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RESUMO

Este trabalho lida com a transposicdo do Prograen&xteléncia Gerencial GesPublica para o
ambiente militar na Marinha do Brasil.

O GesPublica é direcionado a Administracdo PulBicssileira e Programa Netuno foi o nome
adotado pela Marinha do Brasil para operacionatizsdundamentos do GesPublica.

O Programa Netuno foi planejado para ser aplicadldoglas as esferas de trabalho da Marinha do
Brasil. De fato, os seus fundamentos sdo os medmdsesPublica e esperam ser Uteis em uma
extensa area de aplicacdo, desde procedimentosrétizos simples até operacdes militares, as
quais sao baseadas necessariamente na doutrite.mili

Dessa forma, o Programa Netuno, com conceitos thasaa ambiente civil que fomentam uma
horizontalizagdo nas estruturas organizacionarspréra-se com o meio militar, onde hierarquia e
disciplina sao principios basicos.

A partir dai, o estudo objetiva avaliar as configbas que o Programa Netuno pode oferecer para a
Marinha do Brasil. A literatura e documentos sobardarinha,doutrina militar, programas de
Gestdo da Qualidade Total e outros assuntos cmsetanstituem o material de pesquisa. Sera
utilizada a metodologia de anélise de conteudo, dstas a formar categorias de analise associadas
a Marinha do Brasil e ao Programa Netuno. Essagadaas serdo cotejadas a fim de que os
objetivos da pesquisa sejam alcancados.

Palavras-chave: Gespublica; Programa Netuno; Nalwaiistracdo Publica; Marinha do Brasil.



ABSTRACT

This research approaches the transfer of the Tality Management Program GesPublica to the
Brazilian Navy military environment.

GesPublica focuses on the Brazilian Public Admiatgin and Netuno Program was the name
adopted in the Navy to operate the GesPublica'ddments.

Netuno Program was planned to be put into pracétfact in all Brazilian Navy's working areas.
In fact, its fundaments are the same of GesPublibase fundaments intend to be useful in a
comprehensive area of action, since bureaucratcepiures until military operations, whose
principles are necessarily based on military doetriSo, the Netuno Program concepts, whose are
based on civil settings that call for more horiabrgtructures in organizations, faces the military
environment, in which hierarchy and discipline stt®ng military principles.

Henceforth, the goal of the study is to demonsttla¢econtributions Netuno Program can offer to
Brazilian Navy. Literature and documents about thavy, military doctrine, Total Quality
Management Programs and other related issues a@&emidin source. A content analysis
methodology will be used to find categories asdedido Brazilian Navy and Netuno Program.
These categories will be compared in order to aehilee research targets.

Key-Words: GesPublicaProgram; Netuno Program; Nelli® Management; Brazilian Navy.
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1.0 INTRODUCAO

A Marinha do Brasil (MB) € uma For¢ca Armada suboadia ao Ministério da
Defesa que deve estar sempre pronta para o0 cunmpomee suas destinacdes
constitucionais, a fim de defender os interessdsstiado Brasileiro.

Dadas as peculiaridades de suas atividades fimquais envolvem a defesa da
soberania do Estado com elevado risco de vidas masy@natural que haja uma busca pela
exceléncia na realizacédo de todas as suas atigidagauais sédo divididas basicamente em
operacionais e nao operacionais. As primeiras séouéadas pelos meios operativos: navios
de guerra, unidades de fuzileiros navais e Forganaeal. As atividades ndo operacionais
visam prover diversos servigos para que 0s meiestipos executem suas tarefas.

Ao longo da histéria, nacbes em busca por primamibtar muitas vezes
contribuem com avancos tecnoldgicos, elaboracdoesteatégias e outras idéias que
beneficiam o meio civil com produtos ou técnicasfipsionais inovadoras e competitivas.
Por outro lado, logicamente, o meio militar tambgode beneficiar-se de praticas do meio
civil. Nas atividades militares, o exercicio pref@al com qualidade pode representar um
diferencial competitivo nas tarefas de uma Forcmatta. A qualidade pode definir até
mesmo 0 que seja uma vitdéria ou uma derrota em gumeara. Tal fato também néo é
diferente no meio civil, considerando os desafmsn@rcado.

Dessa forma, a busca por programas gerenciaislouggean a melhoria continua
da gestdo em uma instituicdo como a Marinha seltasivel. Alias, isto se da também em
toda a Administracdo Publica, pois esta existaleatha para a satisfacdo das necessidades
dos cidadaos que, como tais, naturalmente desejahdgde no servico publico.

Neste sentido, o Governo Federal criou em 2005siP@dica-Programa Nacional
de Gestdo Publica e Desburocratizacdo- que é flatoevolucdo de iniciativas para
promover exceléncia na gestdo publica, sendo tando@isequéncia de aprimoramentos de
programas anteriores como o0 QPAP (Programa de dauai e Participacdo na
Administracédo) e PQSP (Programa da Qualidade nacedprublico).

Com o mesmo raciocinio, 0 Comando da Marinha, pterngler que a MB deve
acompanhar o desenvolvimento das demandas da adeidlem como os rumos da
Administracdo Publica Federal, resolveu implemeatar2007 o Programa Netuno, o qual
se caracteriza por ser uma versao “naval” do GdsRulB\ implementacdo deste programa

na Marinha foi planejada para todas as Organizagiigares (OM) indistintamente. Tudo
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isso com o fito de buscar a exceléncia gerenciasgm, propiciar melhores condi¢cbes para
cumprimento da destinag&o constitucional da Marinha

A partir da leitura de diversos textos, documenéodrabalhos académicos
relacionados a aplicacdo de programas semelhaatasgtar publico, militar ou civil, foi
possivel perceber claros beneficios bem como tifces enfrentadas para o éxito de tais
programas. Foi possivel ainda verificar que o ncagtrense, com particularidades culturais
e profissionais bem diferentes do meio civil ( &fguia e disciplina como pilares
institucionais), encerra um universo de pesquitaraticiado a medida que tais programas,
oriundos do meio civil, séo transpostos para o anmbimilitar.

Assim, surge a intencdo deste trabalho em respandeestdo: De que forma o
Programa Netuno pode melhor contribuir para o cungrto das atividades da Marinha do
Brasil como Forca Armada?

Em busca de uma resposta, é realizado um cotejanesmtite 0s preceitos do
Programa Netuno e a missdo da MB. A partir desalisan o trabalho tece consideracdes
acerca da maneira como esse programa pode contghta o cumprimento do papel
constitucional da MB.

Para este intento, apés a apresentacdo do ProllenkResquisa, dos objetivos
primérios e intermediérios, bem como a metodolagapesquisa e suas limitacdes,sdo
discutidos assuntos, caracteristicas e conceitoseio militar que proporcionam juizo mais
amplo a respeito da MB como instituicao.

Da mesma forma, sdo discutidos fundamentos, caisictas e assuntos
relacionados ao Programa Netuno, como também aegsocevolutivo da Administracao
Publica Brasileira com a apresentacédo de seuscatespeprogramas de gestdo ao longo da
historia.

Por meio de uma analise de conteudo e apos agdafinie categorias de analise
tanto da MB como do Programa Netuno, sao interpastas relacdes existentes entre tais
categorias. A partir dai, as conclusdes obtiddssidiam a resposta ao problema de
pesquisa.

Ao final sdo apresentadas sugestdes para estudossiu
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1.10 problema de pesquisa

Com a transicdo do modelo de Administracdo PubBiaocratica para
Administracdo Publica Gerencial, a qual teve a Bnétanha como laboratério e foi iniciada
fortemente nos Estados Unidos na década de 80 (ABBR/2003), pbde-se perceber no
Brasil o grande desafio de necessidade de refoerengal do setor publico. Aos poucos,
guardadas as devidas particularidades do Estaddein@ buscava-se a flexibilizacdo da
burocracia weberiana por meio de inUmeras pragoasrnamentais, como a importacédo de
modelos da iniciativa privada para a Administraablica.

A partir de entdo, a busca pela melhor geréncigedasos e pelo provimento de
servicos de qualidade ao cidadao-usuario estahetsc€omo um constante proposito da
Administracdo Publica. Diversos programas de qadkd foram implementados e
aperfeicoados pelo Governo Federal.

A MB, quando optou pela implementacdo do Prograneumd, fez uma
demonstracao clara do alinhamento de seus propdsiim as intencdes do setor publico
federal: buscar constantemente o aprimoramento edéé@ Dai, conforme exposto na
introducgéo deste trabalho, as peculiaridades doesrtgbmilitar abrem portas para pesquisas
relativas ao estudo sobre a implementacéo de prnagrale exceléncia gerencial dentro da
MB.

Véarios obstaculos a implementacdo do Netuno, bemmocale programas
semelhantes em outras instituicbes, séo relatamotabalhos académicos de autores da
prépria MB, os quais estdo disponibilizados no aloeletronico do Programa Netdno
Exemplos dessas dificuldades sao: resisténciasvddatles do programa; descrédito gerado
pelo insucesso de programas anteriores; altaviolatie e falta de pessoal; falta de apoio da
alta direcdo das OM; incompatibilidade do prograooan a vida militar; acumulo de
fungBes; dentre outros mais. Mesmo assim, é imptertambrar que varios sdo os exemplos
também de beneficios alcangados, inclusive cormguista de prémios nacionais de gestao
por OM.

A partir de discussdes mais amplas sobre os refemdbstaculos encontrados,
juntamente com seus elementos motivadores, torpassvel a proposicdo de acbes que
atuem nas causas dos problemas, a fim de potemacialiaplicagdo do programa com suas

virtudes transformadoras direcionadas para a qddidgerencial. Se essas causas forem

'<http:// netuno.dadm.mb/>.
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caracteristicas intrinsecas e essenciais da pofigsilitar, logo nédo passiveis de
modificacdo, vislumbram-se possiveis limitacfes @aatuacdo do programa.
A partir dessas questbes e aliado a tentativa deilooir para a melhoria das
tarefas executadas pela MB é que surge o problempastuisa adiante apresentado:
Problema: De que forma o Programa Netuno pode maeadbotribuir para o
cumprimento das atividades da Marinha do Brasil@&orca Armada?

1.2 Objetivos final e intermediarios
Objetivo final: Analisar a adequabilidade dos pitesedo Programa Netuno as
diversas atividades desenvolvidas pela MB propoerido, assim, a resposta ao problema
de pesquisa.

Objetivos intermediarios:

a. Examinar o Programa Netuno como programa de bpsta exceléncia

gerencial, investigando seus fundamentos, caratibex$ e origem;

b. Apresentar o desenvolvimento da Marinha do Brasiluen perfil histérico,

além de investigar e examinaras principais caratigas da instituicao; e

c. Levantar as principais dificuldades encontradasndoada implantacdo de

programas de exceléncia em gestdo anteriormemtieetstidos no ambiente militar.

2.0METODOLOGIA

2.1Tipo de Pesquisa

Este estudo, segundo a taxionomia de Vergara (20p@ae ser classificado

guanto aos fins como exploratério, descritivo elieapvo.

Exploratério, pois busca no material de pesquisdoslajue ndo se apresentam
explicitos e que surgem a partir da interpretagdigugada de caracteristicas, normas,
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conceitos ou doutrinas relacionadas ao tema. Tadssdpuderam fornecer subsidios mais
claros e consistentes para resposta ao problepesdeisa.

E descritivo, pois expde caracteristicas diversas etementos analisados,
principalmente com relacéo a cultura militar e piegades de Programas de Exceléncia em
Gestao.

O estudo € explicativo, pois visa esclarecer comad& a interacdo entre 0s
principais fatores caracteristicos da MB e do Rnogr Netuno. Dai, surgem as motivacoes
gue vao fundamentar a resposta ao problema deipasqu

Quanto aos meios este trabalho pode ser consideradm documental e
bibliografico.

2.2Universo de pesquisa

O universo desta pesquisa foi a literatura e o wioj de documentos
relacionados ao meio militar, & Administracdo RizbBrasileira e aos Programas GesPublica
e Netuno,juntamente com suas origens.

Dessa forma, o material de pesquisa deste tralf@lbascado a partir de:

a) Pesquisa académica: em livros, revistas espedakzgoeriddicos, Internet,

monografias, dissertacdes e teses pertinentesanotas

b) Pesquisa documental: em regulamentos disciplirdgagastituicdes militares,
leis, decretos, oficios, portarias e circularesafopesquisados documentos nacionais tanto

de instituicbes militares como civis.

2.3 Analise dos dados

Apbs o alcance dos objetivos intermediérios doaltad)y os dados obtidos
concernentes a Marinha e ao Programa Netuno fonhmetidos a uma analise de conteudo.
A partir da utilizacdo de uma grade aberta, confodefinicdo de Vergara (2010b),foram
definidas trés categorias de andlise caractegstiadViB que foram cotejadas com outras trés
categorias relativas ao Programa Netuno, tambémidis$ por uma grade aberta.



18

A partir da verificacdo de adequabilidade entreagssategorias, puderam ser
observadas (in)compatibilidades que véo influencidesempenho do Programa Netuno em
cada uma das categorias definidas para a MB.

Dessa forma, foi possivel perceber pontos em g&eograma tende a possuir
maior rendimento, fato que proporciona a respastarablema formulado e ao objetivo final

da pesquisa.

2.4 LimitacOes do estudo

Em razdo das caracteristicas desta pesquisa, enfgesstudo esta limitado a
analise documental e literaria dos assuntos abosdaglo tema.

Cabe ressaltar que as consideracdes efetuadasauagaeintencionam verificar a
adequabilidade das propriedades do Programa Netsaliversas atividades relacionadas a
missdo da MB. O exame a respeito da aplicacado @daprograma dentro da MB, com uso
de indicadores ou outras formas de mensuracaa nbeto de estudo nesta dissertacéo.

Para um competente entendimento do que seja o at@bielitar na MB e tracar
suas principais caracteristicas, faz-se necesebservar a cultura inserida neste ambiente.
Para este estudo, a andlise das caracteristicagagsilda MB restringe-se a literatura
desenvolvida sobre a cultura das Instituicdes Mii$, sem distingbes especificas sobre
qualquer tipo de Forca Armada.

Em razdo da indissociabilidade entre culturas esqass que as formam, este
estudo constitui-se, em parte, da andlise do coemgerhumano na Marinha do Brasil. Para
0s objetivos deste trabalho, serdo expostas e padas as propriedades dos oficiais da MB.
Isto se da em razédo de trés motivos principaisiddea maior conformidade do referencial
tedrico utilizado; por serem os oficiais 0s respwess por conduzir militares subordinados a
fim de que objetivos tragados sejam alcancadokiimuo-se nessa seara o Programa Netuno;
e, em funcao da lideranca inerente, serem os i3fios elementos da instituicdo a guiar e
manter, de forma preponderante, a cultura orgaioizalc

Cabe ressaltar que varias caracteristicas dosigfidas Forcas Armadas (FFAA)
também se fazem presentes nas pracas, para as euaisn tempo menor de formacdao,
também existem escolas de modelssmelhantes as dos oficiais. Isto faz com que a

Instituicdo MB, como um todo, possua varios tragi&nticos em toda a sua estrutura. No

’Modelos baseados no conceito de InstituicGes Totais de Goffman (1961). Tal conceito sera discutido no
decorrer do trabalho.
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decorrer do trabalho varias referéncias serdosfeites militares (todos) por forca de tragos
gerais observados pela literatura. Quando alguresérecia for feita aos oficiais havera a

necessaria especificacao.

3.0 A MARINHA DO BRASIL

3.1 Breve histérico da Marinha do Brasil

A Marinha do Brasil tem sua origem no ano de 180&) a vinda da Familia Real
Portuguesa para as terras brasileiras. Aqui, cogmtifcipe-regente D. Jodo reorganizou a
Secretaria D'Estado dos Negdcios da Marinha exetesde 1736. Em seguida, foi criado
0 Ministério da Marinha e Dominios Ultramarinosd@momeado para gerir a pasta,em 10 de
marcgo de 1808, D. Jodo Rodrigues de Sa e Meng2eSonde de Anadia. Dessa forma, D.
Jodo Rodrigues de Sa e Menezes é considerado eiqariministro da MB.

Logo apos a independéncia do Brasil, a Marinhactwisiderada elemento de
fundamental importancia para evitar a divisdo ddtéeio nacional, visto que as provincias
do Nordeste, Norte e Cisplatina continuavam fiéBagte de Lisboa. Com a contratacdo do
Almirante Inglés Lord Thomas Cochrane, juntamemnt® oficiais e centenas de marinheiros,
a jovem Esquadra Brasileira foi vitoriosa nas Gagtravadas com as Esquadras Portuguesas
dessas provincias. Dessa forma, foi possivel cial@as@ independéncia nacional.

Até 1841 eclodiram varias irrupcdes pelo territdraxional, as quais se opunham
a politica imperial ou buscavam até mesmo uma en§ncia republicana. Desde a
“Confederacdo do Equador” até a “Balaiada” o gowemve de fazer uso da Marinha que,
com a capacidade do uso da mobilidade, contribara p manutencdo da grande unidade
territorial. Houve ainda a Guerra da Cisplatinanoccontinuacdo de uma questéo territorial
entdo pendente, a qual foi resolvida através ditramento final Inglés que decidiu que um
novo pais independente fosse criado: a Banda @ligntUruguai.

A Marinha atuou com relevancia quando da GuerraPdoaguai através da
expressiva vitdria na Batalha Naval de Riachuelmue contribuiu decisivamente para a
derrocada das pretensdes militares do ditador pai@grancisco Solano Lopes.

