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A.R. S. Portes, M. C. R. Cova 54

RESUMO

O objetivo deste artigo é apresentar a pertinéaniee o desenvolvimento de liderancas
através dos resultados de uma Pesquisa de Climani@agional (PCO), aplicada por
intermédio das orientacdes do Manual do Prograntande que € um amplo programa de
gestdo da Marinha do Brasil. A metodologia de pissqutilizada é a pesquisa narrativa ou
tradicional. Os artigos selecionados foram peradag de forma a intensificar e mostrar a
relacdo dos temas e a aplicabilidade das ferrasiedta Programa na capacitacdo e
desenvolvimento de lideres da Forca coadunados araxigéncias do mundo atual. A
contribuicdo advém da andlise de 30 artigos, paiciente publicados em revistas de alta
relevancia cientifica no periodo de 2017 a 2022rg3sltados obtidos da analise permitem a
observacdo da integracdo dos temas e a aplicacaferdaenentas que possibilitam o
desenvolvimento de liderancas através de prograpacitacdo pertinente e adequado as
praticas mais atuais e relevantes para a Forcal Baasileira. A diversidade de culturas que
se conglomeram na Marinha oportuniza o desenvohtinéda lideranca adequado ao quadro
do clima organizacional atual, por meio dos redioita das PCO que sado realizadas
periodicamente, possibilitando o desenvolvimentoaeos lideres.

Palavras-chave: Desenvolvimento de liderancas. Pesquisa de Climgarzacional.
Programa Netuno.

ABSTRACT

The objective of this article is to present thetipence between leadership development
through the results of an Organizational Climaterv8y (OCS), applied through the
guidelines of the Neptune Program Manual, which mprehensive management program
of the Brazilian Navy. The research methodologydusenarrative or traditional research. The
selected articles were scrutinized to intensify ahdw the relationship of the themes and the
applicability of the Program'’s tools in the tragiand development of military leaders in line
with the demands of today's world. The contributtmmes from the analysis of 30 articles,
mainly published in journals of high scientificeglnce in the period from 2017 to 2022. The
results obtained from the analysis allow the obet®om of the integration of themes and the
application of tools that enable the developmentleafdership through a pertinent and
adequate training program to the most current afeant practices for the Brazilian Naval
Force. The diversity of cultures that are conglatet in the Navy, provides an opportunity
for leadership development appropriate to the ocarmFganizational climate, through the
results of the OCPs that are periodically heldpbéng the development of new leaders.

Keywords: Leadership development. Organizational Climate &uriXetuno Program.
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1 INTRODUCAO

O desenvolvimento de liderancas é uma necessidagepgrmeia as organizacdes
desde os tempos mais remotos. A lideranca é aégerite ao conviver do homem em grupos
e enseja alguém que saiba conduzir as pessoascemngiga também transformar mentes para
o desenvolvimento de novos lideres (MAGALDI, 2018\ida militar traz consigo a propria
vivéncia do lider e do chefe no dia a dia dos $mmens e mulheres. Saber conduzir as
pessoas estrategicamente € uma arte que podeaeardidp e ensinada (BRASIL, 2013).

Dentro do escopo da vida daquele que comanda ugeni2acdo Militar (OM), ha,
também, a necessidade de se reportar a sociedasiey govo, pois o fruto do seu trabalho é
principalmente a defesa dos direitos e da seguidanpaeles que compdem a Patria. Isto deve
ser feito com dedicacdo e exceléncia, a fim dengjarque a missdo da sua OM, que em
conjunto com as demais Organiza¢cbes da Marinha&, geltevida protecdo das aguas e das
estruturas que compdem o Poder Maritimo Brasilépessoas, navios de guerra ou
mercantes, escolas, nauticas, trabalhadores de@tmar Isto, de acordo com a Constituicao
Federal de 1988, deve ainda ser alcancado de ffiorente (Brasil, 1988) — isto pelo fato de
uma Forca Armada pertencer a estrutura da Admegtr Publica, o que demanda diversos
deveres e regras no que se faz.

A imperatividade de se ter uma administracao ikhakkgal e que promova o
desenvolvimento da instituicdo e do seu pessoakdez que a Marinha do Brasil (MB)
instituisse em 2007 o Programa Netuno. A propostecipal do Programa Netuno foi o de
tornar excelentes todos os servicos da Forca MiN@val do Brasil, proporcionando um
ambiente fértil para criar uma gestao transformadpre visasse de forma ética, exemplar,
inspiradora e comprometida com a eficiéncia, propoar a Marinha do Brasil ser Forca de
Exceléncia por intermédio do trabalho seus liIdEBEASIL, 2006).

O Programa tem sido aplicado em todas as Orgarmgakfblitares da Marinha do
Brasil e possui alto vinculo com a gestdo estredégielas suas ferramentas basilares:
Planejamento Estratégico Organizacional, Plano deer@g@iamento de Riscos, Plano de
Melhoria da Gestdo, Conselho de Gestao, Pesquis§dida Organizacional (PCO) e Plano
de Acompanhamento da Gestdo (BRASIL, 2021). Dewkeo cada uma destas ha a
preocupacdo em atender as demandas do cumprimantmissdo da OM, bem como
proporcionar um clima laboral que permita o deskmv@nto e a capacitacdo das pessoas

gue ali servem. A Pesquisa de Clima Organizaciémainstrumento utilizado para perceber e
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A.R. S. Portes, M. C. R. Cova 56

aproveitar as oportunidades de desenvolvimentcedsoal, neste caso na Marinha, de novas
liderancas comprometidas com a exceléncia doscssryrestados ndo s6 a Marinha como
um todo, mas também a sociedade.

