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INTRODUCAO

m épocas de escassez de recursos
ou em periodos de macigos investi-
mentos, invariavelmente, a boa aplicacdo
e gestdo dos bens e recursos publicos é
condicdo sine qua non para a boa manu-

Pré-requisitos/competéncias necessarias

tencdo ou para alavancar ao maximo o
crescimento, respectivamente, de qualquer
organizagdo publica ou privada, civil ou
militar. A busca pela melhoria da gestéo
¢ pautada em um processo continuo, dina-
mico e flexivel alicercado em avaliagdes
rotineiras.

* Artigo publicado e apresentado no VII Congresso Nacional de Exceléncia em Gestdo, em 2011.
** Mestre em Ciéncias Contabeis — Faculdade de Administragdo e Ciéncias Contabeis da Universidade Federal do
Rio de Janeiro (UFRJ) — e professora do Centro Universitario Serra dos Orgaos (Unifeso).
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O atendimento as reais necessidades da
Marinha do Brasil (MB) esta atrelado a boa
gestao, aos aspectos extrinsecos e também
as ferramentas que os gestores utilizam para
auxilia-los nesta tarefa. Logo, a constituicdo
de uma cultura organizacional voltada para a
busca continua da exceléncia em gestdo, da
utilizagdo dos recursos fisicos ¢ monetarios
e do acompanhamento dos resultados de
curto e longo prazos, bem como a definigdo
de estratégias de acdo para o cumprimento
dos seus objetivos gerais, devem servir de
base para a sustentabilidade da organizagao.

Este artigo se caracteriza por ser uma
pesquisa bibliografica, tendo sido utiliza-
dos livros, teses, artigos e outros meios
de informacdo, em periddicos (revistas
cientificas), bibliotecas e sites da internet.
Foram utilizados indiretamente, ainda, da-
dos de entrevistas e questionarios aplicados
em determinadas OrganizacBes Militares
(OM), obtidos na pesquisa de Miyazaki
em 2008. Com os dados gerais obtidos, foi
elaborada uma analise para verificar a com-
patibilidade entre o modelo de Exceléncia
em Gestdo e as atividades desempenhadas
pelas Forcas Armadas, bem como para
elucidar aspectos relevantes relacionados
aos ajustes necessarios que permitiriam
um efetivo ajuste do modelo a area militar.

A EXCELENCIA EM GESTAO NO
MUNDO CONTEMPORANEO

Na anélise da etimologia do termo
exceléncia, que vem do latim, conforme
descrito na figura 1, vem a tona a conotacao
de superioridade extrema ou sem igual.

A Exceléncia em Gestdo exprime a busca
por parametros e padrdes estabelecidos de
qualidade/exceléncia, com vistas a obtengdo
de economicidade e melhoria na execugdo e
no desenvolvimento dos processos, ativida-
des e projetos (BRASIL, 2011a).

Segundo Lima (2009), a Gestdo por
Exceléncia em diversas empresas, de
diversos tamanhos e diversos paises, ¢ de-
finida por: um modelo de gestdo e alguns
fundamentos que, quando internalizados
pelas pessoas (funcionarios da empresa)
e institucionalizados como novos habitos
e valores, contribuem efetivamente para
garantir as empresas alto desempenho com
sustentabilidade.

Para melhorar qualquer processo, ¢
fundamental ter o feedback, pois, com base
nesse resultado, € possivel verificar os pro-
cedimentos que sao feitos em duplicidade,
aqueles que deveriam estar sendo executa-
dos e 0s que apresentam a ma utilizacéo de
recursos fisicos € monetarios, entre outros
aspectos que impedem o fluxo eficaz do
processo e a sua melhoria continuada.

Ressalta-se a importancia do processo
continuo da melhoria orientado pelas
avaliagdes, com vistas a otimizag¢do dos
resultados, que sdo indissociaveis da Ex-
celéncia em Gestao.

A Exceléncia em Gestao Publica no
Brasil

A Gestdo Publica no ambito do Gover-
no Federal passou por diversas reformas
administrativas desde a época de Getulio
Vargas, ainda na década de 30. Tais re-

Figura 1 — Significado do termo exceléncia em latim

Fonte: KRUG apud Dias (2009)
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Figura 2 — Ciclo de Melhoria Continua de Gestao

Fonte: Adaptado de Palvarini 2009

formas ndo passaram de publicagdes de
decretos e leis para criagdo, extingéo, fusao
e reestruturacdo de érgaos ou entidades da
Administragao Publica Federal até a adogao
do Gespublica (LIMA, 2007).

