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RESUMO

O presente trabalho tem por objetivo analisar como a execugédo pratica do
Processo de Gestdo do Conhecimento pode contribuir para a alavancagem
da implementac¢do do Programa Netuno

— o programa de exceléncia gerencial da Marinha do Brasil —, a partir
da participacdo das OrganizagGes Militares distritais em prémios de
qualidade. Para alcancar este propdsito, foi realizada uma analise de
documentos de Avaliacdo da Gestdo das Organizacdes Militares do
Comando do 92 Distrito Naval, do periodo de 2014 ao 12 Semestre de
2019, e de outros registros relacionados a participagdo de algumas
destas OrganizacGes Militares no Prémio Qualidade Amazonas, no
periodo de 2016 a 2018. Constatou-se que o conhecimento auferido
durante as etapas do Prémio contribuiu para a evolugdo da gestdo nas
Organizac¢Oes Militares participantes e, também, nas ndo participantes. A
sustentacdo tedrica para comprovar este fato foi alicercada no Processo
SECI (Socializagdo, Externalizagdo, Combinacdo e Internalizacdo), de
conversao do conhecimento, e no Modelo de Gestdo do Conhecimento
para a Administragdo Publica Brasileira. Por meio destes instrumentos,
foi possivel identificar como ocorreu o preenchimento das lacunas de
conhecimento e o desenvolvimento das competéncias necessarias para
o melhor desempenho das Organiza¢Ges Militares no Prémio Qualidade
Amazonas, o que simultaneamente contribuiu para a alavancagem do
Programa Netuno.

Palavras-chave: Conhecimento. Programa Netuno. Avaliacdo. Prémio
Qualidade Amazonas. Conversao.
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ABREVIATURAS E SIGLAS

1°BtlOpRib - 1° Batalhdo de Operagdes Ribeirinhas

CelMMa - Centro de Intendéncia da Marinha em Manaus
CFAOC - Capitania Fluvial da Amazonia Ocidental

CFT - Capitania Fluvial de Tabatinga

Com92DN - Comando do 92 Distrito Naval

ComFlotAM - Comando da Flotilha do Amazonas
ComImSup - Comando Imediatamente Superior

ComOpNav - Comando de Operag¢des Navais

DAdM - Diretoria de Administracdo da Marinha

DN - Distrito Naval

EAD - Ensino a Distancia

EMA - Estado-Maior da Armada

ENRN - Estacdo Naval do Rio Negro

EsqdHU-3 -32 Esquadrdo de Helicépteros de Emprego Geral
EsqdHU-91 - 12 Esquadrdo de Helicépteros de Emprego Geral do
Noroeste

FIEAM - Federagdo das Industrias do Estado do Amazonas
GESPUBLICA - Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburoc-
ratizagao

GC - Gestdo do Conhecimento

IAGP - Instrumento para Avaliagdo da Gestdo Publica IAM - In-
specdo Administrativo-Militar

LV - Lista de Verificagdo

MB - Marinha do Brasil

MEG - Modelo de Exceléncia em Gestdo

MEGP - Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica

NAsH - Navio de Assisténcia Hospitalar

NPaFlu - Navio Patrulha Fluvial

NPaFluAmapa - Navio Patrulha Fluvial Amapa

ODS - Org3o de Diregdo Setorial

OM - Organizagdo Militar

ORCOM -  Orientag6es do Comandante da Marinha

ORIP - Organizagdo Responsavel por Inspecdo Programada
ORISET - Orientac¢des Setoriais

PCO - Pesquisa de Clima Organizacional

PEO - Planejamento Estratégico Organizacional

PGR - Plano de Gerenciamento de Riscos

PMGes - Plano de Melhoria de Gestdo

PNMa - Policlinica Naval de Manaus
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PNR - Préprio Nacional Residencial

PPA - Plano Plurianual

PQA - Prémio Qualidade Amazonas

SECI - Socializagao, Externalizacdo, Combinacao e Internalizagao
SGM - Secretaria-Geral da Marinha

SSN-9 - Servigo de Sinalizagdo Nautica do Noroeste
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INTRODUCAO

A Marinha do Brasil (MB) tem empreendido esforcos para aprimorar
os processos de aplicacdo da Gestdo do Conhecimento (GC) por conside-
rar o tema como de estrita relevancia para o desafio de se manter inova-
dora e eficiente nas diversas areas em que atua.

A GC é o processo pelo qual a organizagdo utiliza o conhecimento com
o objetivo de criar riqueza, com a compreensdo de que a riqueza é gerada
quando se aplica o conhecimento para desenvolver processos mais efi-
cientes e efetivos (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002).

Além disso, entre as atividades que levam a criagdo do conhecimento,
estd a de compartilhar a solugdo de problemas. Isto compreende a situa-
¢do em que pessoas, com diferentes capacidades, buscam coletivamente
integrar atividades e ferramentas, além de trocar conhecimentos (TARA-
PANOFF, 2006).

Dessa maneira, a organizacdo pode empregar a GC com o propdsi-
to de: gerar conhecimento em beneficio de objetivos organizacionais ou
para contribuir na solu¢do de um problema. Ressalta-se que pode haver
uma complementaridade entre esses dois objetivos, conforme a estraté-
gia utilizada para aplicar a GC.

Neste contexto, o Comando do 92 Distrito Naval (Com92DN) utilizou a
GC como ferramenta para tentar reverter a situagdo desfavoravel em que
se encontrava em 2016, no que tange a implementacdo do programa de
exceléncia gerencial da MB, conhecido como Programa Netuno, em suas
OM. A estratégia foi inscrever algumas das OM subordinadas no Prémio
Qualidade Amazonas (PQA) . Tinha-se em mente que a sistematizagdo e
a organizacdo dos conhecimentos auferidos pelas OM participantes do
PQA poderiam alavancar a implementagdo do Programa Netuno também
nas demais. Para que isto pudesse se concretizar, foi primordial a coorde-
nacdo estabelecida pelo Com92DN, durante as fases e etapas do prémio
de qualidade, para viabilizar a inclusdo destas OM nas atividades de pre-
paragdo do conhecimento e demais eventos diretamente relacionados.

Assim, a presente pesquisa tem o objetivo de analisar como a exe-
cucdo pratica do Processo de GC pode contribuir para a alavancagem da
implementacdo do Programa Netuno a partir da participa¢do das OM dis-
tritais em prémios de qualidade.

10 PQA é uma iniciativa da Federagdo das Industrias do Estado do Amazonas (FIEAM) e
tem servido como indicador do nivel de exceléncia das organizagdes privadas e publicas,
tendo como premissa principal reconhecer e dar visibilidade as organizagdes do Estado do
Amazonas na busca pela Cultura da Exceléncia. Informagdes complementares sobre o PQA
estdo disponiveis em: www.pqga.org.br.
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E importante ressaltar que, neste trabalho, para alicercar a execucio
pratica do Processo de GC durante as fases do PQA, serdo utilizados os
fundamentos tedricos presentes no Modelo de Gestdo do Conhecimento
para a Administragdo Publica Brasileira. Entretanto, isto ndo significa que,
a época, o modelo tenha sido utilizado para buscar uma solugdo para o
problema. Ou seja, o modelo estd sendo empregado aqui para embasar
os fatos ocorridos, com a pretensdao de melhor elucidar a andlise que é
objeto deste estudo.

No que se refere a metodologia, utilizou-se a pesquisa bibliografica de
conteudos disponiveis em livros, publicagées da MB, documentos e con-
sultas a sites da Intranet e da Internet. Além disso, foi realizada pesquisa
em documentos e dados das OM da MB citadas neste trabalho.

Esta monografia é constituida por cinco se¢des. A primeira correspon-
de a esta Introdugdo, na qual o problema da pesquisa foi apresentado. A
segunda visa contextualizar o leitor, no que se refere a identificagdo do
problema, bem como equalizar os conhecimentos que serdo necessarios
a compreensdo das demais se¢Oes. Para isto, serd realizada uma breve
apresentacdo do Com92DN e da situagdo da gestdo neste Distrito Naval
(DN) no inicio de 2016. Em seguida, o PQA sera mostrado sob a ética de
seu regulamento e serdo dadas nog¢des basicas de GC e do Modelo de
Gestdo do Conhecimento da Administracdo Publica Brasileira. A terceira
secdo discorre sobre a execugdo pratica do Processo de GC, mostrando
como foi construido o conhecimento para atender ao PQA. A quarta se-
¢do apresenta os resultados alcangados pelas OM participantes do PQA e
0 novo cenario de implementagao do Programa Netuno apds a execugdo
pratica do Processo de GC no PQA, comparativamente a situagdo encon-
trada em 2016. Por fim, a Conclusdo responde ao problema da pesquisa,
comentando sinteticamente sobre pontos focais desenvolvidos nas se-
¢Oes anteriores.

Em suma, a leitura desta pesquisa se desenvolvera em uma sequén-
cia l6gica dos fatos. Primeiro, o leitor compreendera as razdes que mo-
tivaram a constatacdo do problema. Em seguida, um referencial tedrico
dara sustentacdo a compreensao sobre os conceitos da GC que serdo ex-
plorados durante a busca da solugdo para este problema. Entendidos os
conceitos, o trabalho chega ao ponto mais importante, que é a execugdo
pratica das atividades do Processo de GC, a qual mostra a conversao dos
conhecimentos tatico e explicito durante as fases do PQA. Ao final, chega-
-se aos resultados que comprovam a solucdo do problema, o que podera
constituir um aspecto motivacional para a melhoria da gestdo de outras
OM da MB por meio da participagdo em prémios de qualidade e da cons-
trucdo e aplicagdo do conhecimento.
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2 A AVALIACAO DA GESTAO NO COMANDO DO 9° DISTRITO
NAVAL

A presente se¢do se propOe a contextualizar o leitor sobre os aspec-
tos da gestdo que levaram o Com92DN a langar algumas das OM subor-
dinadas no PQA. Assim, para otimizar o encadeamento das ideias, serd
realizada uma breve apresentagao do Com92DN e do PQA, seguida de um
embasamento tedrico da GC e do Modelo de Gestdo do Conhecimento
para a Administragdo Publica Brasileira.

2.1 Breve apresentacao do Comando do 9° Distrito Naval

A missdo do Com92DN, assim como a dos demais DN da MB, encontra-
-se definida na Portaria n? 119/2017, do Comando de Operac¢des Navais
(ComOpNav)?, que aprova o Regulamento Unico dos Comandos dos Dis-
tritos Navais, da seguinte forma:

Aprestar e empregar as Forgas Navais, Aeronavais e de Fuzileiros Na-
vais subordinadas, em sua area de jurisdigdo, a fim de contribuir para
a defesa da Patria; para a garantia dos poderes constitucionais e da
lei e da ordem; para o cumprimento das atribuigdes subsidiarias pre-
vistas em Lei; e para o apoio a Politica Externa (BRASIL, 2017b, p. 2).

Ja a area de jurisdicdo do Com92DN, que também consta no citado
normativo, é apresentada de forma detalhada em seu Planejamento Es-
tratégico Organizacional (PEO)3. Segundo este documento, esta area com-
preende uma extensao territorial de aproximadamente 2.185.173,241 km
(em torno de 26% de todo o Territério Nacional), englobando os estados
do Amazonas, Acre, Rondonia e Roraima, incluindo, além da area terres-
tre, as areas lacustre e fluvial. Neste espa¢o, marcado pelas caracteris-
ticas geogrdficas singulares da Floresta Amazdnica, esta compreendida
uma malha hidrovidria de cerca de 22.000 quilémetros de extensdo de
rios navegaveis (BRASIL, 2017a).

Para superar estes desafios e cumprir a missdao, o Com92DN conta
com 31 OM a ele subordinadas; das quais, nove estdo sob subordinagdo
direta, conforme pode ser observado no organograma apresentado na
FIG. 1, que consta no ANEXO A.Estas OM tém autonomia administrativa e
desempenham as seguintes atividades relacionadas as a¢des decorrentes
previstas no Regulamento Unico dos Comandos dos Distritos Navais:

2 0 Comando de Operacdes Navais (ComOpNav) é um Orgio de Direcdo Setorial (ODS) da MB,
subordinado ao Comando da Marinha, ao qual todos os Distritos Navais estdo subordinados, conforme
disposto no organograma da MB que esta disponivel em: www.ema.mb.

