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Resumo

Com aintroducdo do Programa Netuno (PN) na Marinha do Brasil (MB), uma nova perspectiva de valorizacdo aos
militares e servidores civis se tornou prioridade. A preocupagdo nos resultados - que era uma meta governamen-
tal, passou a ser uma consequéncia dos trabalhos realizados pelos seus colaboradores. Assim, o Servigo Publico
introduziu novas ferramentas de gestdo para avaliar o seu desempenho e medir o grau de satisfacdo dos seus
trabalhadores, como também foi feito recentemente na MB com a introdugdo do PN. Neste estudo de caso, este
artigo levantou evidéncias de como uma Organizagdo Militar (OM) conseguiu resultados surpreendentes em sua
pontuagdo no PN, elaborando, principalmente, politicas baseadas na andlise do Clima Organizacional e introduzindo
politicas motivacionais de recompensa, demonstrando que a ferramenta de pesquisa sobre o Clima Organizacional
funciona se as medidas corretivas necessarias forem bem aplicadas pela alta administragdo da organizacdo.
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Introducao

Ha algum tempo atrés se utilizava mais a punicdo do
que as recompensas para modificar o comportamento
dos servidores e funcionarios, sejam de estatais ou de
empresas privadas, para melhorar seus desempenhos
e resultados. Naquele tempo, implementavam-se a¢des
negativas de repreender e punir ao invés de acdes
positivas como conhecer os problemas, recompensar,
incentivar e motivar.

Com a nova perspectiva das Teorias de Gestdo de
Pessoas, Gestdo por Resultados e Gestdo Publica, que
busca atingir a eficiéncia, maximizar os resultados com
0s menores recursos aplicados e satisfazer as neces-
sidades individuais dos colaboradores e da propria
instituicdo, tudo mudou. Nessa busca, as organizacbes
criaram indicadores de feedback capazes de medir a
percep¢do e a satisfagdo ndo sé dos clientes, mas, prin-
cipalmente, dos seus colaboradores. O objetivo era de
corrigir essas agdes negativas supracitadas por acbes
positivas que agreguem valor ao trabalhador, criando
com isso um ambiente de trabalho propicio para gerar
oportunidades de crescimento profissional e uma nova
cultura organizacional capaz de influenciar mudancas
positivas de comportamento e comprometimento de
todos. A¢Bes essas que propiciardo o bem-estar, a mo-
tivagdo do trabalhador e, consequentemente, os resul-
tados positivos serdo apresentados nas organizagdes.

Neste contexto, cabe lembrar que o ambiente de
trabalho torna-se peca fundamental, e os fatores que
levardo as mudancas na cultura das organizacdes
sdo as necessidades humanas destacadas por Mas-
low (1943), e a ferramenta mais adequada para me-
dir seria a identificacdo do Clima Organizacional, por
meio de pesquisa. Mas como poderiamos mensurar e
identificar as necessidades humanas para se criar um
6timo ambiente de trabalho e agregando valor? Em
busca dessa resposta, esse artigo tenta evidenciar
o papel importante da ferramenta Pesquisa de Cli-
ma Organizacional e o impacto gerado no Programa
Netuno na Diretoria de Sistema de Armas da Marinha
(DSAM), no periodo de 2011 a 2013, que podera re-
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fletir também nas diferentes Organizacbes Militares
(OM) da Marinha do Brasil (MB). O primeiro fator a
ser identificado na Pesquisa é a motivacdo dos cola-
boradores, em sequida seu ambiente de trabalho, sua
cultura e se ha programas de corre¢des dos pontos
fracos ou planejamento de a¢des corretivas.

Desenvolvimento

A produtividade, a qualidade do trabalho, a satisfa-
¢do, 0 absenteismo e a rotatividade que estdo ligadas
aos fatores de eficacia ou desempenho da organiza-
cdo, estdo conectados diretamente com a variavel
subjetiva clima organizacional. Nas OM da Marinha
do Brasil (MB), o trabalho diferenciado realizado por
alguns colaboradores em detrimento de outros com
menor eficacia, pode demonstrar que ndo esta rela-
cionado somente pela sua habilidade, mas sim pela
sua motivagdo. Com isso, todo cuidado deve ser leva-
do em conta durante a criagdo de uma politica de re-
compensa e uma estratégia motivacional. A pesquisa
de clima organizacional pode orientar nessa criacdo
pois atinge todas as camadas da OM.