O Gespublica, Programa Nacional da
Gestdo Publica e Desburocratizagio, se
insere em um contexto mais amplo de
mudanca de paradigma administrativo, em
que a abordagem da Administragdo Publica
passa de burocratica a gerencial (Ferreira,
2009; Brasil, 2005), e constitui-se em um
novo modelo de gestdo com o propdsito
de contribuir para a melhoria da qualidade
dos servicos publicos e dos ganhos sociais
(LIMA, 2007).

E fato que a administracio gerencial
que abarcou a Administragao Publica, cujo
processo ainda estd em implementacéo, foi
adotada para atender aos objetivos explici-
tados no Decreto n° 5.378 de 23 de fevereiro
de 2005, fundamentalmente para reduzir 0s
custos e gastos publicos, melhorar a qua-
lidade dos servicos publicos, sempre com
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o foco no cidadédo, e acompanhar e avaliar
os resultados obtidos (SILVA, D, 2009).

A Exceléncia em Gestdo, no ambito da
Administragao Publica, tem como condi-
cionantes os principios constitucionais de
Legalidade, Moralidade, Impessoalidade,
Publicidade e Eficiéncia, que se encontram
no Artigo 37 da Constituigdo Federal (Fer-
reira, 2009; Lima, 2007).

— Legalidade — Estrita obediéncia a lei;
em que nenhum resultado podera ser con-
siderado bom e nenhuma gestéo podera ser
reconhecida como de exceléncia a revelia
da lei.

—Moralidade — A Gest&o deve ser pauta-
da por um cédigo moral (principios morais
de aceitacdo publica).

— Impessoalidade — Néo fazer acepcéo
de pessoas, ndo se admitindo qualquer
tratamento diferenciado, excetuando-se 0s
previstos em lei.

— Publicidade — Ser transparente, dar
publicidade aos fatos e dados. Esta é uma
forma eficaz de indugao do controle social.
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— Eficiéncia — Fazer o que precisa ser
feito com 0 méximo de qualidade ao menor
custo possivel. Produgdo de resultado que
seja a consequéncia da melhor relagdo pos-
sivel entre qualidade do servigo e qualidade
do gasto. N&o se trata, todavia, de reducao
de custo a qualquer preco.

Complementarmente aos principios su-
pracitados, surge o principio da exceléncia
dirigida ao cidaddo, que ¢ o principio de
maior extensao, na medida em que da senti-
do e dire¢ao (Lima, 2007, p. 55) aos demais.

—Exceléncia dirigida ao cidaddo — Pres-
supde atengdo prioritaria ao cidaddo e a
sociedade na condicdo de coproprietéarios
do Estado e usuarios do servico publico.

Ressalte-se que o principio acima ex-
posto denota que a Exceléncia em Gestao
aplicada na Adminis-

com os principios anteriormente citados
definem o que se entende por Exceléncia
em Gestdo Publica.

Modelo de Exceléncia em Gestao
Publica

O Modelo de Exceléncia em Gestao
Publica (MEGP) ¢ a representacdo de um
sistema gerencial constituido de sete partes
integradas, que orientam a adoc¢&o de prati-
cas de exceléncia em gestdo com a finalidade
de levar as organizaces publicas a padrdes
elevados de desempenho e de exceléncia
em gestdo. O modelo é composto por oito
critérios que, interligados, possibilitam a
anélise da organizacdo segundo enfoques
distintos. A gestdo do setor publico é ava-
liada de acordo com:

tracdo Publica encon-
tra seu foco no cidadao
ndo s como persona,
mas em todas as for-

O principio da exceléncia
dirigida ao cidadao é

lideranca, estratégias
e planos, cidadaos, so-
ciedade, informacéo e
conhecimento, pessoas,

mas pelas quais se faz indissociavel da Exceléncia processos e resultados.

representar: clubes,
associagfes, grupos

em Gestao Publica

Segundo a Fundacgéo

Nacional da Qualidade

religiosos, agremia-
¢Oes, empresas etc.