30 Planejamento Estratégico Organizacional (PEO) é um documento que tem a finalidade de estabele-
cer metas de longo prazo para a organizagdo e, a partir da analise dos ambientes interno e externo e
do estabelecimento de prioridades, define os objetivos estratégicos e os indicadores de desempenho

para o periodo de vigéncia definido (BRASIL, 2019c).
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a) Atividades Operativas: Comando da Flotilha do Amazonas (Com-
FlotAM) e navios subordinados; 12 Batalhdo de Operagdes Ribeirinhas
(19BtlOpRib); 12 Esquadrao de Helicdpteros de Emprego Geral do Noroes-
te (EsqdHU-91)* e Estagdo Naval do Rio Negro (ENRN), por meio de sua
Estacdo Radio. Sdo exemplos destas atividades: as Patrulhas Navais, Ins-
pecdes Navais e Agdes Navais de presenca nas areas de fronteira® para a
repressao a entrada de ilicitos no pais.

b) Atividades de Segurancga do Trafego Aquavidrio: Capitania Fluvial da
Amazonia Ocidental (CFAOC) e OM subordinadas (Delegacia e Agéncias);
Capitania Fluvial de Tabatinga (CFT); e Servico de Sinalizagdo Nautica do
Noroeste (SSN-9) e navios subordinados. Formagado de Aquavidrios, Le-
vantamento Hidrografico e Cartografia Nautica sdao exemplos destas ati-
vidades que trazem beneficios diretos aos navegantes fluviais.

c) Atividades de Apoio: Estacdo Naval do Rio Negro (ENRN); Centro
de Intendéncia da Marinha em Manaus (CelIMMa); e Policlinica Naval de
Manaus (PNMa). Sdo exemplos destas atividades: a manutencgao e reparo
dos meios navais, o abastecimento de sobressalentes para a manutencdo
dos meios navais e a prestacdo dos servigos de saude aos militares e seus
dependentes.

Desta maneira, pode-se afirmar que os desafios impostos pela missdao
organizacional do Com929DN e as complexidades logisticas e operacionais
na area de jurisdicdo demandam ferramentas de gestdo modernas e ade-
quadas, para que as OM possam executar com eficiéncia as atividades.
Neste contexto, serdo apresentadas, a seguir, a analise da maturidade® da
gestdo dessas OM, realizada em 2016, e as razGes que levaram a decisdo
de participar do PQA.

4 A denominagdo do 32 Esquadrdo de Helicopteros de Emprego Geral (EsqdHU-3) foi al-
terada para 12 Esquadrdo de Helicpteros de Emprego Geral do Noroeste (EsqdHU-91),
conforme a Portaria N2 179/MB, de 21 de junho de 2019 (BRASIL, 2019a). Nas versdes 2016
a 2018 do PQA, a denominagdo era EsqdHU-3.

5 A area de jurisdicdo do Com92DN faz fronteira com os seguintes paises: Coldmbia, Vene-
zuela, Peru e Bolivia.

5 Maturidade é um termo utilizado pela Fundagdo Nacional da Qualidade (FNQ) para indi-
car o quanto as boas praticas de gestdo estdao implementadas na cultura organizacional.
Informagdes complementares estdo disponiveis em: http://www.fng.org.br/informe-se/
publicacoes/modelo-de-excelencia-da-gestao/instrumento-de-avaliao-da-maturidade-

-da-gestao.
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2.2 A maturidade da gestdo e a decisdao de participar do
Prémio Qualidade Amazonas

Em 2005, o Governo Federal langou o Programa Nacional de Gestao
Publica e Desburocratizacdo (GESPUBLICA), como forma de melhorar a
eficiéncia administrativa e buscar melhores resultados para o setor publi-
co (BRASIL, 2018b).

Assim, o GESPUBLICA trouxe uma grande contribui¢do para a adminis-
tragdo publica, com a apresentagdo do Modelo de Exceléncia em Gestdo
Publica (MEGP). O MEGP é baseado em um sistema de pontuagSes que
visa medir o grau de maturidade das organizagdes em gestdo. Este siste-
ma é denominado Instrumento para Avaliagdo da Gestdo Publica (IAGP),
e divide a gestdo na organizagdo por critérios’, de acordo com as areas
do conhecimento organizacional, atribuindo uma pontuagao mdaxima a
cada um deles, conforme o atendimento de requisitos preestabelecidos.
Ressalta-se que, num primeiro momento, a organizagao realiza a Autoa-
valiagdo com base no IAGP, que, num momento posterior, é ratificada ou
retificada por uma equipe de auditores externos (BRASIL, 2019c).

Na MB, o GESPUBLICA foi adaptado as particularidades da Forga Naval
sem, no entanto, perder o alinhamento original a este modelo. Assim,
em 2006, foi criado o Programa Netuno, que é o programa de exceléncia
gerencial da MB (BRASIL, 2018b).

Seguindo uma metodologia de pontuagdo semelhante ao GESPUBLI-
CA, a maturidade de implementagdo da gestdo dentro da MB passou a
ser mensurada a partir da integracdo da Avaliagdo da Gestdo a Inspecdo
Administrativo-Militar (IAM). As IAM ocorrem a cada dois anos e, confor-
me o Manual de Visitas, Inspecdes e Reunides Funcionais da Marinha, sao
realizadas pelo Comando Imediatamente Superior (ComIimSup)8, ou por
quem este determinar, nas OM subordinadas a ele. Um dos propdsitos
da IAM é avaliar as atividades da organizagdao quanto aos aspectos da
eficiéncia, da eficdcia e da efetividade, para pontua-la (BRASIL, 2018a).

7 Sdo critérios de avaliagdo do MEGP: Governanga, Cidaddo-Usudrio, Estratégias e Planos,
Interesse Publico e Cidadania, Pessoas, Processos e Resultados (BRASIL, 2018b).

8 Comando Imediatamente Superior (ComImSup) é a OM que esta em um nivel hierarquico
imediatamente acima de uma ou mais OM e que exerce poder de mando sobre esta(s).

° Inspetores da IAM sdo militares e servidores civis qualificados nos assuntos das LV e
pertencentes ao efetivo de pessoal do ComimSup ou designados por este.GESPUBLICA,
quando os Inspetores da IAM, in loco, ratificam ou retificam a pontuagdo atribuida na Au-
toavaliagdo da Gestdo. A Validagdo é realizada mediante a comprovagdo de que as praticas
citadas na Autoavaliagdo estdo documentadas e sendo efetivamente executadas (BRASIL,
2018a).
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Nas IAM, as OM respondem a um conjunto de Listas de Verificagdo
(LV), separadas por area do conhecimento. No caso do Programa Netu-
no, esta LV recebe a denominacgdo de LV P-10, no citado Manual. A lista é
organizada em perguntas, como consta no ANEXO B, que devem ser res-
pondidas e pontuadas com base em uma Tabela de Distribuicdo de Pontos
gue acompanha a LVP-10, constante no ANEXO C, e enviadas previamente
aos Inspetores® da IAM para que estes possam analisar os documentos
antes da visita a OM inspecionada. A pontuagdao maxima que pode ser al-
cancgada é de 1.000 pontos, que é o somatdrio da pontuagdo maxima das
perguntas e critérios da LV P-10. Esta etapa inicial da Avaliacdo da Gestao,
a semelhanca do GESPUBLICA, é chamada de Autoavaliacdo da Gestdo.
Em seguida, ocorre a etapa denominada Validagdo, também na mesma
6tica do GESPUBLICA, quando os Inspetores da IAM, in loco, ratificam ou
retificam a pontuacgado atribuida na Autoavaliagdo da Gestdo. A Validagao
é realizada mediante a comprovacgdo de que as praticas citadas na Autoa-
valiagdo estdo documentadas e sendo efetivamente executadas (BRASIL,
2018a).

Um fato digno de nota é que, apds a Validagdo da LV P-10, as metas de
melhoria identificadas - que sdo as respostas dentro de cada critério que
nao alcangaram uma pontuac¢do adequada - sdo utilizadas como subsidios
para a elaborac¢do do Plano de Melhoria da Gestdo (PMGes), reiniciando,
assim, um ciclo continuo de avaliagao e melhoria das OM, conforme mos-
trado na FIG. 2, que consta no ANEXO D (BRASIL, 2018b).

No tocante ao Com92DN, em abril de 2016, uma analise da maturida-
de da gestdo, realizada pela Assessoria de Gestdo e Controle Interno®,
identificou oportunidades de melhoria nas OM subordinadas e no préprio
Com92DN. Inicialmente, a constatagao foi realizada com base nas poucas
praticas de gestdo identificadas em relagdo aos documentos existentes,
como o PEO e o PMGes. Também ndo havia uma Politica de Gestdo de
Riscos instituida. Percebeu-se, assim, que a cultura organizacional volta-
da para a melhoria continua ainda era incipiente. Diante deste quadro e
considerando a complexidade da area de jurisdicdo, como ja mostrado na
se¢do 2.1, a adogdo de medidas tempestivas, no sentido de elevar o pata-
mar da gestdo para ao nivel desejado na MB, era imperativa, sob pena de
comprometer a execuc¢do da missdo organizacional do Com92DN.

% Inspetores da IAM sdo militares e servidores civis qualificados nos assuntos das LV e
pertencentes ao efetivo de pessoal do ComImSup ou designados por este.GESPUBLICA,
quando os Inspetores da IAM, in loco, ratificam ou retificam a pontuagdo atribuida na Au-
toavaliagdo da Gestdo. A Validagdo é realizada mediante a comprovagdo de que as praticas
citadas na Autoavaliacdo estdo documentadas e sendo efetivamente executadas (BRASIL,
2018a).

10 A Assessoria de Gestdo e Controle Interno é o setor do Com92DN responsavel por pres-
tar assessoria direta ao Comandante deste Distrito Naval nos assuntos relacionados ao

Programa Netuno.
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Neste diapasdo, cumpre salientar que ndo ha um padrao estabelecido
e normatizado da MB sobre o que se considera nivel satisfatdrio de ges-
tdo. Entretanto, a cada dois anos, a Secretaria-Geral da Marinha (SGM)*!
publica uma Circular que estabelece a pontuagdao minima na LVP-10 da ul-
tima IAM para uma OM ser indicada como candidata a Premiagao do Pro-
grama Netuno, que ocorre em um evento denominado Simpdsio de Prati-
cas de Gestdo. Conforme esta Circular, a Premia¢do do Programa Netuno
tem como objetivo reconhecer o nivel de desempenho organizacional das
OM (BRASIL, 2019b). Desta maneira, a Circular n2 6/2016, da SGM, que
trata de Prémios do Programa Netuno, estabeleceu a pontuagdo minima
de 600 pontos na LV P-10 da ultima IAM realizada como requisito para a
participa¢do no Simpdsio do ano de 2017. Em vista disso, pode-se con-
cluir que as OM que

Feita esta consideracdo, era preciso identificar a pontuagdo das OM
na LV P-10 das ultimas IAM realizadas nas OM do Com92eDN para se che-
gar a uma média dos resultados. Como a Assessoria de Gestdo e Contro-
le Interno iniciou suas atividades em 2013, o seu banco de dados reunia
informagGes das IAM somente dos anos de 2014 e 2015. Assim, foram
reunidas e analisadas as LV P-10 destas IAM das OM diretamente subor-
dinadas!® e do Com92DN. Em seguida, as pontuag¢des da Autoavaliagdo e
Validagdo foram compiladas, conforme a TAB. 1 que consta no APENDICE
A, cuja andlise permite chegar as seguintes conclusées:

das oito OM diretamente subordinadas analisadas, todas apresenta-
vam valores validados inferiores a 600 pontos; abaixo, portanto, do re-
ferencial considerado como satisfatério. Além disso, a média alcangada
pelas OM foi de 411 pontos, o que demostra um incipiente nivel de matu-
ridade da gestdo na area de jurisdicdo do Com92DN;

o Com92DN, que era o responsavel por orientar e incentivar a imple-
mentacdo da gestdo nas OM subordinadas, obteve apenas 415 pontos va-
lidados pelo seu ComImSup. Este fato corroborava a necessidade de este
DN adotar, de forma imediata e tempestiva, uma postura proativa para
o desenvolvimento de uma nova cultura organizacional, voltada para a
melhoria da gestdo, o aprimoramento dos processos, a inovagdo e a cons-
trucdo do conhecimento.

11 A Secretaria-Geral da Marinha (SGM) é o Orgdo de Direcdo Setorial responsavel pelo
assunto Programa Netuno na MB.

12 Como as Circulares sdo renumeradas anualmente, a Circular n? 6/2016 ndo esta mais
vigente. Para o Prémio do Programa Netuno 2019, encontra-se vigente a Circular n2 16/
SGM, de 7 de janeiro de 2019.cumpriam o referido requisito de pontuagdo apresentavam
um nivel de gestdo reconhecido como satisfatdrio pela MB.

