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RESUMO

Este trabalho trata da gestdo do conhecimento oriundo da transferéncia de tecnologia
realizada durante o processo de obtencdo dos submarinos alemées, entre 0os anos
80 e 90. O objetivo principal do estudo foi verificar de que forma o cabedal de
conhecimento se encontra armazenado para futuras consultas visando o
desenvolvimento a partir da expertise gerada por este empreendimento.

A questéao da gestao de conhecimento deve ser observada ndo apenas pelo ponto de vista
do mero registro no 6rgdo competente. Ela estimula a pesquisa e desenvolvimento e,
por conseguinte, a inovacao, ao atribuir crédito, protecao juridica e recompensa aos
pesquisadores e a instituicdo de pesquisa. A gestdo de conhecimento também gera
vantagem competitiva a empresas inovadoras, uma vez que garante a manutengao
do cabedal de conhecimento, ferramenta indispensavel para aplicacdo em futuros
projetos. O trabalho discorre sobre o desenvolvimento e emprego dos submarinos
como arma, apresentando um breve historico sobre os submarinos no Brasil,
destacando os principais avan¢os e conquistas e apresenta a importancia da obtencao
da capacitacdo em projeto, como vetor de integracédo de desenvolvimento e defesa,
através do fomento da Base Industrial de Defesa e do Setor Cientifico e Tecnoldgico
do Pais.

Palavras-chave: submarinos — construcdo; navios militares; defesa nacional - Brasil;
transferéncia de tecnologia; base industrial de defesa.



ABSTRACT

This work deals with the management of knowledge arising from the transfer of
technology carried out during the process of obtaining German submarines, between
the 80's and 90's. The main objective of the study was to verify how the stock of
knowledge is stored for future consultations with a view to development based on the
expertise generated by this undertaking.The issue of knowledge management must be
observed not only from the point of view of mere registration with the competent body.
It encourages research and development, and therefore innovation, by giving credit,
legal protection and rewards to researchers and the research institution. Knowledge
management also generates a competitive advantage for innovative companies, as it
guarantees the maintenance of knowledge, an indispensable tool for application in
future projects.The work discusses the development and use of submarines as a
weapon, presenting a brief history of submarines in Brazil, highlighting the main
advances and achievements and presents the importance of obtaining training in
design, as a vector of integration of development and defense, through the promotion
of the Defense Industrial Base and the Scientific and Technological Sector of the
Country.

Keywords: submarines — construction; military ships; national defense — Brazil;
technology transfer; defense industrial base.
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1 INTRODUCAO

AS Organizagdes Prestadoras de Servigco (OMPS) da MB séo Organizacfes
Militares especializadas, pois nédo recebem recursos para realizacdo de suas
despesas de manutencéo e operacdo e devem, portanto, serem autossustentaveis
gerando suas receitas por meio de prestacéo de servicos as demais OM da MB, bem
como a outros 6rgdos publicos ou privados. Sob essa otica de analise das OMPS,
pode-se afirmar que essas Organizacdes tém a possibilidade, em determinadas
circunstancias, de disputarem com empresas e estaleiros civis por fornecimento de
servicos a terceiros. Desta forma, as OMPS possuem um funcionamento peculiar de
uma prestadora de servigos industriais sob uma administragdo militar. Diante da
realidade vivida por essas Organizacdes, a gestdo de conhecimento (GC), torna-se
um instrumento importante para seu crescimento, para a inovacao e para a execugao
efetiva da estratégia.

Ressalta-se que a GC nas organizacdes em geral possui dois componentes
indispensaveis: o cabedal de conhecimento que se encontra documentado dentro das
instituicdes e o recurso humano, este responsavel tanto pela geracdo de parte desta
documentacdo quanto por sua correta interpretacédo. Por questdes de rotatividade ou
mesmo pela aposentadoria deste contingente detentor de conhecimento, a
manutengao da GC possui como premissa fundamental para sua efetividade, a correta
gestdo da documentacao oriunda da expertise formada ao longo da execucédo dos
projetos a qual ocorre transferéncia de tecnologia.

Portanto torna-se justificavel uma investigacao sob o papel da Gestao das
documentacbes na GC por meio de uma estratégia de investigacdo qualitativa de
estudo de caso no ambito dessas organizagfes, que sdo em teoria, mais completas e

mais complexas que as demais OM da MB.