A Esquadra Brasileira volta a operar em cenariosadlito quando o Governo
Brasileiro assume o compromisso de expedir umaaHdayal para a costa africana, em razéo

da campanha submarina alemd com o afundamento dsanmtes nacionais na Primeira
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Guerra Mundial em 1918. A missdo era o patrulhameosteiro entre Dakar e Gibraltar

fazendo uso de dois cruzadores, dois contratommejeim navio tender e um rebocador. Os
maiores desafios nesta operacdo, além do patruittande submarinos alemaes, foram as
dificuldades logisticas de abastecimento com caer@ocalto mar e a gripe espanhola em
Dakar. Somente a gripe espanhola assolou tripudagéeras fazendo 176 vitimas fatais.

Na Il Guerra Mundial, ap6s mais uma vezo afundamdatnavios mercantes por
submarinos aleméaes, a Esquadra Brasileira foi ibalarde realizar operacdes de protecéo de
comboios desde o Caribe até Floriandpolis. Apesasitlacdo material precaria de seus
meios, a Marinha conseguiu formar uma frota aniseuina com auxilio do Governo Norte-
Americano. Coube a MB, ainda, a missdo de escalkrca Expedicionéria Brasileira (FEB)
até Gibraltar bem como tarefas de patrulhament@roce, a fim de evitar que navios
transportassem mercadorias para a Alemanha. Ndsocuaos de engajamento da MB no
conflito foi registrada a perda de 500 militaresute total de sete mil que combateram no
mar.

Outros acontecimentos de relevancia na historigungnal foram a Revolta da
Armada em 1893 e a Revolta dos Marinheiros em 1910.

A Revolta da Armada foi o levante em armas de sstorais radicais da Marinha
contra o Governo do Marechal Floriano Peixoto. ¢aacterizado por oito meses de guerra
civil no territério nacional em que, segundo o goeede Floriano, a Marinha intencionava
restaurar o regime monarquico derrubado a 15 deemdbxo de 1889. De acordo com o
historiador Hélio Lebncio Martins, a Armada Nacibnessentia-se do que entendia como
posicdo secundaria com a dominagdo militar do HwéRrasileiro desde a derrubada da
ditadura do Marechal Deodoro da Fonseca em 1891.

Com relacéo a revolta dos marinheiros,em 1910,pesta ser entendida como um
movimento que reivindicava uma modificacdo no regidisciplinar da Marinha, melhoria
das condic¢des de trabalho e de pagamento. No &aanbdificacdo do regime disciplinar, 0s
marinheiros revoltosos exigiam o fim dos castigegds a bordo dos navios com o fim do
uso da chibata como forma de punicédo. Os revoltasmsacavam bombardear a cidade do
Rio de Janeiro, com os canhdes de navios tomadogepelados, caso suas reivindicacdes
ndo fossem atendidas. Jodo Candido, marinheiré d&adse, era entendido como o lider do
levante que, nas palavras de Hélio Ledncio Martid®, possuia conotacdes ideoldgicas ou

politicas, mas limitava-se a medidas de interegssediato dos amotinados. O levante
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terminou com o atendimento das reivindicagdes dwesltosos do com decretacao de anistia
pelo Congresso Nacional.

3.2 A Marinha do Brasil hoje

A MB é uma Forca Armada que se caracteriza atuaémete acordo com a
Constituicdo da Republica Federativa do Brasil @881 em seu art.142, como uma
instituicdo nacional permanente e regular, orgal@zaom base na hierarquia e na disciplina,
sob a autoridade suprema do Presidente da ReplBlickestinada a defesa da Patria, a
garantia dos poderes constitucionais e, por imvaate qualquer destes, da lei e da ordem.

Para cumprir com sua destinacao constitucionalaanitia possui como missao:

Preparar e empregar o Poder Naval, a fim de caitiifara a defesa da Patria. Estar
pronta para atuar na garantia dos poderes corigtinis e, por iniciativa de

qualquer destes, da lei e da ordem; atuar em eggilesa égide de organismos
internacionais e em apoio a politica externa dos;Paicumprir as atribuigdes
subsidiarias previstas em Lei, com énfase naqualkxionadas a Autoridade
Maritima, a fim de contribuir para a salvaguardas dateresses nacionais
(BRASIL,20114a,p.3-2).

Sua visao de futuro é:

A Marinha do Brasil serd uma Forca moderna, eqailia e balanceada, e devera
dispor de meios navais, aeronavais e de fuzileiaesis compativeis com a inser¢éo
politico-estratégica do nosso Pais no cenériornatéonal e, em sintonia com os
anseios da sociedade brasileira, estard permanemiEmpronta para atuar no mar e
em aguas interiores, de forma singular ou conjud&, modo a atender aos
propdsitos estatuidos na sua missdo (BRASIL,2(13-2).
Dessa forma, a fim de caminhar neste rumo, a Mard@ve constantemente, por
meio de diversas ferramentas, buscar o aperfeigoant® cumprimento de suas atividades.

Estas sdo executadas através de uma grande estjutusera a seguir descrita.

3.3 A estrutura organizacional da Marinha do Brasil

A MB tem sua estrutura organizacional definida padoreto n® 5.417 de 13 de
abril de 2005 (BRASIL,2005) que pode ser melhouaiigada através de seu organograma
resumido (ANEXO A).

Toda a MB é composta por diversas OM com misségadzs, todas visando a

contribuir para o cumprimento da misséao institualon
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Primeiramente, existem as OM Operativas que saclasuprecipuamente
destinadas ao emprego de meios em operacdes esilgan geral. S&o elas: 0s meios navais
(como navios e submarinos), meios aeronavais, éttasl Navais e Forgcas Especiais como o
Grupamento de Mergulhadores de Combate.

As demais OM, administrativas ou de apoio, visatoraribuir para o sucesso das
operagfes militares, fornecendo o necessario aysdia a atividade fim da instituicdo. Por
conseguinte, é formada toda uma rede de suporte@nde pesquisas, hospitais, bases
navais ou aeronavais, depoésitos diversos (depégimsgéneros alimenticios, pecas
sobressalentes, fardamento e combustiveis por ésertgboratério farmacéutico, centro de
munic&o, estabelecimentos de ensino para divemsisou graduacdesadidancias navais,
sanatorio naval, arsenal de marinha e varias oOtk&s

A Marinha conta atualmente com um efetivo de apnexiamente 60.0000
militares dispostos em mais de 300 OrganizacOestakéis (BRASIL,2011b, p.3-2)
distribuidas pelo territério nacional em nove dist navais.

3.4 Integrantes da Estrutura Organizacional

A MB define seus integrantes como homens e mulltereBversas especialidades
profissionais que exercem suas funcdes com vistasn&ribuir para a atividade fim da
instituicdo. Seus militares séao divididos entreiafs e pracas, sendo suas relacdes baseadas
nos pilares fundamentais da hierarquia e disciplina

Com relagao aos oficiais, as diferentes finalidatbessOM criam a necessidade de
recrutamento de profissionais de distintas formsic@eedicina, odontologia, engenharias
diversas, farmacia, estatistica, assisténcia squsalologia, educacdao fisica, administracdo e
outras mais. Em linhas gerais os profissionaisadeaseas irdo compor quadros de oficiais
(por exemplo: Corpo de Saude, de Engenheiros Nawaiziliar) que agregam diversas
formacdes. Cabe ressaltar que existe ainda a EBlendal, instituicdo de nivel superior da
prépria MB, a qual € incumbida de formar os ofiiddbs Corpos da Armada, de Fuzileiros

Navais e de Intendentes da Marinha.

3 .« o e ~
Postos para oficiais e graduacgdes para as pragas.
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Seguem abaixo as tabelas 1, 2, 3 e 4, as quaisitua organizacéo de oficias de

pracas na MB.

TABELA 1

PATENTES DE OFICIAIS

CIRCULOS HIERARQUICOS

ESCALAS HIERARQUICAS

Circulo de Oficiais-Generais

Almirante (Alte) (*)

Almirante-de-Esquadra (AlteEsQq)

Vice-Almirante (V Alte)

Contra-Almirante (C Alte)

Circulo de OficiaisSuperiores

Capitdo-de-Mar-e-Guerra (CMG)

Capitdo-de-Fragata (CF)

Capitédo-de-Corveta (CC)

Circulo de OficiaisIntermediarios

Capitdo-Tener@a )

Circulo de OficiaisSubalternos

Primeiro-Tenente (1° Ten)

Segundo-Tenente (2° Ten)

(*) Em caso de guerra.

Fonte:adaptado de http://www.mar.mil.br/menu_h{grdaates_mb/carreira_oficiais.htm

acesso em 06mai.2012.
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COMPOSICAO DOS CORPOS E QUADROS DE OFICIAIS DA MARINHA

CORPO

QUADRO

ESCALA
HIERARQUICA

Corpo da Armada

Quadro de Oficiais da Armada (CA)

de 2° Ten a Atg

(CA)

Quadro Complementar de Oficiais da Armada (QC-

CAYe 2° Tena CT

Corpo de Fuzileir

Quadro de Oficiais Fuzileiros Navais (FN) (*)

de 2° Ten a AlteEs

Navais (CFN)

Quadro Complementar de Oficiais Fuzileiros Nav

(QC-FN) (%)

1S

de2°Tena CT

Corpo de

Quadro de Oficiais Intendentes da Marinha (IM

glaéen a V Alte

Intendentes da
Marinha (CIM)

Quadro Complementar de Oficiais Intendentes ¢
Marinha (QC-IM)

a
de2°Tena CT

Corpo de
Engenheiros da
Marinha (EN)

(**)

de 1° Ten a V Altg

Corpo de Saude ¢

Quadro de Médicos (MD)

de 1°TenaV

Ite

Marinha (CSM)

Quadro de Cirurgibes-Dentistas (CD)

Quadro de Apoio a Saude (S)

de 1° Ten a CMQ

QuadroTécnico (T)

Corpo Auxiliar da

Quadro de Capelaes Navais (CN)

Marinha (CAM)

Quadro Auxiliar da Armada (AA)

de 2° Ten a C]

Quadro Auxiliar de Fuzileiros Navais (AFN) (*)

dePenaCT

(*) Quadros administrados pelo Comando do Pessa@al Fdzileiros Navais (CPesFN

(**) A carreira dos oficiais EN se desenvolve négmio Corpo.

)

Fonte: adaptado

de http://www.mar.mil.br/menu_kfindntes_mb/ca

Acesso em 06mai.2012.

rreira_oficiais.htm.
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Para o recrutamento de pracas sistema semelhantere owisando o
preenchimento das necessidades de pessoal, deaggiadgual ou inferior a suboficial, que
irhA compor o Corpo de Pracas da Armada, Corpo mmxile Pracas e Corpo Auxiliar da
Marinha. As tabelas abaixo apresentam as graduatg@gepracas e suas distribuicdes por

Corpos:

TABELA 3

GRADUACOES DE PRACAS
CIRCULOS ESCALAS
Suboficial (SO)

Primeiro-Sargento (1° SG)

Circulo de Suboficiais e Sargentos
Segundo-Sargento (2° SG)

Terceiro-Sargento (3° SG)

Cabo (CB)

Circulo de Cabos, Marinheiros e Soldadds
Marinheiro (MN) e Soldado (SD)

Fonte : adaptado de http://www.mar.mil.br/menu_tefrantes_mb/carreira_pracas.htm.
Acesso em:06mai.2012.
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TABELA4
TABELA DE D|STR|BU|(;AO DAS PRACAS
CORPOS QUADROS ESCALAS
Corpo de Pracas da| Quadro de Pracas da Armada (QPA) de MN até [SO
Armada (CPA) Quadro Especial de Pracas da Armada (QEPPR)  de €B &G

Quadro de Pracgas Fuzileiros Navais (QPFN)| de SD até SO
Corpo Auxiliar da

. Quadro de Musicos (QMU) de 3 SG até SC
Marinha(CAM)
Quadro Especial de Fuzileiros Navais (QEFN) de @aSG
Quadro Auxiliar de Pracas (QAP) de MN até SO
Corpo Auxiliar de Quadro Auxiliar Técnico de Pracas (QATP) de CBSA(®E
Pracas (CAP) Quadro Técnico de Pracas (QTP) 4SS até SO
Quadro Especial Auxiliar de Pracas (QEAP) de CRaeG
Fonte: Adaptado de http://www.mar.mil.br/menu_tegrantes_mb/carreira_pracas.htm.

Acesso em 06mai.2012.

Para que toda essa estrutura trabalhe harmonicaneeptroduza os melhores
resultados, a alta administracdo da MB, por meioPdograma Netuno,deseja alcancar
melhorias como: militares melhor capacitados padesempenho de suas tarefas; eficiéncia,
eficacia e economicidade na aplicacdo dos recuregseléncia na gestdo das OM;
valorizacdo do homem; maior visibilidade da OM e, consequentemente, darifla perante
a sociedade (BRASIL, 2011a, p.4-2).

4.0REFERENCIAL TEORICO

Segundo Matias-Pereira (2010), com o fendbmeno dbafijtacdo e avanco da
Tecnologia da Informacdo no final do século XX, mbéente empresarial vivenciou

significativas mudancas que proporcionaram o0 apamento de diversas atividades
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organizacionais. Nesse contexto, clientes cada naais exigentes demandavam maior
qualidade nos servi¢os e produtos ofertados.

De modo reflexo, estes mesmos acontecimentosraaram transformacdes no
setor estatal, no qual cidaddos também exigiamidfukd nos servicos prestados pela
Administracdo Publica (MATIAS-PEREIRA, 2010).

Entdo, em diversos Estados pelo mundo, iniciaranefeemas administrativas do
setor publico com vistas a elevar a qualidade @ogicos publicos para um patamar que
correspondesse a esse novo cenario criado. O ¢orgassas reformas pode ser denominado
com New PublicMangement-NPM (HOOD,1991), o qual fértemente baseado em um
modelo gerencial e com praticas do setor privadwoiog outros conceitos contemporaneos,
como oTotal Quality Managemerfi QM), foram posteriormente agregados ao NPM.

As reformas do Estado, em uma escala internacigudem ser mais bem
percebidas de acordo com a tipologia proposta ediefet al (1999), a qual apresenta quatro
modelos de Nova Administracdo Publica: Impulso pdtfciéncia; Dbwnsizing e
Descentralizacdo; Em Busca pela Exceléncia; e @gén para o Servico Publico. Nesses
diversos modelos de evolucdo da Administracdo Eaib#i possivel conjecturar padrbes
gerenciais com foco na qualidade e voltados parasogrios ou cidadaos. Dessa forma,
varios fundamentos do GesPublica e, por consecgiédoi Programa Netuno, comecam a
nascer e se desenvolver.

No Estado brasileiro o NPM é incorporado com o ndm@dministracado Publica
Gerencial (MATIAS-PEREIRA,2010,p.105).

A Administracdo Publica Gerencial tem seu nascimewt cenario nacional com
a aprovacao Plano Diretor da Reforma do AparelhBstado (PDRAE) em 1995 (BRESSER
PEREIRA, 1997). Este plano estava sob responsatididtio Ministério da Administracao
Federal e Reforma do Estado (MARE) e tinha na peskn entdo ministro Luiz Carlos
Bresser Pereira 0 seu mentor intelectual.

Com a mesma visdo da necessidade de mudancas, migcimgao Publica
Gerencial entendia que o papel do Estado deveriaegefinido. Segundo Matias-Pereira
(2010,p.116), o Estado deveria ocupar uma func@iengml e ndo mais ser o responsavel
direto pelo avanco social e econbmico por meio wwimento de servicos e producao de
bens. Para Bresser Pereira (1997), o modelo denadracdo burocratica weberiana, tao util
no Sec. XIX quando substituiu a administracdo petnialista eivada de corrupcao e

nepotismo, ndo mais correspondia as demandas ddgeag no Sec. XX, com um Estado de
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novos papéis e de crescimento continuo.Ainda paeasBr Pereira (1997),era evidente a
necessidade de mudancas que dessem vida a umasacg@o estatal descentralizada, capaz
de servir a sociedade com agilidade, por meio desionodelos gerenciais focados em
resultados e alinhados com o desenvolvimento tégiual.

Com a fim do MARE em 1999, as atribuicbes daqueleistério foram
transferidas para o entdo Ministério do Planejaméhtcamento e Gestdo (MPOG). Esta
pasta, dessa forma, ficou responsavel pelas taegfasgramas direcionados as mudancas da
gestao publica.

Assim, com essa progressao historica, chega-saadea2005 com a criagédo do
Programa GesPublica, fruto da fusdo entre o PragmenQualidade no Servico Publico e
Programa Nacional de Desburocratizacdo. O GesRblicprograma de exceléncia gerencial
atualmente em voga na Administracao Publica Federal

Na mesma direcdo, a Marinha do Brasil, como ingéitu integrante do poder
executivo e membro da Administracdo Publica Feddnatéca acompanhar a evolucdo da
Gestdao Publica brasileira, através da implementad@&o programas proprios com
fundamentacéo nas praticas gerenciais do Goveher&le

A aplicacdo de um programa de exceléncia gereneidViB torna-se plausivel
visto que esta é constituida por diversas OM cderatites atividades e missbes, as quais
possuem como cliente o Estado brasileiro. Paraonskrvir aos seus cidadaos é importante
que todo o organismo institucional funcione de nrarfearménica e eficiente.

Muitas das organiza¢cGes navais encontram correfacdalo meio militar, como
por exemplo algumas j& citadas: hospitais, labdoaf@rmacéutico, Organizacdes Militares
Prestadoras de Servico- OMP@ecreto 3.011/99),instituicdes de ensino, demméras
mais.Em razdo das naturezas das atividades desgelage por analogia, essas organizacdes
podem fazer grande uso das ferramentas gerenplaiadas no mercado.