A implementacdo de uma cultura de exceléncia, blasemmn um amplo Programa de
Gestao, como é o caso do Programa Netuno para iaHdaiBRASIL, 2021), desencadeia
uma série de a¢bes que abrangem cada aspectozaanal de uma OM, no caso deste
estudo o caso uma Organizacao Militar da MB queeotdiversos cursos para o pessoal da
Forca Naval, tornando-se uma sementeira de boalicgma caso sejam aplicadas
escorreitamente as ferramentas do Programa. Awpdaide torna-se majorada por esta OM
receber anualmente cerca de 1800 novos alunos emsccurta, média e longa duracdo. Ha
ainda a possibilidade de interagdes quando os £w&m ministrados na sede de outras OM
através de grupos de instrutores que se desloceamapaplicacdo de cursos expeditos e em
visitas técnicas. A organizacdo possui cerca de ra@illares compondo sua tripulacdo
(pessoal fixo).

Destarte, por receber diversos alunos, o clima nizgaional torna-se tema
importante, pois com o acolhimento de alunos owsnde OM das trés Forcas, das Policias
Militares dos Estados e do Distrito Federal, Palieederal, Ministério Pablico da Unido e
outros, a identificacdo da tripulagdo da OM comua eultura organizacional € de suma
importancia. Neste ponto, a PCO é estratégica palideranca da OM, porque ela traz
informacfes importantes sobre o dia a dia dos masnda organizacdo, bem como a
possibilidade de identificacdo de ocasides que ipemm oportunidades de inovacéao,
fortalecimento da cultura e desenvolvimento deqeess de liderancgas.

Observando-se as finalidades de uma pesquisarda elias particularidades de cada
organizacdo, chega-se a seguinte questao: comebgeras oportunidades da lideranca ser
desenvolvida por meio de adequadas pertinénciase enlima organizacional e
desenvolvimento de lideres na Marinha do Brasil?

Visando responder a essa questdo, objetivou-see nagigo demonstrar as
peculiaridades que a literatura, a partir de 2Q0drbpde sobre o desenvolvimento de
liderancas oportunizadas pelos resultados de umsgu@a de clima organizacional na

Marinha do Brasil.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 O Programa Netuno

O lider militar € também um lider na Administrag@igblica e precisa corresponder
aquilo que lhe é determinado e esperado em relagacservicos publicos prestados, aos
cuidados dos bens publicos e as tarefas que o rgperas leis determinam. O Exército
Brasileiro enfatiza que “o militar € um gestor p&ble isto independe do seu posicionamento
na escala hierarquica. Desde a incorporacdo, selmg¢dnatricula, o Estado coloca bens e
recursos a disposicdo dos militares para o cumptorgas missdes” (BRASIL, 2021, p. 3).

O primeiro Manual de Procedimentos do Programa ridet{2021) prevé no seu
modelo de autoavaliacdo para os quartéis da Maantfeamada Lista P-1(&-se lista papa
10) um conjunto de 7 critérios de avaliacdo em audieleranca € o primeiro critério a ser
avaliado. Além disto, o Manual dispde que a lideaa@ a principal forma de se propiciar um
ambiente laboral adequado para desenvolvimentdéitddes das pessoas. Veja no quadro 2 a

lista de critérios e a pontuacdo maxima, dos 1@ddgs totais, que cada item pode alcancar:

Quadro 1 — Critérios de autoavaliagdo do Programa Btuno — MaPNetuno

Critério Pontuagdo Maxima
1. Lideranca e Desempenho Global 150
2. Formulacao e Implementacao de Estratégias 130
3. Imagem e Relacionamento com outras OM e extra-MB 130
4. Responsabilidade socioambiental, ética e canswdial 140
5. Gestao do Conhecimento e informac¢des compasativa 100
6. A tripulacéo, seu trabalho, sua capacitagdseri®lvimento 180
7. Processos orcamentarios, financeiros, finatistecde apoio 170

Fonte: MaPNetuno (BRASIL, 2021)

O Programa Netuno adotou os fundamentos do Model&xteléncia em Gestao
Publica (MEGP) da Fundacdo Nacional da QualidadéQjFcomo base técnica dele. De
acordo com Messeder, Silva e Muniz (2011), ele fépmesentacdo de um sistema gerencial
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constituido de sete partes integradas, que orieatamdocdo de préaticas de exceléncia em
gestdo com a finalidade de levar as organizacOelécps a padrées elevados de desempenho
e de exceléncia em gestdo” (MESSEDER, SILVA e MUNA11, p. 6). Estas sete partes

integradas estdo conjugadas em oito critérios gogdem o MEGP:

Quadro 2 — Critérios do Modelo em Exceléncia em G&®o Publica da FNQ

Critério Sintese

Lideranca Aborda os processos gerenciais relativos a origatac

filosofica da organizacdo e controle externo sshee
direcdo; ao engajamento, pelas liderangas, dasgseses
partes interessadas na sua causa; e ao contnasuli@ados
pela direcéo.

Estratégias e Planos aborda os processos gerenetidigos a concepcao e a
execucao das estratégias, inclusive aqueles réésraa
estabelecimento de metas e a definicdo e ao
acompanhamento de planos necessarios para o ésito d
estratégias.

aborda os processos gerenciais inerentes a satsiac

Cidadaos cidaddo como usuario de servigos publicos e deétina da
acao decorrente do poder de Estado exercido pelas
organizacdes publicas. As organizacfes publicasmme
aguelas que prestam servigos exclusivos de Esiadem
submeter-se a avaliacao de seus usuarios, obtendo o
conhecimento necessario para gerar produtos eesrie
valor para esses cidad&os e com isso proporcibeamhaior
satisfacao.