Uma vez que a Gestdo Publica ¢ orien-
tada pelo principio geral que versa sobre
a geracdo do bem comum, e que a Ad-
ministracdo Publica tem como fungao
constitucional gerar valor para o cidaddo
e a sociedade, entende-se que o principio
da exceléncia dirigida ao cidaddo ¢ indis-
sociavel da Exceléncia em Gestao Publica
(Lima, 2009), apesar de este principio nao
ser citado por alguns autores.

No intuito de compatibilizar a Ad-
ministracdo Publica Gerencial com a
Administracdo Gerencial praticada pelas
empresas privadas, sempre resguardado o
objetivo de gerar valor para a sociedade e
manter o foco no cidaddo, os fundamen-
tos sofreram algumas adaptacgdes, € junto
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(Site, 2011), os oito
critérios componentes do MEGP sdo
avaliados no transcurso da Autoavaliagdo
pelo Comité de Gestdo Organizacional
estabelecido:

1. Lideranga — aborda os processos ge-
renciais relativos a orientacao filosofica da
organizagdo e controle externo sobre sua
direcdo; ao engajamento, pelas liderancas,
das pessoas e partes interessadas na sua cau-
sa; e ao controle de resultados pela direg&o.

2. Estratégias ¢ Planos — aborda os pro-
cessos gerenciais relativos a concepgdo e a
execucao das estratégias, inclusive aqueles
referentes ao estabelecimento de metas ¢ a
definigdo e a0 acompanhamento de planos
necessarios para o &xito das estratégias.

3. Cidadéos — aborda os processos geren-
ciais inerentes a satisfacdo do cidaddao como
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usuario de servicos publicos e destinatarios da
acdo decorrente do poder de Estado exercido
pelas organizag@es publicas. As organizagfes
publicas, mesmo aquelas que prestam servi-
cos exclusivos de Estado, devem submeter-se
a avaliacdo de seus usuarios, obtendo o co-
nhecimento necessario para gerar produtos e
servicos de valor para esses cidadaos e, com
isso, proporcionar-lhes maior satisfacéo.

4. Sociedade — aborda 0s processos ge-
renciais relativos ao respeito e tratamento das
demandas da sociedade e do meio ambiente e
a0 desenvolvimento social das comunidades
mais influenciadas pela organizagéo.

5. Informacgdes e Conhecimento —
aborda os processos gerenciais relativos
ao tratamento organizado da demanda por
informac@es na organizacao e ao desenvol-
vimento controlado dos ativos intangiveis

geradores de diferenciais competitivos,
especialmente os de conhecimento.

6. Pessoas — aborda os processos geren-
ciais relativos a configurag@o de equipes de
alto desempenho, ao desenvolvimento de
competéncias das pessoas e a manutengao
do seu bem-estar.

7. Processos — aborda os processos ge-
renciais relativos aos processos principais
do neg6cio e aos de apoio, tratando sepa-
radamente os relativos a fornecedores e 0s
econdmico-financeiros.

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

Figura 3 — Modelo de Exceléncia de Gestao Publica

Fonte: Brasil (2011)
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Segundo Brasil (2009) apud Ferreira
2009, os fundamentos que integram a base
de sustentacdo do Modelo de Exceléncia
em Gestdo Publica sdo os seguintes:

— Pensamento Sistémico — entendimento
das relagdes de interdependéncia entre os
processos da organizacdo, e entre a orga-
nizacdo e o0 ambiente externo;

— Aprendizado Organizacional — busca
continua de novos patamares de conhecimento,
individuais e coletivos, por meio da percepgao,
dareflexdo, daavaliagdo e do compartilhamen-
to de informagdes e experiéncias;

— Cultura da Inovacéo — promocao de
um ambiente favoravel a criatividade, a
experimentacdo e a implementagao de no-
vas ideias que possam gerar um diferencial
para a organizacao;

—Lideranga e Constancia de Propositos —
alideranca é o elemento promotor da gestéo,
responsavel pela orientagdo, pelo estimulo
e pelo comprometimento para o alcance e a
melhoria dos resultados organizacionais. E
exercida pela alta administragéo; entendida
como o mais alto nivel gerencial e assessoria
daquela organizacdo. A constancia de pro-
posito diz respeito a manutengdo das agdes
para a consecucao dos resultados;