Amabile (1998) citou o principio da motivagdo intrin-
seca da criatividade cuja base principal discorre que as
pessoas serao mais criativas quando motivadas pelo
interesse, pela satisfacdo e pelo desafio do proprio
trabalho e ndo pelos componentes externos e pres-
sdes. O autor destaca a motivagdo extrinseca como:
a fixacdo de objetivos sobre os funcionarios, avaliagdo
(feedback) envolvendo funcionarios e alta administra-
do, recompensa (a criatividade € incentivada quando
os funciondrios tém o reconhecimento pelos esforcos
criativos) e pressdo (impossibilita a criatividade pelo
senso de urgéncia ou quando a organizagdo necessi-
ta solucionar um problema).

Para Spector (2003), a motivacdo estd ligada a
uma direcdo, intensidade e persisténcia de um com-
portamento em determinado tempo. Na psicologia,
diz-se que é um estado interior que induz uma
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pessoa a assumir alguns tipos de comportamento.
Ja Pérez - Ramos (1990), promoveu as teorias de
conteudo, que segundo ele, prioriza a identificacdo
dos diferentes tipos de necessidades que o individuo
busca para sua satisfacdo.

Segundo Maslow (1943), criador da teoria motiva-
cional, esta baseada nas necessidades humanas bési-
cas. Esta teoria, apesar de ndo ser nova, ainda € a mais
utilizada para medi¢do do comportamento das necessi-
dades humanas e o que move o homem a buscar seus
anseios. Nela, seu autor apresenta a hierarquizacdo
das Necessidades Humanas. Elas definem trés grandes
areas de Necessidades: Basicas, Psicoldgicas e de Au-
to-Realizagdo, conforme figura 1.

Programa Netuno

0 Programa Netuno na MB foi implementado em
2007, ap6s a criagdo pelo Governo Federal do Programa
Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacdo -
GesPublica - instituido pelo Decreto n°5378 de 23
de fevereiro de 2005. Segundo Palvarini (2010), o
propésito do programa foi criar uma mentalidade de

Figura 1 - Hierarquia das
Necessidades de Maslow
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Exceléncia em Gestdo, ou seja, fazer mais com menos
possivel e atingir a eficiéncia na gestdo dos recursos
aplicados em todas as esferas administrativas. O
programa também abrange identificar os pontos
fracos das OM avaliadas para elaborar politicas
compensatérias e dar oportunidade de corrigir as
falhas administrativas.

Naquele programa, a MB adota critérios de avaliacdo
das OM, atribuindo notas de valor total de 1000 pontos
de desempenho, nas sete (7) grandes areas adminis-
trativas, como:

1. Lideranca e Desempenho Global; Implementagdo;

2. Formulagdo de Estratégias;

3. Imagem e Relacionamentos com outras OM e
“stakeholders”;

4, Responsabilidade Socioambiental, ética e controle
social;

5. Gestdo do Conhecimento e InformagGes;

6. A Tripulagdo, seu trabalho, sua capacitacdo e de-
senvolvimento; e

7. Processos orcamentdrios, financeiros, finalisticos
e de apoio.

Necessidades
Auto-Realizagao

Necessidades
Psicologicas

Necessidades
Basicas

Maslow (1943), adaptado.
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Ao final da avaliagdo, todos aspectos positivos e ne-
gativos de cada area avaliada serdo analisadas por uma
comissdo do Programa Netuno de cada OM, visando
elaborar estratégias de melhoria continua e corregdes.

onal

A definicdo de Clima Organizacional é bem antiga,
e os autores Litwin & String (1968) o definem como:
conjunto de propriedades psicologicas mensuraveis do
ambiente de trabalho que sdo percebidas pelas pes-
soas que ali estdo. Para Walters & Roach (1976), traz
a ideia de que é um conjunto de atributos determina-
dos que caracterizam uma parcela da organizacdo, e
o modo como ela interage com seus integrantes em
seus respectivos ambientes. Ja Obaldeston (1978),
trata o tema como um aspecto psicoldgico e cita que o
clima organizacional nada mais € que uma percepg¢do
de como a estrutura e processos de um ambiente ins-
titucional produz os efeitos sobre o desempenho orga-
nizacional e a satisfacdo dos seus membros.