Sociedade aborda os processos gerenciais relatviespeito e
tratamento das demandas da sociedade e do meierambi
ao desenvolvimento social das comunidades mais
influenciadas pela organizacéo.

Informagdes e Conhecimento aborda os processasaggserelativos ao tratamento
organizado da demanda por informac¢des na organizaaa
desenvolvimento controlado dos ativos intangiveradores
de diferenciais competitivos, especialmente os de
conhecimento.

aborda os processos gerenciais relativos a coafigorde
equipes de alto desempenho, ao desenvolvimento de

Pessoas . N ~
competéncias das pessoas e a manutencao do sastaem-

Processos aborda os processos gerenciais relatigqarocessos
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principais do negdcio e aos de apoio, tratandoradpeente
os relativos a fornecedores e os econémico-finesgei

Resultados aborda os resultados da organizac@wma tle séries
histéricas e acompanhados de referenciais comyagati
pertinentes, para avaliar o nivel alcancado, e\desnde
desempenho associados aos principais requisitpartis
interessadas, com vistas a verificar o atendimento.

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

Percebe-se nos quadros 1 e 2 que o critério ligarsam relevancia para o Programa
de Gestédo da Marinha do Brasil dando énfase coproneiro critério a ser avaliado tanto no
Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica adotadoRmaiga, bem como o inicial critério da
importante lista de autoavaliacdo gerada pelo BsMdior da Armada — EMA, em sua
publicagdo normativa EMA-130: Manual de Visitassgacbes e Reunibes Funcionais da
Marinha. Destaca-se ainda que, ao perceber a cagéipoda pontuacdo dos 1000 pontos
referentes aos critérios de autoavaliacdo propgs&iasnorma EMA-130, detalhada no quadro
2, 0s critérios que contém os assuntos de liderarg@acitacdo e desenvolvimento da
tripulacdo (dentro desta os possiveis futuros cdenates), detém 33% do total de pontos
totais. Na figura 1 percebe-se esta composicadacitos na cor azul os critérios 1

(lideranca) e 6 (capacitacdo e desenvolvimentcedeqal):

Figura 1 — Critérios de Avaliacédo: Percentuais dosritérios de lideranca, capacitacao e
desenvolvimento de pessoas em relagcéo aos 1000 psmia lista P-10

", ", " »
15% 13% 13% 14%
> T Ty
10% 18% 17%
Critério § CJiltri.nﬁ' Critério 7
%
33% 4
-

Soma dos Critérios 1 e 6

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).
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O Programa Netuno, cumprindo o embasamento legatabdesenvolver liderangas
gue conjuguem os afazeres afetos a vida militar eesgpeito aos ditames legais, construindo
através de capacitacfes a formacao de lideresetymbys das nuances legais brasileiras e
regimentais da Forca. No MaPNETUNO, tém-se queasa fle implementacédo de processos,
um importante critério é “desenvolver liderancasapaientar os colaboradores da equipe de
gestdo de mudancas” (BRASIL, 2021, n.p.). Este émportante critério, pois, no terceiro
decénio do século XXI, a Marinha do Brasil passaya reestruturacdo da sua Forca de
Trabalho e exigira de seus lideres acfes que @mas processos e racionalizem a forca de
trabalho através de medidas inovadoras.

Em 2022, a Marinha do Brasil implementou a polita gestdo de riscos de
integridade, que € mais uma ferramenta estratadpc&letuno que visa dar aos Oficiais
titulares de OM a seguranca de que o dia a diaudeosganizacdo € pautada nas leis e
regulamentos que evitam, por exemplo, a corrupgéagiscos de integridade da imagem da
sua Unidade. Estes e outros instrumentos estdadzsaos principios da governanca publica
descritos no Decreto 9.203/2017 (BRASIL, 2017), lamgnte divulgados nas organizacdes
da Marinha, que mantém um relatorio de acbes emghicees pelas diversas OM para o
cumprimento de atividades como capacitacdo de aeggEstao de riscos, gestao de riscos de
integridade da imagem, dentre outras que sao &gitas para a Marinha do Brasil.

2.2 Pesquisa de Clima Organizacional e o Progranietuno

A Pesquisa de Clima Organizacional (PCO) é umafetasmentas que o Programa
Netuno utiliza para oportunizar as OM o alcancasass objetivos e também perceber como
clima dentro da organizacéo esta respondendo dsiosuéess do Planejamento Estratégico e
decisbes do Conselho de Gestéo, a fim de cumpmisséo e alcancar a visdo proposta para a
Unidade, além de proporcionar a possibilidade datificacdo de problemas e oportunidades
gue ensejam na implementacéo de programas de désarento de pessoal e da lideranca.