—Orientagdo por Processos ¢ Informagdes
— compreensdo e segmentacdo do conjunto
das atividades e processos da organizagao que
agreguem valor para as partes interessadas;
sendo que as decisdes e a execucao de acoes
devem ter como base a medi¢do e a analise
do desempenho, levando-se em consideracdo
as informagdes disponiveis;

— Viséo de Futuro — indica o rumo da
organizacdo. Esta diretamente relacionada
a capacidade de estabelecer um estado fu-
turo desejado que dé coeréncia ao processo
decisério. Inclui, também, a compreensao
dos fatores externos com o objetivo de
gerenciar seu impacto na sociedade;

— Geracgdo de Valor — alcance de
resultados consistentes, assegurando o
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aumento de valor tangivel e intangivel
de forma sustentada para todas as partes
interessadas;

— Comprometimento com as Pessoas
— estabelecer relagbes com as pessoas,
criando condicdes de melhoria da qualidade
nas relacdes de trabalho para que elas se
realizem profissional e humanamente;

—Foco no Cidad&o e na Sociedade — dire-
cionamento das a¢Bes pUblicas para atender
asnecessidades dos cidadios e da sociedade,
na condicdo de sujeitos de direitos e como
beneficiarios dos servigos publicos e destina-
tarios da acdo decorrente do poder de Estado
exercido pelas organizag@es publicas;

— Desenvolvimentos de Parcerias — de-
senvolvimento de atividades conjuntamen-
te com outras organizagdes com objetivos
especificos comuns, buscando o pleno uso
das suas competéncias complementares
para desenvolver sinergias;

— Responsabilidade Social — atuagdo
voltada para assegurar as pessoas a condi-
¢do de cidadania com garantia de acesso
aos bens e servicos essenciais, € a0 mesmo
tempo tendo como um dos principios ge-
renciais a preservacéao da biodiversidade e
dos ecossistemas naturais;

— Controle Social —atuagao que se define
pela inducdo da participagdo das partes
interessadas no planejamento, no acompa-
nhamento e na avaliacdo das atividades da
Administragdo Publica e na execugdo das
politicas e dos programas publicos; e

— Gestdo Participativa — Estilo de gestdo
que determina uma atitude gerencial da
alta administracdo que busque 0 maximo
de cooperacdo das pessoas, reconhecendo
a capacidade e o potencial diferenciado de
cada um e harmonizando tanto os interesses
individuais quanto os coletivos, a fim de
conseguir a sinergia das equipes de trabalho.

A figura 4 mostra uma visdo sistémica da
gestdo organizacional publica, abarcando
0s componentes ja apresentados, e eviden-

RMB49T/2012
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Figura 4 — Modelo de Exceléncia da Gestao®

Fonte: Adaptado de Fundacao Nacional da Qualidade, 2011

cia a interdependéncia desses elementos na
composicao do modelo de exceléncia em
gestdo publica como um todo.

E de suma importancia destacar que o
MEGP baseia-se na adog@o do pensamento
sistémico, envolvendo os varios elemen-
tos internos e externos da organizagao;
apresenta um modelo flexivel, com uma
linguagem simples e respeita as caracte-
risticas e limitacdes de cada organizacao;
ndo prescreve ferramentas ou praticas de
gestdo especificas, mas sobretudo analisa
aquelas que sao utilizadas pela organizagéo
e seu respectivo desempenho. Além disso,
fornece periodicamente um relatério da
avaliagdo com indicacBes para aperfei-
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coamentos dos processos da organizagdo
(SANTOS, 2007 apud FERREIRA, 2009).

A Exceléncia em Gestdo na Marinha do
Brasil

Mais que centros de competéncia des-
personalizados, as Forgas Armadas sdo ins-
tituicBes nacionais, balizadas rigidamente
pelos pilares da hierarquia e da disciplina,
sendo sua defini¢do preconizada no Titulo
V, Capitulo II, da Constitui¢ao Federal de
1988. Segundo o artigo 142 do referido
capitulo:

As Forcas Armadas, constituidas pela

Marinha, pelo Exército e pela Aero-
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nautica, sdo instituicbes nacionais

permanentes e regulares, organizadas

com base na hierarquia e na disciplina,
sob a autoridade suprema do Presidente
da Republica, e destinam-se a defesa da

Patria, a garantia dos poderes consti-

tucionais e, por iniciativa de qualquer

destes, da lei e da ordem.”