Nas propriedades objetivas do ambiente organiza-
cional, Litwin & String (1968) define que o Clima Orga-
nizacional deve trabalhar nas seguintes areas: Neces-
sidades da Pessoas, Estrutura Organizacional, Grupos
de Trabalho, Comunicacdo, Lideranca, Tecnologia/Re-
cursos e, por fim, as Estratégias Motivacionais.

Conforme exposto acima, o Programa Netuno tem a
preocupacdo de formular estratégias e politicas para
satisfazer ndo s6 seus clientes, mas principalmente
sua tripulacdo, o ambiente que o cerca, sua capacita-
¢do e desenvolvimento. E o reflexo de uma gestdo mal
sucedida aparecera na pontuacdo geral de desempe-
nho daquela OM, quando for avaliada pelo Programa
Netuno. O Clima Organizacional serve para medir o
grau de satisfacdo de seus funciondrios, e, também,
para identificar possiveis falhas na administracdo
como: politicas de pessoal, de capacitacdo, falta de
recursos materiais, entre outras que sdo apresen-
tadas nos indicadores do programa, visando adotar
estratégias de correcGes para se ter um ambiente de
trabalho adequado para o melhor desempenho possi-
vel, refletindo positivamente na organizacao.
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0 ambiente de trabalho deve ser capaz de prover o
equilibrio emocional sem a presenca de agentes que
possam comprometer a capacidade fisica e psicoldgica
dos colaboradores, necessarios para a sua sobrevivén-
cia, bem como na realizagdo das suas necessidades de
acordo com Maslow (1943).

Para Amabile (1998), o ambiente de trabalho é
composto pelos elementos: recursos de toda ordem
(tempo, espago, pessoal com expertise, informagdes
relevantes, normas, especificacdes técnicas, sistemas
e processos disponiveis, etc), motivagdo organizacio-
nal para inovar e praticas gerenciais que envolvem os
departamentos e divisdes que se relacionam com os
projetos ou tarefas e atividades.

Assim, o ambiente de trabalho é o fator condicionan-
te para exercer as atividades laborais dos colaborado-
res e deve ser analisado periodicamente para proteger
e ser tratado como um bem intangivel, objetivando pre-
servar as condicdes ideais para saude do trabalhador
que ird proporcionar uma melhor qualidade, tanto nas
suas atividades quanto no bem-estar pessoal de sua
vida. Esta andlise, ou feedback, é feita com as ferra-
mentas de gestdo que sdo identificadas na pesquisa
do clima organizacional por meio de indicadores (per-
cepgdo de como 0s usudrios enxergam a instituicdo em
todas as dimensdes).

‘jonal

Outro ponto crucial é a implementacdo de uma nova
mentalidade cultural, pois ela modifica comportamen-
tos do passado, que na nova gestdo participativa exige
que seus colaboradores passem a ser proativos, dei-
xando de lado a postura de que s6 a Alta Administra-
cdo pode resolver os problemas da organizagdo. Nessa
abordagem o Programa Netuno cria uma Assessoria
de Organizagdo composta de funciondrios de todas as
areas para identificar os gargalos administrativos insti-
tucionais. Essa equipe elabora propostas de melhorias,
dando sugestdes de toda ordem, criando assim uma
nova cultura participativa de Gestdo.
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A cultura, segundo Schein (1985), é compreendida
pelas normas e valores empregados na organizagdo
que ajudam a determinar o que ¢ apropriado e inapro-
priado. Segundo ele, as normas e valores podem ser
considerados sistemas de controle que tém condicGes
para se chegar a eficicia. A alta administracdo deve
apoiar os objetivos das mudancas que possam resultar
da pesquisa do clima organizacional.

Para Freitas (1991), a dificuldade de dar uma defi-
nicdo para cultura propicia a investigacdo da mesma
para identificar os diferentes elementos que a com-
pbem, como: ritos, crengas e pressupostos, mitos, his-
torias, herdis, tabus e processos de comunicagdo.