Segundo Honorato e Guimardes (2021), além das hilaksies apresentadas
anteriormente, a pesquisa de clima gera “a capdeigera identificar, gerenciar, criar,
distribuir e até descartar conhecimento com efa@&n(HONORATO E GUIMARAES,
2021, p. 72) através de outras ferramentas quencieen todas as outras do Netuno que é a
escorreita Gestdo do Conhecimento (GC), advindgpeteepcdo daquilo que se vive na
organizacdo. Os autores reiteram a importanciaeefazer a gestdo do Clima Organizacional

na Marinha do Brasil, pois em seus servicos ofdosca Nacgdo utiliza-se de pessoas e isto
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implica manter-se um ambiente de trabalho propécaprazivel para o ser humano e que
possibilite bons servigos prestados a sociedageldSgma instituicdo “permanente e regular”
(HONORATO; GUIMARAES, 2021, p. 73), a gestdo do lecimento é associada pelos
autores a PCO como um agregador de valor a Irggtdui

Rodriguez, Muniz e Munyon (2018) discorrem sobrque Honorato e Guimaraes
(2021) apresentam. Aqueles autores propdem quiena organizacional produz um terreno
fértil para a implementacdo de acdes que visameaenyolvimento pessoal e a gestdo do
conhecimento. Deveras, o ambiente de uma orgamizagc& possui um bom clima
organizacional, desenvolve as pessoas e 0s prgmoosssos. Rodriguez, Muniz e Munyon
(2018) enfatizam que “o CO engloba estrutura omganonal e de processos, relacionamento
interpessoal, administracdo de compensacdes, ctanpanto dos funcionarios, expectativa
de desempenho e oportunidades de crescimento” (R@DEZ; MUNIZ; MUNYON, 2018,

p. 317).

No Manual do Programa Netuno (BRASIL, 2021) teniyse toda organizagéo para o
cumprimento de sua misséo necessita diversos $atoees que o grande elo de transformacéo
e consolidacdo desses fatores na missdo cumprimlaasépessoas. De acordo com o
MaPNETUNO, a PCO "tem o objetivo de monitorar agpedas relacdes das pessoas entre si
e com a organizacdo, buscando identificar possinsetisfacdes, descontentamentos que
possam interferir em sua produtividade laboral" ABR_, 2021, p. 72). O Programa sugere,
entdo, que a pesquisa de clima seja uma constaatzada pelo menos uma vez por ano, e
que os seus resultados sejam divulgados e tralmslhadim de que as oportunidades de
crescimento e de ajustamento do clima e culturamizgcional se tornem uma constante na
organizacao.

O manual prevé ainda que as OM "por meio da cagg@wt em cursos e estagios
promovem o compartiihamento de conhecimentos” (BRAR021, p. 72) através dos
resultados alcangados na PCO. Outro direcionanms=ria a utilizagdo de ferramentas tais
quais "oficinas, adestramentos e atividades doaltnab diario, procura-se desenvolver
habilidades para o desempenho das atividadéath(p. 72), a fim de se aproveitar o0 maximo
do que foi percebido no resultado da pesquisa pethorar o clima da organizacdo e
alcancar um ambiente aprazivel de trabalho na @@géo e entéo reter talentos. Diz-se reter
talentos, pois ha a possibilidade de militarescgaliem, anualmente, movimentacdes entre as
OM da Marinha em todo o Brasil.

O Programa Netuno busca através da PCO criar oeconénto que oportunize a
possibilidade de obter-se um ambiente laboral propjue deve ser capaz de promover
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transformacédo. De acordo com o Manual (BRASIL, 2(q2172) “a transformacé&o laboral é
baseada em trés pilares importantes: conhecimeatdljdade e atitude, também conhecido
pelo acronimo CHA (Conhecimento, Habilidade e At@y” O desenvolvimento das
competéncias pessoais € de suma importancia pargamizacao, haja vista que as pessoas
promovem mudancgas, criam oportunidades de inovadamigam o nome da OM e
produzem os produtos e servicos que cumprirdo samidela. Umas das variaveis que podem
ser percebidas numa PCO ¢é a possibilidade de ddsenento das competéncias pessoais do
pessoal (ALEXANDRE, 2018).

Silva, Viana e Feitosa (2018) discorrem sobre gestd clima organizacional e o
significam como uma “ferramenta importante na adstiacdo do comportamento das
pessoas, visando um plano de desenvolvimento pelteonmgerir as pessoas e a organizacao
para 0 alcance das metas institucionais nos settaeadministracdo publica” (SILVA,
VIANA E FEITOSA, 2018, p. 214). E importante, namrente para as empresas da iniciativa
privada ou daquelas publicas que visam o lucro, ljpj@ a administracdo de um clima de
trabalho condizente com uma organizacédo que buscaedéncia. A qualidade dos servicos
publicos advém dos seus funcionarios, no caso dinhMa dos seus militares que labutam
diuturnamente para o cumprimento do seu devercalgla com a missdo da sua Unidade.

A busca pela exceléncia nos servigos publicos,plieagdo dos recursos humanos e
materiais e a administracdo dos gastos com o dmipgiblico podem advir de um clima
organizacional adequado. A busca pela eficiéncevgidas a exigéncia constitucional da
mesma por parte do setor publico) revela a impoidada gestdo de pessoas e do capital
humano de forma inerrante e responséavel, contidlouipara o sucesso das organizacdes
(LIRA, AMARAL E MAIA, 2018). A interacao dos indiduos é essencial para a producéo de
produtos ou de prestacao de servicos e, casonéstagao seja percebida e melhorada através
do clima laboral, as oportunidades de se fazer todoqualidade sdo aumentadas.