1.1 Contextualizagcéo do tema

A tecnologia sempre teve um papel fundamental na maneira como o0s
exeércitos lutam e nas decisdes dos conflitos entre nagdes. Desde os primérdios da
humanidade, o desenvolvimento de novas tecnologias de combate impactou as
estratégias, taticas e logistica das Forcas Armadas. Com a Revolucao Industrial, o
poderio militar tornou-se diretamente relacionado ao progresso econdémico e

tecnoldgico dos paises, e 0s exércitos deixaram de ser desarmados para se tornarem



equipados com armas cada vez mais sofisticadas e eficientes.

Apos as guerras mundiais, o desenvolvimento da tecnologia bélica tornou-se
ainda mais sofisticado e caro, exigindo investimentos significativos em pesquisa e
desenvolvimento. A Guerra Fria foi marcada pela rivalidade tecnoldgica entre as
superpoténcias Russia e Estados Unidos, que empenharam enormes investimentos
na producdo de novos equipamentos bélicos.

A dependéncia da tecnologia se tornou ainda mais relevante nos dias atuais,
e o0 desenvolvimento de novos produtos e sistemas de defesa € primordial para a
manutencdo do poder de combate das Forcas Armadas. Além disso, 0S exércitos
modernos contam com oficiais formados em engenharia, o que permite uma melhor
compreensao e resolucdo dos problemas relacionados a tecnologia e fabricacédo de
equipamentos bélicos.

No Brasil a Marinha busca a construcéo soberana de submarinos, em face da
tdo almejada diminuicdo da dependéncia externa e do fortalecimento da Base
Industrial de Defesa (BID), o que exige a transferéncia de tecnologia e o treinamento
de equipes especializadas.

A construcdo de um submarino é um empreendimento de grande
complexidade, que exige o dominio de tecnologia bastante especifica e trabalho em
equipe de pessoas bem treinadas e motivadas. O Arsenal de Marinha do Rio de
Janeiro, na época, foi indicado pela Marinha do Brasil como o estaleiro construtor e,
assim, precisou investir no treinamento e capacitacdo de seus profissionais e na
adaptacdo e modernizacdo de suas instalacées industriais em razdo do processo de
construcdo modular, processo este que tornava desnecessario a utilizacdo de dique
seco para a edificacdo do submarino.

Foram selecionados e enviados a Alemanha Engenheiros e Técnicos a fim de
assimilar o conhecimento necessario a constru¢cao de submarinos durante o periodo
de construcdo do Submarino Tupi, no estaleiro Howaldtswerke-Deutsche Werft
GmbH (HDW) em Kiel.

Essa iniciativa permitiu ao pais dominar a construcdo de submarinos
convencionais e se posicionar como o Unico pais do hemisfério sul, na época, com
essa capacidade. O submarino € considerado uma arma ofensiva por exceléncia e de
fundamental importancia para o exercicio do dominio no mar, sendo considerado
armamento dissuasorio pois permite valer-se do fator surpresa,; tal artificio destaca-se

como importante instrumento de controle ou restricdo a operacéo de navios mercantes
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ou de guerra.

Em resumo, a tecnologia € um fator determinante na estratégia defensiva
e ofensiva dos exércitos, e a sua evolugdo exige investimentos significativos em
pesquisa e desenvolvimento. A transferéncia de tecnologia € uma iniciativa relevante
para garantir a soberania do pais na construcdo de equipamentos bélicos, como € o
caso dos submarinos, que sdo armas ofensivas por exceléncia e fundamentais para o

dominio dos mares.

1.2 O Problema

O Arsenal de Marinha do Rio de Janeiro (AMRJ) é a mais antiga Organizacéo
Militar (OM) da Marinha do Brasil (MB) sendo considerado o estaleiro mais importante
de reparo, construcdo e manutencédo de meios navais da MB.

Apesar de ser um estaleiro militar, a mao de obra utilizada no AMRJ sempre
foi em sua maior parte civil, esta constituida de servidores do Regime Juridico Unico
(RJU), de empregados da Empresa de Gerenciamento de Projetos Navais
(EMGEPRON) entre outros. O conhecimento tacito é compartilhado naturalmente nas
atividades do dia a dia. A permanéncia da méao de obra técnica de referéncia, e a
quantidade grande de projetos em evolugao, permitia aos funcionarios mais novos o
acompanhamento e aprendizado in loco, apoiados pelos mais experientes e
conhecedores técnicos.

A falta de profissionais civis qualificados com conhecimentos técnicos
relevantes esta se tornando cada vez mais problematica. A auséncia de concursos
publicos para repor a mao de obra perdida em face as aposentadorias, aliada a
diminuicdo do numero de funcionarios civis contratados, esta agravando ainda mais a
situagao.