Metodologia

Para Cervo; Bervan e Da Silva (2006), qualquer pes-
quisa exige uma pesquisa bibliogréfica prévia para levan-
tamento da situagdo do tema, para aprofunda-lo teori-
camente ou para justificar os limites e contribuicdes da
mesma. Para Koche (1997), a investigagdo deve estar
focada de acordo com as caracteristicas formuladas no
problema a fim de orientar as respostas procuradas.

A metodologia aplicada no presente estudo tem como
objetivo confrontar os dados coletados na pesquisa de
campo com a teoria estudada, de forma que o pesqui-
sador busque identificar a relacdo entre o Clima Orga-
nizacional e o impacto com o Programa Netuno na OM
estudada. Para isso, o pesquisador buscou avaliar os
relatorios da pesquisa sobre o Clima Organizacional da
OM, seu relatério de avaliagdo do Programa Netuno, e
perceber esses fenémenos por meio de andlise qualita-
tiva de documentos para o levantamento de evidéncias.

Pesquisa

A pesquisa, por apresentar caracteristicas peculia-
res, apresenta-se como sendo um estudo de caso e
sera do tipo qualitativo que adotara um enfoque descri-
tivo e explanatério. Para Yin (2005), o pesquisador de
estudo de caso deve estar ciente das questdes aborda-
das e ter habilidades de ouvir as respostas tendo o cui-

dado de ndo emitir juizo de valor ou carregar opinido
pré-formada, que possa deturpar ou comprometer as
investigacdes que a pesquisa se propoe.

Trata-se de uma pesquisa descritiva e explana-
toria. Cervo et al (2006), definem pesquisa descri-
tiva como sendo a observacdo, registro, andlise e
correlagdo de fatos ou fenémenos sem nenhum tipo
de manipulagdo. Tem como objetivo descrever como
evoluiu a avaliagdo anual da OM estudada, apés a
utilizacdo dos indicadores da pesquisa do Clima Or-
ganizacional, nas sete (7) areas administrativas des-
critas no Programa Netuno:

1. Lideranca, Desempenho Global e Implementa-
¢ao;
2. Formulagdo de Estratégias;

3. Imagem e Relacionamentos com outras OM e
“stakeholders”;

4. Responsabilidade Socioambiental, Ftica e
Controle Social;

5. Gestdo do Conhecimento e Informacdes;

6. A Tripulagdo, seu trabalho, sua capacitacdo e
desenvolvimento; e

7. Processos orcamentarios, financeiros, fina-
listicos e de apoio, ap6s implementagdo das
Politicas provenientes da Pesquisa do Clima
Organizacional.

Trata-se de uma pesquisa bibliografica e documental.

Estudo de caso

A Diretoria de Sistemas de Armas da Marinha, antes
de iniciar a implementacdo do Programa Netuno, criou
em 2011 um Grupo de Trabalho (GT) para investigar
os fatores que poderiam motivar sua tripulagdo, com o
propoésito de realizar um estudo motivacional na OM. O
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estudo identificou e apresentou algumas possibilidades
de melhorias quanto ao reconhecimento dos trabalhos
realizados e a politica de recompensa. Dentre os pro-
gramas de incentivos propostos para a Alta Adminis-
tracdo, estava a criacdo de critérios para indicagdo as
medalhas e também a prémios da MB. A administracdo
elaborou Ordem Interna que se preocupou com a moti-
vacao dos servidores e criando politicas de reconheci-
mento e mérito. Tratou nela as diretrizes e politicas de
premiacao desses servidores.

A partir disso, em 2012, a organizagdo ampliou ca-
nal de comunicagdo importante, criando, entdo, a ferra-
menta “Pesquisa de Satisfagdo Organizacional da OM”.
(Canal este de suma importancia para OM, onde pdde
perceber seus pontos fracos e propor agdes corretivas
de modo a melhorar o ambiente de trabalho. Criou-se,
assim, uma nova mentalidade cultural, ou seja, trans-
formar a pesquisa de Clima Organizacional em uma fer-
ramenta importante para implantar politicas de melho-
rias com planos de agdes eficientes, como vem sendo
realizado até a presente data.