Santost al. (2021) observam que “o clima organizacional sdifita de acordo com
a empresa, cultura e colaboradores, pois a equepe&athalho deve manter um foco de
engajamento para melhor desempenhar suas resgetdiedas no ambiente de trabalho”
(SANTOSet al., 2021, p. 2) e, assim sendo, as acdes das aggées podem ser impactadas
positiva ou negativamente, a depender do exerdeiacada pessoa dentro da respectiva
funcéo. Decorrente desta observacao, a atencdcadatema organizacional € relevante para
a lideranca da OM. Comando e Conselho de Gestéocbmo as liderancas setoriais, devem
observar os resultados da PCO e participar da pgaig@o de acbes que visem alcancar o

clima ideal para a produtividade e convivéncia adeda organizacao.
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Em relacdo as tomadas de decisdo sobre o relatalitico da pesquisa de clima,
Paz, Thiago e Maciel (2022) enfatizam que os estutto clima organizacional ganharam
espaco por conta da importancia dada pelos geséwgsercepcdes e opinides de seus
colaboradores, isto pelo entendimento de que esadigam as atividades para se alcancar a
missdo da organizacéo. Diante disto, os autoreeiperam que o compromisso que se deve
ter com as acdes pos-pesquisa de clima organizdaene ser real e ter o0 acompanhamento
adequado. De acordo com Paz, Thiago e Maciel (2@2&ficiéncia da administracdo advém
do acompanhamento e mensuracdo das fragilidadedeacpmlidades da organizacdo, da
satisfacdo dos funcionéarios e da sua motivacadoimgpacta diretamente na produtividade e
nos custos.

Porém, ndo somente a Gestdo do Conhecimento ddi@t@fcom a Gestédo do Clima
Organizacional. Araujcet al. (2017) arrogam que a inovagcdo e o potencial izoiaas
equipes e da organizacdo sao altamente favorepmloseio de um bom clima laboral. Os
autores discorrem que a criatividade, elementonegdepara a sobrevivéncia e crescimento
das organizacdes, hodiernamente, tem um ganho ssiyayequando se percebe dentro da
empresa um bom clima entre os funcionario e lidétatatizam que o clima organizacional
impacta diretamente em componentes do desempeghoiznacional tal qual a qualidade de
servico. A eficiéncia buscada diariamente e a sadéco prestado pelo servigco publico pode
ter no clima entre os seus funcionarios uma basiadqra de alto valor.

Além das contribuicbes percebidas por Aragfjal. (2017), uma outra perspectiva é
apresentada por Caffé Filho, Andrade e Theotbéridd{2que sdo as acdes do endomarketing
que alcancam o0 ativo mais precioso de uma orgaivzags pessoas. De acordo com o0s
autores, as empresas estdo mais atentas ao queuwscaaboradores manifestam e a
percepcdo destes sobre o clima interno da orgauzagnfatizam que os lideres das
organizacdes buscam a participacdo dos colabosadore processos de decisdo, bem como
oferecer recompensas para gerar melhor clima mtesinorganizacdo. Na Marinha do Brasil,
ha dispositivos de endomarketing que podem serizadibs como é o caso de
reconhecimentos, premiacdes, medalhas e miss@&sméds onde o reconhecimento técnico
e profissional dos militares é tornado explicitoapatodo da organizacao.

Para se usufruir das benesses de que a PCO ofdeseese, além do engajamento
enfatizado por Rodriguez, Muniz e Munyon (2018),rcpber que ferramentas da
administracdo estratégicas podem gerar melhor epaovento do resultado da pesquisa
(MENEZES, PINTO E SANTIAGO, 2020). Estas autoraslajam e propdem que sejam

elaborados Planos de Agao que visem aproveitaedajuescoberto nas pesquisas de clima
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organizacional. Elaborando-se um plano de acaor-sab& quem sera o responsavel pelo
processo, quando ele se dara, quanto custara stimeato, dentre outras oportunidades de
crescimento através do préprio PA. A Marinha dosBratravés do MaPNetuno (BRASIL,

2021) enfatiza a importancia do acompanhamentoedoltado da PCO e da inclusdo dos

Planos de Ag&o no Plano de Melhoria da Gestéo.

2.3 Contribuicbes do Programa Netuno no Desenvolviento de Liderancas

No mundo corporativo, a contratagdo de talentoa piderarem as empresas € uma
realidade. De acordo com Gorn (2021), a partir ézada de 1970, nos Estados Unidos, os
headhunters passaram a inovar na contratacaoetho®lpara as empresas e isto culminou no
preenchimento de mais da metade das vagas onda bavsalarios mais altos entre as
empresas. Esta acdo acontece ainda hoje, porémdmaiétracdo Publica a contratacdo é
feita através de concurso publico e o desenvolvilnda liderangas parte do pressuposto de
que a propria Administracdo proporcionard o deviEsenvolvimento para 0S seus
funcionarios.

Charan, Drotter e Noel (2012) discorrem sobre umim@o a ser seguido no
desenvolvimento de liderangcas. De acordo com o%resjt caso 0 programa de
desenvolvimento de lideres ndo seja implementadord®a correta, pode gerar prejuizos de
comunicacao dentro da organizacdo. DesenvolvereBdenporta em construir um sistema
que proporcione a correta dinamica de capacitaggoendizagem.

A fim de liderar estrategicamente, o gestor deegusdo Prahalad (2002, p. 39)
“desenvolver uma série de competéncias essengiaispartir dai, criar novos produtos e
servicos” no ambito de sua empresa. Segundo Pdaf082), isto requer novas maneiras de
pensar da lideranca, “desaprendendo o que sabmraxemplo disto, o autor discorre que
quando um executivo se fixa nas oportunidades enrsaproveitadas, deve prestar atencao
aos recursos que pode reutilizar.” Isto denota sdmanas de pensar com aquilo que se tem,
se possui, a fim de bem aproveitar oportunidadeatégicas para a empresa.