Segundo Huntington (1957), a carreira militar éreid@ através de uma profissado
publica burocratizada. E importante realcar que séw@e de regulamentos, regimentos e
normas regram as atividades, obrigacdes e outrastedsticas da cultura militar. Para que
toda essa estrutura funcione com qualidade é hiastanoavel a busca pela aplicacdo de

Programas de Exceléncia Gerencial.

* OM da MB que prestam servigos para outras OM, inclusive organizagGes extra-MB. Os servicos podem ser,
por exemplo, na drea industrial, pesquisa e desenvolvimento, ciéncia e tecnologia, abastecimento e hospitalar.
As OMPS efetuam a cobranga pelos servigos prestados.
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Assim, a MB criou em 2007 o Programa Netuno quaseddo no GesPublica e
tem a proposta de instituir em todas as OM da M&eeléncia em gestdo. Com algumas
adaptacOes para a cultura militar naval, o Ges€ailiti batizado na MB com o nome de
Netuno, que € o Deus dos mares e oceanos na netotvgana.

A Marinha reconhece a importancia e os desafi@i@iados a implementacao
de um programa gerencial como o Netuno (BRASIL,204.2-1), intencionando aplica-lo em
todas as suas OM.

A partir deste ponto, a aplicacdo do Programa Nepode ser problematizada.
Dado que o programa do Governo Federal GesPulgjieaserve de fundamentagédo para a
busca pela exceléncia gerencial na MB, fora dedeideo no ambiente civil, certas
propriedades do ambiente castrense podem tornaplaritacdo do Programa Netuno um
processo ainda mais desafiador.

Muitas das dificuldades apontadas nos estudos sabrimplementacdo do
Programa Netuno na MB s&o igualmente encontradaédmainistracdo Publica civil no
tocante ao GesPublica. Entretanto, conforme expastmtroducdo deste trabalho, dada a
singularidade das instituicbes militares por metoutdn universo de pesquisa diferenciado,
expbe-se até mesmo a possibilidade de que algwtécobbs na aplicagdo do Programa
Netuno possam ser causados por peculiaridadessagessda cultura militar.

Algumas dessas particularidades da vida militarepoder observadas a partir do
entendimento do conceito de Instituicbes Totais KEKAAN,1961), das idéias expostas pelo
cientista politico Samuel Huntington e de normagljoas relativas as FFAA. A partir dai,
pode-se vislumbrar alguns pontos caracteristicoSiBigassiveis de incompatibilidade com
alguns fundamentos do Gespublica, base do Netuno.

No conceito de Instituicdes Totais (GOFFMAN,1964 JJesenvolvida a idéia de
que o individuo é concomitantemente matéria prirpeoduto daquelas instituicdes, as quais
sdo segregadas do ambiente exterior para melhmiratis seus propdésitos. Este modelo de
abordagem, que considera basicamente a relacaoiestituicdo e individuo, sera utilizado
neste trabalho a fim de discutir a preparacdo dagds oficiais da MB nas respectivas
escolas de formacdo. Nao sdo ponderadas diferéoridas de abordagem que surgiram
posteriormente, como, por exemplo, uma segundaa lidb analise que relaciona as
Instituicbes Totais com forgas sociais modificadpmmo ideologias emergentes, conflito de
classes e urbanizacdo (McEWEN,1980).
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Ainda com relacao as Instituices Totais, impoe&lgar as palavras de Goffman
(1961) quando este alerta seus leitores que suasdeoacoes foram desenvolvidas por meio
dos olhos de uma pessoa de classe média e homeue a@e alguma forma pode ter
influenciado suas observacdes.

Para Maltz (1997), qualidade nas FFAA, também iddecomoTotal Quality
Managementou Total/Army Quality Leadershjpé o ensinamento e implementacdo da
“Maneuver Warfareou Guerra de Manobra. Trata-se de uma espédi®uateina militar para
emprego de FFAA para a guerra com vistas a obtepama qualidade em combate.

Qualidade Total e Guerra de Manobra para Maltz {19880 diretamente
analogas, ambas buscam a qualidade, sendo quendifgmcipalmente quanto ao ambiente
para o qual cada uma foi destinada: a Qualidadel T@ra o meio civil e a Guerra de
Manobra para o meio militar. Uma visa a maxima ptimiade e, a outra, a efetividade em
combate.

Entdo, se em um primeiro momento a implementacaaurdeprograma de
qualidade gerencial na MB apresenta-se viavel essécio, em outro instante, a busca pela
exceléncia nas atividades de uma Forca Armada eugea apreciacdo por meio de uma
visao estritamente militar.

E justamente neste diapas&o que este estudo pretihar. Como a aplicagéo do
Programa Netuno é voltada para toda a Marinhadis@oiminando atividades especificas ou
tipos de OM, buscar-se-a levantar a compatibiliaagtre diversas atividades e
caracteristicas da MB com os propositos e fundamsemto Programa Netuno. Por
conseguinte, sera possivel extrair elementos gssapo subsidiar a resposta ao Problema de
Pesquisa.

5.0ASPECTOS DA CULTURA MILITAR

Os militares da MB estao inseridos em um ambienlteral bastante diferenciado
do meio civil. Além de possuir, logicamente, aspeatulturais inerentes & MB, oficiais e
pracas fazem parte de uma cultura mais ampla qapresenta similar nas demais FFAA.
Essa cultura mais abrangente, a qual neste tralialdenominada de cultura militar, é

doravante discutida.
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Conforme afirmado e justificado nas limitacées eesstudo, as observacoes
relativas aos componentes da cultura militar camaitt como objeto de andlise os oficiais da
MB a partir de sua formacao.

Importante ressaltar que os tragos culturais aopgsantados, além de existentes
no Exército Brasileiro (EB) e na Forca Aérea Brisil (FAB), sdo muito comuns a qualquer
Forca Armada em todo o mundo. Hierarquia, disc@gpknvarias outras caracteristicas sao

elementos constitutivos e proprios das relacoas emtitares profissionais.

5.1 A Profissionalizacdo do Oficialato

De acordo com Huntington (1957), o que faz a difeaeentre um oficial de uma
Forca Armada contemporédnea e um guerreiro de exssagas € a profissionalizacdo da
atividade militar. Segundo o mesmo autor, a “exp&tde um oficial profissional é adquirida
somente com experiéncia e prolongada educacédoempbx de como acontece com um
médico ou advogado

A profissionalizacdo do oficialato aparece defugithente a partir do séc.XIX
com o0 exército prussiano. Profundas modificacdesiaso ocorridas no séc.XVIII
contribuiram para esta mudanca. Avancos tecnolsgi@adustrializacdo, maior poder
destrutivo de armas e populacdes cada vez maidoesxemplos dessas mudancas.

Outro importante fator foi a alteragdo das ingtiles politicas. Com a ascenséo
de ideais democraticos e diferentes partidos, empamditar teve que buscar seu isolamento, a
fim de servir a uma unica autoridade legitima e sé@csubordinar a interesses politicos
especificos.

Sem a profissionalizagdo militar, 0s exércitos ecampostos por mercenarios e
aristocratas que combatiam por motivos pessoaisépdaa dos aristocratas o ingresso ao
oficialato era privilégio comum para a nobreza.

Antes de 1800, a atividade militar ndo era entemd@mno uma ciéncia, um ramo

do conhecimento estruturado e independente queipanimectar-se com outras ramificagdes

> Para aprofundar a andlise a respeito do assunto, Huntington (1957) adentra em uma discussao a respeito da
definicdo de profissionalismo. Para ele o conhecimento profissional é por natureza intelectual e possivel de ser
preservado na histdria enquanto que as habilidades técnicas sdo elementos do presente executadas sem
relagdo com o passado.
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do saber. Para muitos estudiosos era impossivehndelser um conceito de guerra com
principios invariaveis, fato que o tempo depoi®\bzer ao contrario.

Ao decorrer da histéria, o caminho para profisdiaagdo da atividade militar foi
sendo gradativa, porém, seu grande marco € o detweGoverno prussiano de 1808, o qual

definia as normas para nomeacdao de oficiais. Asstatuia o decreto:

O Unico titulo a dar direito a posto de oficialssegm tempo de paz, o da educacéo e
conhecimentos profissionais; em tempo de guereuba e percepcao eximias. De
gualquer parte da nacao, portanto, todos os ingi¢idue possuam essas qualidades
estdo habilitados aos mais altos postos militafésa abolida toda distincdo de
classe anteriormente existente e todo homem, indemtemente de suas origens,
tem iguais deveres e iguais direitos (HUNTINGTOMN,19.30, traducdo de José
Livio Danta$).

Posteriormente, em 1810, seria criadaKaegsakademicem Berlin. Esta
instituicdo de ensino era voltada para oficiais corais experiéncia, de competéncia
comprovada, aprovados em processo de selecdo@memssem postos militares mais altos
na carreira. AKriegsakademictinha como finalidade o desenvolvimento da ciéndtea
atividade militar através de altos estudos.

Assim, a Prussia ja reconhecia a necessidade ddoede uma ciéncia que se
tornava cada vez mais dinamica e complexa.

Apos isso, 0 elemento militar profissional pass&raum grande diferencial que &
capaz de formar exércitos com expressivas vitbgaado um modelo a ser seguido na

sociedade ocidental e por varios outros paisesutmm

5.2 Formacao do Oficial na MB

Em verdade, a formacédo de um oficial na MB € radbzao longo de toda sua
carreira profissional. Diversos cursos sao minilstsaem diferentes organizacdes e para
diferentes postos da profissdo, o que habilita bsias a assumir responsabilidades
crescentes conforme a progressao na carreira.&istateristica existe da mesma forma para

oficiais das demais FFAA brasileiras ou ainda deosupaises.

*Tradutor da edicdo do livro “O Soldado e o Estado”, de Samuel Huntington, publicado pela Biblioteca do
Exército Editora, 1996.
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Para os objetivos deste trabalho, o conceito aedg@o dever ser entendido como
a capacitacdo de um militar para o exercicio dagdes de Oficial Subalterno, ou seja, para
0S postos iniciais da carreira.

Nos cursos de formacao de oficiais, além de confestios técnico-profissionais,
inUmeros valores, normas, comportamentos, regulEmenoutras especificidades da cultura
militar sdo transmitidos para cidadaos voluntdegeessos da sociedade em geral, civis ou
mesmo militares que tentam ingressar no oficialtéis tracos culturais tendem acompanhar
um oficial para resto de sua carreira, pois forartemente trabalhados nos estabelecimentos
de formagdo. Por meio do rigido respeito a hietiargqulisciplina, singularidades diversas vao
constituir elementos fundamentais e caracteristieogida militar quando comparados com o
meio civil.

Dessa forma, a Escola Naval e o Centro de Instrdgaorante Wandenkolk
(CIAW) séo as duas OM responséveis por esta forondedficias de carreira da MB.

Na Escola Naval, que € a Academia Militar da MRy &&mados os oficiais dos
Corpos da Armada, Fuzileiros Navais e IntendenéeMdrinha. As atividades exercidas por
estes oficiais podem ser mais bem compreendidasigiaa eletronica daquela instituicdo de

ensino:

Os Oficiais do Corpo da Armada exercerao cargagives a aplicacdo do Poder
Naval e seu preparo. Os Oficiais do Corpo de FuafeNavais exercerdo cargos
relativos a aplicacdo do Poder Naval e seu prepro.especial nas operacdes
anfibias. Os Oficiais do Corpo de Intendentes dara exercerdo cargos relativos
a aplicacdo e ao preparo do Poder Naval, que v&eatendimento das atividades
logisticas e das relacionadas com a economia, @anciks, o patrimdnio,
administracdo e o controle interno.

(Em <http://www.mar.mil.br/en/corpos_habilitacaomit. Acesso em 01jun 2012).

No CIAW, centro de ensino que ministra varios ositooirsos para a MB, sdo
formados os oficiais dos quadros complementaresagos da Armada, Fuzileiros Navais e
Intendentes da Marinha, além de oficiais do corpoEthgenheiros, de Saude (Médicos,
Cirurgides-Dentistas e Apoio a Saude) e AuxiliaMiainha.

Em esséncia, os integrantes destes corpos saoacglaglie tiveram a sua
formagdo académica em instituicbes do meio civiva@untariamente, participam de um
processo seletivo com vistas a composicéo desselsapu Os aprovados sdo matriculados em

um curso de formagcdo com duracdo pouco inferiomaano e que se destina a transmitir
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hébitos, atitudes, peculiaridades do oficialatoviga naval. Enfim, sdo apresentados aos
valores da cultura militar naval no ciclo dos disi
De acordo com dados do préprio ClAWhais da metade dos oficiais formados

anualmente pela MB séo egressos dessa organizagisito.

5.3A Escola Naval como Instituicdo Total

As academias militares sao categoricamente cleadds como Instituicdes Totais
de acordo com o conceito desenvolvido por Goffm@6i{). De acordo com esse autor, uma
Instituicdo Total é aquela que se caracteriza comolugar de residéncia e trabalho ao
mesmo tempo, onde um grande numero de individues @m um regime separado da
sociedade em geral por um consideravel perioderdpd. Suas necessidades, ou ainda, suas
vidas,séo gerenciadas pela organizacdo burocdaigsstituicao.

De acordo com Castro (2004), outros autores coroqués van Doorn, José
Murilo de Carvalho e Alexandre Barfosambém classificaram as academias militares como
Instituicbes Totais, em razdo de a socializacadganibcorrer em organizagdes parcialmente
autonomas do ambiente exterior.

Por meio da abordagem de Goffman, as caractedgstiaa Instituicbes Totais
constituem variaveis independentes, enquanto guaraaveis dependentes sao os individuos
com suas percepgOes para consigo, seus valorespodamento e relagbes sociais
(McEwen,1980).

A formacado de oficiais em InstituicGes Totais cadtes pelo Estado coaduna-se
com a percepcao de Nicolau Maquiavel em sua célewma “O Principe”, quando de sua
conclusdo de que um Estado deve ter suas progFiaé,ao confiando sua seguranca nas
maos de mercenarios ou tropas auxiliares de optrass:

Concluo, portanto que, sem ter tropas prépriashumarprincipado esta seguro. Pelo
contrério, fica totalmente entregue a sorte, nédddorca que o defendam fé na
adversidade(Maquiavel,1469-1527, grifo nosso).

7Disponl'vel em: <http://www.mar.mil.br/ciaw/cursos.htm>. Acesso em 01jun.2012
® De acordo com Castro (2004):Doorn, 1975:40; Carvalho,1978:183; Barros,1978: 18 e 106.
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Sendo assim, uma InstituicAo Total apresenta-se ocan instrumento
desenvolvido para formar mentes militares com ‘eslosedimentados de disciplina,
hierarquia, fidelidade e amor a Patria. Enfim, gussam defender o Estado “com fé na
adversidade”.

O CIAW também se apresenta como uma Instituicd@lTiod formacdo de
oficiais. Alias, de acordo com a literatura sobrema, navios e quartéis também podem ser
considerados Instituicdes Totais. Porém, a EscalaaNfoi utilizada para este trabalho em
razdo do maior tempo destinado a formdghis aspirantés os quais estudam em regime de
internato. Outro importante motivo para essa escélb fato de que os oficiais formados na
Escola Naval normalmente se destinam aos princgoaisandos da MB.

Varios sdo os tipos de Instituicbes Totais, cadal gqam diferentes propadsitos.
Para Goffman, algumas delas existem supostamengenpalhor exercerem seus objetivos
como 0s quartéis, navios, colégios internos e cang@trabalho. Quase a totalidade dos
aspectos de vida de seus integrantes é conduzidanp mesma autoridade e no mesmo
ambiente. As atividades diarias séo rotinizada®réraladas por supervisorestdf),bem
como pautadas por um sistema explicito de regas.afividades sdo executadas uniforme e
juntamente com varios outros integrantes da orgaé sendo o aspecto da coletividade
mais importante que o individual. Todas estas tariaticas fazem parte de um plano
racional e destinado ao alcance dos propositoasiesganizagoes.

Nas Instituicdes Totais existe uma separacao eldra os ihmates”, ou internos,

e 0os membros dstaff Para os internos € vedado o contato como o mexrtwior e a eles
sdo dirigidos os propoésitos da organizagdo. Japsreisores, em geral, possuem uma carga
horaria de trabalho definida podendo ter contato oaneio externo. Cada grupo tende a ver
0 outro com certo grau de hostilidade, emboranéim seja uma necessariamente uma regra.
Os internos tendem a ver os membrosstddf como pessoas arrogantes e mas. Na visdo do
staff os internos ndo sédo confidveis e se comportammateeira obscura ou fechada. Para
Goffman, a distancia social é caracteristicamenndg e formalmente prescrita. Esta
distancia social no meio militar é bem caracterdstiem razdo, por exemplo, da clara
definicdo de postos e graduacbes com a respeejprasentacdo em uniformes ou, ainda, a

distingéo de refeitorios e alojamentos.

9 ~ P . . . . .
A formagdo da-se em um total de cinco anos. Os quatro primeiros anos pertencem ao ciclo escolar e o quinto
ano é dedicado ao ciclo pds escolar, o qual enfatiza as atividades profissionais.
10 . ..
Os futuros oficiais da MB que estudam na Escola Naval.
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No gue concerne a area militar, Goffman cita unmgte em que o poder sobre
os internos pode ser aumentado em uma ocasiao gjggoode algumas ac¢des militares,como
destino de viagens, faca com que a posse da inf@onseja restrita. Acrescenta ainda o
socibélogo que situacdo semelhante acontece nar@di@a quando um diagndstico ou plano
de tratamento pode ser ocultado de uma pessoa.dBotrole de informagédo a distancia
social pode ser aumentada.