Alguns bons exemplos desses planos podem ser ve-
rificados de 2013 a 2014, em que se alterou a imple-
mentagdo de politica de substituicao dos computadores
e monitores, na manutencdo do ar-condicionado, subs-
tituicdo do mobiliario, melhoria na limpeza, e politicas
de reconhecimento nas indicacdes a Medalhas Mérito
Tamandaré (MMT) e Ordem do Mérito Naval (OMN),
bem como prémios para aqueles servidores que se
destacam ao longo dos anos como servidor padrao civil
e militar. Nesse esforco, em 2 (dois) anos a OM teve 5
(cinco) servidores civis contemplados com a MMT e 1
(um) com OMN, além das indicacdes para concorrer ao
Prémio Mestre Antonio da Silva (PMAS).

A OM ouviu os anseios de seus colaboradores e o
resultado foi além do esperado, pois o impacto para a
OM no Programa Netuno foi constatado imediatamen-
te pela equipe da Assessoria de Organizacdo - Setor
que cuida deste Programa. No periodo de 2013-2014,
ap6s o inicio da verificacdo do Clima Organizacional
da OM e as implementagdes das politicas de melhoria
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apontadas na andlise desta verificacdo, a OM apresen-
tou uma pontuagdo de 818 pontos, ou seja, aumen-
tando muito em relacdo ao periodo anterior avaliado.
Além disso, a Assessoria de Organizacdo, juntamente
com alta administracdo, esta promovendo mudancas
na cultura interna, as quais podem ser destacadas: o
incentivo na participacdo de seus colaboradores em
passeios ou caminhadas ecoldgicas programadas pela
OM, programas socio-ambiental, programas de ajuda
ao préximo e instituicdo filantrépica, coleta seletiva de
lixo, criacdo de Ordens Internas voltadas para a me-
lhoria na Gestdo, entre outras. Tudo para implementar
os planos de a¢Bes para atacar cada ponto negativo
apontado na pesquisa de Clima Organizacional.

Conclusao

Apbs analisar as evidéncias apresentadas, pode-se
perceber que a Alta Administracdo da OM deu impor-
tancia aos resultados e indicadores da ferramenta cha-
mada Pesquisa do Clima Organizacional. Teve como re-
sultado a adogdo de politicas de reconhecimento para
aumentar a motivacao funcional, além da valoriza¢do
profissional, em todos os aspectos, bem como procu-
rou melhorar o ambiente de trabalho e o bem-estar de
seus colaboradores. Identificando desta forma, quais
0S recursos minimos necessarios para se criar um am-
biente adequado em todos os niveis organizacionais
por meio da andlise dos indicadores que evidenciam o
estado do Clima Organizacional.

Quanto ao meio ambiente e a nova cultura inserida
por meio das medidas adotadas, a OM buscou atender
as necessidades humanas de seus colaboradores, con-
forme citou Maslow (1943), a fim de ter um compor-
tamento proativo de recompensa dentro do ambiente
de trabalho e ouvir suas necessidades. Em contrapar-
tida a essa mudanga cultural, as medidas contribuiram
com um fator positivo dos seus colaboradores dentro
da organizagdo, pois na busca de seus anseios houve
um reflexo positivo que contribuiu significativamente na
avaliagdo da OM no Programa Netuno.

Embora muitos estudiosos enfatizem que o problema



salarial é o fator que mais motive os trabalhadores,
este estudo mostrou que fatores como: o reconhe-
cimento, o respeito e planos de a¢bes como uma
politica clara de recompensa pode ser o ideal para
a motivacdo, pois na busca das necessidades psico-
l6gicas humanas, estes fatores foram os que mais se
destacaram, demonstrando que as necessidades de
auto-realizacdo e valorizacdo dos colaboradores fez
a diferenca no ambiente de trabalho da OM estudada.

Desta forma, com esta ferramenta, a OM acabou
tendo um reflexo positivo no Programa Netuno na
busca pela Exceléncia em Gestdo. Assim, cada OM da
MB poderia utilizar a Pesquisa de Clima Organizacio-
nal a seu favor para criar politicas adequadas para
suas atividades, e se preocupar, principalmente, em
verificar como anda seu ambiente de trabalho, seu
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