Hedlund (2016) conta sobre a eficacia da lideraniitar sueca. A necessidade de se
fazer intercambios entre a Forca Armada Sueca (S&ARutras Forcas Armadas da
Organizagédo do Tratado do Atlantico Norte (OTANpoiados pelaSwvedish Defense
University (SDU), a fim de que essas cooperacdes multinasiomenham capacitar os

Oficiais da SAF para atender os padrfes interna@ate lideranca e de resultados, gerando
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uma possibilidade de alcancar a meta de eficaopogta pelo Modelo de Lideranca e
Aprendizagem em Equipe.

Alvinius, Johansson e Larsson (2017) discorremes@SAF que em outro estudo
sobre lideranca tem-se que acfes de educacao [idesaaca estratégica geram equilibrio do
compromisso organizacional que € conseguido de dgies: “manter a imagem
organizacional e motivagdo organizacional” (ALVINBUJOHANSSON; LARSSON, 2017,
p. 316). Os exemplos de lideranca e estratégia @o militar que sao tomados para as
organizacdes em geral sdo vastos.

De acordo com Dawt al. (2021), as organizagdes investem enormes rec@rsos
programas de desenvolvimento de lideres, e umddguesicial € se a avaliagdo do potencial
de lideranca agrega valor ou melhora o processavdiacédo e classificacdo de talentos.
Allan Church e equipe usaram dados do Centro der@etsimento de Lideres Potenciais da
PepsiCo para examinar as relagcdes entre desempailimlual, indicadores baseados em
avaliacao de potencial, classificacdes de potemtiiahadas organizacionalmente e taxas de
promocao apos a avaliacdo. Os resultados indicarogundicadores de lideranca baseados
em avaliacdo fornecem uma variacdo Unica que pexddéts para a tomada de decisbes de
gestao de talentos.

Para Dayet al. (2021), o desenvolvimento de lideranca foi defincomo o aumento
da capacidade de um coletivo (como uma equipe gan@acéo) de se engajar na lideranca.
A lideranca compartilhada pode ser considerada aome forma de capacidade de lideranca
coletiva, pois envolve um niumero maior de membeosqlipe engajados na lideranca do que
um lider individual. Blanchard, Carlos e Randolp?0Ql) propdem a utilizacdo do
empowerment para dar a oportunidade de outros @@ldbres da empresa crescerem e com
isso alcancarem excelentes resultados para a em@egundo os autores, “0 empowerment
(que ligamos a envolvimento dos membros da eqdig®jnio, reponsabilidade, participacao
e orgulho) é crucial para as empresas se tornasempatitivas no mundo dos negdcios atual e
futuro” (ibid., p. 15). Destacam ainda que a primethave para tudo isso acontecer €
“intensificar a troca de informacbes para melhocardesempenho” (BLANCHARD;
CARLOS; RANDOLPH, 2001, p. 205).

Leinwand, Mani e Sheppard (2022) discorrem sobreiravencdo da sua equipe de
lideranca, construindo novas possibilidades para tampo povoado de mudancas e
incertezas. Os autores determinam que a sobrev&vélas organizacdes, hodiernamente,

depende desta acédo de reinvencdo. Os autoresrdiscque a lideranca estratégica precisa,
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fundamentalmente, repensar suas equipes de lidgerpaca que as suas agdes signifiquem
potenciais avangos para as suas organizacoes.

De acordo com Leinwand, Mani e Sheppard (2022)jer kstratégico deve identificar
as funcoes de lideranca necessarias para molddum fda organizacdo, colocar as pessoas
certas nessas funcgdes, enfatizar o impulso paraarssférmacdo e demonstrar, com
propriedade, o comportamento para sua equipe elesd

Com a busca de uma lideranca que traga estragfggages para as organizacoes, por
meio de diversas linhas de pensamentos e de fertasngue facilitam alcancar metas e
objetivos, entra-se na seara do individuo (ou, nmopente, do lider estratégico) eficaz.
Vilkinas, Murray e Chua (2020) que buscaram reprasea figura do lider eficaz e notaram
que a motivacdo para liderar como ponto exponemaafigura de quem lidera. Além da
motivacdo, as autoras discorrem sobre o fator dendzagem e o fator integrador do lider
que o leva a alcancar excelentes resultados para equipe.

Vilkinas, Murray e Chua (2020) embasadas em QuinrRahrbaugh (1981)
propuseram a figura 2 para apresentar a estruttegrada de valores concorrentes para o

lider eficaz:

Figura 2 — Estrutura integrada de valores concorretes

Ay
Cuida dos outros

e desenvolve
equipes

#

Foco / -~ Foco

II |
Interno I I Externo
1 |

Monitor 4

Exerce influéncia,
desenvolvimento
externo e rede de
relacionamentos

Fonte: Vilkinas, Murray e Chua (2020, p. 118)

De acordo com Vilkinas, Murray e Chua (2020), asudés de um lider eficaz
distribuem-se em quatro areas focais: Foco intdotm externo, foco nas tarefas e foco nas

pessoas. As atitudes destes aproximam-se maisddecagacteristica de acordo com o estilo
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de lideranca adotado, pois 0 modelo de liderangmzfadotado é dindmico e os lideres
mudam bastante o seu estilo de lideranca, conforestilo e o contexto do momenibid.,
2020, p. 149).

Em todos os contextos verificados por Vilkinas, Myre Chua (2020), a integracdo é
um fator agregador de valor para a equipe, que doraavontade de liderar do individuo
produz o que Dawt al. (2021) pesquisaram sobre o desenvolvimento esalidta, na busca
de entender como as pessoas podem se desenvatvetideres, a partir da analise de perfis,
no incremento de praticas e métodos de desenvatiingeselecéo de talentos para este papel.
Segundos 0s autores, nesta busca, nos ultimos @8 aprendeu-se bastante sobre o
desenvolvimento de lideres e de lideranca, potéremmo a possibilidade de se criar
liderancas eficazes. Ter vontade de liderar € won Emstante relevante.

