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Introducao

Este trabalho foi realizado por meio de pesquisa bi-
bliogréfica, tendo como propdsito analisar o Comporta-
mento Organizacional e estabelecer possiveis mudan-
cas no ambiente de trabalho para atingir a exceléncia
na qualidade dos servigos.

0 conceito de qualidade ndo se restringe apenas aos
produtos e servicos, mas também nos métodos admi-
nistrativos, no ambiente de trabalho, nos treinamentos
e principalmente nas relacdes entre as pessoas.

A excessiva carga burocratica foi sendo identificada
e, assim, foram surgindo acBes em busca de um ser-
vico publico de qualidade, tendo como foco o cidaddo.

Ha grandes desafios na aplicabilidade de progra-
mas voltados para a exceléncia dos servicos na Ad-
ministracdo Publica, mas ha um que se destaca, é a
qualificacdo do servidor, atuante na gestdo das esfe-
ras municipais, estaduais e federais.

A qualificagdo do servidor se destaca, devido a
sua atuagdo diaria no processo de dinamica das ati-
vidades executadas.
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(Cada Organizagdo Publica possui caracteristica pro-
pria, conforme sua histéria organizacional, o que pos-
sibilita identificar o traco constitutivo influenciador na
personalidade e no comportamento do agente publico.

A reflexdo se faz necessaria sobre o comportamento
humano, dentro das Organizacdes Publicas, em confor-
midade com a estrutura organizacional a qual estabe-
lecera parametros a serem analisados, para adequar
as relagdes sociais, sejam elas individuais, em grupos
ou no meio ambiente, procurando enfatizar os fenéme-
nos da lideranca, da resisténcia, da inércia, da acomo-
dacdo, do comportamento e outros.

Os objetivos especificos foram formulados com os
propositos de auxiliar na busca pela exceléncia dos
servicos na MB, de abordar o comportamento or-
ganizacional na perspectiva da OM; e de contribuir
com este trabalho para reflexdo dos dirigentes da MB
sobre a importancia de um comportamento organi-
zacional voltado para a qualificacdo e motivacdo dos
servidores, para atingir a exceléncia na qualidade dos
servicos prestados a sociedade brasileira.
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[ixcelencia em gestao

0O termo “exceléncia” vem do latim e remete-nos ao
pensamento de superioridade, grandeza, elevagdo, le-
vantar ao alto, elevar, erguer, movimento na direcdo
vertical e para cima.

Nas ultimas décadas, o conceito de exceléncia inseriu-
se no cendrio mundial de globalizagdo, em consonancia
a0 que esta definido na literatura sobre administracdo
gerencial para uma melhor gestdo publica. Desta forma,
a Administracdo Publica Brasileira precisava definir um
modelo referencial em busca da transformagdo cultural e
de gestdo rumo a exceléncia e, que também permitisse
avaliacBes comparativas de desempenho entre as orga-
nizagdes publicas. (BRASIL, 2011c, p. 1-8).

Sem ddvida nenhuma, a busca pela exceléncia organi-
zacional, atualmente, deve ser encarada com premissa
bésica para uma “administracdo gerencial moderna”.

0 modelo de exceléncia em gestdo publica adotado,
na Marinha do Brasil, ¢ composto por sete critérios
que, interligados, possibilitam a analise da organizagdo
segundo enfoques distintos. Sdo eles:

a. Liderancga: analisa os procedimentos, critérios e
métodos utilizados pela administracdo de cada
Organizagdo Militar na conducdo das principais
decisoes.

b. Estratégias: examina o processo de formula-
cdo das estratégias administrativas, os des-
dobramentos em planos de acdo e o sistema
de medicdo adotado para acompanhamento da
evolugdo de suas implementacdes.

¢. (Cidaddos: analisa a organizagdo no cumprimen-
to de suas tarefas institucionais, identificando
como as necessidades dos usuarios sdo aten-
didas pelos servicos prestados.

d. Sociedade: examina os impactos da atuagdo da
Organizacdo Militar perante a sociedade e as
comunidades préximas.

e. Informagdo e conhecimento: examina a gestdo e
a utilizagdo das informag@es, a partir dos méto-
dos e ferramentas aplicados para identifica-las.

f.  Pessoas: avalia as condicGes existentes no am-
biente de trabalho e a capacitacdo e desenvol-
vimento da forca de trabalho, buscando verificar
se sdo propicios a melhoria do desempenho, a
participacdo, e ao crescimento das pessoas e
da Organizacdo Militar.

g. Processos: examina a gestdo dos processos
principais e de apoio visando a operagdo eficaz
e eficiente dos mesmos e a melhoria continua.