As Forcas Armadas (FFAA) brasileiras,
em sua destinacdo constitucionalmente
definida, inserem-se no contexto de um
Estado social democréatico de direito. Como
instrumentos essenciais deste mesmo Es-
tado, exercem fun¢do fundamental ndo sé
na continuidade da estabilidade das insti-
tui¢des e no equilibrio do pacto federativo,
mas, subsidiariamente, em atividades de
seguranca publica e humanitaria. As FFAA
desempenham também relevante papel na
sustentabilidade do atual estado de gover-
nabilidade, a qual pode ser definida como as
préprias condigdes substantivas e materiais
do exercicio do poder e de legitimidade
do Estado e do seu governo derivadas da
sua postura diante da sociedade civil e
do mercado em um regime democratico
(MATIAS-PEREIRA, 2007). Nas rela-
¢des internacionais do Estado brasileiro
com outras nagfes, as FFAA contribuem
de maneira decisiva para a manutencao
da soberania nacional, preparando-se
diuturnamente para enfrentar os desafios
relacionados a garantia da defesa da Patria.

A necessidade da busca por exceléncia
para o efetivo cumprimento das diretrizes
constitucionais e melhor execucao de tare-
fas subsidiarias inerentes a defesa nacional
com vistas a contemplar o elevado grau de
satisfacdo por parte do cidaddo vem corro-
borar a referida aplicabilidade do modelo
de gestdo publica no &mbito militar.

H& que se considerar, por importantes
e potencialmente controversos, aspectos
como as praticas ligadas a medigao de re-
sultados, amplamente utilizadas no modelo
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de exceléncia em gestdo. Quanto a esta
peculiaridade, as organizacGes militares
podem e ja sdo capazes de gerar uma gama
de indicadores financeiros que demonstram
com clareza seus lucros e suas perdas, a
partir de ferramentas de custeio e gerenciais
(ex.: Organizacdes Militares Prestadoras de
Servigos — OMPS).

Outra prética que cabe ser ressaltada é
a utilizacdo de pardmetros e indicadores
ambientais, atinentes a “contabilidade
ambiental”, utilizados pela Diretoria de
Portos e Costas — DPC durante as auditorias
realizadas na estrutura organizacional da
Marinha do Brasil (MB). Entretanto, faz-se
mister colocar em prética novas tecnologias
ambientalmente corretas, tais como as re-
lacionadas ao aproveitamento de energia
solar e edlica e a coleta de aguas pluviais,
com vistas a obten¢do de economia de re-
cursos financeiros e de reduc¢do do consumo
de combustiveis fosseis ¢ a melhoria da
imagem da MB junto a sociedade, em busca
da sustentabilidade organizacional. Resta
concentrar esfor¢os no aperfeigoamento
de ferramentas dirigidas a “contabilidade
social” e ampliar sua aplicagdo nas OM
(OrganizagBes Militares), para permitir a
geracao de indicadores capazes de demons-
trar claramente os ganhos ou perdas sociais
auferidos pelo cidad&o.

A implantagéo do Programa Netuno na
MB

O Programa Netuno ¢ um processo ad-
ministrativo destinado a aprimorar a gestéo
das OrganizacOes Militares e, consequente-
mente, proporcionar & Marinha do Brasil as
melhores condic¢Bes para estar pronta e ade-
quada a estatura politico-estratégica exigida
pelo Pais. A capacitagdo profissional ¢ a base
do Programa, que se caracteriza por agdes
destinadas a avaliagdo da gestdo, a melhoria
de processos ¢ a geréncia de projetos.