De acordo com esta teoria, as Instituicbes Toteiénd um hibridismo social no
qual coadunam a parte profissional e residencilp fqgue desperta grande interesse
sociologico. Em geral, o afastamento de seus mendasociedade faz com que exista uma
grande diferenca ou tensao existente entre doisdosi: o institucional e o do meio externo.
Esta tensdo criada e sustentada pela instituicBdarsseestrategicamente como forma de
gerenciamento dos internos por meio, por exem@ocahcessao temporaria de privilégios
que aproximem um membro seu do mundo afora déuigsto. As Instituicbes Totais nao
buscam uma “vitoria cultural” sobre o meio socieleeno, mas, sim, utilizam ferramentas a
fim de alcancar seus propdsitos, como a transfdmegltural de seus membros.

Um individuo, ao ingressar em uma Instituicdo T,atadubmetido a um processo
de mortificagdo do “self” ou do “Eu”. A individualade deve dar lugar a coletividade, sem
diferencas entre individuos. O uso de uniformesxémglo dessa equalizacdo entre as
pessoas.

Os sentimentos de autodeterminacdo, autonomia exdéde de acdo sao
desestimulados e devem dar lugar aos interesdésdimais que visam a coletividade. 1sso
se dara pelas rigidas regras a serem cumpridase es@u desenvolvidas através de um
processo de privilégios e recompensas. O poderegimas é amplificado, pois cada membro
do “staff” pode disciplinar qualquer interno, o dag aumentar o poder de san¢cdes em caso
de descumprimento de normas. A matéria-prima arabalhada sdo pessoas que serdo o
produto final da Instituicdo. Isto se daréd atraésuma reorganizacdo de valores, crengas e
outras caracteristicas neste novo ambiente culttiealo.

Neste meio social diferenciado, em que ao mesma@adenm aspirante €&
enriguecido com conhecimentos profissionais, tender moldada uma personalidade militar
profissional adequada para o exercicio do ofiaata MB.

O voluntariado para ser um membro de uma acadenilirmassim como
acontece em organizacdes eclesiasticas, contrisitivamente para a formacao do oficial, ja

que existe uma pré-disposicdo para o0 novo mei@lsacer vivenciado. De forma contraria
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acontece em outras Instituicbes Totais em quer@s$sg de membros ndo se da muitas vezes
de forma espontanea como em prisfes, asilos olutéiegpsiquiatricos.
Com relacdo a rotina vivenciada pelos internosusegpaixo a distribuicdo de

atividades dos aspirantes ao longo de um dia nal&blaval:

FIGURA 1

Rotina dos Aspirantes da Escola Naval

Alvorada
(08007
Higiene & café da manha

Aulas

AlmocRecreacio
(12:00

T AtividadeFormagio Miltar
Silgncio

(2Z:0m Aula Reforco
Estudo da Moaite . .
Pratica Ezportiva

JartarRecreacdn Recreacdo

Fonte:<http://www.mar.mil.br/en/rotina.html>. Acessm 02mai.2012.

Por meio desta figura, é possivel observar quejetiob de enraizamento da
cultura militar trabalhado na Escola Naval posspr@ensao de ocorrer de forma bastante
consistente. Os valores ali desenvolvidos tenderastar fortemente incorporados na
personalidade do oficial.

De forma bastante semelhante, Castro (2004) apeeizea rotina de atividades
escolares no ano letivo de 1988 para os cadetéscademia Militar das Agulhas Negras

(AMAN), estabelecimento de ensino de nivel suped@EB para a formacéo de oficiais:
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TABELA 5

HORARIO DAS ATIVIDADES ESCOLARES-AMAN-1988 (22 A 6° FEIRA)*
Alvorada 5:50
Parada-avancar 5:55
Parada-rendicao 6:10
Cafeé 6:20
Formatura geral 6:40
12 parte do expediente 7:00-12:20
Almoco 12:45
22 parte do expediente 14:00-17:30
Jantar 17:45
Revista do recolher 19:00
Estudo 19:30-21:30
Ceia (ndo obrigatoria) 21:30
Siléncio 22:00

*Nos finais de semana sem atividades e nos feriatms ha expediente, mas os horarios previstos sao
basicamente os mesmos; alvorada as 7:00.

Fonte: Adaptado de Castro (2004, p.22).

5.4 Oficiais no exercicio de suas atividades

Uma vez terminado o ciclo de formacéo, seja nalgddaval ou no CIAW, os
oficiais séo distribuidos entre diversas OM queepoder missdes variadas. Esta distribuicdo
visa a atender as necessidades de pessoal emadiwsgecialidades por todo o territério
nacional.

Parte destes oficiais ird exercer atividades j&temtes no meio civil. De uma
forma geral, trata-se daqueles oficiais que, ja émmmacdo académica, ingressam na vida
militar e sdo formados pelo CIAW. Profissionaisdieersas especialidades como médicos,
farmacéuticos, enfermeiros, engenheiros, assistatelais, advogados,estatisticos,e outros
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mais recebem formacao militar especifica,com fiasxgercerem suas profissées dentro das
peculiaridades da vida militar naval.

Para outra parte de oficiais, em sua grande parteafdos pela Escola Naval,
comeca uma carreira sem paralelo na vida civil. 8fgais dos Corpos da Armada,
Fuzileiros Navais e Intendentes da Marinha queseguan sua totalidade, irdo servir nas
unidades operativas da Marinha como o0s naviosqlaadsa e batalhdes de Fuzileiros Navais.
Segundo Huntington(1957), para estes oficiais @gmonada uma especialidade peculiar
que nas palavras de Harold LassWeldefinida como: a administracéo da violéncia

Em geral, esta especialidade retro mencionadararalg diferencial em relacao
aos profissionais do meio civil e aos demais aBaile formacdo académica que ndo a Escola
Naval.A administracdo do exercicio legal da violénwai utilizar outros ramos do
conhecimento como medicina, engenharia e outros, rpara fornecer o suporte necessario
ao cumprimento de objetivos militares.

Dessa forma, apresenta-se a logica em que oftésistnados a Administracédo da
violéncia séo, em geral, formados em instituicdeceigno superior gerenciada pela prépria
Forca Armada, no caso da MB, a Escola Naval. Esstituicdo de ensino, com as
peculiaridades de Instituicdo Total antes descftana profissionais para exercerem suas
atividades relacionadas ao preparo e aplicaca@dermaval.

A necessidade de oficiais responsaveis pela admsigi da violéncia varia entre
0s meios de atuacdo como ar, terra e dgua. Logmsteada Forca Armada (Marinha,
Exército e Aeronautica) formando seus propriosiaiicem suas respectivas academias
militares.

Cabe destacar que é possivel que oficiais formpets CIAW, nos quadros
complementares de oficiais, possam migrar paracopdS formados pela Escola Naval.Esta
migracdo dependerd, dentre outros fatores, deag@a de desempenho no decorrer da

carreira.

“Harold Dwight Lasswell (1902-1978): cientista politico norte-americano.
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5.5 Restricdes profissionais

Importante lembrar que, além de varias particidaldds do meio militar ja
discutidas anteriormente, todos os militares dasAHRO exercicio da profissao estdo sujeitos
a uma série de restricdes normatizadas, por exemal€onstituicdo Federal da Republica
Federativa do Brasil de 1988, em capitulo propglativo as FFAA.

Dado o exposto, por for¢ca do art.142 da Carta Magwwéonal, aos militares sao
vedados os direitos de sindicalizacdo e grevent&o do mesmo artigo, normatiza-se 0 néo
cabimento déabeas corpusom relacdo a puni¢des disciplinares. Enquantiepegntes aos
quadros do servico ativo, aos militares € proil@ddiacédo a partido politico. Mesmo com
todos os direitos e garantias fundamentais aprdestpela Constituicdo Federal, dita
também como Constituicdo “Cidadd”, os legislad@meenderam que, no tocante as FFAA,
deva existir uma relativizacao de direitos ou gaaarexistentes para o cidadao brasileiro.

Esses aspectos juridicos ressaltam a necessidadatateento diferenciado com
relacdo aos membros da vida castrense, em razé&xrdasidade de afastamento de atividades
politico-partidarias e vedagdo de instrumentos pgogsam comprometer os principios de
hierarquia e disciplina. Outro aspecto importani@ @edicacdo exclusiva ao servico que €
exigida dos militares por forca de seu estatuto §L&80/1980).

Apés a exposicdo de varias caracteristicas da M ecultura militar, sera
iniciada a seguir a apresentacdo da Administragdmida Brasileira juntamente com suas
principais transformacgfes, de forma a proporciorsar melhor compreensdo do
desenvolvimento de idéias e conceitos voltados steébypela qualidade no setor publico
nacional. Com isso, posteriormente, sera possfetliaZr uma discussao entre as principais
caracteristicas expostas da MB e dos Programasaéacia Gerencial que influenciaram o

Programa Netuno.
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6.0 ADMINISTRACAO PUBLICA NO BRASIL E PRINCIPAIS REFORM AS

Vérias foram as tentativas do Governo Federal etharer a gestdo publica. De
acordo com as circunstancias delineadas pelo camddsociedade no tempo, 0S governos
sdo obrigados a se modernizarem, isto é, procerap snais eficiente possivel a fim de
atender as necessidades de seus clientes: osasdada

E de fundamental importancia que, antes de ademiganas particularidades dos
programas GesPublica e Netuno, sejam expostosraspais fatos a respeito da evolucdo da
Administracdo Publica Brasileira, a qual proporoinprecedentes basilares para a

formulacdo de Programas de Exceléncia em Gestao.

6.1 A reforma de 1930

Com o inicio da era Vargas, o patrimonialismo, nefismo, clientelismo e
fisiologismo, téo tipicos da Administracdo Brasdeno Estado Oligarquico (1889-1930),
comecam a ser duramente combatidos a partir de nefidama que nasce no seio da
industrializacdo nacional. Alias, no Brasil oligaicp, segundo Matias-Pereira (2010), pouca
atencdo se dava as politicas publicas relativam@er social ou mobilizacdo da sociedade
civil. As organizacOes religiosas muitas vezes @msam papel principal no atendimento de
pobres e excluidos. As Santas Casas de Miseric@di@mandades e as ordens terceiras,
juntamente com outras organizacbes ndo catolicasstituiram importante papel no
atendimento ao menos favorecidos.

Dessa forma, o governo de Getulio Vargas tentoiomatizar os processos da
Administracdo Publica. Procurou-se combater umeutesa administrativa assolada pelo
nepotismo, corrupcdo e a inexisténcia de separagdie bens dos governantes e dos
cidadaos.

Nasce entdo no Brasil a Administracdo Publica Bataa. O concurso publico
como forma de acesso ao servigo publico € implaneathmbém séo criadas as primeiras

carreiras burocraticas. E criado o Departamento iAdimativo do Servi¢o Pablico (DASP)
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que tinha a missdo de conduzir a Administracdoi€alblacional a um patamar de eficiéncia
de gestao e satisfacao das necessidades dos @dadao

De acordo com Matias-Pereira (2010) a implantagiddministracdo Publica
burocratica no Brasil esta claramente associadaodemizacdo do sistema capitalista
nacional.

A reforma administrativa de era Vargas nao obteveesultados almejados. A
criacao e extingdo de varios orgaos a fim de dim@unflexibilidade burocratica ndo foram
capazes por si somente de produzir alteracOes asulims nos servicos prestados pela
maquina publica. A cultura arraigada nas tradig@esimonialistas ndo foi modificada de
maneira eficaz. Alids, até hoje testemunhamos ptismonialistas, clientelistas e de
nepotismo em nosso servico publico.

De qualquer forma a necessidade de mudanca fornalose Mesmo esbarrando
em diversas resisténcias, principalmente a culjtbtescou-se uma nova forma de gerir a coisa
publica. Fora apresentado o exérdio para os pragate busca pela qualidade na Gestéao

Publica.

6.2 O Decreto-Lei n® 200 de 1967

As mudancas introduzidas no setor publico por rdegia norma foram realizadas
em um periodo de autoritarismo que se iniciou emtonde 1964. Por meio do Decreto-lei n°
200/1967, o governo federal buscava dar os primgi@ssos rumo a uma administracao
gerencial no pais. A Administracdo Publica Indirggahou destaque através de um processo
de descentralizacdo administrativa, principalmerdetocante as atividades econdémicas do
Estado. Destaque pode ser dado a institucionabzded ferramentas do planejamento e
or¢camento publicos.

Resultados desta reforma foram, por exemplo, gawiao Instituto Nacional de
Previdéncia Social, o Banco Nacional da Habitag@dpvimento Brasileiro de Alfabetizacao
e a Secretaria de Modernizacao, como forma de @stira avanco da Administracdo Publica.
Foram criados também o Ministério da Desburocrgfigae o Programa Nacional de
Desburocratizacdo. O Estado Brasileiro ainda réissel® uma rigidez burocratica muito

grande e esta reforma tentava mais uma vez condmteazelas de nossa administracao.
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Uma das principais criticas relativas ao modeloppsto relaciona-se com a
contradicdo existente entre a eficiéncia observadadministracdo indireta e a ndo alteracéo
da burocracia no setor central da administracéatatstEnquanto que a descentralizacao
funcional com o uso da administracdo indireta aumem operacionalidade dos servigos
publicos, tal fato ja ndo acontecera com a admagédb central, a qual preenchia sua alta
administracdo por meio de admissbes pelas empessaisis. A profissionalizagdo do setor
indireto, com os efetivos das autarquias, fundagdesociedades de economia mista,
dinamizava a gestao do braco indireto do Governo.

Apés o fim dos governos militares (p6s-1985), buss® um processo de
redemocratizacdo do pais, principalmente com avap&m de uma nova Constituicdo (1988)
com o fito que estabelecer os fundamentos legags@pleno exercicio da democracia.

Nessa época, observou-se um desmesurado aumentémdaa estatal, o qual foi
ser combatida no governo Collor (1990-1992). Acsrdmliticos reforcaram préticas
patrimonialistas com a divisdo de cargos publi@administracdo Direta e Indireta

Para o governo Collor, a solucdo para as disfundéeddministracdo Publica
passava pela necessidade de reducdo do tamanhonéndwo de servidores do Estado.
Porém, a reducdo da maquina publica promovida poelea governo foi considerada
inadequada, no momento em que causou um verdatksroonte do aparelho estatal e suas

responsabilidades.

6.3 O Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estadl (PDRAE)

Nas palavras de Matias-Pereira (2010) com a elacsiobseqiiente reeleicdo de
Fernando Henriqgue Cardoso para a presidéncia dalreg € reiniciado o processo de
mudanca organizacional e cultural da Administra@éblica nacional.

A visdo neo-institucionalista econémica do Govefeonando Henrique Cardoso
entende o Estado, e sua administracéo burocraboay foco de crise. Por meio do MARE o

governo deu inicio a tentativa de mais uma vez pr@numa reforma de Estado.

O Governo, desta vez, a fim de aumentar sua gawea, criava novas instituicées

que pudessem garantir uma maior profissionalizagio modernas técnicas de gestdo da



44

maquina publica. Assim, foi criado o PDRAE pararefer um rumo seguro para
Administracdo Publica, no tocante ao alcance daiAidimagdo Gerencial pretendida.

Baseada em idéias do setor privado, a Administrégiencial é orientada para o
cidadao e suas necessidades, as quais passanfoacsdas acfes do Estado. A burocracia
com o fim em si mesma passa a ter uma destinagéidaddo como cliente dos servicos. O
pensamento de que a racionalidade por si s6 sgyazade atender as obriga¢cfes do Estado é
substituido pela necessidade teetibackdos destinatarios de servicos.

Os problemas caracteristicos de uma estruturamgatralista, com corrupgao e
nepotismo, deveriam ser repelidos, mas nao necas®&gite com normas austeras. Essas
moléstias no Estado brasileiro, de acordo com g@oslefendida pela reforma, poderiam ser
combatidas por meio de uma administracdo eficieti@) resultados satisfatérios e bons
indicadores de desempenho por exemplo.

A reforma do governo de Fernando Henrique Cardosaduzida pelo entédo
Ministro Bresser Pereira, intencionava promovexifididade administrativa e valorizacao da
confianca entre servidores. A descentralizacéo ridtrativa necessaria seria obtida atraveés
da delegacéo de autoridade. A criatividade e irbyagmbém foram estimuladas.

Essa reforma, também conhecida como reforma de, 1885 como orientacdo a
necessidade de privatizacbes, descentralizacasregidamentacdo. Modelos de sucesso de
gestdao do setor privado foram adotados de formaparar a crise fiscal de um Estado
inchado. Uma remodelagem para a estrutura da agtraigéio estatal também foi perseguida.
Imaginava-se um Estado com maior papel reguladoqui® propriamente realizador de
atividades. Assim, atividades até entdo exclusika&stado foram delegadas para agéncias
reguladoras ou executivas.

Um complexo de fatores contribuiu para o surgimelgste novo tipo de reforma
em todo o mundo. Mercados globalizados, evolugémotégica, mudancas culturais e sociais
diversas foram exemplos desses fatores. As so@edadito mais complexas, pluralistas e
mais democréticas, passaram a demandar muito eraigas do Estado, tanto em qualidade
como em quantidade. Definitivamente, a Administoa¢furocratica ndo seria capaz de
corresponder as necessidades de cidaddos maimados, mais bem educados e com maior
facilidade de comunicacgao para disseminar suaso@sin

Dessa forma, dlew PublicManagmerdu Nova Gestdo Publica surgiu no cenario
nacional para ser a ferramenta do “novo” Estado oexe a proposta de alavancar a

eficiéncia da Administracdo Publica. De acordo ddatias-Pereira (2010), a concepcéo da
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Nova Gestao Publica inspirou-se em teorias entdgemas de Gestdo Empresarial além de
incorporar aspectos como a TQM (Total Quality Mamagnt), reengenharia (reinventing
government), stakeholders, orientacdo para ostelerioco em resultados, flexibilizacéo,
remuneracao por desempenhos e outros exemplos.