13 Cabe destacar que, naquele momento, ndo foram encontrados os registros da LVP-10 da
CFT referentes a IAM 2014, embora houvesse informagdes das demais LV. Assim, somente
foram utilizadas as LV P-10 das outras oito OM diretamente subordinadas e do Com9°DN

neste momento da pesquisa.
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Sendo assim, ficou claro que a falta de conhecimento em ferramentas
de gestdo era a principal causa do baixo desempenho das OM na LV P-10.
Neste contexto, o Com92DN decidiu langar as OM no PQA 2016, como for-
ma de motiva-las a buscar a melhoria da gestdo. Como o Prémio também
é baseado no MEGP, tinha-se em mente que o conhecimento auferido du-
rante o concurso contribuiria para a alavancagem da implementagao do
Programa Netuno. Entretanto, em face da baixa maturidade das OM em
ferramentas de gestdo e das limitagGes de recursos orgamentarios para
a inscricdo das OM no Prémio, decidiu-se que apenas trés OM participa-
riam do PQA 2016. Consideradas a voluntariedade das OM e a expectati-
va de atendimento no curto prazo aos critérios do concurso, o Com99DN
selecionou como participantes o CelMMa, a ENRN e o EsqdHU-91.

Cabe ressaltar que a participagdo de somente trés OM subordinadas
nado atenderia totalmente a necessidade de melhorar a gestdo na area
de jurisdicdo do Com92DN. Desta forma, a execugao pratica do Processo
de GC foi realizada durante as fases do PQA, como forma de envolver
as demais OM na busca do conhecimento viabilizador da solugdo para o
problema apresentado. Neste sentido, serdo apresentadas, a seguir, as
regras, modalidades e orienta¢des deste prémio de qualidade, previstas
em seu regulamento'®, com o objetivo de clarificar a compreenséo sobre
a dindmica empregada para a construgdo deste conhecimento.

2.3 O Prémio Qualidade Amazonas, sob a 6tica de seu re-
gulamento

O PQA é umainiciativa da Federagao das Industrias do Estado do Ama-
zonas (FIEAM) e faz parte do Programa Qualidade Amazonas. Desde a sua
criagdo, em 1994, o PQA tem por finalidade reconhecer, premiar e dar
visibilidade as organizagGes participantes que demonstram esforgos na
melhoria continua da gestdo, em busca da exceléncia (FIEAM, 2019).

Os participantes do Prémio, consoantes com o ramo de atividade que
exercem, podem optar pelas modalidades Processo ou Gestao. Na moda-
lidade Processo, a organizagao candidata participa por meio do seu Grupo
de Trabalho. Este grupo é responsavel pela criagdao e implementacdo de
um projeto voltado para a solugao de problemas, melhorias ou que vise
a cultura da inovacdo de seus processos, produtos/servigos, ou, ainda, o
desenvolvimento sustentavel da organizacdo. O produto final é a elabo-
ragdo de um documento chamado Relatério de Processo (/bidem, 2019).

14 0 regulamento do PQA 2019 esta disponivel em www.pga.org.br. Vale ressaltar que o
regulamento das versGes 2016 a 2018 do PQA, objetos deste trabalho, ndo estdo mais
disponiveis nesse enderego eletrénico, pois a FIEAM tem a politica de manter somente
a ultima versdo da edigdo anual do Prémio. No entanto, ndo houve alteragdo no citado

regulamento para as versGes 2016 a 2019 do PQA.
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Na modalidade Gestdo, a organizagdo inteira participa e deve elaborar
um Relatdrio da Gestdo. No caso das organizagGes publicas, sdo utilizados
dois modelos sistémicos de gestao. O primeiro é o Modelo de Exceléncia
em Gestdo de 250 pontos (MEG de 250 pontos) para organizagdes ini-
ciantes que possuam ou ndo praticas de gestdo em implementagdo. O
segundo é o Modelo de Exceléncia em Gestdo de 500 pontos (MEG de
500 pontos), voltado para organizagGes mais experientes e que buscam o
aprimoramento das praticas de gestdo implementadas. Ambos os mode-
los sdo baseados no GESPUBLICA (/bidem, 2019).

O regulamento do PQA estabelece um cronograma com as quatro fa-
ses do prémio. Na primeira fase ocorre o langamento do prémio, o trei-
namento para as organizagdes pré-inscritas, a elaboracdo e entrega do
relatério'® por estas organizagdes, a avaliagdo dos relatérios e a divulga-
¢do das organizagdes classificadas para a segunda fase. Vale destacar que
a entrega do relatdério é o requisito para a efetivagdo da inscrigdo, assim
como é a base para as demais fases (FIEAM, 2019).

Na segunda fase, os Validadores do PQA visitam a organizagdo par-
ticipante com o objetivo de verificar se as praticas de gestdo e os do-
cumentos guardam aderéncia as respostas constantes no relatério. Com
base nas constatagdes sobre o nivel de execugdo das praticas de gestao
para cada resposta do relatorio, os Validadores atribuem uma pontuacao,
conforme estabelecido em uma tabela denominada Régua de Pontuacdo
(Ibidem, 2019).

Encerrada a visita, apds a analise pela coordenagdo do PQA dos apon-
tamentos dos Validadores, é divulgada uma lista das organizagdes clas-
sificadas para a terceira fase e consideradas finalistas no Prémio. Esta
fase apresenta as seguintes etapas: “Mostra de Qualidade de Gestdo e
Melhorias para a Qualidade” e “Divulga¢do das Organizacdes Vencedo-
ras”. Na Mostra de Qualidade de Gestdo e Melhorias para a Qualidade, as
organizagdes realizam uma apresentacdo para uma Banca de Examinado-
res. Estes examinadores também sdo renomados conhecedores dos as-
suntos, atuantes como juizes em outros prémios de qualidade em ambito
nacional, que, de forma voluntaria, emprestam o seu conhecimento para
o julgamento das OM finalistas do PQA. As apresentagdes sdo limitadas
a vinte minutos para a modalidade Processo e trinta minutos para a mo-
dalidade Gestdo. A Coordenagao do Prémio incentiva que a apresentacdo
seja realizada pelo dirigente maximo da organiza¢do, como uma forma
de valorizar o aspecto da lideranga. Ao término do tempo de cada apre-
sentagado, os juizes podem efetuar perguntas, a fim de sanar duvidas rela-
cionadas ao relatério ou as constatacdes relatadas pelos Validadores por
ocasido da visita a organizacdo (/bidem, 2019).

15 Os relatérios do PQA das OM citadas neste trabalho estdo disponiveis para consulta na
Assessoria de Gestdo e Controle Interno do Com92DN.
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Adivulgacdo das organizacdes vencedoras do PQA e a entrega das pre-
miagdes ocorrem em um evento denominado Qualishow (Ibidem, 2019).
Trata-se de um evento de grande vulto para a sociedade amazonense e de
grande divulgacao na midia local, o que traz consideravel visibilidade para
as organizagoes finalistas e para as vencedoras.

Considerando que um dos objetivos do PQA é contribuir para a me-
lhoria continua da gestdo, a quarta e Ultima fase do prémio é a entrega
do Relatério de Avaliacdo, onde sdo apresentados os pontos positivos da
gestdo da organizagdo verificados durantes as etapas do prémio, bem
como sdo ressaltadas as oportunidades de melhorias relacionadas as de-
ficiéncias constatadas (FIEAM, 2019).

Assim, depreende-se que, tanto na modalidade Processo quanto na
modalidade Gestdo, o PQA consiste em uma grande oportunidade para
que a OM submeta os seus processos a avaliagdo de um conjunto de pro-
fissionais especializados em gestdo e que trazem uma visdo externa a MB,
0 que contribui para o desenvolvimento organizacional. Além disso, o
evento permite a interagdo com outras organizagdes publicas e privadas,
o que gera uma rede de relacionamentos interorganizacionais.

As organizagdes, como sistemas abertos, precisam se comunicar com
o ambiente externo, diversificado e dinamico. A comunicagdo externa
permite atravessar as fronteiras organizacionais e possibilita a interagao
com o fluxo interno de informacgdes. Isto afeta positivamente os procedi-
mentos, estruturas e formas de controle das instituicdes. Desta maneira,
esta relagdo com o meio externo constitui um elemento imprescindivel
para o sucesso e a sobrevivéncia das empresas modernas (ALDRICH; HER-
KER, 1977 apud JOHNSON, 2011).

Diante do exposto, infere-se que a participagdo no PQA demanda das
OM a criagdo e sistematizagdo de um conjunto de conhecimentos. Assim,
para melhor clarificar o tema, serdo apresentados a seguir os fundamen-
tos tedricos basicos da GC.

2.4 Nogoes basicas de Gestao do Conhecimento

Gestdo do Conhecimento significa gerenciar o conhecimento da orga-
nizagdo. Isto ocorre por meio de um processo sistematico e organizado,
em que os conhecimentos tacito e explicito de funciondrios sdao adquiri-
dos, organizados, mantidos, aplicados, compartilhados e renovados para
melhorar o desempenho organizacional e criar valor (DAVENPORT; PRU-
SAK, 2000).

Neste contexto, é relevante o entendimento sobre as formas pelas
quais o conhecimento se apresenta na organizagdo. Segundo Nonaka e
Takeuchi (2008), o conhecimento é formado por dois componentes prin-
cipais, quais sejam: o conhecimento tacito e o conhecimento explicito.

O conhecimento tacito é aquele de carater subjetivo, ou seja, sdo as
habilidades inerentes a uma pessoa, seu sistema de ideias, percepgbes e
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experiéncia. Logo, é um conhecimento de dificil explicagdo, formalizagdo
e transferéncia a outra pessoa. Ja o conhecimento explicito, este é relati-
vamente facil de se codificar, transferir e reutilizar, sendoformalizado em
textos, gréficos, publicacdes, entre outras formas (NONAKA; TAKEUCHI,
1997).

A construgdo do conhecimento é realizada quando se alcancga, dentro
de uma organizagdo, uma sinergia entre o conhecimento tdcito e o co-
nhecimento explicito para a criagdo de novos conhecimentos. Ou seja, é
necessario que haja um processo de conversao entre estes conhecimen-
tos (Ibidem, 1997).

Neste sentido, a conversao do conhecimento ocorre de quatro modos,
conforme mostrado na FIG. 3 que consta no ANEXO E. Segundo Nonaka e
Takeuchi (1997), esses modos sdo denominados de Ciclo ou Processo SECI
(Socializagao, Externalizagdo, Combinagdo e Internalizagdo) e formam a
espiral do conhecimento.

O primeiro modo é a Socializa¢do, que ocorre quando o conhecimento
tdcito é transformado em outro conhecimento tacito. Isto acontece quan-
do o individuo compartilha e cria o conhecimento por meio da experién-
cia direta. Ou seja, ha uma articulagdo do conhecimento tacito por meio
do didlogo e da reflexdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Ja a segunda forma é denominada Externalizagdo. Neste caso, o co-
nhecimento tacito é convertido em conhecimento explicito. Isto ocorre
quando um grupo de individuos se pde em torno do mesmo conhecimen-
to, que ainda é tacito, e, por meio das conversas, discussdes e reflexdes,
conduz a uma externalizacdo do conhecimento; ou seja, é a cristalizagdo
do conhecimento tacito de cada um na criagdo de um novo conceito (lbi-
dem, 1997).

O terceiro modo de conversdao é a Combinagdo. Acontece quando o
conhecimento explicito é transformado em outro conhecimento explici-
to. Consiste em sistematizar e aplicar o conhecimento explicito e a infor-
macao (/bidem, 1997).

Por ultimo, o modo Internalizagdo, que se refere a conversdo do co-
nhecimento explicito em técito. Significa aprender e adquirir novo conhe-
cimento na pratica (/bidem, 1997).

A amplificagdo da espiral'® do conhecimento pode ocorrer nos niveis
do individuo para o grupo e do grupo para o individuo, podendo envolver
diferentes combinagdes de entidades, conforme se segue: a Socializagdo,
de individuo para individuo; a Externalizagao, do individuo para o grupo;
a Combinagdo, do grupo para a organizagao; e a Internalizagdo, da organi-
zagdo para o individuo (/bidem, 1997).

6 Conforme Nonaka e Takeuchi (1997), a amplificagdo da espiral do conhecimento ocorre quando os
modos de conversdo (Socializagdo, Externalizagdo, Combinagdo e Internalizagdo) sdo percorridos e
completados em um setor da organizagdo, comegando novamente, porém em patamares cada vez

mais elevados, ampliando, assim, o conhecimento para outras dreas da organizagao.
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Para tanto, a organizacdo deve dispor de um modelo adequado para sis-
tematizagdo do Processo SECI que considere as suas idiossincrasias, tanto
no que tange aos processos, quanto aos aspectos estruturais, culturais e
do ambiente de atuagdo. No caso do setor publico, trata-se do Modelo de
Gestdo do Conhecimento para a Administragdo Publica Brasileira, cujos
conceitos, que serdo apresentados a seguir, serdo essenciais para que o
leitor compreenda os fundamentos desta pesquisa e perceba a importan-
cia do Processo de GC para a constru¢do do conhecimento.