Gestao participativa

A Gestdo Participativa é a Unica caracteristica que se
destina a forca de trabalho da organizacdo, envolvendo
0s gerentes e gerenciados.

0 estilo de gestdo piblica de exceléncia é participativo.
Isso determina atitude de lideranca que busque o maxi-
mo de cooperagdo das pessoas. Para tanto, é necessario
reconhecer o desempenho diferenciado de cada um e
harmonizar os interesses individuais e coletivos, a fim de
consequir a sinergia das equipes de trabalho. Uma gestdo
participativa genuina requer cooperagdo, compartilha-
mento de informag6es e confianga para delegar, dando
autonomia para atingir metas. Como resposta, as pessoas
tomam posse dos desafios, e dos processos de trabalho
dos quais participam, tomam decises, criam, inovam e
ddo a organizacdo um clima organizacional sauddvel
(LIMA, 2007, p.59).

0 sucesso do servidor, seja civil ou militar, depende
cada vez mais de um ambiente favoravel propicio para
gerar oportunidades de aprendizado, experimentar no-
vas habilidades e utilizar a criatividade. E necessério
investir no desenvolvimento do servidor por meio de
capacitacdo e oportunidades de crescimento pessoal.
Servidores com habilidades e competéncias formam
equipes de alto desempenho, quando lhes é dada au-
tonomia para alcancar metas bem definidas.

A valorizagdo dos servidores leva em consideracdo a
diversidade de desejos e necessidades que, uma vez iden-
tificados e utilizados na definicdo das estratégias, dos pla-
nos e das praticas de gestdo organizacionais, promovem
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o desenvolvimento, o bem-estar e a satisfacdo da forca de
trabalho, a atragdo e retencdo de talentos humanos, bem
como um clima organizacional participativo e agradavel,
possibilitando o alcance do alto desempenho da organiza-
¢do e o crescimento das pessoas.

Avaliacao da gestao

Apds a Segunda Guerra Mundial, a transformagéo
do papel do Estado aumentou a sua atuagdo nas po-
liticas sociais, gerando a necessidade de analisar as
vantagens e os custos de suas agdes e a pratica da
avaliagdo. (RUA, 2000).

Com essa mudanga, passou a ser exigida dos
agentes publicos uma gestdo voltada para resultados
(accountability), com a necessidade de definir formas

para medir, acompanhar e garantir o atingimento dos
resultados. (GUBERMAN, 2008).

Avaliar a gestdo de uma organizagdo pUblica pode
ser entendido como verificar o grau de aderéncia
das suas praticas de gestdo em relagdo ao referen-
cial de exceléncia.

A avaliagdo da gestdo constitui-se um dos principais
meios para a transformacdo organizacional, pois per-
mite tracar um diagndstico do sistema de gestdo das
Organizagdes Militares, que servird de subsidio para a
adocao de medidas de melhoria.

N3o é facil implementar um programa de gestdo de
qualidade, devido as diversidades culturais, morais e
éticas, mas com muita cautela podemos transformar
uma insatisfacdo na execu¢do das tarefas desempe-
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nhadas por um determinado servidor, em uma condi-
cdo de prazer e bem estar no dmbito de suas fungdes,
desde que para isso haja um mecanismo de verificacdo.

A Marinha ndo é a Unica a enfrentar as dificuldades
inerentes a implantagio do GESPUBLICA e ainda lidar
com situagdes de restricdes orcamentdrias, limitagées
a contratacdes de novos servidores e dificuldades ma-
teriais de toda ordem. A forma como cada organizacao
prioriza a qualidade e como reage a estas dificuldades
é que define o grau de comprometimento das lideran-
cas e desenvolvimento das pessoas.

De acordo com Poole (2004, apud Favero, 2010, p.
92), “nenhuma mudanga organizacional € possivel a
menos que os individuos tenham capacidade de mudar
seus comportamentos, suas atitudes e seus pensa-
mentos para afetar e sustentar a mudanca.”