A Marinha propde entender a lideranca sob tréscasmefiloséfico, psicolégico e
socioldgico. E coloca ainda trés grandes eixosnfguao grau de centralizacdo, quanto ao
tipo de incentivo e quanto ao foco do lider) corte sstilos predominantes de lideranca,
discorrendo que antes dos anos 1930 entendia@mrich como algo nato, porém depois
daquela década eVoluiu-se para uma concepcdo de lideranca comgurdon de
comportamentos e de habilidades que podem seraglasinas pessoas que, desta forma,
teriam a possibilidade de se tornarem lideres a#&a(BRASIL, 2013, p. 1-6).

Ainda segundo a Doutrina de Lideranca da Marinh@ASBIL, 2013), o individuo
deve selecionar o seu estilo de lideranca de acooo algumas variaveis tais como:
relevancia da qualidade da tarefa ou deciséo; it@poea da aceitacdo da decisdo pelos
subordinados para obtencdo de seu envolvimentonpkantacdo de determinada linha de
acao; tempo disponivel para realizacdo da misssmsr envolvidos; niveis de prioridade no
que diz respeito a produtividade ou a satisfacagrdpo; e nivel de maturidade psicologica e
profissional dos subordinados. Assim, a eficaciasdas acBes ou escolhas pode ser
alcancada.

De acordo com a publicacdo (Brasil, 2013, p. 1-T® atributos de um lider tém
como componente comum a capacidade de influen@anhanual de lideranca da Marinha
elenca ainda mais 16 atributos de um lider quea pe militar, sdo especificamente
necessarios na conducdo da tropa: exemplo, ingerictica, lealdade, coragem, caréter,
humildade, competéncia profissional, determinagéntusiasmo, capacidade decisoria,
autoconfiancga, autocontrole, flexibilidade, altmés respeito, capacidade de relacionamento

interpessoal, comunicacao, iniciativa e senso skecpl
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A doutrina (BRASIL, 2013) impulsiona os militaresg@rarem novas liderangas,
incentivando a propagacao dessa norma dentro de tixiniveis hierarquicos, a fim de que
as decisdes coadunem com “as definicbes, 0s eleme@uinceituais, 0os principios e as
orientacbes gerais para o desenvolvimento e aglicdgutrinaria da Lideranca na Marinha
do Brasil (MB)” (BRASIL, 2013, p. 1-1). Assim, segdo a formacdo de novos lideres,
considera-se importante estar proximo ao que @esta arte sobre lideranca versa sobre o
assunto, somando-se aquela doutrina.

Da-se o exemplo de novas liderancas femininas halegolideres estratégicos da
Marinha do Brasil, como Reis e Zucco (2020, p. @ egnfatizam que “a insercdo das
mulheres na MB buscou suprir a necessidade de gigsa@ executar as funcdes técnicas e
administrativas que eram realizadas pelos homeassilplitando aos militares serem
remanejados para a parte operativa, ou seja, aaddfeeta do territério.” Té-las ocupando
posicOes estratégicas demonstra que a qualidagmcidade e atributos de lideranca
demonstrados por estas pioneiras determinam asm@de de inovacdo na gestdo militar,
colocando talentos para produzirem resultados adpsrpela sociedade em lugar coerente
com sua competéncia, embora a Instituicdo aindeatem sua maioria a lideranca masculina.

De acordo com o MaPNetuno (2021), transitar pehtsemeios do Programa Netuno
€ perceber a profundidade de oportunidades de rsmtema possibilidade de uma gestao
gue gera novos lideres, a partir de um comprontiesoo cumprimento da missao, valores e
visdo de futuro da Organizacdo, balizado em umagsta firme, porém dinamica de
aprimoramento da maneira de se gerir o negoéciodeatomandar a sua tropa no intuito de se
fazer valer aquilo que foi pensado, alinhavadop@ado como estratégia e inserido no dia a
dia e na manutencao da Forca.

3 METODOLOGIA

O presente artigo baseia-se em uma pesquisa tualithasica, de carater
bibliogréafico, estruturado a partir de uma revieaaativa (Rother, 2007; Cardoso-dos-Santos
et al, 2020) que de forma ampla busca salientareoagliteratura recente, principalmente a
partir de 2017, aborda sobre clima organizaciores eossibilidades de desenvolvimento de
liderancas, associando as ferramentas do Progratamde a oportunidade de isto acontecer
dentro de uma Organizacdo Militar da Marinha dosBrd&ara tanto, apreciou-se pontos
relevantes do Programa Netuno e a apresentacasigi@matica de artigos cientificos sobre

0s temas de pesquisa de clima organizacional eda@senento de liderancas.
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A pesquisa baseou-se em uma revisdo bibliogréfadicional (Botelho; Cunha; e
Macedo, 2011), buscando nas bases consultadas —oW8bience, Scopus e biblioteca
normativa da Marinha — sendo realizada nos mesesadg de 2021 até setembro de 2022, e
de maneira ndo sistematica foram pesquisados m®d€eteadership development”, “leader
development”, “Organizational climate research”, “Programa Netuno” e “desenvolvimento
de liderancas”, desenvolvimento de lideres”, “pesxjde clima organizacional” e “Programa
Netuno” de forma isolada ou conjunta, com critéiéoinclusdo os artigos que consideravam a
possibilidade de desenvolvimento de liderancas wuwaibs com o clima organizacional
convergentes com os ditames do Programa Netuno.