2.5 Modelo de Gestao do Conhecimento para a Adminis-
tracdo Publica Brasileira

Um aspecto relevante para a concepgao do conhecimento é a utiliza-
¢do de um modelo de GC que contemple as peculiaridades da organizagdo
em que as estratégias de GC estdao sendo implementadas. Neste sentido,
Batista (2012) apresenta o Modelo de Gestdo do Conhecimento para a
Administragdo Publica Brasileira, cujos componentes e Manual de Im-
plementagdo da GC consideram as peculiaridades do setor publico. Entre
estas peculiaridades, o modelo ressalta, em seus aspectos norteadores, o
IAGP, evidenciando o item Gestdo do Conhecimento, do Critério 5 - Infor-
magdes e Conhecimento (BATISTA, 2012).

Assim, este modelo, por utilizar o IAGP, é o que apresenta mais seme-
Ihanga com os critérios encontrados na Avaliagdo da Gestao, do Programa
Netuno (BRASIL, 2019c).

Vale ressaltar que este modelo apresenta seis componentes basicos, a
saber: os Direcionadores Estratégicos da Organizagao; o Processo de GC;
os Viabilizadores; o Ciclo KDCA®® (Knowledge, Do, Check, Act); os Resulta-
dos da GC; e as Partes Interessadas na Administragao Publica, conforme
mostrado na FIG. 4 que consta no ANEXO E (BATISTA, 2012). Entre estes
componentes, para a presente pesquisa, destaca-se o Processo de GC,
que é composto pelas seguintes atividades:

a) identificar — consiste em descobrir lacunas de conhecimento e
competéncias que, se ndo preenchidas ou supridas, poderdo impactar
negativamente nos resultados organizacionais almejados (BATISTA, 2012);

b) criar — significa preencher as lacunas de conhecimento e desenvol-
ver as competéncias necessdrias para que 0s processos organizacionais
figuem alinhados com os

7 Este modelo tem sido utilizado na MB para a implementag&o da GC, com algumas adap-
tagOes para atender as peculiaridades da Forga Naval.

18 0O Ciclo KDCA tem como base o Ciclo PDCA, de melhoria continua de processos. P de
PLAN (planejar), D de DO (executar), C de CHECK (verificar) e A de ACT (agir corretivamen-
te). No modelo de Batista (2012), a letra P foi alterada para K, de Knowledge (conhecimen-
to), o que ndo significa o abandono do planejamento, mas o foco no conhecimento. Assim,
o Ciclo KDCA muda o foco nos processos organizacionais do Ciclo PDCA para o foco nas

atividades do Processo de GC.
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objetivos da organizagdo. Para isto, é necessario construir ou converter
os conhecimentos tacito e explicito, um no outro, em qualquer dos dois
sentidos (BATISTA, 2012);

c) armazenar — o armazenamento do conhecimento esta ligado a sua
preservagao. Normalmente, o conhecimento é mantido em repositorios.
O objetivo é facilitar o acesso e evitar o retrabalho de uma nova constru-
¢do do conhecimento. No entanto, isto nem sempre é possivel, como é
o caso do conhecimento tdcito, pois, como ja comentado, ele é inerente
as ideias, percepgbes e experiéncias que estdo armazenadas nas pessoas
(Ibidem, 2012);

d) compartilhar — trata-se de uma troca de conhecimento. O compar-
tilhamento de conhecimento contribui para o crescimento organizacional
por meio da aprendizagem. Ressalta-se que as organiza¢des devem criar
incentivos e mecanismos para que as pessoas se sintam motivadas a com-
partilhar o conhecimento (/bidem, 2012);

e) aplicar — a aplicagdo do conhecimento tem o propésito de agregar
valor aos processos, promovendo a melhoria destes. Ou seja, o conheci-
mento deve ser transformado em a¢Ges e decisGes capazes de contribuir
para que se atinjam os objetivos organizacionais (/bidem, 2012).

Isto posto, pode-se dizer que o Modelo de Batista (2012) traz, em seu
conteudo, uma sequéncia légica de formagao do conhecimento. Entre-
tanto, nem sempre esta sequéncia pode ser empregada em todas as si-
tuagbes. Na maioria das vezes, a criagdo do conhecimento no nivel de
equipe ou organizacional é simultaneamente acompanhada do comparti-
Ihamento deste conhecimento.

Desta maneira, o mais importante é alcangar o objetivo de gerar co-
nhecimento para agregar valor a organizagdo. Ao se levar esta linha de
pensamento ao caso concreto do Com92DN, a execucdo pratica do Pro-
cesso de GC explica, por meio de suas atividades, como o conhecimento
criado para o PQA foi direcionado a melhoria da implementagdo do Pro-
grama Netuno. E o que sera visto a seguir.

3 A EXECUCAO PRATICA DA GESTAO DO CONHECIMENTO
DURANTE O PREMIO QUALIDADE AMAZONAS

O PQA trouxe desafios ndo sé para as OM participantes, mas também
para o Com92eDN. Era preciso buscar, coordenar e sistematizar o conhe-
cimento junto as OM para atender aos critérios estabelecidos para cada
modalidade do Prémio. Além disso, ndo se podia perder de vista o pro-
posito paralelo de alavancagem do Programa Netuno. Assim, houve uma-
preocupacdo em integrar as OM nao participantes aos eventos do PQA e
as ac¢oOes desenvolvidas, que qualificariam as OM participantes.

Desta maneira, esta se¢do apresentard, com base no Modelo de Ba-
tista (2012) e no Processo SECI, de Nonaka e Takeuchi (1997), a execugdo
pratica das atividades do Processo de GC durante o PQA. O objetivo é per-
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mitir que o leitor compreenda como ocorreu a conversdo do conhecimen-
to (Socializagdo, Externalizagdo, Combinagdo e Internalizagdo)'® durante a
execucdo destas atividades (identificar, criar, armazenar, compartilhar e
aplicar) ao longo das fases do PQA e como os beneficios decorrentes da
construgdo deste conhecimento contribuiram, de forma simultanea, para
melhorar a gestdo nas OM.

3.1 ldentificar o conhecimento

O passo inicial, para participar de qualquer empreitada, é identificar
as lacunas de conhecimento que precisam ser preenchidas para que os
objetivos sejam alcangados. Em vista disso, na primeira fase do PQA 2016,
guando nao havia um histérico de participacdo das OM do Com92DN, a
primeira fonte de consulta para identificar os hiatos de conhecimento foi
o regulamento do Prémio (Internalizagdo). Entretanto, a inexperiéncia das
OM participantes ainda suscitava muitas duvidas em relagao ao preenchi-
mento dos Relatdrios de Processo ou de Gestao (Externalizagdo), mesmo
apods o treinamento realizado pela FIEAM para as pré- inscritas (Socializa-
¢do). Neste diapasdo, para mitigar este dbice, a estratégia inicial adota-
da pelo Com92DN foi mediar a integragdo entre as OM participantes e a
Coordenagao do Prémio na FIEAM. Isto permitiu que as duvidas relacio-
nadas a elaboragao do relatdrio, cronograma e atividade das visitas dos
Validadores e demais questionamentos fossem sanados em reunies ou
por meio de ligagdes telefonicas (Socializagao).

Ndo se pode deixar de mencionar a contribuicdo dada pelo Exército
Brasileiro (EB)?°, por meio das OM que participaram de versdes anteriores
do Prémio. A interagdo com o EB, mediante reunides durante as fases do
PQA, permitiu conhecer o histérico de participagdo das OM (Socializa-
¢do).

Portanto, apds analisar o regulamento do PQA (Internalizagdo), e in-
teragir com a FIEAM, com o EB e com as OM subordinadas participantes
(Socializagao), o Com92DN identificou lacunas de conhecimento nas se-
guintes dreas: gestdo estratégica, gestdao por processos, gestdo ambien-
tal, gestdo de riscos e gestdo de pessoal. Uma vez identificados os hiatos
de conhecimento, o préoximo passo foi suprir estas lacunas.

0s modos de conversdo do conhecimento do Processo SECI serdo destacados entre pa-
rénteses no texto. O objetivo é facilitar a identificagdo da ocorréncia de cada um deles
durante a leitura.

20 Até 0 ano de 2015, o Exército Brasileiro era a Gnica Forga Armada que havia participado

de versdes anteriores do PQA.
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3.2 Criar o conhecimento

Nonaka e Takeuchi (2008, p. 23) citam que “uma organizag¢do cria e
utiliza conhecimento convertendo conhecimento tacito em conhecimen-
to explicito, e vice-versa.”

Neste sentido, uma vez identificados os hiatos de conhecimento, o
Com92DN empreendeu medidas para suprir estas lacunas. A primeira foi
buscar, em sua area de jurisdigdo, militares e servidores civis que pudes-
sem transmitir habilidades tacitas em forma de palestras e outros even-
tos de capacitagdo (Socializagdo). Na época, os recursos orgamentarios
para capacitacdo eram limitados e, por isto, seu emprego precisava ser
otimizado.

No que tange ao hiato de conhecimento relacionado a gestdo estra-
tégica, duas a¢des foram adotadas para criar o conhecimento: inscrigdo
de militares das OM em cursos de Ensino a Distdncia (EAD), oferecidos
de forma gratuita por organizagGes publicas renomadas (Socializagdo e
Internalizagdo); e palestras promovidas pela Assessoria de Gestdo e Con-
trole Interno do Com92eDN (Socializagdo).

Para preencher a lacuna de conhecimento da gestdo por processos,
foi contratada uma empresa especializada no tema, que ministrou duran-
te quatro dias uma capacitacdo para representantes das nove OM direta-
mente subordinadas (Socializagdo e Internalizagdo).

A criagdo do conhecimento em gestdo ambiental foi concretizada por
meio de palestras proferidas por militares da ENRN e do Com92DN deten-
tores de especializagdo no tema (Socializagdo).

Outro assunto relevante para o PQA, por ter reflexos sobre todas as
areas organizacionais, é a gestdo de riscos. O Com92DN aproveitou a qua-
lificagdo de um dos seus militares e promoveu um curso para as OM su-
bordinadas (Socializagdo e Internalizagdo).

Dentre todas as dreas de gestdo até aqui citadas, a de Gestdo de Pes-
soal ganha destaque especial, uma vez que ela trata do elemento huma-
no, detentor do conhecimento técito. Desta forma, para criar o conhe-
cimento nesta darea, o Com92DN solicitou que as OM realizassem uma
Pesquisa de Clima Organizacional (PCO). Além de atender ao PQA, a PCO
permitiu fazer um diagndstico do ambiente de trabalho e conhecer o grau
de satisfagdo, as expectativas e as necessidades das equipes de trabalho
(Externalizagdo). Com base nos resultados da PCO, o PMGes das OM pas-
sou a incorporar oportunidades de melhoria relacionadas ao ambiente
organizacional e ao desenvolvimento profissional das pessoas, o que con-
tribuiu para a criagdo de novos conhecimentos.

3.3 Aplicar, Compartilhar e Armazenar o conhecimento

Em face da dinamica do PQA, a aplicacdo do conhecimento ocorre
quase sempre de forma imediata a sua obtencdo, o que acaba mudando
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a sequéncia das atividades do Modelo de Batista (2012). Assim, esta ativi-
dade do Processo de GC consiste em transformar o conhecimento criado
e as competéncias desenvolvidas em agdes que agreguem valor aos obje-
tivos organizacionais.

No escopo do PQA, estas a¢des se referem aos documentos produzi-
dos ou atualizados que descrevem as praticas de gestdo e a sua execugdo
no dia a dia da organiza¢do. Em vista disso, pode-se dizer que, ao elabo-
rar os Relatérios de Gestdo ou de Processo, as Ordens Internas, o PEO,
o Mapeamento de Processos, o Plano de Gestdo Ambiental, o Plano de
Gerenciamento de Riscos (PGR), o Mapa de Competéncias, entre outros
documentos, a OM aplicou o conhecimento, seja a partir do conhecimen-
to tdcito ja existente (Externaliza¢do) ou da conjuncdo entre este conheci-
mento e aquele obtido nas palestras, cursos ou demais formas de criagao
do conhecimento (Combinagdo).