Assim, apresentam-se as principais caracteridd@asforma de 1995. Contudo, é
importante observar que o caminho percorrido pétairistracao estatal brasileira produziu
significativos efeitos na introducéo e desenvolvitbaela Administracdo Gerencial pretendida
pelo PDRAE.

Por meio de uma observacao histérica mais detaldadanaquina estatal, é
possivel constatar que as transformacdes introdsizidlas reformas produziram evolucgdes,
porém nao excluiram definitivamente mazelas caratizas de modelos administrativos
anteriores.

Conforme apresenta Costa (2008), a idéia de reférestreitamente relacionada
com o contexto cultural, politico e social de deieado Estado e ndo pode focar somente as
searas técnicas e normativas. A reforma de 198Qaktinha por referéncia o funcionalismo
americano e pretendia instalar um modelo weberignburocracia, ndo conseguiu de forma
efetiva afastar praticas patrimonialistas enraigadacultura brasileira.

Para Costa (2008), a proépria reforma de 1967 n@isegmiu garantir a plena
profissionalizacdo do servi¢o publico. Préticagipatnialistas e fisiolégicas ainda se faziam
presentes com a admissao de servidores publicos@®rurso publico.

O PDRAE, com sua orientacdo para a Administraca®rieel, reconheceu ser
necesséario o aprofundamento da idéia profissicagiia do servigco publico, a qual jamais
fora desenvolvida em plenitude (COSTA, 2008).

Dessa forma, é possivel verificar que as principgisrmas administrativas no
Estado Brasileiro ndo conseguiram efetivar, porngpte, uma administracdo weberiana
plena, visto que a proépria reforma tida como “geiah ainda lutava para implementar
concepcdes da Administragdo Burocratica.

Caracteristicas sociolégicas que se mostram desd&mpos coloniais ainda
perduram no Estado Nacional. Como exemplo, Co9hd1(?aponta a morosidade para a
apreciacdo de reformas administrativas no Congré&sconal, as quais podem afetar
interesses localizados. O autor ainda cita asullifacles que a reforma pretendida por Bresser
Pereira passou pelo Legislativo Federal, assinalanege a abstracdo do tema n&o possui

potencial eleitoral e, assim, ndo tem o0 necess@eato para deputados e senadores.
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Assim sendo, com todas as transformacdes da Admaigd® Publica brasileira
em uma perspectiva historica, € possivel compreenadelhor o surgimento e
desenvolvimento de programas que focam a gestd®m ademento fundamental para o
cumprimento da missdo do Estado. Grandiosas caigities foram reunidas para o
nascimento de programas de Exceléncia como o Pnagda Qualidade no Servigo Publico,
GesPublica e o Programa Netuno na MB.

7.0 O GesPublica

O GesPublica ganhou vida por meio do Decreto nP&bde 23 de fevereiro de
2005, sendo o produto de uma evolucdo continuaivErsos programas anteriores do
governo que objetivavam a exceléncia em gestdootdenacdo do GesPublica fica a cargo
da Secretaria de Gestdo Publica (Segep), 6rgdenperite a estrutura organizacional do
MPOG.

O programa possui como caracteristicas a contem@idicde, ser essencialmente
publico, federativo, e estar direcionado para &sacle.

A caracteristica da contemporaneidade esta ligaia a capacidade de o
programa ser harmoénico com o “estado-da-arte d&GesD essencialmente publico pode
ser entendido como a caracteristica de ser volpada o cidadéo, respeitando principios
constitucionais da legalidade, impessoalidade, idage, publicidade e eficiéncia. O fato de
ser federativo indica que o objetivo é a aplicagio todos os poderes e esferas da
administracdo publica. O foco para resultados pasociedade intenciona a melhoria da
qualidade de vida do cidaddo com a promoc¢ao dodoanum.

O programa também visa a contribuir “para a me¢hda qualidade dos servigos
publicos prestados aos cidaddos e para o aumentordpetitividade do pais mediante a
melhoria continua da gestdo.” (BRASIL, 2009, p. 7).

O GesPublica possui como fundamentos de excel@®iencial os seguintes
conceitos: Pensamento Sistémico, Aprendizado Qzgeional, Cultura da Inovacgao,
Lideranca e Constancia de Propédsitos, Comprometonetom as pessoas, Gestdo

Participativa, Visdo de Futuro, Responsabilidadecigbo Orientacdo por Processos e
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Informacdes, Controle Social, Desenvolvimento decétéas, Geracdo de Valor e Foco no
cidad&o e na sociedade.

Estes fundamentos séo abaixo apresentados (BRABRAY:

7.1 Pensamento Sistémico

Entendimento de que toda a organizagcdo possui sdiverelementos
interdependentes e que cada parte deve compreernmgrel dos demais elementos. Assim,
n&o é necessario ser eficiente dentro de seu depeEmto somente. E preciso identificar como
a eficiéncia de um elemento pode impactar outrors&essa forma, por meio de uma
visualizacao sistémica, € possivel aumentar aefica de toda a organizacao.

Para implementacdo do pensamento sistémico tontas® pressuposto que
todas as pessoas na organizacao devem entendepapsd no todo. Deve-se levar em conta
as inter-relacdes entre os elementos que comp@egaaizacao, inclusive, também, relacbes

com elementos externos.

7.2 Aprendizado Organizacional

Neste fundamento busca-se um continuo aumentoadasgares de conhecimento
de toda a organizacdo. Por meio da percepcéoxdeflavaliacdo e compartiihamento de
informacdes e experiéncias vivenciadas é possoretir conhecimento dentro da prépria

organizacdo, o que vem favorecer o enriquecimemizagital humano de forma continua.
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7.3 Cultura da Inovagéao

Mediante a Cultura da Inovacdo busca-se criar reefdar um ambiente
propicio a criatividade, experimentacdo e implemgid de novas idéias. Dessa forma,
objetiva-se descobrir e desenvolver conceitos @ssgm fazer parte dos produtos, processos
e servicos oferecidos. Busca-se ainda a transpodagdificuldades impostas por um servi¢o
publico ineficiente e burocratico, procurando ofiani 0 uso de recursos publicos e trazer

beneficios efetivos para o cidadao.

7.4 Lideranca e Constancia de Propdsitos

O programa busca desenvolver uma cultura de exaal@énproteger o interesse
publico por intermédio de uma lideranca promotaagdstédo. Isso se dara de forma aberta,

democrética, inspiradora e motivadora das pessoas

7.5 Comprometimento com as pessoas

Este fundamento presume a concessao de autonoraia papital humano com o
reconhecimento de melhores desempenhos, criacpradieas flexiveis para atracdo e
manutencéao de talentos, estimulo a geracédo do ciomr&o, divulgacdo de valores e crencas
da organizagdo bem como a criagdo de canais dengmagéo abertos e continuos. Tudo isso
visa ao alcance de metas e resultados com assdeg¢&zos pelas proprias pessoas, mediante

a oportunidade de aprendizado com um clima orgeioizal participativo e motivador.
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7.6 Gestao Participativa

De forma semelhante ao fundamento anterior, oljetey uma maxima
participacdo das pessoas nos processos geridogngelaizacdo. Deve-se levar em conta a
capacidade e o potencial diferencial de cada tnadak. Entdo, poderd ser possivel
harmonizar contrariedades individuais e coletivaado como resultado uma sinergia das
equipes de trabalho.

Deve-se propiciar autonomia pessoal para o alcdacmetas. Acredita-se que
dessa forma o trabalhador possa assumir desafsopronoessos de trabalho de que faz parte,
podendo ainda ter maior capacidade para inovamgilooir para um clima organizacional

mais saudavel.

7.7 Visdo de Futuro

Objetiva mostrar para a organizacao o rumo a ssegeido por meio de todas as
suas acfGes. Com um estado futuro a ser alcancaddiame a visdo de futuro, é
proporcionada a ferramenta que dara sentido adqatocesso decisorio da administracdo. A
visdo de futuro permite que o administrador ante\eg necessidades e expectativas da

sociedade.

7.8 Responsabilidade Social

A organizacdo deve servir a sociedade e assega@szo dos cidadaos aos bens
e servicos fundamentais. Deve procurar a presesvdedbiodiversidade e ecossistemas

naturais e garantir, a0 mesmo tempo, a sustermtatddide suas acoes.
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7.9 Orientacdo por Processos e Informagdes

As atividades e processos da organizacdo que agregalor para as partes
interessadas devem ser entendidos e partilhadegeéucédo de acdes e tomada de decisGes
devem ser baseadas em informacdes e fundamergar-seensuragcao de desempenho.

7.10 Controle Social

As partes interessadas devem atuar no planejament@liacdo e
acompanhamento das ac¢fes da administracdo puldicalmente deve ocorrer com a
execucao de programas e politicas publicas.

7.11 Desenvolvimento de Parcerias

Com cooperacao e coesao, busca-se o desenvolvirdensinergia atravées da

execucao de acdes conjuntas com outras organizdedeteresses especificos comuns.

7.12 Geracao de Valor

A organizacdo deve assegurar-se que os resultdéidggdas asseguram valores
sustentaveis para as partes interessadas.
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7.13 Foco no cidadao e na sociedade

A organizacao ndo deve perder o foco de suas ggiasa sociedade. Todas as
acbes devem servir para o atendimento regular tExjwpue possuem direitos e sao
beneficiarios dos servi¢os publicos.

Os fundamentos acima descritos balizam o Modeld&Exis:léncia em Gestao

Publica (MEGP) do GesPublica apresentado a seguir:

FIGURA 2

Representacdo Grafica do MEGP
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Fonte: Documento de referéncia do Programa Nacam&estdo Publica e
Desburocratizagédo (BRASIL, 2009b).
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O primeiro bloco (Lideranca, Estratégias e Plai@idadaos e Sociedade) pode
ser denominado de Planejamento. O segundo blocesd®& e Processos) pode ser
denominado de Execucéo. O terceiro bloco (resudjaspresenta o Controle. O quarto bloco
pode ser considerado como a inteligéncia da orgefitgz por meio do qual se oferece a
organizacdo a oportunidade de corrigir e melharas préaticas e seu desempenho (BRASIL,
2009b).

Cada critério componente do MEGP sera descritoegosinente quando da
exposicdo do Programa Netuno. Vale ressaltar quo® ta Netuno como o Gespublica

utilizam o mesmo MEGP.

7.14 O Gespublica e sua aplicacdo na Administrac&xiblica

O MEGP ¢é a principal referéncia a ser seguida petguicbes publicas que
buscam elevar seus padrdes de gestdo.Sua aptiedkilbaseia-se em técnicas e tecnologias
para aplicacdo e, ainda, os critérios de exceléhideranca, estratégias e planos, cidadaos,
sociedade, informagao e conhecimento, pessoaggs@x e resultados.

O modelo possui como técnicas e tecnologias deaggio, por exemplo, a Carta
de Servicos ao Cidadao, o Instrumento Padrdo dpiRasde Satisfacdo, o Guia de Gestdo de
Processos, o Guia de Simplificacdo Administrativa lestrumento de Avaliacdo da Gestao
Publica (IAGP). O IAGP é a ferramenta utilizadagp@lesPublica a fim de avaliar as préticas
gerenciais das Organiza¢gBes Publicas,por meio deugpdes obtidas nos critérios de
exceléncia gerencial do MEGP.

Baseado no trabalho voluntario de servidores poklio programa utiliza uma
estratégia que busca desenvolver e divulgar idémsgestdo, criar e utilizar ndcleos do
programa em diversas unidades da federacdo, aléeatiear avaliacdes do nivel de gestédo
de organizacbes. Relevante destague também é dadivesisas formas de atendimento ao
cidadao.

Vérias acgles ja foram feitas de forma a dinamizasteatégia de aplicacdo do
programa. A partir do ano de 2009, ano nacionaGdatdo Publica, foi criado um férum
nacional de discussao do tema, além de um Porfatalprama através do endereco eletronico

www.gespublica.gov.br. Todas as acfes conduzemagpanaversalizacdo dos conhecimentos
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desenvolvidos na &rea da gestdo e possibilitamomqgdo de mudancas culturais entre
instituicoes.
Exemplos sdo apresentados na pagina eletrénipeodoama:

1) A possibilidade de adesdo ao GesPublica de geialpessoa fisica ou
juridica, por intermédio de instrumentos de gestdanesmo pela simples participacdo nos
féruns de discussao presentes no Portal da Geghdic®

2) A ampliacao das ferramentas disponiveis e dap@a de sua qualidade pelos
proprios integrantes da Rede Nacional de GestalcRjib

3) O estabelecimento de parcerias com especiaégtagssuntos que vao desde a
teoria de redes e de sistemas complexos até asdidpale solugdes de gestao; e

4) A intensa comunicacdo entre os participantesmdeimento pela melhoria da
gestdo, por meio dos mais eficientes canais (vjdgwsno a distancia, redes sociais e blogs
de gestéao).

Em linhas gerais, cabe salientar que a avaliacdmidel de gestdo de uma
organizacao, é feita por meio de indicadores géie mensurar o estado de cada critério
avaliado. Para isso € utilizado o IAGP.

O proéprio GesPublica admite a complexidade, o desafa importancia das
melhorias das praticas de gestdo para a sociedadielva. Enfatiza ainda que a acdo de
namero restrito de pessoas ndo podera trazer widdele desejada para a aplicacdo do
programa.

De uma forma geral, a operacionalidade e estridordgs programas GesPublica
e Netuno sado bastante semelhantes, visto quenmoiiitiomo jA mencionado, € uma adaptacéo
do programa federal para o meio naval. Por issapsapresentadas no préximo capitulo as

caracteristicas estruturais e operacionais do &made Exceléncia da Marinha do Brasil:

8.0 O programa Netuno

Por definicdo, o Programa Netuno é um processo rastnaitivo, inspirado nos
moldes do programa GesPublica do Governo Fedeestinddo ao aperfeicoamento da
Gestao das OM da MB a fim de proporcionar, por eqiiéncia, uma Forca Armada melhor

preparada para o cenario politico-estratégico @siBfBRASIL,2011a,p. 4-1).
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De acordo com as Normas Gerais de Administracadetzetaria Geral da
Marinha (SGM), o Programa Netuno sempre busca adaptpara a melhor implementacao
na MB, considerando as caracteristicas da cultavalnsem se afastar dos fundamentos do
Gespublica (BRASIL, 2011b,p.2-1).Sendo assim, cataaco conceitual do Programa

Netuno apresenta-se de forma congénere ao aliggnieo do GesPublica.

8.1 Avaliacéo

As avaliacdes do programa baseiam-se no MEGP jésaptado, o qual ira
orientar a “adocéo de praticas de exceléncia etdgeBRASIL, 2011a, p.4-4). Através da
adocao destas praticas a Marinha visa a elevaca@esitmpenho e qualidade de sua gestédo
nas diversas organiza¢des de sua estrutura.

Por ocasido das periddicas Inspecbes AdministriMiNicares (IAM), situacéo
em que cada OM é inspecionada pelo seu Comanddataexnte Superior (ComimSup),
ocorre entdo o processo de avaliacdo.Esta, secdardase em uma lista de verificacdo que
contem os critérios de avaliagdo do Programa Netanexo BJ? os quais, por sua vez,
devem estar em consonancia com os critérios ddéexia constantes do MEGP (BRASIL,
2011a, p. 4-5).

A avaliacdo com base nessa lista de verificacapgpctonara a mensuracao do
“grau de exceléncia” das préaticas gerenciais das@Mmeio das respectivas pontuacdes
alcancadas. Os resultados obtidos sdo comparadoenasacdes de verificacbes anteriores,
para fins de apreciacdo do desenvolvimento dagasatie gestdo. A operacionalizacdo do
sistema de pontuacédo no exame das praticas gasedeiama OM né&o faz parte do escopo
deste trabalho.

Como as afericbes do Programa Netuno devem sera@as com base nos
critérios de exceléncia do MEGP do GesPublica, apteensdo dos conceitos e

relacionamentos entre esses critérios € de fundahmerportancia.

12 A referida lista de verificagdo possui um total de 1.000 pontos distribuidos em 7 itens principais de avaliagao
e é baseada também nos critérios e orientagdes do IAGP (BRASIL, 2011a, p. 4-2).
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A figura abaixo mostra como o Programa Netuno &mteso MEGP:

FIGURAS

MEGP adotado pelo Programa Netuno

Planejamento Execucdo Controle
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5 Informacdo e Conhecimento

Fonte: Documento de referéncia do Manual de Gesdaunistrativa da
Marinha(BRASIL, 2011a).

Os critérios pertencentes ao bloco Planejamentc@dsiderados pelo Programa
Netuno aqueles que formam a base fundamental pesenada de Decisdo da MB. Mediante
uma atuante lideranca da alta administracdo éymgstrceber as necessidades de usuarios-
clientes das missdes das OM e, assim, planejas ggia melhor atendé-los.

No segundo bloco estdo os elementos onde se daxecucdo do que fora
anteriormente planejado. Através da avaliacdo ddst® sera possivel verificar como estédo
as condicdes de implementacéo de acbes imaginadas.

No bloco Controle, sdo comparados os resultadoglasbtcom os objetivos
tracados. Novas acdes poderao ser tracadas adgemsia observacao, a fim de que o foco na
melhoria continua da gestéo continue.

O critério Informacbes e Conhecimento € inseridoppsitalmente em uma

posicdo para que possa servir de matéria-primatpdos os demais critérios. O Programa
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Netuno traz a idéia de que, por este modo, divaslagdes poderdo ser executadas de forma
integrada e harmonica.