Comportamento organizacional

0 comportamento organizacional nada mais é que o
comportamento humano no ambiente de trabalho.

O propésito em abordar o comportamento organi-
zacional na Administracdo Publica, na perspectiva da
Organizacdo Militar da Marinha do Brasil, é de apre-
sentar os fundamentos do comportamento humano no
ambiente de trabalho, enfatizando a importancia e a di-
mensdo da participacdo do servidor, seja militar ou ci-
vil, na implantagdo do Programa de Qualidade Netuno.
Logo, o desempenho institucional passa a depender,
expressivamente, da qualidade desse relacionamento
— servidor versus Organizagdo Publica.
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0 comportamento humano dentro de uma Organi-
zacdo Publica requer estudo de andlise, envolvendo
questdes diversas como: habilidade individual, mo-
tivacdo, satisfacdo, lideranca socializacdo, dindmica
de grupo, status social, conflito, competicdo, efici-
éncia e as influéncias culturais e ambientais. De um
lado tem-se a burocracia em seu sentido corporati-
vo, centralizadora e, portanto, contraria as mudan-
cas na organizacdo e nas formas de operar do apa-
relho do Estado; e de outro, as forcas inovadoras,
que, ndo raramente, encontram muita dificuldade
para implementar de maneira efetiva projetos de re-
forma. Essas forcas inovadoras procuram introduzir,
nas organizacdes publicas, uma cultura de flexibili-
dade e de gestdo empreendedora que permita as
organizacdes publicas atuarem de forma eficiente,
num mundo de rapidas transformacdes.

F nessa relacio entre servidor e Organizacio Publi-
ca, que se destaca o fenémeno da motivagao.

Segundo Bergue, (2010, p. 89) “A motivacdo é um
impulso constante e de intensidade variavel orientado
para o alcance de um objetivo, seja este decorrente de
uma necessidade ou de um estado de satisfa¢do.”

Sendo a motivagdo uma forca interior que faz com
que as pessoas se esforcem para atingir um objetivo,
entdo cabe ao gestor publico compreender o que faz
as pessoas agirem ou se comportarem de determinada
maneira no ambiente de trabalho e quais as expectati-
vas profissionais de cada um, apesar das influéncias de
fatores como as limitagdes culturais (crencas, valores,
etc...), objetivos individuais e outros.

Nessa linha de acdo em promover o estimulo do
servidor estd a aversdo a perda e a possibilidade de
ganho. Cada servidor apresenta um elenco de neces-
sidades, em termos de objeto e intensidade, que o
difere dos demais. As necessidades passam a ter a
conotacdo de motivagdo.

Segundo Abraham Maslow (1908 - 1970), as ne-
cessidades das pessoas obedecem a uma hierarquia,
ou seja, a uma escala de valores a serem alcangados,
seqguindo uma ordem de prioridades: necessidades
fisiolégicas (alimentacdo, habitacdo, vestuério, etc...),
necessidades de seguranca (transporte, planos de
beneficios, integridade fisica, etc...) e necessidades so-
ciais (status, pertencer a clubes, etc...).

Ja Frederick Taylor (1856 - 1915), se preocupava com
as necessidades das pessoas no ambiente de trabalho.

Essas duas vertentes, Maslow e Taylor, mostram que
as necessidades ndo se limitam, unicamente, a uma
ordem, mas sim a um conjunto, envolvendo questdes
sociais, status e auto-realizagdo.

0 servidor no ambiente de trabalho busca a motiva-
¢do nos seguintes fatores: realizacdo, reconhecimento,
progresso, responsabilidade, condi¢des de trabalho,
salario, relacionamento com os demais, incentivos so-
ciais e outros. Assim, o gestor pUblico pode diagnosti-
car as condigdes que afetam a satisfacdo do servidor
em relagdo ao cargo que ocupa, possibilitando a de-
vida agdo gerencial.

O servidor tenderd a empreender maior esforco no
desenvolvimento de uma atividade, quanto maior for a
sua percepgdo de que seu desempenho nessa ativida-
de podera ser mais bem avaliado.
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A avaliacdo de desempenho permite aos gestores
publicos compreenderem os fendbmenos comporta-
mentais dos servidores, envolvendo aspectos como:
esforco pessoal, desempenho na atividade exercida,
valorizacdo pessoal e profissional e a recompensa.