O conhecimento também estd sendo aplicado quando as OM realizam
as reunibes de seus respectivos Conselhos de Gestdo?, promovem se-
minarios e ciclos de palestras, fazem pesquisa de satisfagdo, otimizam o
emprego das forgas navais nas atividades operativas ou de atendimento
as populagdes ribeirinhas, fiscalizam a navegagdo aquavidria, produzem
cartas nduticas, entre outras formas de emprego do conhecimento tacito
e/ou explicito.

No que tange ao compartilhamento do conhecimento, ressalta-se que
a sequéncia do Modelo de Batista (2012) também foi alterada durante o
PQA. Houve uma inversdo entre o compartilhamento e o armazenamento
do conhecimento. Além disso, o compartilhamento ocorreu, na maioria
das vezes, de forma simultanea a sua criagdo. Isto é corroborado princi-
palmente pelo fato de as OM terem participado dos mesmos eventos em
qgue o conhecimento foi criado e as competéncias desenvolvidas.

Neste diapasao, a guisa de exemplo, o Com92DN viabilizou a participa-
cdo de todas as OM ndo inscritas, situadas em Manaus, na terceira fase do
PQA 2016. Nestes eventos, as OM tiveram a oportunidade de assistir as
palestras das organizag¢Oes finalistas, bem como de interagir com estas
organizagdes nos intervalos entre uma e outra apresentagdo. Assim, por
meio de uma natural discussdo e da troca de ideias em torno do assunto,
o conhecimento foi compartilhado (Socializagdo). O mesmo ocorreu du-
rante as capacitagdes e cursos realizados para criar o conhecimento.

21 0 Conselho de Gestdo é um érgédo integrado a estrutura organizacional, que é respon-
savel pelo assessoramento ao Comandante ou Diretor nos assuntos relacionados a admi-
nistracdo da OM e ao aprimoramento da gestdo, com base no Programa Netuno (BRASIL,

2019c).
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Compartilhar o conhecimento envolve um interesse ativo em apren-
der, inovar, mudar de forma constante e compartilhar daquilo que as pes-
soas conhecem para alcancgar os resultados organizacionais (DAVENPORT;
PRUSAK, 1998).

Por fim, cumpre ressaltar o armazenamento do conhecimento como
forma de se criar e preservar uma memoria organizacional como supor-
te para o desenvolvimento da OM. Neste contexto, destaca-se o capital
humano como repositério do conhecimento tacito, o qual foi aprimora-
do durante o PQA. Sua preservacao foi efetivada por meio de interagdes
interpessoais, como as palestras e reunides (Socializa¢do), e pela produ-
¢do de documentos, como o mapeamento de processos organizacionais
(Externalizagdo). No que tange ao repositorio do conhecimento explicito,
a sua formacgdo envolveu a acomodag¢do dos conhecimentos codificados
nos documentos do PQA aos conhecimentos codificados nos documen-
tos das OM (Combinagao). Isto possibilitou a criagdo de novas bases de
conhecimento, enriquecidas e adequadas as peculiaridades da MB, que
podem ser consultadas para a concepgdo de novos conhecimentos (In-
ternalizagdo). Como exemplos destes repositdrios de conhecimento, ha
os arquivos fisicos, os arquivos eletronicos, os sites da Intranet e os da
Internet do Com92DN e das OM participantes.

Em suma, a conversdo do conhecimento durante as atividades do Pro-
cesso de GC contribuiu para o fortalecimento das estruturas e proces-
sos nas OM do Com92DN. A espiral do conhecimento criou um terreno
fértil para a descoberta de novas competéncias e talentos, que, por sua
vez, empregaram as habilidades para criar e aprimorar novas praticas de
gestdo. Os efeitos positivos destas constatagdes serdo apresentados na
proxima secgao.

4 RESULTADOS NO PREMIO QUALIDADE AMAZONAS E ALA-
VANCAGEM DO PROGRAMA NETUNO

A consolidagdo do conhecimento, alcangada por meio da execugdo
pratica do Processo de GC durante o PQA, mudou positivamente o rumo
da exceléncia da gestdo nas OM do Com92DN. Assim, a presente se¢do
tem o propdsito de ratificar este fato, por meio da apresentagao dos re-
sultados alcangados pelas OM neste Prémio, bem como comprovar que,
de forma simultanea, o Programa Netuno teve a sua implementagdo ala-
vancada, o que contribuiu para a melhoria da gestdao e dos processos or-
ganizacionais.

4.1 Resultados das OrganizagGes Militares no Prémio Qua-
lidade Amazonas

As Fases do PQA envolvem um sistema de pontuac¢do que permite me-
dir o desempenho das OM participantes e verificar o cumprimento dos
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requisitos minimos de suas etapas. Neste sentido, serdo apresentados,
a seguir, os resultados alcangados por estas OM, conforme as faixas de
pontuacdo, apresentadas por modalidade, como mostrado nas TAB.7 a 9
que constam no APENDICE B.

4.1.1 Resultados na modalidade Processo

No PQA 2016, somente o EsqdHU-91 participou desta modalidade.
Ja no PQA 2017, participaram o SSN-9 e o Navio Patrulha Fluvial Ama-
pa (NPaFluAmapa), que é uma OM subordinada ao ComFlotAM. No PQA
2018, ndo houve representante da MB na modalidade Processo.

a) PQA 2016

O EsqdHU-91 concorreu, no PQA 2016, com o projeto “SISTUCANO,
a melhoria do processo de manutenc¢dao de aeronaves em busca de alta
disponibilidade com economia e maxima qualidade”. O SISTUCANO é um
sistema de informacado gerencial, elaborado pelo EsqdHU-91, que otimiza
o fluxo de pegas das aeronaves e concilia os suprimentos necessarios aos
periodos de manutencgdo. Vale ressaltar que o Esquadrao de Helicdpteros
desempenha um papel importante para o Com92¢DN, tanto com o em-
prego de suas aeronaves organicas nas atividades operativas dos navios,
guanto em apoio as OM terrestres. Neste contexto, a melhoria do pro-
cesso de manutengdao por meio do SISTUCANO contribuiu para que as
aeronaves estivessem prontas para o cumprimento da missdo organiza-
cional do EsqdHU-91. Em vista disso, o projeto obteve o reconhecimento
do PQA, pois o EsqdHU-91 foi finalista e conquistou a Placa de Mencgao
Honrosa.

b) PQA 2017

Em 2017, o SSN-9 levou ao PQA o Projeto “Melhoria no Processo de
Acompanhamento/Analise de Levantamentos Hidrograficos”, sendo pre-
miado também com a Placa de Mengao Honrosa. Ressalte-se que o SSN-9
é a OM mais nova do Com92DN. Ela foi criada em 2013, com o propdsito
de contribuir para a seguranga da navegac¢ao na area de jurisdi¢ao deste
DN. Paraisto, a OM realiza o planejamento e a execugao dos levantamen-
tos hidrograficos, a atualizagdo cartografica e a manutengdo eficaz da
sinalizagdo nautica na regido da Bacia Amazonica. A celeridade na produ-
¢do destas informagdes é um fator critico de sucesso para o SSN-9, pois,
guanto mais conhecimento e dispositivos voltados para a seguranga da
navegacao estiverem disponiveis para a comunidade aquaviaria, menores
serdo os riscos de acidentes envolvendo as embarcagdes.

Destaca-se ainda que o PQA 2017 foi marcado por um fato inédito na
historia do Prémio: a participagdo de um navio. Assim, o NPaFluAmapa se
candidatou na modalidade Processo, com o projeto “Aumento na dispo-
nibilidade do Navio por meio de implementagao de melhorias na gestao
de pessoas”. O Navio é subordinado ao ComFlotAM e tem como principais
atribuicdes realizar patrulha naval e inspegdo naval para a repressdo de
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ilicitos e de crimes transnacionais nas aguas sob jurisdicdo do Com92DN,
bem como participar de atividades subsidiarias, como as a¢des civico-so-
ciais. Cumpre dizer que o cumprimento destas tarefas envolve missées
realizadas em locais distantes da Amazdnia e extensos periodos de ausén-
cia da sua sede em Manaus. Isto demanda um consideravel sacrificio para
os militares da tripulagdo do Navio, principalmente por causa da longa
permanéncia em um ambiente confinado.

Neste sentido, o NPaFluAmapa desenvolveu, de 2015 a 2017, uma ges-
tdo de pessoal efetiva, voltada para a melhoria do clima organizacional e
da gestdo participativa. Com isto, o nivel de satisfacdo no ambiente de
trabalho melhorou e os militares, voluntariamente, passaram a buscar
solugGes inovadoras para a corre¢do das avarias do Navio. Estas a¢Ges
tiveram reflexos diretos no aumento da disponibilidade do meio naval e,
por conseguinte, no cumprimento de sua missdo. Assim, o sucesso desta
empreitada foi coroado com o Troféu Prata no PQA.

4.1.2 Resultados na modalidade Gestao

Além dos beneficios da participagdo na modalidade Processo, o PQA
disponibiliza as organizagGes a oportunidade de compartilhar as boas
praticas de gestdo por meio da modalidade Gestdo. Desta maneira, os
resultados que as OM do Com92eDN alcangaram nesta modalidade serao
apresentados a seguir.

4.1.2.1 Resultados na modalidade Gestdao — MEG de 250
pontos

a) PQA 2016

O PQA 2016 foi considerado, pelo CeIMMa, como uma grande opor-
tunidade de rever seus macroprocessos e aprimorar suas capacidades
administrativas. A relevancia disto consiste no fato de a OM desenvolver
um grande volume de atividades logisticas e administrativas em apoio as
demais OM da area de jurisdicdo do Com92DN. Estas atividades estdo dis-
tribuidas pelas seguintes areas: Abastecimento (Suprimento de materiais
e servicos); Pagamento de Pessoal Militar e Civil; Execu¢do Orgcamentaria
e Financeira; e Obtencédo (Licitagcdes e Contratos). Vale lembrar que estas
areas envolvem conhecimentos e capacidades diferentes para atender as
demandas de OM que também atuam em diferentes ramos do conheci-
mento.

Neste contexto, durante as fases do PQA, a OM buscou apresentar as
evidéncias objetivas que corroboravam o seu comprometimento com o
ciclo de melhoria continua, o Ciclo PDCA. Dentre estas evidéncias, des-
taca-se a capacitacdo do seu pessoal, sobretudo nas areas de licitacdo
e controle interno, o que corrobora o comprometimento organizacional
com o emprego judicioso dos recursos e com o principio constitucional da

Caderno da Escola de Guerra Naval, Rio de Janeiro, v.3, p. 346- 395. 2019



368 METODOLOGIA E PROCESSOS PARA EXECUGAO PRATICA DA GESTAO DO CONHECIMENTO NA MB

eficiéncia. Este esforco foi reconhecido pelo PQA com a Placa de Mencgdo
Honrosa, o que consistiu na inspiragdo para futuras conquistas do CelM-
Ma.

A ENRN foi a primeira OM do Com99DN a conquistar o Troféu Desta-
que de 250 pontos no PQA. A caminhada até esta conquista teve inicio na
IAM de 2014, quando a pontuagdo de 470 pontos, obtida na LV P-10, cons-
tituiu um fator de alerta para que a OM efetuasse uma revisdo nos seus
aspectos de gestdo. Desde entdo, a Assessoria de Gestdao da ENRN iniciou
um trabalho para a melhoria de seus dois principais macroprocessos: a
execucdo de reparo em meios navais; e a manutencao e disponibilidade
de Préprios Nacionais Residenciais (PNR) 22,

No que tange a execucdo de reparos de meios navais, sao realizados
servigos de manutencdo preventiva e corretiva nos meios navais subordi-
nados ao ComFlotAM e ao SSN-

9. Eventualmente, outros meios da MB, em transito em Manaus, tam-
bém podem utilizar estes servicos.

Outra atividade de suma importancia da ENRN, é a disponibilidade e
manutengdo dos PNR para a familia naval. Em face dos elevados valores
dos aluguéis em Manaus, a disponibilidade de PNR é um fator favoravel
ao Com92DN, visto que traz efeitos sociais e econdmicos positivos para os
militares, além de seguranca e tranquilidade para suas familias.

b) PQA 2017

No que se refere ao PQA 2017, participaram do MEG de 250 pontos o
CelMMa, o ComFlotAM e o EsqdHU-91.

O CelMMa voltou ao PQA com mais experiéncia e determinado a con-
quistar o Troféu Destaque de 250 Pontos. A OM aproveitou as orienta-
¢cOes constantes no Relatdrio de Avaliagdo (quarta fase do Prémio), que
recebeu como fruto da participagdo no PQA 2016, e corrigiu as deficién-
cias que a impediram de conquistar o Troféu naquele ano. Com seus pro-
cessos mapeados e documentos e praticas de gestdo integrados, a OM
atingiu o seu objetivo de colocar o referido troféu em sua galeria de pre-
miagdes.