E possivel verificar a semelhanca estrutural ent®PEG e o ciclo de busca pela
exceléncia desenvolvido pelo estatistico W.E Demmaglécada de 1930: O PDCA o qual
consiste de quatro etapas correspondentes a daalaldeciclo: planejar (P-Plan), fazer (D-
Do), verificar (C-Check) e agir (A-Action).

FIGURA 4

Ciclo PDCA

AP

c|o /W

Fonte: (BRASIL,2011b, p.1-20)

No ciclo PDCA, ap6s um planejamento, executam-adgais que serdo verificadas e
os resultados apontardo possiveis desvios nosvalgjgiré-determinados. A partir dai, uma
reavaliacdo do planejamento dara inicio a novassag&erem executadas.

A partir deste ponto, como ja antes citado, sadordes os conceitos dos critérios de
exceléncia do MEGP (BRASIL, 2011a):

8.1.1 Lideranca

A conducdo, comunicacdo e tomada das principaigsdk feitas pela
administracdo da OM (Comandante, Imediato e Cladde3epartamento), em todos o0s niveis
da organizacgédo, serdo analisadas através da agéficde procedimentos, critérios e métodos

utilizados.
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8.1.2 Estratégias e Planos

Este critério consiste no exame das estratégias inedrativas, mais
especificamente o processo de formulagdo, comrespectivos desdobramentos em planos
de acdo. Examina também o processo de medicaocodgranhamento das implementacdes

efetuadas.

8.1.3 Cidadaos

Consiste no exame de como a organiza¢ao reconBaciérios de seus produtos
ou servicos, verificando a capacidade de atendss sacessidades e antecipar-se a elas.
Verifica ainda como a organizacdo procura fortalesea imagem institucional, por
intermédio da divulgacdo de seus servicos ou posdud relacdo entre organizacdo e
usuério também é examinada, a partir de acdes dleomaee mensuracdo do nivel de

satisfacdo dos usuérios.

8.1.4 Sociedade

Por meio deste critério a organizacdo é avaliademade se saber como ela
estimula a cidadania e de que forma trata seusekeeem a sociedade e pessoas diretamente
relacionadas com seus processos, servicos ou pedds acdes relacionadas as politicas
publicas ligadas ao seu setor de atuacao tambéwmesfioadas. O comportamento ético e o

controle social de suas atividades pela sociedadkeédm sdo examinados.
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8.1.5 Informacgédo e Conhecimento

Consiste em examinar a utilizacdo e o gerenciaméda® informacdes pela
organizacdo, através dos meios usados para re@lasee torna-las disponiveis para uso
dentro das OM.

8.1.6 Pessoas

Consiste em examinar as condicdes no ambiente atmlio bem como a
capacitacdo e desenvolvimento do capital humancali&vtambém se a organizacao
possibilita a melhoria da participacdo, desempenlmodesenvolvimento das pessoas e das
OM.

8.1.7 Processos

Consiste em avaliar as geréncias dos principaisepsns bem como os de apoio,
a fim de buscar-se a operacao eficaz e eficiersgedgorocessos e possibilitar melhorias.

8.1.8 Resultados

A evolucdo do desempenho da Organizacdo Militar tedbs 0s critérios
anteriores é feita, mediante o uso de informac@sulras organizacdes semelhantes bem

como a evolucao dos indicadores da propria orgeéiza
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8.2 Implantacédo do Programa Netuno em uma Organiza@p Militar

O Programa Netuno é implementado em uma Organizsigitar a partir de 4
etapas: Capacitacdo; Institucionalizacdo; ValidaggoPremiacdo; e Publicidade dos

resultados.

8.2.1 Capacitacao

A capacitacdo é considerada a base do prograncarsttuida pela realizacdo de
cursos relacionados a Autoavaliacdo de Gestdo (AVW@B#lise e Melhoria de Processos
(AMP) e Planejamento Estratégico OrganizacionalQPHEstes cursos sdo oferecidos, em
grande parte, pelo Sistema de Ensino Naval (SE8l)ralitares e servidores civis da MB. Os
possuidores dos referidos cursos serdo os dissgon@sados conhecimentos adquiridos aos
demais membros de suas respectivas OM.

A partir dessa capacitacao profissional, a MB iciema desenvolver um capital
humano capaz de conduzir ou orientar avaliacogesk@o de suas organizacdes, sendo ainda

capaz de contribuir para melhoria de processosénge de projetos.

8.2.2 Institucionalizacao

Esta etapa constitui na aplicacao efetiva dos @ymemtos adquiridos na etapa de
capacitacdo, a partir de uma autoavaliacdo da a@ed#d Organizacdo. Por meio do
conhecimento de seu nivel de gestdo, a OrganiZegéidar pode disseminar e praticar os

conceitos necessarios a sua evolucéo gerencial.
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8.2.3 Validagao e Premiacao

Os resultados da autoavaliacdo serdo validadomdoy durante as 1AM pelos
ComImSup das organiza¢des autoavaliadas.
Podera haver premiacao para as OM avaliadas, sasswitados validados sejam

dignos de destaque através de valores/critériabastidos pela alta administracdo da MB.

8.2.4 Publicidade dos resultados

Objetiva dar visibilidade as ac¢Bes de gestdo emgigas em toda a Marinha,
fazendo com que, por meio de diversos instrumesidosomunicacao, praticas de gestdo de
sucesso possam servir de exemplo para outras Ofd. éizpa também visa a promover
organizacdes e pessoas em razao de melhorias digndsstaque do mesmo modo como

premiacdes conquistadas.

9.0PROGRAMA NETUNO X MEIO MILITAR:TRANSPOSICAO DE C ULTURAS E
POSSIVEIS (IN)COMPATIBILIDADES

No momento da implantacdo do programa € onde sarggortunidade de
perceber na pratica a confluéncia entre os valoudtsvados pelo programa e a cultura
reinante na instituic&o.

Tentativas anteriores ja foram promovidas pela MB tocante a busca por
exceléncia em gestdo. Programas anteriores da M @ Gestdo pela Qualidade Total
(GQT) e a Gestdo Contemporanea (GECON), de formmeeleante ao Programa Netuno,

também buscavam uma melhoria na qualidade dog;esnkstes programas anteriores foram
considerados sem sucesso na Marinha (MIYAZAKI,2088igura abaixo mostra a evolugéo

dos Programas de Exceléncia do Governo Federalsegpsealelos na MB.
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FIGURA 5

Programas de Exceléncia em Gestdo no Governo Fedeeana MB
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Fonte: BRASIL (20114, p. 2-1)

Em todo o setor publico, varios sdo os relatos dm dorte resisténcia as
mudancas intencionadas por programas relacionadosltioria da qualidad® Nas FFAA
norte-americanas varias dificuldades sédo apontpdadvaltz (1997). Alias, expandindo o
universo de andlise, as mudancas em geral sdoaensato no setor publico como no
privado. Com relacdo a esta caracteristica é peisstar Nicolau Maquiavel em sua obra O

Principe:

Nada mais dificil de manejar, mais perigoso de aamdou de mais incerto sucesso,
do que liderar a introducdo de uma nova ordem deagopois o inovador tem
contra si todos os que se beneficiavam das antigadicdes e apoio apenas tibio

dos que poder&o se beneficiar com a nova of@dagquiavel ,1469-1527

13Contribuigées académicas como Wischral (2010) e Fowler (2008) no enderego eletronico do Programa
GesPublica (http://www.gespublica.gov.br) relatam vérias dessas dificuldades.
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Em diversos trabalhos de pesquisa realizados natérdh MB foi possivel
verificar que as dificuldades destacadas, de ummaf@eral, oscilam em torno dos mesmos
topicos. Pode-se citar Favero (2010) que, de forméto semelhante a outros trabalhos
académicos sobre o Programa Netuno, aponta resegé&omo o excesso de centralizacéo e
formalismo existentes em uma instituicdo tradicicc@mo a MB. O mesmo autor aponta
ainda fatores como: falta de pessoal ou n&o atdbuida ideal prioridade na
institucionalizacdo do programa, mediante delegalfioesponsabilidades para pessoas de
menor poder dentro das Organizacdes; falta de mEs@® de pessoas exclusivamente
voltadas para a aplicagcdo e desenvolvimento dorgmmy e algumas caracteristicas
peculiares do setor publico como estabilidade gipalsalarial.

Se por um lado existem dificuldades, por outrosteuéura da instituicdo também
facilita certos objetivos. A disciplina rigida e atendimento aos requisitos hierarquicos
contribuem para uma maior uniformidade na transinigie objetivos da alta administracao
por toda a instituicdo militar, a qual é distribaujglor todo o territorio nacional. As intengdes
de qualquer comando superior sdo e devem por piinsér executadas com presteza pelos
subordinados, visto que tal fato € um dos requisiiésicos do militarismo. Alias, cabe
ressaltar, que essa caracteristica é apontada ymimbton (1957) como meio para que as
intencdes da Alta Administracdo do Estado nao segswiadas quando da sua execucao.

Logo, prés e contras dentro da MB podem ser eradogr na implementacao do
programa.

Dadas diversas caracteristicas, origens e elempripsos, tanto dos Programas
de Exceléncia bem como da MB como uma Forca Armeagaytir deste ponto sera realizada
a andlise comparativa mencionada na introducdoreatadologia deste trabalho, de acordo

com as categorias definidas por grade aberta aoefdefinicdo de Vergara (2010b).

10 DISCUSSAO

A criagdo de categorias, como ja afirmado anteote, advém de uma anélise
de conteudo de grade aberta, a qual proporciomaeaséo de caracteristicas agrupadas por
classes. Em razédo da amplitude dos dados levamadwmabalho, tanto no meio militar como

no Programa Netuno desde as influéncias do NPhatagorias enumeradas ndo intencionam



63

esgotar o rol de classificagbes que podem ser despgs por meio de variadas
interpretacoes.

10.1 Categorias do Programa Netuno

A obtencao de categorias do programa Netuno padebsiela por intermédio do
agrupamento de fundamentos afins do GesPublicasTadacaracteristicas observadas na
pesquisa com relacdo ao Netuno puderam ser agsup@delsro dos fundamentos de
exceléncia gerencial do programa do governo fedes®us respectivos objetivos ou focos.
Tais fundamentos puderam ser alocados em trésoc@Ee@mergentes a partir de uma grade
aberta.

Isto proporciona uma caracterizagdo do Programangetiue advém das raizes
do NPM, como €é constantemente assinalado que ogmnagda MB se origina no Gespublica.
Entdo, por mais adaptacbes que ocorram para augio das idéias do NPM dentro do
ambiente militar naval, a prética e interpretaces conceitos do Netuno ndo podem ser
alteradas sem um alinhamento com suas origenfesebde perder-se a sua esséncia.

As categorias obtidas foram:

1- Foco Administrativo-Institucional
2- Foco Social

3- Foco no Capital Humano

Foco Administrativo-Institucional- Esta categori@@mposta pelos fundamentos
Orientacdo por Processos e Informacdes, Visédo ted;uDesenvolvimento de Parcerias e
Geracdo de Valor. Tais fundamentos foram inseridessa categoria pois todos eles
destinam-se a forma como a Instituicdo deve conduais atividades administrativas.

Foco Social- Para esta categoria foram reuniddsrmamentos Responsabilidade
Social,Controle Social e Foco no cidaddo e socedBdpossivel perceber, claramente, que
todos esses fundamentos séo relativos ao objetimgigal da missdo de uma Instituicao

Publica: focar a sociedade.
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Foco no Capital Humano: Nessa categoria foram desnios fundamentos:
Pensamento Sistémico, Aprendizado Organizacionalfu@ da Inovagao, Lideranca e
constancia de propositos, Comprometimento com asops e Gestdo Participativa. Todos
eles destinam-se a transformacao de pessoas dergamzacao.

E possivel verificar uma ligacdo existente entrasesrés categorias, pois o
Capital Humano trabalha em uma instituicdo, coMBaa fim de atender as necessidades da
Sociedade ou do Estado. Os trés pilares InstituiGoriedade e Capital Humano sao
interligados e gerenciados por um ferramental adtnativo, 0 que um programa como 0
Netuno pretende aperfeicoar. Assim, este aperfeiento incide nestes pilares através do
Foco Administrativo-Institucional, Foco Social ecbao Capital Humano.

10.2 Categorias da MB

Para a delimitacdo de categorias relativas a MByricdestacadas trés categorias,
a partir do uso de uma grade aberta, as quaisedefem grande parte as caracteristicas
principais da MB discutidas neste trabalho:

1- Destinacdo da Marinha do Brasil
2- Perfil do Capital Humano da MB

3- Estrutura Gerencial da MB

De forma semelhante ao Programa Netuno, podemaoslmerque as categorias
acima se relacionam de maneira que o capital hun@aoal executa suas tarefas com as
propriedades do meio militar, é inserido em umeemehada estrutura gerencial a fim
contribuir para o cumprimento da destinagao da MB.

De forma a discorrer sobre as categorias da MB ssipel destacar as
caracteristicas consideradas relevantes de cada uma

Destinacdo da Marinha do Brasil: Estéo inseriddag@s atividades que direta ou
indiretamente contribuem para o cumprimento daaniska MB e, por consequéncia, de sua
destinacdo constitucional. Atividades operaciomais ndo também sao inseridas nessa

categoria, em razdo da complementaridade existemi® elas, a qual contribui para a
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destinag&o da instituicdo. Enfim, podem ser inssriddas as missdes das diferentes OM da
MB.

Perfil do Capital Humano: composta por todas asactaristicas culturais
resultantes das particularidades do oficial. A drguia, disciplina, tradi¢cdes, uniformes,
formacdo em Instituicbes Totais, regulamentos, @oddPenal especifico, restricdes
constitucionais, e varias outras singularidadegdiamilitar vdo moldar, de uma forma geral,
personalidades extremamente diferentes das endastna meio civil.

Estrutura Gerencial da MB: Estdo classificadas anesategoria as acdes
relacionadas com as atividades administrativas Bguvitamente com a forma e arranjo em

gue elas se apresentam na organizacao.

10.3 Cotejamento das categorias

10.3.1 Foco Administrativo-Institucional x Estrutura Gerencial da MB

Analisando os objetivos dos fundamentos componedgescategoria Foco
Administrativo-Institucional do Programa Netunodpese perceber que a MB posiciona-se
de forma positiva na execucao desses fundamensastencoes da categoria Administrativo-
Institucional foram comparadas com as caractesstita Estrutura Gerencial da MB, sendo
esta Ultima categoria constituida de acdes ja jaldas na MB, mesmo antes da aplicacdo do
Programa Netuno.

Importante ressaltar que para a implantacdo dor&ra Netuno na MB existe
uma fase inicial que € chamada de capacitacdospimfial, na qual sdo executadas acdes
destinadas a avaliacdo da gestdo, a melhoria deegsms e a geréncia de projetos
(BRASIL,2011a). Para tal sdo realizados curso8uteavaliacdo da Gestao (AVG), Analise

e Melhoria de Processos (AMP) e Planejamento Egiat Organizacional (PEO).

Por meio do curso de AMP, o qual constitui parcieleCapacitacao Profissional
para a implantacdo do Netuno, estimula-se a segg#@mt compreensdo e observacdo do

conjunto de atividades desenvolvidas, sempre atedes por informacbes que possam
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contribuir para a melhoria das tarefas executa@asobjetivos relativos ao curso de AMP
estao relacionados diretamente com o fundamenemtagao por Processos e Informacoes.

N&o sdo visualizados Obices para a aplicacdo desmamento as diversas
atividades desenvolvidas pela Marinha. A relacéstente entre processos e a Ciéncia da
Administragdo € praticamente imanente. Assim, pavédades correlatas com o meio civil a
orientacdo por processos € necessaria e perfeitaroabivel. Para a parte especificamente
militar, a MB utiliza na solucédo de problemas railis uma metodologia chamada Processo
de Planejamento Militar (BRASIL,SGM,2011b,p.1-18)gue demonstra a necessidade dos
processos para a conducgéo de atividades operativas.

Com relagdo a Visdo de Futuro, outro componentéadestegoria, é possivel
constatar que o curso de PEO, também promovideasa de capacitacdo profissional de
implantacdo do Programa Netuno, contempla o assofietecendo e incentivando OM a
elaborarem cada qual a sua Visao de Futuro. Tat@jpese faz bastante pertinente a MB,
visto que as FFAA possuem estreita relacdo comsasatégias de Estado e, em dUltima
instancia, podem oferecer a necessaria garantistoesses nacionais (BRASIL,2008).

Aos demais fundamentos componentes dessa catedegenvolvimento de
Parceiras e Geracdo de Valor, também ndo sdo eadostobices que limitem a aplicacao
desses fundamentos na MB. O Desenvolvimento deeRascé elemento intrinseco das
atividades militares, visto que toda a EstruturgaDizacional na MB é interligada e, para
produzir resultados eficientes, suas OM devem buacsinergia entre suas missdes. Em
situacbes de conflitos armados sédo inumeros os mgende coalizbes entre FFAA de
diferentes paises em busca de um objetivo Unicaobkmte a Geracao de Valor, a partir do
exame de sua prépria definicAo como fundamentmssipel afirmar que a instituicdo nao
possuidora deste conceito e que ndo der motivaias atividades esta passivel de perder a
sua razéo de ser.

Dessa forma € possivel afirmar que a categoria Fustducional do Programa
Netuno possui elevada compatibilidade com as nigleetss e caracteristicas da MB.
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10.3.2 Foco no Capital Humano x Perfil do Capital Hmano da MB

Com relacdo as categorias relacionadas ao CapitalaHo € possivel observar
pontos favoraveis e outros ndo para a aplicacgoalpama.