Uma boa avaliacdo de desempenho conduzird o ser-
vidor a percepg¢do de recompensas organizacionais tais
como: pontuagdo para promogdo na carreira, promo-
¢do para uma posicdo de chefia ou de assessoramento
que possa significar, por exemplo, uma funcdo gratifica-
da ou uma posicao de maior status.

Em uma Organizacdo Militar o comportamento orga-
nizacional € marcado por hierarquia e disciplina, visto
que seu quadro funcional é constituido em maior nd-
mero de militares comparado ao nimero de servidores
civis, mas a Marinha do Brasil, através de seu dirigente,
tem a compreensao na qualificacdo pessoal € no com-
prometimento de todos para a exceléncia na qualidade
dos servicos, estabelecendo um diferenciador no fené-
meno da motivagdo, o que influencia substancialmente
no comportamento das pessoas.

Consideracoes finais

A preocupagdo com a qualidade dos servigos pu-
blicos ja existe e os métodos para obté-la estdo evo-
luindo. A mudanca de foco do modelo burocratico
para 0 modelo voltado ao cidaddo é cada vez mais
difundida, sendo necessario que ultrapasse a ret6-
rica dos manuais e torne-se pratica comum em cada
processo ou método administrativo.

A reflexdo proposta neste trabalho mostra que deve-
mos ser cautelosos, quando se quer atingir a exceléncia
na qualidade operacional dos servicos. Ndo se pode
querer mudangas significativas no comportamento orga-
nizacional usando a forca ou buscando usar o mecanis-
mo de avaliagdo do quadro funcional de forma coerciva.

Assim, para que as organizagdes realizem um proces-
so de mudanga, é preciso primeiro mudar as pessoas
para que haja um comprometimento com o programa.
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A mudanca torna-se necessaria, pois as demandas
da sociedade evoluem em termos quantitativos e quali-
tativos, o que faz incidir sobre a administracdo a adap-
tacdo as novas contingéncias pela via de inovacdo em
diferentes niveis de intensidade.

Toda mudanca, seja ela fisica, profissional, familiar
e outras, acarreta dificuldade na adaptacdo de novos
contextos. Assim também, as Organizaces Militares
possuem suas dificuldades: financeira, tradicdes que
sdo entrave a melhoria, apego ao poder e a necessida-
de de entender e saber gerenciar a cultural organiza-
cional por meio de liderangas, para colocar em pratica
um Programa de Gestdo de Qualidade.

(Cada Organizagdo Militar possui sua cultura prépria
que a distingue das demais, sua sobrevivéncia, depen-
derd da capacidade de promover mudanca. A cultura
de cada Organizacdo reflete em seus servidores, no
entendimento e na reacdo aos fatos que lhes sdo im-
postos, ocasionando uma grande influéncia na resis-
téncia as mudangas.

A gestdo participativa e a valorizacdo das pessoas
aparecem como praticas que visam o fortalecimento do
principal elo de toda estrutura, o ser humano.

Devemos procurar valorizar o contetdo profissional
de cada um, possibilitando o crescimento pessoal com
base na motivacdo, na confianca e na perspectiva de
ascensdo funcional interna, desta forma haveria a va-
lorizacdo do agente publico, contribuindo para atingir a
exceléncia dos servicos.

Observar que ndo sé aspectos psicolégicos que
abordam o comportamento dos servidores nas Orga-
nizacOes Militares, mas também aspectos socioldgicos
presentes nas relacdes de trabalho.

E relevante ressaltar que cada pessoa tem a sua
peculiaridade e que precisa ser motivado para melhor
contribuir para a exceléncia de qualidade na prestacdo
dos servicos a sociedade. Possibilitar ao servidor, mi-
litar ou civil, uma maior participagdo no processo de
transformacdo, contribuindo para o crescimento da sua
autoestima e ndo limita-lo.



Foi imprescindivel também entender que, compre-
endendo e empregando algumas das caracteristicas
da Exceléncia em Gestdo, tais como: gestdo participa-
tiva, valorizacdo dos servidores e o comprometimen-
to de todos, é possivel influenciar e contribuir para a
melhoria das praticas e processos de gestdo. Estes,
portanto, sdo elementos que podem ser priorizados e
trabalhados pela Marinha do Brasil.
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