O ComFlotAM é a OM mais antiga da Marinha na Amazonia, atual-
mente com 151 anos, e possui cinco Navios Patrulha Fluvial (NPaFlu) e
quatro Navios de Assisténcia Hospitalar (NAsH), que contribuem para o
cumprimento de sua missdo. Trata-se, portanto, de uma OM responsavel
por desempenhar, além de atividades de carater operativo,

22 S30 imoveis residenciais destinados a ocupagdo, exclusivamente, para moradia
temporaria do militar da ativa, preferencialmente acompanhado dos respectivos
dependentes legais que residam sob o mesmo teto, no interesse do servigo, em razdo das
caracteristicas de movimentagdo inerentes a atividade militar, conforme estabelecido na

legislagdo pertinente (BRASIL, 2018c, p. 8-1).
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atividades relacionadas a assisténcia médica e odontoldgica as popula-
¢Oes ribeirinhas. Estas atividades sdo realizadas pelos NAsH, mesmo em
lugares de dificil acesso, onde o Estado brasileiro ndo consegue se fazer
presente de outra forma. J4 os Navios Patrulhas, estes desempenham, ba-
sicamente, as atividades relacionadas a repressdo de ilicitos, trafego ile-
gal de entorpecentes e seguranca das fronteiras, além de apoiar os NAsH,
no que tange aos aspectos de seguranca. Tudo isto contribuiu para que o
ComFlotAM apresentasse, no PQA, a relevancia do seu trabalho para a
sociedade brasileira.

Para melhor elucidar este fato, durante a fase de visita a OM, os Vali-
dadores do Prémio tiveram a oportunidade de embarcar em dois navios
da Flotilha do Amazonas, um NPaFlu e um NAsH. Nestes meios navais,
foram realizadas, respectivamente, uma atividade operativa de Inspecdo
Naval e uma de Assisténcia Hospitalar em uma comunidade préxima a
Manaus. Assim, os Validadores puderam presenciar, na pratica, as evidén-
cias objetivas que ratificam o cumprimento de varios critérios do PQA,
em especial, as do critério Cidaddo- Usudrio.?®* Sendo assim, o esfor¢o da
OM em apresentar o alinhamento da execu¢do de suas atividades aos
requisitos estabelecidos no PQA foi recompensado no Qualishow, com o
recebimento do Troféu Destaque de 250 pontos.

A exemplo do CelIMMa, o EsqdHU-91 também ja conhecia os corre-
dores do PQA. Apesar de ter concorrido na modalidade Processo, a ex-
periéncia de ter participado da versdao 2016 do Prémio contribui para a
elaboragdo de um Relatdrio de Gestdo consistente com as suas praticas
de gestdo. Além disso, a cultura organizacional pautada na seguranca do
voo ajudou na segunda fase do PQA, quando os Validadores puderam ter
acesso a documentos bem elaborados e integrados, como o PGR, o PM-
Ges e 0 PEO. Na oportunidade, também foram realizadas demonstragées
das atividades aéreas que o Esquadrdo desenvolve em apoio as missées
das demais OM, em especial, aquelas relacionadas aos navios do ComFlo-
tAM e ao 19BtlOpRib. Deste modo, o EsqdHU-91 também foi premiado
com o Troféu Destaque de 250 pontos.

23 Este critério aborda o relacionamento do érgdo/entidade publica com os cidaddos-usua-
rios, abrangendo a imagem da organizagdo, o conhecimento que os cidaddos-usuarios tém

da organizagdo e a maneira como esta se relaciona com eles (FIEAM, 2019).
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4.1.2.2 Resultados na modalidade Gestao — MEG de 500
pontos

a) PQA 2017

Tendo conquistado no ano anterior o Troféu Destaque de 250 pontos,
a ENRN foi a Unica OM que concorreu ao MEG de 500 pontos do PQA
2017. Apesar da experiéncia obtida com o PQA 2016, o aumento do nivel
de exigéncias do instrumento de avaliagdo de 500 pontos e as expecta-
tivas de maior rigidez dos Validadores e Juizes fizeram a ENRN mudar a
estratégia, tanto na elaboracdo do relatério, quanto na preparagdo para
as demais fases do Prémio. Buscaram-se novos parametros de compara-
¢do para as praticas de gestdo, utilizando-se, inclusive, de organizagGes
externas a MB como Benchmark®.

Desta forma, a OM chegou ao final do prémio, conquistando o Troféu
Bronze, o que contribuiu para gerar expectativas positivas para versoes
do Prémio vindouras.

b) PQA 2018

O PQA 2018 foi o coroamento da perseveranca das trés OM pioneiras
no PQA, as Unicas participantes desta versdo do Prémio. O CelMMa e a
ENRN foram contemplados com o Troféu Prata. O EsqdHU-91 algcou um
voo mais alto, sendo premiado com o Troféu Ouro, que é o penultimo
nivel da modalidade Gestao.

Em face do exposto, constata-se que os esforcos empreendidos pe-
las OM juntamente com a coordenacéo efetiva do Com9°DN, possibilita-
ram o alcance de resultados expressivos para a MB no PQA. Além disso,
deve-se considerar que a elevagdo da maturidade da gestdao nas OM do
Com92DN, obtida durante as participa¢Ges no Prémio, contribuiu para o
aprimoramento do Programa Netuno, conforme sera visto a seguir.

4.2 A alavancagem da implementacao do Programa Netu-
no
O sucesso no PQA foi acompanhado, de forma simultanea, por uma
evolugdo na implementagdo do Programa Netuno. A execugdo pratica do
Processo de GC durante as fases do Prémio permitiu a realizagdo de um
trabalho paralelo, que atendeu também aos critérios da LV P-10. No que
tange a este trabalho, cumpre lembrar que a estratégia de viabilizar a
participacdo das OM ndo participantes do PQA, tanto nos eventos do Pré-
mio - como na Mostra de Qualidade (terceira fase) - quanto nos eventos
de capacitagdo, para atender aos requisitos do Prémio, contribuiu para a
melhoria da gestdo nestas OM.

24 Segundo as Normas Gerais de Administragdo (BRASIL, 2019c), Benchmark significa refe-
rencial comparativo de desempenho. Assim, a ENRN utilizou as informag¢des de desempe-
nho da empresa Schahin Petréleo como benchmark para verificar o grau de satisfagdo dos

usuarios quanto a qualidade dos refeitorios.
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Neste contexto, a evolucdo da alavancagem na implementagdo do
Programa Netuno, ocorrida a partir da execugdo pratica do Processo de
GC, nas versoes do PQA de 2016 a 2018, pode ser analisada a partir das
TAB. 1 a 6 que constam no APENDICEAZ,

Vale ressaltar que a TAB. 2 apresenta os resultados das LV P-10 do Ciclo
2016- 2017 de IAM. A observacgao desta tabela possibilita visualizar uma
consideravel melhoria na Valida¢gdo da Autoavaliacdo das OM, em relagdo
ao Ciclo 2014-20152%, que consta na TAB. 1. Como pode ser visto, a média
da Validagdo subiu de 411 pontos para 656 pontos, o que representou
uma variagao percentual positiva de 60%, conforme indicado na TAB. 3.

Por oportuno, a TAB. 3 mostrou uma variagao percentual significati-
va na comparacdo entre os Ciclos das IAM 2014-2015 e 2016-2017 das
OM ComFlotAM (94%), CFAOC (84%), Com92DN (95%), EsqdHU-91 (89%)
e SSN-9 (172%). Vale ressaltar a relevancia deste fato, pois, com excec¢do
do EsqdHU-91, estas OM estdo na posicao de ComImSup, conforme o or-
ganograma que consta no ANEXO A. Isso significa que a evolugdo da ma-
turidade na gestdao destas OM contribuird para uma melhor orientagdo e
avaliagdo de suas OM subordinadas. No caso do Com92DN, esta constata-
¢do ganha ainda mais importancia, pois se trata do Comando Distrital que
tem a competéncia de gerenciar a implementag¢do do Programa Netuno
no ambito de sua area de jurisdi¢do.

Em dados mais atuais, a TAB. 4 traz a posi¢cdo das OM no ultimo e atual
Ciclo de 1AM, 2018-2019. Entre as OM ja avaliadas, todas apresentaram
pontuacdo superior a 700 pontos, o que cumpre o requisito estabelecido
na Circular n2 16/2019, da SGM, que apresenta os Prémios do Programa
Netuno para 2019% (BRASIL, 2019b). Além disso, é digno de nota que a
média alcangada por estas OM na Validacdo foi de 797 pontos. Assim, a
TAB. 5 mostra um aumento de 21% entre a média deste ultimo Ciclo e a
do Ciclo 2016-2017 da IAM. Esta constatagdo aponta que, a cada Ciclo, ha
um incremento de melhoria, o qual é baseado na gestdo efetiva e consis-
tente do conhecimento.

Por ultimo, cabe registrar que a comparacgao feita dentro da TAB. 6,
embora pendente dos dados da LV P-10 das OM que ainda ndo passaram
pela IAM em 2019, ratifica a contribui¢cdo da conversdo do conhecimento
para o aprimoramento da melhoria continua.

25 Ndo foram encontrados os dados das LV P-10 das IAM realizadas no NPaFluAmapa. Desta
forma, esta analise abrange somente o Com92DN e suas OM diretamente subordinadas.
26 No Ciclo 2014-2015, ndo foram encontrados os dados da LV P-10 da IAM realizada na CFT
em 2014.

?7Vale ressaltar que as OM ENRN e EsqdHU-91 foram premiadas no Simpdsio de Praticas de
Gestdo 2019, realizado pela Diretoria de Administragdo da Marinha (DAdM), nas seguintes

x ”

categorias de prémios, respectivamente: “Exceléncia em Gestdo” e “DAdM de Praticas de
Gestdo”.
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As OM evoluiram de uma média de 411 pontos para uma média de 797
pontos, no Instrumento de 1.000 pontos do Programa Netuno, o que re-
presenta uma variagdo positiva de 94%.

Em suma, com base na analise realizada, pode-se perceber que a
construgdo dos resultados positivos do PQA ocorreu de forma paralela a
melhoria da gestdo nas OM. Este fato é corroborado pelo incremento nas
pontuacgdes alcangadas nas LV P-10 das IAM realizadas desde a decisdo
de participar deste Prémio. Isto mostra que a execu¢do do processo de
GC durante as fases do PQA contribuiu para a alavancagem do Programa
Netuno.

5 CONCLUSAO

A constatacdo da necessidade de alavancar a implementagdo do Pro-
grama Netuno foi o primeiro passo para uma mudanga sistematica na cul-
tura organizacional das OM do Com92DN, no que se refere aos aspectos
da gestdo. A materializacdo deste intento ganhou expressividade com a
oportunidade de participagdo no PQA, considerando que este prémio de
qualidade tem bases conceituais similares as do programa de exceléncia
gerencial da MB. Assim, o PQA foi encarado como uma oportunidade de
constru¢do do conhecimento necessario ao aprimoramento do Programa
Netuno.

Desta maneira, o lancamento de algumas das OM subordinadas no
PQA possibilitou a ampliagdo do alcance dos beneficios desta participa-
¢do as OM nado inscritas. Isto ocorreu por meio da execucgdo pratica das
atividades do Processo de GC e da aplicagdo dos conceitos do Processo
SECI de conversdo do conhecimento tacito em explicito, ou vice- versa.

E digno de nota que, a medida que novos conhecimentos possibili-
tavam atender aos critérios do PQA, os critérios do Programa Netuno
também eram aprimorados. Estes, por sua vez, contribuiam com novas
praticas de gestdao em favor das evidéncias objetivas para o PQA. Foi cria-
do, entdo, um circulo virtuoso de melhoria continua, que apresentou os
seguintes pontos positivos: aumentou a competéncia das OM em gestao;
criou novas redes de conhecimento; melhorou a eficiéncia administrati-
va; e contribuiu para a divulgac¢do positiva da imagem da MB, como uma
instituicdo preocupada com a exceléncia da gestao.

Em face disto, conclui-se que as OM passaram a contar com um siste-
ma de gestdo efetivo e adequado aos seus desafios organizacionais, so-
bretudo aqueles decorrentes das singularidades de sua drea de jurisdigao.