De acordo com De Sousa et al. (2018), a revisamthax ou também chamada
tradicional possui etapas a serem seguidas qu&ssfeégdo de um tema de revisdo, pesquisa
na literatura, selecao/escolha, leitura e anakséteratura, redacdo da revisédo e referéncias
(De Souseet al., 2018, p. 47). Dos artigos encontrados nestalttab 30 foram escolhidos
pela proximidade dos temas com a peculiaridade rdan@acdo analisada e dos temas

propostos para o desenvolvimento de lideres efscaaéMarinha do Brasil.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Foi possivel perceber por meio da revisdo nhagatapresentada que o
desenvolvimento de lideranca é essencial paranagn@ncia de uma organizacao saudavel ao
longo do tempo. Na Marinha do Brasil, o ProgramauNe (Brasil, 2021) propicia a
oportunidade de alcancar bons resultados na foomag@pacitacdo de pessoal, observando
os resultados das Pesquisas de Clima Organizaceailaladas periodicamente.

No texto ora apresentado, observa-se alta adarémnire os temas Clima
Organizacional e Desenvolvimento de Liderancas.tdgasse que uma organizacdo é
composta por pessoas e que estas mantém ou criasfinienorganizacional que culmina na
cultura organizacional. A partir do conhecimentacdlura, as possibilidades de formacéo de
liderancas e de gerenciamento adequado de pessdasiam possiveis (Marins, Martins e
Pasqual, 2016). O Programa Netuno propde o desemaito de pessoas a partir das
necessidades e oportunidades advindas dos resuttad®CO.

Para Samba, Wiliams e Fuller (2019) e Simanauski&iedraityté e Navickiené
(2021) em times complexos imergidos em um mundatw¥oincerto, complexo e ambiguo a
hierarquia prevalece e dela advém as estratégias Sgaalcancar os objetivos. A fim de

compreender as nuances de uma instituicdo de gports como € o0 caso da Marinha do
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Brasil, mesmo em suas organizac¢des ou unidadessemdolvimento de lideres perpassa pela
estratégia da administracdo estratégica em conaebeacoes que permitam a criacdo ou 0
reconhecimento de oportunidade de capacitacao rgaapde pessoal, o que foi percebido
com os resultados na aplicacédo das ferramentasajgisedo Programa Netuno.

Ohlsson, Alvinius e Larsson (2020) destacam gaelaptabilidade organizacional é
essencial para as Organizacbes Militares, istoddewis rapidas mudancas no ambiente,
mudancas que ocorrem com bastante frequéncia. d&saticas eficazes exigem que a
adaptabilidade a tais mudancas e a capacidadeadesstsuturas formais e informais para

fazé-lo sejam efetivas. Para as autoras:

as estruturas militares séo normalmente considerbdeocraticas e hierarquicas,
tornando as habilidades de adaptabilidade dos ebdemilitares seniores
especialmente importantes, mas potencialmenteedifide promover devido a
importdncia da hierarquia formal versus redes m#éds. No entanto, as
caracteristicas de lideranca que permitem queagfiseniores usem essas estruturas
informais com sucesso raramente foram pesquisadasambientes militares.
(Ohlsson, Alvinius e Larsson, 2020, p. 1)

Smyet al. (2021) destaca que “os lideres sédo responsavedirpoionar as atividades
dos membros da equipe, monitorar o progresso,laugio da carga de trabalho, promover
habilidades de tarefa e motivar a equipe” (Sehwl., 2021, p. 95). Os lideres devem ser
articulados e capazes de gerar uma atmosfera dpeepgasitiva. Em uma organizacao de
grande porte, com diversas subculturas, a diregd@qliipe deve refletir a vontade dos
membros da mesma e volverem para a busca de alsjetompartilhados. De acordo com
Smyet al. (2021), esta tarefa inclui a valorizacdo da dbuitédo de todos os membros do
grupo. Além disso, é desejavel que monitores mutmdnbusquem o desempenho de cada
um, gerando a possibilidade de desenvolvimentad#dsainca, permitindo que se discutam

estratégias de desempenho e de ineficiéncias.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A partir do objetivo principal que foi proposto pesse artigo, foi possivel demonstrar
gue as peculiaridades que a literatura, a part20de3, propde sobre o desenvolvimento de
liderancas, oportunizadas pelos resultados de uesgupsa de clima organizacional na
Marinha do Brasil, destacam que ao perceber o atgbiemplo que se tem em uma
organizacao militar da Marinha do Brasil, com aedéidade de culturas que se conglomeram,

0 desenvolvimento da liderangca adequado ao quadima organizacional, por meio dos
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resultados das PCO que séo realizadas periodicamepbrtuniza o desenvolvimento de
lideres.

O Programa Netuno foi instituido, dentre outrogetNos, para desenvolver e
capacitar pessoas e esta capacitacao torna-seadegjgada quando é feita percebendo-se as
necessidades que a Forca Naval apresenta no teampue se investe no seu pessoal. Em
cada unidade ha uma necessidade diferente, patanypo também diferente e os autores ora
analisados permitem discutir a pertinéncia que ima desenvolver lideres a partir das
percepcdes das pesquisas de clima e do propria cliganizacional.

Ao coadunar os dois fatores em lide, percebe-seagupessoas precisam de pessoas
para crescer e entender como deve ser este camanhoo desenvolvimento. Desenvolver
lideres que estejam amplamente ligados ao que ssapaa organizagcdo garante a
possibilidade de alcancar objetivos e metas com jumlaadas equipes, pensando

estrategicamente, alcancando resultados e corogisdheficiéncias.
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