Alguns aspectos culturais do oficial da MB tendenfaailitar a execugédo de
diversos objetivos tracados no ambito institucional disciplina, como valor e pilar
fundamental da MB, proporciona a firme observamida interesses do Estado ao longo da
cadeia hierarquica de uma Forca Armada. Sendo grd&dna Netuno o meio e a forma de a
MB atender aos propositos de exceléncia gerenci@alerno Federal, a disciplina militar, a
principio, propicia a instituicdo pessoas com cwr@do propdsito em atingir metas e executar
tarefas do programa.

A disposicéo total ao servico na MB também é oasiacteristica que tende a
colaborar com a implementacdo do programa ou pelsommem alguns aspectos. Tal fato
oferece condicdes de a MB dispor de seu pessoalagkeira muito mais intensa do que a
legislacdo trabalhista civil normatiza, até mesrmo que para a defesa do Estado e outras
destinacdes constitucionais ndo existem horérimsites de tempo pré-definidos.

O juramento perante a Bandeira Nacional, no quahiitares voluntariamente
dispdem o sacrificio das préprias vidas em protefesa da patria, pressupde um grau de
comprometimento entre o capital humano e a ingfitugue abre portas para a consecucéo de
quaisquer interesses da alta administracao da MB.

Logicamente, estes pontos favoraveis sédo efetiveedida que se encontre no
capital humano o elemento volitivo intrinseco, wadtio da crenca nos beneficios e
possibilidades de implantacdo do programa.

Por outro lado, de forma consentanea, € possiagkrtrpontos de grandes
dificuldades quando comparamos as categorias estégue

Conforme discutido anteriormente, a formacéo psafizal dos oficiais da MB €&
realizada de maneira totalmente diferente de unfispional que se destina a exercer
atividades no meio civil.

A rigidez dos regulamentos militares, culto as ig@els, valores de hierarquia,
disciplina e coletividade, tudo isso fortementdathado em Instituicbes Totais nos moldes

definidos por Goffman(1961), deve ser consolidadopersonalidade do militar, pois séo
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principios das instituicdes militares. A modificagdu flexibilizagdo destes valores no ambito
militar tende a ser mais dificultosa do que quatetdada no meio civil.

Mediante a analise de cada um dos fundamentosperttes a categoria Foco no
Capital Humano do Programa Netuno, € possivel percque todos eles visam a uma
modificagdo de comportamentos profissionais comrizdcado do elemento humano. Neste
ponto ocorre a dificil tentativa de alteragdo d€ds culturais do meio militar, principalmente
aqueles relacionados a uma postura organizacimrdéefa situacées de combate.

Dessa forma, quando o estimulo ao Pensamento Rist@firma a necessidade
de que cada elemento em uma organizagado deve camdpreo papel de cada membro dentro
do sistema organizacional, incluindo ainda elensemxternos, acontece um choque com
algumas caracteristicas castrenses. Como exemplopsgivel citar a segmentacdo de
informacdes por meio de credenciais de seguramgmlosestes certificados, emitidos por
autoridades competentes, que capacitam legalmesterndnada pessoa a ter acesso a
informacdes em graus de sigilo diferenites.

As credenciais de seguranca ndo sao peculiariddaes-FAA, pois o decreto
retro mencionado legisla para toda a Administra@adlica Federal. Porém, no setor
operativo da MB seu uso é muito comum.

Dado isto, para certas atividades a aplicacdo dasgdamento pode ser limitada,
pois o Pensamento Sistémico pressupfe um compangiito de conhecimentos e
informacdes a fim de que cada um entenda o papalelmais membros de uma organizacgao.

Com relacdo ao fundamento Aprendizado Organizaciomsca-se um aumento
constante dos niveis de conhecimento de toda aiaegdo por meio da percepcéo, reflexdo,
avaliacdo e compartilhamento de informacdes. Airpddi, visualizam-se as bases para a
implementacdo do fundamento da Cultura da Inovacao) um ambiente adequado a
criatividade. Contudo, além das mesmas dificuldad&givas as credenciais de seguranca,
ressalta-se uma caracteristica do ambiente pmriglsimilitar, principalmente em meios
operativos em um cenario de conflito, que é a probtdiéncia as ordens superiores.

De acordo com Huntington (1957,p.73), para queadigzao militar exerca sua
funcao, cada nivel hierarquico deve ser capaz dwdar a fiel e instantanea obediéncia de
seus subordinados. Acrescenta ainda o autor gqueest& relagéo, o profissionalismo militar
€ impossivel sendo a obediéncia e a fidelidadeags importantes virtudes militares.

" Definigdo dada pelo Dec.4.553/2002, o qual disp&e sobre a salvaguarda de dados, informagdes, documentos
e materiais sigilosos de interesse da seguranca da sociedade e do Estado, no ambito da Administragdo Publica
Federal, e da outras providéncias.
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Dado que a funcionalidade da MB, assim como dasaierRFAA, esta
relacionada aos interesses do Governo, Huntingi@%7) realca a necessidade de acatamento
as decisbes politicas emanadas, ndo cabendo at@renila avaliacdo do mérito de tais
decisbes. Para o autor, a maior virtude do miétarstrumental e sua avaliacdo nao sera com
base nas politicas estatais que sdo implementadamgio da sua profissdo, mas sim de
acordo com a sua pronta obediéncia as ordens srgmriPara Huntington (1957), as
premissas de maior conhecimento e competéncia merigres devem ser assumidas. Os
propodsitos das decisdes estatais estao além danssdplidade do militar.

Neste ponto, apresenta-se para discussao um trafisspnal que propende
dificultar fundamentos como o Pensamento Sisténfippendizado Organizacional, Cultura
da Inovacao e Lideranca e Constancia de Propofiamo que a atividade militar orienta-se
para a consecucéao das decisdes politicas do Estqae, para o elemento militar, seu raio de
acao ndo deve em principio ultrapassar a esfeirssttamentalidade, a visualizagdo sistémica
da atividade de cada membro tende a ficar limitadla.acbes de percepcéo, reflexéo,
avaliacdo e compartiihamento de informagbes assqglieiam ao maior Aprendizado
Organizacional e favorecem a Cultura da Inovac@oddm a ser priorizadas pela pronta
obediéncia a ordens superiores que, ja avaliadasfigtais mais experientes (e.g oficiais de
Estado-Maior), devem ser de cumprimento céleretrdceso planejamento efetuado. Estas
situagOes apresentam-se com maior claridade eat8ea de conflitos armados.

Os fundamentos da Gestdo Participativa e Compromaetd com as pessoas, 0S
quais buscam maior participacdo dos membros naegs0s organizacionais e estimulam a
autonomia pessoal para alcance de metas, tambéentem enfrentar os mesmos problemas
antes descritos em uma situagéo militar de conflito

A profissdo militar possui um diferencial deternmteaem relacdo as demais.
Principalmente, quando em combate, as exigénciafisgionais militares contrastam
enormemente com os deveres e limites laboraisdmggno meio civil. Com relagéo a essa
guestao é possivel destacar o conteldo da norntidaomm art.27 da Lei 6.880/80, Estatuto

dos Militares, como segue:

Art. 27. S&o manifestacdes essenciais do valotamili

| - o patriotismo, traduzido pela vontade inabal@ecumprir o dever militar e pelo
solene juramento de fidelidade a Patria até coatofiio da propria vida.
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Nas atividades profissionais do meio civil € muitgprovavel que exista alguma
norma que obrigue, ou mesmo sugira, que um profiakperca sua vida em prol de objetivos
organizacionais.

Por intermédio desta norma do Estatuto dos Miktaéepossivel perceber que a
valorizagdo do elemento humano ndo € absolutafperale consecucdo dos objetivos do
Estado. A perda de capital humano em servico, @indar outros valores como a defesa da
patria, possui aceitabilidade clara nos ditamesntasifestacdes essenciais do valor militar.
Essa perda pode ser interpretada contraproduceatalq observada atraves das lentes dos
fundamentos de um programa de exceléncia em gestao.

Vale ressaltar que o Programa Netuno é destinada padas as OM
indistintamente. Assim sendo, para um meio openaticesta dificultosa compatibilidade
entre perda de vidas humanas e valorizacdo deatdpimano sugere um critério de
gualidade operativo que pondere objetivos militames o capital humano relacionado.

Em razdo das similaridades culturais existenteseents Forcas Militares,
evidencia-se a grande probabilidade de que muikssesd obstaculos também ocorram de

forma semelhante nas demais FFAA.

10.3.2.1 Flexibilidade para diferentes missdes

Por outro lado, cabe relevar que Huntington (19575) também expde uma
visdo negativa a respeito de uma obediéncia invidxia qual pode engessar o
desenvolvimento de novas idéias em assuntos ndacipeais. Cabe entdo uma referéncia as
OM que possuem missfes semelhantes as organizbgdssio civil, ja antes exemplificadas.

No caso das OMPS, as quais prestam servigcos inelpsira o0 setor privado, a
necessidade de adocdo de praticas do NPM que @ndap aumento da qualidade e
competitividade dos servicos parece indissociavad duas atividades. Os fundamentos
componentes da categoria Foco no Capital Human®rdgrama Netuno encontram um
ambiente de atuagdo mais parecido com o meio orndem do NPM O mesmo acontece
com os demais exemplos citados que possuem ateésdathlogas fora do meio militar.

Um Instituto de Pesquisa da Marinha, para prodcaithecimento e tecnologia

para a MB e para o pais, necessita de um ambi@eteexjsta a cultura da inovacdo com
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percepcdo, reflexdo, compartiihamento de informsca@etonomia, e outras caracteristicas
gue apliqguem os demais fundamentos da categoria f@€apital Humano. Por se tratar de
uma Organizacdo Militar, logicamente, os principdes hierarquia e disciplina se fazem
presentes, mas, ao mesmo tempo, em razdo da matleesua missdo, requerer-se-a a
aplicacao dos fundamentos retro mencionados pawaca de qualidade.
Nesse tipo de Organizacdo Militar, os obstaculos paaplicacdo do programa
podem estar mais relacionados com caracteristessopis profissionais relativas a linhas
de conduta inflexiveis, as quais podem tolher gadtique busquem relacdes hierarquicas

mais horizontais.

10.3.3 Foco Social x Destinacao da MB

A terceira parte do cotejamento de categorias smas intencdes da categoria
Foco Social do Programa Netuno e a categoria xEstonda Marinha do Brasil.

A MB, por pertencer e servir ao Estado brasilgqossui em sua razdo de ser a
prestacdo de servigos a sociedade. A aplicacdéuddamentos da categoria Foco Social do
Programa Netuno (Responsabilidade Social, Con8otgal e Foco no cidadao e sociedade)
vem reforcar a idéia de que as acles da Instituip@smo que de forma indireta, possuem
como destino final a sociedade brasileira.

O emprego dos fundamentos da categoria Foco Seeral contribuir para o
melhor cumprimento da Destinagdo da Marinha do iBrBgsta maneira, ndo Sao vistos
fatores de incompatibilidade entre as categoriagpenadas.

De forma semelhante a diversos outros Orgdos daimstracdo Publica em
qualquer esfera de governo, a MB também necestia ®mpre atenta para que a execugao
de qualquer de suas tarefas ndo assumam as atisidaalo como finalisticas, olvidando-se

da objetividade e destinacao social de sua misséao.
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11 CONSIDERACOES FINAIS

A partir da comparacdo de categorias de analisepdssivel discorrer sobre
compatibilidades e divergéncias que sugerem fn@stena aplicabilidade indistinta do
Programa Netuno para toda a MB.

De acordo com as discussdes expostas e em regppogtablema de pesquisa, €
possivel dizer que o Programa Netuno pode melhatribair para o cumprimento das
atividades da MB a propor¢do que sua aplicaca@a-die com maior énfase as atividades ndo
operativas dessa Forca Armada. A natureza daglades operativas inspira especificos
modelos de exceléncia que, preferencialmente, deserrdefinidos pelos altos escaldes dos
setores operativos da MB, de forma a prezar paleop&zacédo ideologica. Nao € negada a
possibilidade de uso de ferramentas do ProgramaniNeto setor operacional. Sugere-se sim,
nessa seara operativa, a conformidade a carac@sikiborais diversas do meio civil.

A aplicacdo do programa em todas as OM da MB, cordantencionado pela
Administracdo Naval, tende a encontrar dificuldagies se apresentam como caracteristicas
inerentes a profissdo militar. Tais caracteristidasnonstram-se muito relacionadas aos
valores de obediéncia e fidelidade que, sendo dersilas as virtudes mais importantes do
militar, sdo cultivados fortemente nas OM de foramade oficiais. No caso da Escola Naval,
a qual assume caracteristicas de Instituicdo Tosaljalores de obediéncia e fidelidade séo
trabalhados em uma ambiente onde hierarquia eptirscicontribuem para a constituicdo de
personalidades embebidas daqueles valores, os s intimamente ligados a
profissionalizacdo militar e sua cultura. A padessa formacdo especifica, baseados nos
valores virtuosos citados, os oficiais prestamimjées honorificas aos seus superiores e
esperam receber 0 mesmo tratamento de seus sudmosgin

A profissionaliza¢do, juntamente com a culturatam)ifoi o meio encontrado para
melhor defender os interesses dos Estados em&isiae conflito. E é justamente ai que a
cultura estimulada pelos programas de exceléncdm ama visdo diferente do capital
humano vem contrastar com a cultura militar, nd queem supremo € o interesse estatal.

Dessa forma, visualiza-se um padrdo de qualidadexoeléncia dos meios
operativos mensurados por critérios desenvolviddaspproprios setores. Nao se diz que os
fundamentos relacionados ao Capital Humano devardesprezados ou irrelevantes, pois,

certamente, as idéias descritas em tais fundameotiesm contribuir positivamente para as
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relagcOes profissionais. Trata-se de uma adequag&wodo de busca pela qualidade que, por
razbes da propria doutrina militar, deve satisfgzeritariamente os interesses do Estado.

As demais categorias do Programa Netuno, Foco ISedi@co Administrativo
Institucional, apresentam-se de aplicacdo proweitrs toda a MB. Ndo sdo encontrados
Obices que impecam a execucao do programa.

Na parte ndo operativa da MB ndo foram encontraflr®entos que neguem a
aplicabilidade do programa. Como ja exposto, muit@s OM e suas respectivas atividades
possuem exemplos analogos no meio civil, seja tow péblico ou privado, onde tais praticas
séo altamente recomendadas.

De fato, o Brasil é caracterizado por ser um paipak e a MB exerce atividades
que vao além do emprego em uma eventual situacéordi&o armado. As OMPS, institutos
de pesquisas, hospitais, e varias outras OM apereedarefas que necessitam da filosofia de
administracdo proposta pelo Programa Netuno. Msidifculdades nessas organizacdes
podem estar relacionadas com relagdes profissiomidéxiveis, em razdo das premissas de
hierarquia e disciplina da cultura militar. Paraass situacfes faz-se necessario o intenso
trabalho de conscientizacdo dos profissionais andg para a forma ideal e equilibrada de

gestao.

12. SUGESTOES PARA FUTUROS ESTUDOS

Futuros estudos poderdo abordar temas relacionadosnfluéncias que a
interconectividade cada vez maior entre as pegsmasieio da tecnologia, poderia ter sobre
as Escolas de Formacdo de Oficiais como Institgi¢baetais. Um segundo ponto a ser
pesquisado pode ser o impacto que tais influénmmadem ter sobre o perfil do oficial a ser
formado e como isso afeta os interesses da MB.