RMB49T/2012
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O surgimento do Programa Netuno na
MB pode ser demarcado com a criagéo
de dois relevantes documentos: Orcom
A-11/2006 ¢ Relatorio sobre a Implantagao
da Gestdo Publica na Marinha do Brasil
(BRASIL, 2006). Atualmente, o assunto
tem suas diretrizes pautadas pela orientagdo
do comandante da Marinha denominada
Orcom A-13. Diz a referida orientagdo:

Implementar medidas destinadas a per-

manente aplicacdo do Programa Netuno

em todos os setores da MB, de forma a

contribuir para o aprimoramento das

praticas de gestdo. [...]. (Brasil, 2011b)

Destaca-se a linha de acéo adotada pela
Alta Administracdo Naval para solucionar
a questdo da forma de implantacdo da nova
sistematica na MB. Optou-se por decidir que
“o Programa proposto deveria focar no nivel
micro de administracdo, sendo implantado
de forma gradual por ODS com participagao
obrigatoria das OM” (Brasil, 2006, p.9).
Faz-se mister atentar para o carater predo-
minantemente de mensuracéo do Netuno:

Dessa forma, nédo se pretende inserir

condutas que interfiram nas rotinas

diarias da OM, mas sim disponibilizar
principios e fundamentos basicos do Ges-
publica, os quais possibilitarao a revisao

e amelhoria de procedimentos adminis-

trativos, facilitando o cumprimento de

suas missdes (Brasil, 2006, p. 9).

Pré-requisitos/competéncias necessarias

Sao listados cinco projetos/agdes/ctapas
em andamento nas OM que ja implementa-
ram o Programa Netuno e a serem adotados
pelas demais que ainda ndo iniciaram a sua
implementagdo, a fim de atingir o objetivo
de operacionalizagdo do Netuno na MB (Fa-
vero, 2010; Silva, D, 2009; Silva, M, 2009):

a) Divulgacéo e Conscientizagdo — visa
apresentar o programa aos comandantes/
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diretores e imediatos/vice-diretores das
OM da MB;

b) Capacitacao do pessoal — destina-se a
disseminac&o de conceitos por meio da reali-
zacdo dos cursos sobre Avaliacdo de Gestéo,
Andlise ¢ Melhoria de Processos, Planeja-
mento Estratégico e Exceléncia em Gestao;
além disso, visa ressaltar as potencialidades do
programa e também permitir que os militares
inscritos nos cursos retromencionados possam
se tornar agentes multiplicadores e agentes de
melhoria de gestdo no universo das OM;

¢) Institucionalizacdo — destina-se a
implementacdo dos conceitos adquiridos na
etapa de capacita¢ao do pessoal, a fim de
possibilitar a realizacdo da primeira auto-
avaliacdo da OM, e em seguida identificar
0s processos a serem aperfeicoados, esta-
belecendo o Plano de Melhoria de Gestao
— PMGes. Destina-se também a promover
o treinamento do pessoal da OM;

d) Validacéao e premiacédo —a validacéo,
coordenada pelo ODS, deve ser realizada
uma vez por ano. Tem por objetivo con-
firmar as autoavaliagdes realizadas pelas
OM. A premiagdo, por seu turno, objetiva
estimular as organizaces e as pessoas; e

e) Publicac@o de resultados — voltada
para a divulgacdo das OM e pessoas que
tenham sido premiadas.

ANALISE CRITICA

Conforme citado por Favero (2010, p.
117), o grande desafio para as organizagdes
militares tradicionais no que tange a gestéo
publica é conseguir, utilizando a teoria
institucional, internalizar novos modelos e
programas de gestdo, na tentativa de modi-
ficar os padrdes até entdo existentes em prol
de melhor prestar servicos aos cidadaos.

Uma forma de realizar essa tarefa é por
meio da utilizacdo do modelo de processo de
institucionalizacdo, em que se abre caminho
para a mudanca cultural e a insercéo e ab-
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sor¢&do de novos valores, técnicas, métodos
¢ programas de gestdo como o Programa
Netuno, em organizac¢Ges militares (Tol-
bert e Zucker, 1996 apud Favero, 2010).
Em paralelo, deve ocorrer o processo de
desinstitucionalizacdo de antigos processos
e/ou programas, Como processos ¢ praticas
burocréticas ineficientes, que, apesar de
consumirem recursos publicos em demasia,
ndo agregam valor as organizagdes publicas.