Para pesquisas futuras, considerada a relevancia dos resultados apre-
sentados neste trabalho, sugere-se a exploragdo de outros elementos do
Modelo de GC para a Administragdao Publica. Durante o desenvolvimento
deste trabalho, ficou clara a importancia da atua¢cdo do Com92DN para
a integracdo das OM subordinadas durante as etapas do PQA. Assim
como a constante presenga do ComlmSup, a frente das atividades e
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exercendo suas atribui¢Ges de lider, foi primordial para dar respaldo e le-
gitimidade ao trabalho desenvolvido pelas OM naquele momento. Desta
forma, uma pesquisa sobre aimportancia da Lideranca para a efetividade
do Processo de GC pode ter resultados tedricos e praticos interessantes
paraa MB.

Por fim, fica claro que a participagdo em prémios de qualidade é um
valioso instrumento para as OM distritais aprimorarem o Programa
Netuno. Entretanto, o sucesso deste instrumento depende do emprego
apropriado das atividades de GC e de um envolvimento proativo dos
Comandos Distritais para a coordenagdo do processo de obtencdo e sis-
tematizagdo do conhecimento.
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ANEXOS

ANEXO A - Organograma do Comando do 92 Distrito Naval

FIGURA 1 - Organograma do Comando do 92 Distrito Naval
Fonte: BRASIL, 20173, p. 13.
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ANEXO B — Lista P-10 — Programa Netuno

1.0 - LIDERANCA E DESEMPENHO GLOBAL (150 PONTOS)

1.1- A OM possui alguma sistematica de tomada de decisdo institucio-
nalizada em Ordem Interna que preveja: a) um tramite para a decisdo ser
tomada; b) uma forma de comunicagdo da decisdo as partes envolvidas; e
c) uma sistematica de acompanhamento e controle de sua implantagdo?
Caso afirmativo, apresentar ao Inspetor. (15 PONTOS)

1.2- A OM possui alguma sistematica estabelecida para disseminar to-
das as ordens e orienta¢des do Comando/Direcdo e aquelas recebidas de
seu COMIMSUP; ou as contidas nas ORCOM, ORISET e no EMA-3007? Caso
afirmativo, lista-las. (15 PONTOS)

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

1.4- A OM possui alguma sistematica para relacionar todos os riscos
organizacionais a qual esta sujeita? Devem ser consideradas as praticas
que identifiquem, classifiquem, analisem e tratem os riscos organizacio-
nais mais significativos. A OM deve citar os principais riscos que possui.
(10 PONTOS)

1.5- Como a OM participa ao COMIMSUP suas agbes e resultados al-
cangados no desempenho das diversas atividades da OM? Descrever as
formas de comunicagdo ao COMIMSUP. (15 PONTOS)

1.6- O Comandante/Diretor atua junto ao COMIMSUP ou outros 6r-
gdos externos representando a organizagdo e buscando novas oportuni-
dades e vinculos organizacionais que possam facilitar o cumprimento da
missdo? Enumerar os relacionamentos efetuados. (10 PONTOS)

1.7- A OM possui alguma pratica de incentivo a cultura de exceléncia
organizacional e a melhoria continua? Quais sao as tarefas desenvolvidas
para garantir os recursos necessarios a melhoria de gestdo? Caso afirma-
tivo, destacar as principais acGes empreendidas para promover a exce-
|éncia na OM e estimular a criatividade da forga de trabalho. (20 PONTOS)

1.8- A OM possui praticas que procuram identificar os conhecimentos
e competéncias necessarios ao desempenho das tarefas relacionadas ao
cumprimento da missdo da OM? Caso afirmativo, especificar as praticas.
(15 PONTOS)

1.9- A OM estabelece padrdes de trabalho, ou seja, sdo definidos os
procedimentos para se desempenharem as tarefas, bem como o desem-
penho esperado dos profissionais que as realizam? No caso de desem-
penho abaixo do esperado, quais sdo as atitudes tomadas para corrigir e
acompanhar a realizagdo correta da tarefa? Caso afirmativo, especificar
as praticas. (10 PONTOS)

1.10- A OM tem conhecimento da existéncia de outras organizagdes
semelhantes? Caso afirmativo, obtém informag¢8es comparativas na es-
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pecificagcdo dos procedimentos adotados para mensurar o desempenho
atual da OM com as referéncias estabelecidas? Quais? (10 PONTOS)

1.11- A OM possui praticas estabelecidas para avaliar o desempenho
global da organizagdo? Quais sdo os procedimentos adotados pelo Co-
mando/Dire¢do no caso de desempenho acima ou abaixo do esperado?
Apresentar ao Inspetor os procedimentos. (10 PONTOS)

1.12- Quais sdo os instrumentos utilizados para verificar se as diver-
sas metas estabelecidas no Planejamento Estratégico estdo sendo cum-
pridas? Quais sdo os meios utilizados para comunicar a toda OM que as
metas foram (ou ndo foram) atingidas? Se for o caso, quais sdo os pro-
cedimentos adotados para corrigir os rumos escolhidos? Apresentar ao
Inspetor os documentos relacionados. (10 PONTOS)

2.0- FORMULAGAO E IMPLEMENTAGCAO DE ESTRATEGIAS (130 PON-
TOS)

2.1- A OM possui praticas estabelecidas para a elaboragao de seu Pla-
nejamento Estratégico? Essas praticas levam em conta as orientagdes
emanadas de seu COMIMSUP, das ORCOM, do Plano Estratégico da Ma-
rinha (EMA-300) e, quando pertinente, da Estratégia Nacional de Defesa
e do PPA? Quais sdo os setores da OM que participam da elaboragdo do
Planejamento Estratégico? Apresentar ao Inspetor os procedimentos e o
Plano Estratégico pronto se houver. (20 PONTOS)

2.2- A OM considera o Ambiente Externo na definicdo de suas estraté-
gias? E o Ambiente Interno? Apresentar ao Inspetor o instrumento utiliza-
do para tais consideragdes. (10 PONTOS)

2.3- Como a OM envolve sua tripulagdo na definicdo das estratégias e
metas organizacionais? (10 PONTOS)

2.4- Como a OM transmite a sua tripulagdo suas estratégias, metas e a
evolugdo do andamento dessas agdes? (10 PONTOS)

2.5- Quais sdo os indicadores utilizados para a avaliagdo do andamen-
to das a¢Oes e do alcance das metas? Apresentar ao Inspetor os indicado-
res. (10 PONTOS)

2.6- A OM desdobra suas metas estratégicas em a¢Ges para os diver-
sos setores da OM? Apresentar ao Inspetor exemplos. (10 PONTOS)

2.7- Quais as praticas utilizadas pela OM para distribuir recursos finan-
ceiros e ndo financeiros pelas diversas a¢Ges estabelecidas? Apresentar
ao Inspetor as praticas. (10 PONTOS)

2.8- Apresentou os resultados dos principais indicadores nos ultimos
3 anos? Houve evolugdo? No caso de piora do desempenho, quais foram
os motivos? (50 PONTOS)
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3.0- IMAGEM E RELACIONAMENTO COM OUTRAS OM QUE UTILI-
ZAM NOSSOS SERVICOS OU COM OUTROS USUARIOS EXTERNOS (130
PONTOS)

3.1- Quais sdo as praticas utilizadas pela OM para identificar seus
usudrios externos, suas expectativas e necessidades para direcionar suas
acOes? Apresentar ao Inspetor exemplos. (15 PONTOS)

3.2- Quando pertinente, a OM comunica a seus usuarios externos seus
padrdes de atendimento (qualidade) e suas agdes de melhoria? Apresen-
tar ao Inspetor exemplos. (15 PONTOS)

3.3- Como a OM avalia sua imagem (e de seus servigos) perante seus
usudrios externos, por exemplo, o COMIMSUP? Ha algum canal de co-
municagdo formal disponivel para comunicar e receber informacgdes (fee-
dback)? Citar exemplos. (15 PONTOS)

3.4- Como a OM avalia o resultado de seus servigos? Ha algum tipo de
indicador? Quais sdo as a¢des no caso de insatisfagdo? Exemplificar. (15
PONTOS)

3.5- Como a OM trata as reclamagdes / sugestBes? Apresentar exem-
plos. (20 PONTOS)

3.6- Apresentou os resultados dos principais indicadores nos ultimos
3 anos? Houve evolugdo? No caso de piora do desempenho quais foram
os motivos? (50 PONTOS)

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

4.1- A OM possui praticas voltadas para preocupagdes ambientais? Ou
seja, a OM se preocupa - e procura amenizar - com o impacto da sua atua-
¢do no Ambiente? (20 PONTOS).

4.2- Quais sdo as praticas utilizadas pela OM para identificar seus im-
pactos ambientais e sobre a sociedade local, resultante de sua atuagdo?
Ha Planos para tratar e minimizar tais impactos? Ha planos para situagdes
de emergéncia? Apresentar ao Inspetor. (10 PONTOS)

4.3- Como a OM comunica a sociedade préxima, considerando-se o
entorno geografico em que se insere, bem como as respectivas comuni-
dades adjacentes ou potencialmente alcangdveis, os riscos de sua atua-
¢do e as medidas constantes tomadas para reduzi-los? Exemplificar. (10
PONTOS)

4.4- A OM possui praticas para mobilizar sua tripulagdo, fornecedores
e outros interessados nos assuntos referentes as praticas socioambien-
tais? (10 PONTOS)

4.5- Quais sdo as praticas da OM relacionadas com o crescimento so-
cial, quer seja por meio de apoio a projetos sociais ou por meio da atua-
¢do direta? (10 PONTOS)

4.6- Como a OM divulga sua execucdo financeira, orgamentaria ou
nao, de tal forma a dar transparéncia a seus atos? Apresentar ao Inspetor
exemplos. (10 PONTOS)
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4.7- Quais sdo as praticas que a OM possui para estimular o comporta-
mento ético em todos os niveis? (10 PONTOS)

4.8- A OM possui um canal de comunicagao disponivel para receber
denuncias ou criticas relacionadas com a violagdo da ética? (10 PONTOS)

4.9- Apresentou o resultado dos principais indicadores nos ultimos 3
(trés) anos? Houve evolugdo? No caso de piora do desempenho quais fo-
ram os motivos? (50 PONTOS)

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

5.1- Quais sdo as praticas que a OM possui para coletar informagdes
Uteis para as tarefas didrias? Como a OM as analisa e armazena? Existem
praticas para coletar as informacgdes relacionadas com o alcance das me-
tas organizacionais? Existem praticas relacionadas ao alcance de metas
financeiras? Quais sdo as agdes de melhoria decorrentes do uso das agdes
comparativas? Exemplificar. (50 PONTOS)

5.2- Quais sdo os sistemas (informatizados ou ndo) para coleta e arma-
zenamento de informagdes? Tais sistemas estdo integrados com as metas
organizacionais estabelecidas? Como as informacgdes coletadas sdo dispo-
nibilizadas para o publico interno (tripulagao)? Exemplificar. (20 PONTOS)

5.3- Quais sdo as praticas adotadas pela OM para seguranga de suas
informacgdes, tanto fisicas quanto eletronicas? Exemplificar. (10 PONTOS)

5.4- Como a OM identifica as habilidades tedricas e fisicas necessarias
a execugao das diversas tarefas desempenhadas na OM? Como a OM as
desenvolve e preserva? Apresentar ao Inspetor as competéncias necessa-
rias para cada fungdo. (20 PONTOS)

6.0- A TRIPULAGCAO, SEU TRABALHO, SUA CAPACITAGAO E DESEN-
VOLVIMENTO. (180 PONTOS)

6.1- A OM permite e incentiva a participagdo de todos na melhoria
de seus processos? As reclamagdes/sugestdes sdo utilizadas como fonte
para melhoria? A OM dd autonomia em certo grau para cada um geren-
ciar seus proprios processos, melhorando-os? E para redugdo de seu cus-
to global (reducgdo do tempo, aplicagdo de menos pessoas, uso de menos
material, etc.). Exemplificar com as principais melhorias dos ultimos anos.
(30 PONTOS)

6.2- Quais sdo as praticas que a OM possui para incentivar o trabalho
em Equipe? O que a OM faz para integrar novos profissionais? O que a OM
faz paraintegrar a comunica¢do? Quais sdo as praticas da OM para acom-
panhar e aprimorar o desempenho individual? E das Equipes? Apresentar
ao Inspetor. (20 PONTOS)

6.3- Existe algum tipo de pratica para reconhecimento e incentivo ao
alcance de metas e ao aprendizado continuo? Quais sdo as praticas que a
OM possui para capacitar seu pessoal nas atividades profissionais? E para
medir o aprendizado? (20 PONTOS)
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6.4- Como a OM desenvolve os conceitos de lideranga em seus Chefes
(Oficiais ou Pragas e civis assemelhados em cargo de chefia)? (10 PONTOS)