Outros possiveis estudos podem pesquisar comosopases lidam com a

guestado da qualidade e exceléncia em gestao akntmiverso das FFAA.
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AMRJ — ARSENAL DE MARINHA DO RIO DE JANEIRO

CAM — CENTRO DE ARMAS DA MARINHA

CASNAYV — CENTRO DE ANALISES DE SISTEMAS NAVAIS

CCIM — CENTRO DE CONTROLE E INVENTARIO DA MARINHA
CCSM — CENTRO DE COMUNICAGAO SOCIAL DA MARINHA
CETM — CENTRO DE ELETONICA DA MARINHA

CGCFN — COMANDO-GERAL DO CORPO DE FIZILEIROS NAVAIS
CIAA — CENTRO DE INSTRUCAO ALMIRANTE ALEXANDRINO
CIAGA — CENTRO DE INSTRUCAO ALMIRANTE GRACA ARANHA
CIAW — CENTRO DE INSTRUCAO ALMIRANTE WANDENKOLK

CIM — CENTRO DE INTELIGENCIA DA MARINHA

CMatFN — COMANDO DO MATERIAL DO FUZILEIRO NAVAL

CN — COLEGIO NAVAL

CNBE — COMISSAO NAVAL BRASILEIRA NA EUROPA

CNBW — COMISSAO NAVAL BRASILEIRA EM WASHINGTON
COMCONTRAM — COMANDO DO CONTROLE NAVAL DO TRAFEGO MRITIMO
ComDivAnf — COMANDO DA DIVISAO ANFIBIA

ComDiv-1 - COMANDO DA PRIMEIRA DIVISAO DA ESQUADRA
ComDiv-2 — COMANDO DA SEGUNDA DIVISAO DA ESQUADRA
ComenCh — COMANDO-EM-CHEFE DA ESQUADRA

ComFFE — COMANDO DA FORCA DE FUZILEIROS DA ESQUADRA
ComForAerNav — COMANDO DA FORCA AERONAVAL

ComForS — COMANDO DA FORCA DE SUBMARINOS

ComForSup — COMANDO DA FORGA DE SUPERFICIE

ComOpNav — COMANDO DE OPERACOES NAVAIS

ComTrRef - COMANDO DA TROPA DE REFORCO

Com1°DN — COMANDO DO PRIMEIRO DISTRITO NAVAL (Rioe&lJaneiro)
Com2°DN — COMANDO DO SEGUNDO DISTRITO NAVAL (Salvag
Com3°DN — COMANDO DO TERCEIRO DISTRITO NAVAL (Natal
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Com4°DN — COMANDO DO QUARTO DISTRITO NAVAL (Belém)
Com5°DN — COMANDO DO QUINTO DISTRITO NAVAL (Rio Grade)
Com6°DN — COMANDO DO SEXTO DISTRITO NAVAL (Ladario)

Com7°DN — COMANDO DO SETIMO DISTRITO NAVAL (Bras#)
Com8°DN — COMANDO DO OITAVO DISTRITO NAVAL (Séo P&)
Com9°DN — COMANDO DO NONO DISTRITO NAVAL (Manaus)

CPes FN — COMANDO DO PESSOAL DE FUZILEIROS NAVAIS
CPMM — CENTRO DE PERICIAS MEDICAS DA MARINHA

CPN — CENTRO DE PROJETOS NAVAIS

CTMSP — CENTRO TECNOLOGICO DA MARINHA EM SAO PAULO
CV BARROSO- CORVETA BARROSO

DAbM — DIRETORIA DE ABASTECIMENTO DA MARINHA

DAdM — DIRETORIA DE ADMINISTRACAO DA MARINHA

DAerM — DIRETORIA DE AERONAUTICA DA MARINHA

DASM — DIRETORIA DE ASSISTENCIA DOCIAL DA MARINHA
DCoM — DIRETORIA DE CONTAS DA MARINHA

DCTIM — DIRETORIA DE COMUNICACOES E TECNOLOGIA DA NFORMACAO
DAMARINHA

DEN — DIRETORIA DE ENGENHARIA DA MARINHA

DEnsM — DIRETORIA DE ENSINO DA MARINHA

DFM — DIRETORIA DE FINANCAS DA MARINHA

DGMM — DIRETORIA-GERAL DO MATERIAL DA MARINHA

DGN — DIRETORIA-GERAL DE NAVEGACAO

DGPM- DIRETORIA-GERAL DO PESSOAL DA MARINHA

DHN — DIRETORIA DE HIDROGRAFIA E NAVEGACAO

DOCM - DIRETORIA DE OBRAS CIVIS DA MARINHA

DPC — DIRETORIA DE PORTOS E COSTAS

DPCvM — DIRETORIA DE PESSOAL CIVIL DA MARINHA

DPHCM — DIRETORIA DO PATRIMONIO HISTORICO E CULTURADA MARINHA
DPMM — DIRETORIA DE PESSOAL MILITAR DA MARINHA

DSAM- DIRETORIA DE SISTEMAS DE ARMAS DA MARINHA
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DSM — DIRETORIA DE SAUDE DA MARINHA

EGN — ESCOLA DE GUERRA NAVAL

EMA — ESTADO MAIOR DA ARMADA

EN — ESCOLA NAVAL

GCM - GABINETE DO COMANDANTE DA MARINHA

IEAPM — INSTITUTO DE ESTUDOS ALMIRANTE PAULO MOREIR
IPgQM — INSTITUTO DE PESQUISAS DA MARINHA

LFM — LABORATORIO FARMACEUTICO DA MARINHA

PEM — PROCURADORIA ESPECIAL DA MARINHA

RPBOMI - REPRESENTACAO PERMANENTE DO BRASIL JUNTO
ORGANIZACAOMARITIMA INTERNACIONAL

SecCTM — SECRETARIA DA CIENCIA, INOVACAO E TECNOLO@G DA MARINHA

SECIRM — SECRETARIA DA COMISSAO INTERMINISTERIAL PRA OS RECURSOS
DO MAR

SGM - SECRETARIA GERAL DA MARINHA

SSPM — SERVICO DE SELECAO DO PESSOAL DA MARINHA

A



ANEXO B-LISTA DE VERIFICACAO — PROGRAMA NETUNO 82

1.0- LIDERANCA E DESEMPENHO GLOBAL (150 PONTOS)

1.1 - A OM possui alguma sistematica de tomadaedéséo institucionalizada em Ordem Interna
gue preveja: a) um tramite para a deciséo ser tantgdima forma de comunicacao da deciséo as
partes envolvidas; e c) uma sistematica de aconapaeito e controle de sua implantagdo? Caso

afirmativo, apresentar ao Inspetor. (15 PONTOS)

1.2 - A OM possui alguma sistematica estabelecada gdisseminar todas as ordens e orientacdes
do Comando/Dire¢do e aquelas recebidas de seu CSMIM ou as contidas nas ORCOM,
ORISET e no EMA-300? Caso afirmativo, lista-lad PONTOS)

1.3 - A OM possui alguma pratica que preveja astrassdo constante dos valores e principios
doutrinarios da Marinha a toda tripulagdo? Casonafiivo, lista-las. (10 PONTOS)

1.4 - A OM possui alguma sistematica para relacito@os o0s riscos organizacionais a qual esta
sujeita? Devem ser consideradas as praticas quotfigieem, classifiquem, analisem e tratem os

riscos organizacionais mais significativos. A OM@leitar os principais riscos que possui. (10

PONTOS)

1.5 - Como a OM participa ao COMIMSUP suas acdesseltados alcancados no desempenho
das diversas atividades da OM? Descrever as fodeasomunicacdo ao COMIMSUP. (15
PONTOS)

1.6 - O Comandante/Diretor atua junto ao COMIMSWPRotros 0rgaos externos representando a
organizacao e buscando novas oportunidades e sfnoudanizacionais que possam facilitar o

cumprimento da missdo? Enumerar os relacionamefgtsgados. (10 PONTOS)

1.7 - A OM possui alguma pratica de incentivo dwal de exceléncia organizacional e a melhoria
continua? Quais sao as tarefas desenvolvidas peaatiy 0s recursos necessarios a melhoria de
gestao? Caso afirmativo, destacar as principassagMpreendidas para promover a exceléncia na
OM e estimular a criatividade da forca de traba(B06.PONTOS)
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1.8 - A OM possui praticas que procuram identifizaiconhecimentos e competéncias necessarios
ao desempenho das tarefas relacionadas ao cumpwidanmissdo da OM? Caso afirmativo,

especificar as praticas. (15 PONTOS)

1.9 - A OM estabelece padrbes de trabalho, ou s@@,definidos os procedimentos para se
desempenharem as tarefas, bem como o desempemnadesgdos profissionais que as realizam?
No caso de desempenho abaixo do esperado, quaiassatitudes tomadas para corrigir e

acompanhar a realizacéo correta da tarefa? Caswaéfio, especificar as praticas. (10 PONTOS)

1.10 - A OM tem conhecimento da existéncia de sumeaganizacOes semelhantes? Caso
afirmativo, obtém informagfes comparativas na aBpacdo dos procedimentos adotados para

mensurar o desempenho atual da OM com as refesé&stiabelecidas? Quais? (10 PONTOS)

1.11 - A OM possui préaticas estabelecidas paraiaaval desempenho global da organizacdo?
Quais sao os procedimentos adotados pelo Comamdg#idi no caso de desempenho acima ou
abaixo do esperado? Apresentar ao Inspetor osginoeetos. (10 PONTOS)

1.12 - Quais sdo os instrumentos utilizados pardicar se as diversas metas estabelecidas no
Planejamento Estratégico estdo sendo cumpridasi® mos meios utilizados para comunicar a
toda OM que as metas foram (ou ndo foram) ating@i@esfor ocaso, quais sdo os procedimentos
adotados para corrigir os rumos escolhidos?Aprasett Inspetor os documentos relacionados.
(10 PONTOS)

2.0- FORMULACAO E IMPLEMENTACAO DE ESTRATEGIAS (130 PO NTOS)

2.1 - A OM possui préaticas estabelecidas para lboedgdo de seu Planejamento Estratégico?
Essas praticas levam em conta as orientacfes easadadseu COMIMSUP, das ORCOM, do
Plano Estratégico da Marinha (EMA-300) e, quandtinente, da Estratégia Nacional de Defesa

e do PPA? Quais sado os setores da OM que particiganelaboracdo do Planejamento
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Estratégico? Apresentar ao Inspetor os procedimaento Plano Estratégico pronto se houver. (20
PONTOS)

2.2 - A OM considera 0 Ambiente Externo na defioigde suas estratégias? E o Ambiente

Interno? Apresentar ao Inspetor o instrumentozaiilo para tais consideracdes. (LOPONTOS)

2.3 - Como a OM envolve sua tripulagédo na defint@® estratégias e metas organizacionais? (10
PONTOS)

2.4 - Como a OM transmite a sua tripulacdo suastégias, metas e a evolucdo do andamento
dessas a¢cbes? (10 PONTOS)

2.5 - Quais séo os indicadores utilizados paraaisggdo do andamento das acdes e do alcance das

metas? Apresentar ao Inspetor os indicadores. QINT®S)

2.6 - A OM desdobra suas metas estratégicas ens gu@@ o0s diversos setores da OM?

Apresentar ao Inspetor exemplos. (10 PONTOS)

2.7 - Quais as praticas utilizadas pela OM partildisr recursos financeiros e ndo financeiros
pelas diversas acoes estabelecidas? Apresentas@etdr as praticas.(10 PONTOS)

2.8 - Apresentou os resultados dos principais aubees nos ultimos 3 anos? Houve evolucao?

No caso de piora do desempenho, quais foram os@s8t(50 PONTOS)

3.0 - IMAGEM E RELACIONAMENTO COM OUTRAS OM QUE UTI LIZAMNOSSOS
SERVICOS OU COM OUTROS USUARIOS EXTERNOS (130PONTOS$

3.1 - Quais sdo as praticas utilizadas pela OM |eatificar seus usuarios externos, suas
expectativas e necessidades para direcionar sda@s?a@presentar ao Inspetor exemplos. (15
PONTOS)
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3.2 - Quando pertinente, a OM comunica a seus igsuéxternos seus padrdes de atendimento

(qualidade) e suas acdes de melhoria? Apresentaspetor exemplos.(15 PONTOS)

3.3 - Como a OM avalia sua imagem (e de seus ®ss)vigerante seus USuarios externos, por
exemplo, o COMIMSUP? Ha algum canal de comunicdQémal disponivel para comunicar e

receber informacdes (feedback)? Citar exemplosPQRTOS)

3.4 - Como a OM avalia o resultado de seus ser?itt#salgum tipo de indicador? Quais séo as

acdes no caso de insatisfacdo? Exemplificar. (ISTRLS)

3.5 - Como a OM trata as reclamacdes / sugestoeEzdntar exemplos. (20 PONTOS)

3.6 - Apresentou os resultados dos principais adbees nos ultimos 3 anos? Houve evolucao?No

caso de piora do desempenho quais foram os mot{8OsRPONTOS)

4.0 - RESPONSABILIDADES SOCIOAMBIENTAL, ETICA E CON TROLE SOCIAL.(140
PONTOS)

4.1 - A OM possui préaticas voltadas para preocugm@bientais? Ou seja, a OM se preocupa - e

procura amenizar - com o impacto da sua atuac@ommente? (20 PONTOS)

4.2 - Quais sdo as praticas utilizadas pela OM pirificar seus impactos ambientais e sobre a
sociedade local, resultante de sua atuacdo? Ha<para tratar e minimizar tais impactos? Ha

planos para situacdes de emergéncia? Apresentas@etor. (LOPONTOS)

4.3 - Como a OM comunica a sociedade préoxima, demasndo-se 0 entorno geografico em que se
insere, bem como as respectivas comunidades atgaaamm potencialmente alcancgaveis, 0s riscos

de sua atuacao e as medidas constantes tomadasgaialos? Exemplificar. (10 PONTOS)
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4.4 - A OM possui praticas para mobilizar sua fapéo, fornecedores e outros interessados nos

assuntos referentes as praticas socioambient@$?GNTOS)

4.5 - Quais sdo as praticas da OM relacionadasacomescimento social, quer seja por meio de

apoio a projetos sociais ou por meio da atuaca@bafil0 PONTOS)

4.6 - Como a OM divulga sua execucdo financeirgamentaria ou ndo, de tal forma a dar

transparéncia a seus atos? Apresentar ao Inspetopés. (10 PONTOS)

4.7 - Quais sao as praticas que a OM possui péraudsr 0 comportamento ético em todos os
niveis? (10 PONTOS)

4.8 - A OM possui um canal de comunicagdo disponpaea receber denuncias ou criticas

relacionadas com a violacdo da ética? (10 PONTOS)

4.9 - Apresentou o resultado dos principais indicasl nos ultimos 3 (trés) anos? Houve

evolucdo? No caso de piora do desempenho quars fasanotivos? (50 PONTOS)

5.0 - GESTAO DO CONHECIMENTO E INFORMACOES
COMPARATIVAS.(100PONTOS)

5.1 - Quais séo as praticas que a OM possui p&tacinformacgdes Uteis para as tarefas diarias?
Como a OM as analisa e armazena? Existem pratarasgoletar as informacdes relacionadas
com o alcance das metas organizacionais? Existéticgs relacionadas ao alcance de metas
financeiras? Quais sado as acdes de melhoria datesrelo uso das acbes comparativas?
Exemplificar. (50 PONTOS)

5.2 - Quais sao os sistemas (informatizados ou p&t@) coleta e armazenamento de informacdes?
Tais sistemas estdo integrados com as metas oagamais estabelecidas? Como as informacdes
coletadas sao disponibilizadas para o publiconetétripulacao)? Exemplificar. (20 PONTOS)
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5.3 - Quais sdo as praticas adotadas pela OM paaaca de suas informacdes, tanto fisicas
guanto eletronicas? Exemplificar. (10 PONTOS)

5.4 - Como a OM identifica as habilidades teériedtsicas necessarias a execugdo das diversas
tarefas desempenhadas na OM? Como a OM as desemvpheserva?Apresentar ao Inspetor as

competéncias necessarias para cada funcdo. (20 @SNT

6.0-A TRIPULACAO, SEU TRABALHO, SUA CAPACITACAO E
DESENVOLVIMENTO. (180 PONTOS)

6.1 - A OM permite e incentiva a participacdo ddos na melhoria de seus processos? As
reclamacfes/sugestdes sdo utilizadas como fongerpaihoria? A OM d& autonomia em certo
grau para cada um gerenciar seus proprios proceastisorando-os? E para reducdo de seu custo
global (reducao do tempo, aplicacdo de menos pgsssa de menos material, etc.). Exemplificar

com as principais melhorias dos ultimos anos. BGBIPOS)

6.2 - Quais sdo as praticas que a OM possui peeativar o trabalho em Equipe? O que a OM
faz para integrar novos profissionais? O que a @Mpfra integrar a comunicacéo? Quais sao as
praticas da OM para acompanhar e aprimorar o des#mpindividual? E das Equipes?
Apresentar ao Inspetor. (20 PONTOS)

6.3 - Existe algum tipo de pratica para reconhectime incentivo ao alcance de metas e ao
aprendizado continuo? Quais sao as praticas quM g@d3sui para capacitar seu pessoal nas
atividades profissionais? E para medir o aprendizgd0 PONTOS)

6.4 - Como a OM desenvolve os conceitos de liderang seus Chefes (Oficiais ou Pragas e civis
assemelhados em cargo de chefia)? (10 PONTOS)

6.5 - Os programas de capacitacdo contemplam arawue exceléncia em gestdo? A OM faz uso
do Sistema de Ensino Naval para manter a capagitdedseus profissionais?Apresentar ao

Inspetor os temas e o publico alcancado. (10 PONTOS
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6.6 - Quais as praticas que a OM possui para lavast riscos relacionados ao desempenho da
atividade profissional, a seguranca e a ergononilafho a tripulacdo é envolvida nesse

levantamento? Como os riscos sao tratados? Apeesseminspetor. (10 PONTOS)

6.7 - A OM possui praticas para investigar a mgtivado pessoal? Como a OM trata os pontos

negativos relacionados a satisfacdo no trabalhmeti&acéao profissional?(20 PONTOS)

6.8 - Quais séo as praticas que a OM possui (@niiva seu uso) para a melhoria da qualidade de
vida da tripulacéo fora de seu ambiente de trafalhdo PONTOS)

6.9 - Apresentou os resultados dos principais autices nos ultimos 3 (trés) anos? Houve

evolucdo? No caso de piora do desempenho, quais fos motivos? (50 PONTOS)

7.0 - PROCESSOS ORCAMENTARIOS, FINANCEIROS, FINALISTICOS E DEAPOIO.
(170 PONTOS)

7.1 - A OM conhece seus principais processos, (@ aqueles com foco no cumprimento da
missdo da OM? E seus processos de apoio? Estessgoscestdo mapeados, ou seja, hA uma
forma padronizada de conduzi-los? Ha indicadore® @eompanhar o desempenho desses

processos? Apresentar ao Inspetor exemplos. (30TRSIN

7.2 - A OM possui praticas para garantir que osisugmtos necessarios ao seu dia a dia estejam
presentes na quantidade e na hora necessaria? po@ddi praticas para a aquisicdo de bens ou
de servicos? Ha indicadores para essas aquisigfest se garante a qualidade dessas
aquisicbes? Como a OM da retorno para seus foroeeedsobre o desempenho de seus

produtos/servicos? E como procura reduzir os cuaias aquisicbes? (30 PONTOS)

7.3 - A OM possui uma sistematica para elaboragéigorbposta orcamentaria que procura
representar suas reais necessidades, sempre atdalizem replicar, pura e simplesmente,

propostas de anos anteriores? Apresentar ao Imgsetiuas Gltimas propostas. (20 PONTOS)
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7.4 - Quais sdo as praticas que a OM possui pamamgEnhar sua execucao
financeira,orcamentaria ou ndo, comparando metagetivos estabelecidos pela OM com areal
execucdo? (15 PONTOS)

7.5 - Apresentou os resultados dos principais adbices nos ultimos trés anos? Houve evolucao?

No caso de piora do desempenho quais foram os @s@({¥5 PONTOS)