Silva, M (2009, p. 22-23) complementa
a listagem de dificultadores, diagnosticando
oito Bbices principais a serem superados
pela administragdo naval, em busca de éxito
na implementagdo do Programa Netuno:

—reduzido nimero de docentes para atu-
arem na capacitacao da rede de instrutores;

— dificuldade na realizacdo de ciclos
permanentes de capacitacdo que possam
gerar a aplicacdo perene e atualizada dos
conhecimentos do Netuno;

—reduzido nimero de pessoas trabalhan-
do na coordenacdo do programa;

— ntmero insuficiente de alunos indi-
cados por algumas OM para comporem
os Comités de Gestdo para a realizacdo da
capacitacdo;

— dificuldades na operacionalizag¢ao da
capacitacdo dos Comandos Distritais;

—ddvidas das OM a respeito dos proces-
sos de autoavaliacao e validacéo;

—retorno incompleto sobre as atividades
de capacitacdo dos Distritos Navais; e

— resisténcias & mudanga em funcdo da
cultura organizacional da Marinha.

Adicionalmente, fazem-se dignos de
registro, ainda, cinco empecilhos rela-
cionados por Miyasaki (2008, p. 52) na
anélise das informacdes e dados colhidos
em seu trabalho académico por meio da
analise grafica dos resultados obtidos de
questionarios (Miyasaki, 2008, p. 81-96):

— descrédito gerado por programas
anteriores;
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— falta de comprometimento de parte dos
comandantes/chefes nos diversos niveis e
baixa prioridade atribuida, por oficiais e
pracas, aos afazeres do Programa no dia
a dia da OM;

—qualificago prévia do pessoal deficiente;

—acumulo de fun¢des em razdo da falta
de pessoal; e

— alta rotatividade dos militares.

Diante da necessidade de maiores re-
flexdes sobre as formas mais apropriadas
de compatibilizar a exceléncia em gestdo
com o &mbito militar, & importante trazer
para discussdo uma visdo mais critica nao
s6 das praticas metodoldgicas a serem im-
plementadas a fim de permitir alcancar esse
propdsito, mas sobretudo da adequacéo
dos procedimentos a serem adotados que
garantam a convergéncia do modelo de
Exceléncia em Gestao as particularidades
castrenses. Dessa maneira, buscar-se-ia
realizar uma anélise em maior profundi-
dade sobre as vantagens e desvantagens
existentes em cada uma das linhas de acéo
disponiveis para se chegar a esse objetivo,
de forma a se garantir a maximizagao da
aderéncia do modelo aos aspectos ¢ ca-
racteristicas inerentes as For¢as Armadas.

CONCLUSAO

No trabalho em tela, procurou-se
primordialmente apresentar avalia¢des
comuns sobre o tema, conectar as com-
plementares entre si e, adicionalmente,
comparar pontos de vista distintos, bus-
cando sempre destacar as partes de maior
relevancia existentes nos textos cientificos
e artigos produzidos mais recentemente
sobre 0 assunto.

Em vista dos diversos argumentos,
ideias e referéncias académicas apresenta-
dos ao longo de todo este artigo, verifica-se
a conciliacéo entre a teoria e a prética da
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Exceléncia em Gestdo com a singularidade
de tarefa e propdsito das Forcas Armadas
expressos taxativamente no texto da Cons-
tituigdo Federal de 1988. Ha, portanto, indi-
cios da viabilidade de aplicacéo e validade
do MEGP no dmbito militar. No entanto,
faz-se imprescindivel promover os devidos
ajustes quando da operacionalizagdo de
seus conceitos tedricos no dia a dia e na
rotina inerente a esse ambiente.

Cabe ressaltar que, apesar da compatibili-
dade existente entre a Exceléncia em Gestdo
junto ao ambiente militar, suaimplementagéo

néo ocorre de maneira facil. A reverséo, subs-
tituigao e/ou adaptacdo da cultura organizacio-
nal preexistente, por vezes demasiadamente
burocrética, necessitam de longo tempo de
maturacdo dentro das OM, e seus resultados
somente podem ser alcancados a longo prazo.

Imprescindivel ainda se faz, diante dos
argumentos expostos, e das constatagdes
dos varios autores citados, que haja a cons-
cientizacdo da importancia em expandir e
provocar novas discussdes sobre o tema,
de modo a ndo se esgotarem as reflexdes e
analises aqui expostas.

7 CLASSIFICACAO PARA INDICE REMISSIVO:
<ADMINISTRACAO>; Administracio publica; Controle de qualidade; Geréncia;
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