6.5- Os programas de capacitacdo contemplam a cultura de excelén-
cia em gestdo? A OM faz uso do Sistema de Ensino Naval para manter a
capacitagdo de seus profissionais? Apresentar ao Inspetor os temas e o
publico alcangado. (10 PONTOS)

6.6- Quais as praticas que a OM possui para levantar os riscos relacio-
nados ao desempenho da atividade profissional, a segurancga e a ergono-
mia? Como a tripulagdo é envolvida nesse levantamento? Como os riscos
sdo tratados? Apresentar ao Inspetor. (10 PONTOS)

6.7- A OM possui praticas para investigar a motivacdo do pessoal?
Como a OM trata os pontos negativos relacionados a satisfagdo no traba-
lho e a motivagao profissional? (20 PONTOS)

6.8- Quais sdo as praticas que a OM possui (ou incentiva seu uso) para
a melhoria da qualidade de vida da tripulagdo fora de seu ambiente de
trabalho? (10 PONTOS)

6.9- Apresentou os resultados dos principais indicadores nos ultimos
3 (trés) anos? Houve evolug¢do? No caso de piora do desempenho, quais
foram os motivos? (50 PONTOS)

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

7.1- A OM conhece seus principais processos, ou seja, aqueles com
foco no cumprimento da missdo da OM? E seus processos de apoio? Estes
processos estdo mapeados, ou seja, hd uma forma padronizada de con-
duzi-los? H4 indicadores para acompanhar o desempenho desses proces-
sos? Apresentar ao Inspetor exemplos. (30 PONTOS)

7.2- A OM possui praticas para garantir que os suprimentos necessa-
rios ao seu dia a dia estejam presentes na quantidade e na hora neces-
saria? A OM possui praticas para a aquisicao de bens ou de servigos? Ha
indicadores para essas aquisicdes? Como se garante a qualidade dessas

aquisicdes? Como a OM da retorno para seus fornecedores sobre o desempe-
nho de seus produtos/servigos? E como procura reduzir os custos de suas aquisi¢cbes? (30
PONTOS)

7.3- A OM possui uma sistematica para elaboracdo de proposta orga-
mentaria que procura representar suas reais necessidades, sempre atua-
lizando sem replicar, pura e simplesmente, propostas de anos anteriores?
Apresentar ao Inspetor as duas ultimas propostas. (20 PONTOS)

7.4- Quais sdo as praticas que a OM possui para acompanhar sua exe-
cucdo financeira, orcamentdria ou ndo, comparando metas e objetivos
estabelecidos pela OM com a real execugdo? (15 PONTOS)

7.5- Apresentou os resultados dos principais indicadores nos ultimos
trés anos? Houve evolucdo? No caso de piora do desempenho quais fo-
ram os motivos? (75 PONTOS)

Fonte: BRASIL, 20183, v. 2, Anexo AL.
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ANEXO C - Tabela de Distribuicdo de Pontos do Programa Netuno
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Fonte: BRASIL, 20184, v. 2, Anexo AL (continuagdo LV-P10).
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ANEXO D - Ciclo de Avaliagdo e Melhoria

CICLO DE AVALIACAO E MELHORIA

A e “2

T
s

FIGURA 2 - Ciclo de Avaliagdo e Melhoria
Fonte: BRASIL, 2018b, p. 6-2.
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ANEXO E - Processo SECI e Modelo de Gestdo para a Administragdo
Publica

Conhecimento tacito para  Conhecimento explicito

- (Socializagan) (Externalizagio)
E o | (experiéncias compartilhadas (produgdo de relatorios)
89 entre os individuos)
‘% “ | Conhecimento r Conhecimento
O Compartilhado

(7

'\ Conceitual

4 m

(Internalizaco) \/ (Corbinacio)
(formacdo de (palestras,

opinizo individual) treinamentos)

=3
=)
-
i

Conhecimento Conhecimento
Operacional Sistémico

Conhecimento
explicito

FIGURA 3 - Processo SECI
Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi, 1997, p. 80.

Viabilizadores Processo de GC Partes Interessadas

Aplicar Identificar

30epaOg

3 0UENSN — DEPEQI)

Compartilhar Criar

|

i

Armazenar

T *+ ©*+ ©* * %

Vis3o, Missdo, Objetivos Estratégicos, Estratégias e Metas

FIGURA 4 — Modelo de Gestdo do Conhecimento para a Administragdo Publica
Fonte: BATISTA, 2012, p. 52.
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APENDICES
APENDICE A — Pontuacdo da Lista de Verificagdo P-10 (Programa Netuno)

TABELA 1
Ciclo de IAM 2014-2015

PONTUACAD
OM ANO DA TAM - -
Autoavaliacio | Validagio

ComFlotAM 2014 603 131
CFAQC 2014 723 342
ENRN 20114 544 470
1"BtIOpRib 2015 584 359
CFT 2014

Com9"DN 2015 503 415
CelMMa, 2015 868 565
EsqITU-91 2015 714 422
PNMa 2015 736 5359
SSN-9 2015 334 234
MEDIA 411

Fonte: Elaborado pelo Autor, a partir de dados coletados da Assessoria de Gestdo e Con-
trole Interno do Com90oDN.

Notas: - Ndo foram encontrados os documentos referentes a Lista de Verificagdo P-10 da

CFT na IAM realizada em 2014. Assim, na média alcangada pelas OM, a CFT ndo foi considera-
da para efeito de calculo.

- O SSN-9 foi criado em 2013, portanto os seus processos ainda ndo estavam totalmente

consolidados por ocasido da IAM 2015.

Caderno da Escola de Guerra Naval, Rio de Janeiro, v.3, p. 346- 395. 2019



TABELA 2

Marco Anténio Santos 391

Ciclo de IAM 2016-2017

PONTUACAO
oM ANO DA 1AM - ,
Autoavaliagio | Validagio
ComFlotAM 2016 651 643
CFAQC 2016 613 630
ENRN 2016 647 675
1°BtOpRib 2017 205 536
CFT 2016 840 613
Com® DN 2017 808 810
CeIMMa. 2017 564 617
EsqITU-91 2017 973 796
PNMa 2017 593 597
SSN-O 2017 777 636
MEDIA 636

Fonte: Elaborado pelo Autor, a partir de dados coletados da Assessoria de Gestao e

Controle Interno do Com90DN.

TABELA 3
Evolugdo da Validagdo - Ciclo de IAM 2014-2015 e Ciclo de IAM 2016-
2017
PONTUACAOD
oM Validagio Validagio Variagio %
Ciclo 2014-2015 Ciclo 2016-2017
ComFloiAM 331 643 94
CFAOC 342 630 84
ENRIN 470 675 44
1°BtlOpRib 359 336 49
CFT 615 .
Com9°DN 415 810 935
CelMMa, 565 617 9
EsqHU-91 422 796 %o
PNMa 559 597 7
S8N-9 234 636 172
MEDRIA 411 656 6

Fonte: Elaborado pelo Autor, a partir de dados coletados da Assessoria de Gestdo e

Controle Interno do Com90DN.

Nota: A CFT ndo foi considerada para efeito de cdlculo da média da Validagdo do Ciclo

2014-2015.
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TABELA 4
Ciclo de IAM 2018-2019

PONTUACAQ
OM ANO DA 1AM - -
Autoavaliagio | Validagio
ComFlotAM 2018 782 755
CFAQC 2018 84K 7R3
ENRN 2018 LEL 97y
1"BtIOpRib 2019 .. .
CFT 201% 900 712
Com5°"DN 2019 . "
CelMMa. 2018 917 904
EsqITU-91 2019 . "
PNMa 2019 679 704
SSN-9 2019 213 793
MEDIA 797

Fonte: Elaborado pelo Autor, a partir de dados coletados da Assessoria de
Gestdo e Controle Interno do Com90DN.

Notas: - As IAM das OM 10BtIOpRib, Com90DN e EsqdHU-91 ndo haviam
ocorrido até o momento da elaboragdo desta tabela.
- A 1AM do CelMMa foi realizada em 2018, em carater extraordinario, por
solicitagdo do seu Diretor

TABELA 5
Evolucdo da Validagdo - Ciclo de IAM 2016-2017 e Ciclo de
IAM 2018-2019

PONTUACAO
oM Validagio Validagao Variagio %
Ciclo 2016-2017 Ciclo 2018-2019
ComFlataM 643 755 17%
CFAQC 630 783 240
ENRN 675 928 3T
1BtIOpRib 536 . .
CFT 615 712 16%
Com%DN 810 . .
CelMMa, 617 904 47%
EsgHU-91 96 - .
PNMa 597 704 158%
SSN-9 636 793 25%
MEDIA 636 797 21%

Fonte: Elaborado pelo Autor, a partir de dados coletados da Assessoria de
Gestdo e Controle Interno do Com90DN.

Notas: - As IAM das OM 10BtlOpRib, Com90DN e EsqdHU-91, referentes ao
Ciclo 2018-2019, ndo haviam ocorrido até o momento da elaboragdo desta
tabela.

- A 1AM do CelMMa foi realizada em 2018 em carater extraordinario, por
solicitagdo do seu Diretor.
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TABELA 6
Evolugdo da Validagdo - Ciclo de IAM 2014-2015 e Ciclo de IAM
2018-2019
PONTUACAO
OM Validagdo Validagio Variagiio %
Ciclo 2014-2015 Ciclo 2018-2019

: 331 755 128%
CFAOC 142 783 129%
ENRIN 470 028 a7
1°BtlOpRib 159 .

CFT 712
Com9*DN 415 . ..

e : 565 904 G0%
EsqHU-91 422 . .
PNMa 559 704 26%
SSN-9 234 793 238%;
MEDIA 411 797 G,

Fonte: Elaborado pelo Autor, a partir de dados coletados da Assessoria de Gestdo e
Controle Interno do Com90DN.
Notas: - As IAM das OM 10BtlOpRib, Com90DN e EsqdHU-91, referentes ao Ciclo
2018-2019, ndo haviam ocorrido até o momento da elaboragdo desta tabela.

- ACFT ndo foi considerada para efeito de calculo da média da Validagdo do Ciclo

- AIAM do CelMMa foi realizada em 2018 em carater extraordinario, por solicita-

2014-2015.

¢do do seu Diretor.
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APENDICE B

Faixas de pontuag¢do do Prémio Qualidade Amazonas

TABELA 7
Faixas de pontuagdo da Modalidade Processo — Prémio Qualidade Ama-
zonas, 2016-2017

Faixa Pontuagdo Classificagio Reconhecimento/Premiagio
5 141150} Vencedora Quro TroféewMedalha/Certificado
4 131-141) Vencedora Prata TroféewMedalha/Certificado
3 121-130 Finalista Placa de Mengio Honrosa
2 81-120 Classificada
L 0-50 Candidata

Fonte: Regulamento do Prémio Qualidade Amazonas 2019 (FIEAM, 2019). Adaptado pelo
autor.
Nota: As faixas de pontuagdo das versGes 2016 a 2019 do Prémio Qualidade Amazonas

ndo sofreram alteragdes.

TABELA 8
Faixas de pontuagdo da Modalidade Gestdo — MEG de 250 pontos - Pré-
mio Qualidade Amazonas, 2016-2017

Faixa Pontuagao Classificagdo Reconhecimento/Premiacdo
4 181-250 Vencedora Troféu e Certificado
3 116-180 Finalista Placa de Menc¢do Honrosa
2 51-115 Classificada
1 0-50 Candidata

Fonte: Regulamento do Prémio Qualidade Amazonas 2019 (FIEAM, 2019). Adaptado pelo
autor.
Nota: As faixas de pontuagdo das versGes 2016 a 2019 do Prémio Qualidade Amazonas

ndo sofreram alteragdes.
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TABELA 9
Faixas de pontuagdo da Modalidade Gestdao — MEG de 500 pontos - Pré-
mio Qualidade Amazonas, 2017-2018

Faixa Pontuagio Classificagio Reconhecimento/Premiagio
3 451-300 Vencedora Diamante Troféu e Certificado
6 401-450 Vencedora Quro Troféu e Certificado
5 351-400 Vencedora Prata Troféu e Certificado
4 301-350 Wencedora Bronze Troféu ¢ Certificado
3 251300 Finalista Placa de Mengdo Honrosa
2 201-250 Classificada
1 0-200 Candidata

Fonte: Regulamento do Prémio Qualidade Amazonas 2019 (FIEAM, 2019). Adaptado pelo
autor.
Nota: As faixas de pontuagdo das versdes 2016 a 2019 do Prémio Qualidade Amazonas
nao sofreram alteragdes.
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