Diante disso, a necessidade de substituicdo desta méao de obra por militares
assim como a terceirizacao de servicos nao considerados criticos e/ ou estratégicos &
a diretriz para que o AMRJ continue exercendo sua missdo. Entretanto, algumas
dificuldades relevantes surgem no campo da gestdo do conhecimento para a
manutenc¢ao da qualidade dos servic¢os realizados.

Cabe ressaltar que a gestdo do conhecimento significa gerenciar o
conhecimento da organizacdo. Isto ocorre por meio de um processo sistematico e
organizado, em que 0s conhecimentos tacito e explicito de funcionarios séo

adquiridos, organizados, mantidos, aplicados, compartilhados e renovados para
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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 organizacdo. Segundo Nonaka e Takeuchi (2008), o
conhecimento € formado por dois componentes principais, quais sejam: 0
conhecimento tacito e o conhecimento explicito.

O conhecimento técito é aquele de carater subjetivo, ou seja, sdo as
habilidades inerentes a uma pessoa, seu sistema de ideias, percepgdes e
experiéncia. Logo, € um conhecimento de dificil explicacdo, formalizacdo e
transferéncia a outra pessoa. Ja o conhecimento explicito, este é relativamente facil
de se codificar, transferir e reutilizar, sendo formalizado em textos, graficos,
publicacdes, entre outras formas (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

A construcao do conhecimento é realizada quando se alcanca, dentrode uma
organizacdo, uma sinergia entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito
para a criacdo de novos conhecimentos. Ou seja, € necessario que haja um processo
de converséo entre estes conhecimentos (Ibidem, 1997).

Neste sentido, a conversdo do conhecimento ocorre de quatro modos,
conforme mostrado na figura 1; segundo Nonaka e Takeuchi (1997), esses modos séo
denominados de Ciclo ou Processo SECI(Socializagéo, Externalizacdo, Combinacéo

e Internalizacdo) e formam a espiral do conhecimento.

Figura 1 — Processo SECI.

Conhecimentotacito  para  Conhecimento explicito

(Socializagao)
(experiéncias compartilhadas
entre os individuos)

Conhecimento
Compartilhado

t

M
(Internalizacao) \/ (Combinacao)
{formacdo de (palestras,

(Externalizacao)
(produgdo de relatorios)

Conhecimento
Conceitual

Conhecimento
tacito

=
[~ )
e
Qo

opinido individual) treinamentos)
Conhecimento Conhecimento
Operacional Sistémico

Conhecimento
explicito

Fonte: O AUTOR, 2023 (adaptado de NONAKA e TAKEUCHI, 1997).
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O primeiro modo € a Socializa¢do, que ocorre quando o conhecimentotacito é
transformado em outro conhecimento tacito. Isto acontece quando o individuo
compartilha e cria o conhecimento por meio da experiéncia direta. Ou seja, ha uma
articulacdo do conhecimento técito por meio do didlogo e da reflexdo (NONAKA,;
TAKEUCHI, 1997).

JAd a segunda forma é denominada Externalizacdo. Neste caso, 0
conhecimento tacito é convertido em conhecimento explicito. Isto ocorre quando um
grupo de individuos se p6e em torno do mesmo conhecimento, que ainda é tacito, e,
por meio das conversas, discussoes e reflexdes, conduz a uma externalizacdo do
conhecimento; ou seja, € a cristalizacdo do conhecimento tacito de cada um na criacéo
de um novo conceito (Ibidem, 1997).

O terceiro modo de conversdo € a Combinacdo. Acontece quando o
conhecimento explicito é transformado em outro conhecimento explicito. Consiste em
sistematizar e aplicar o conhecimento explicito e a informacé&o (Ibidem, 1997).

Por dltimo, o modo Internalizacéo, que se refere a conversdo do conhecimento
explicito em tacito. Significa aprender e adquirir novo conhecimento na pratica (Ibidem,
1997).

A amplificacdo da espiral do conhecimento pode ocorrer nos niveis do
individuo para o grupo e do grupo para o individuo, podendo envolver diferentes
combinacdes de entidades, conforme se segue: a Socializacdo, de individuo para
individuo; a Externalizacéo, do individuo para o grupo; a Combinacéo, do grupo para
a organizacao; e a Internalizacdo, da organizacao para o individuo (Ibidem, 1997).

Para tanto, a organizacdo deve dispor de um modelo adequado para
sistematizacdo do Processo SECI que considere as suas idiossincrasias, tanto no que
tange aos processos, quanto aos aspectos estruturais, culturais e do ambiente de
atuacéo.

Um dos principais desafios da OM sera estabelecer uma gestdo do
conhecimento de forma estruturada e institucionalizada em uma Organizacdo Militar,
gue em virtude da propria carreira dos militares tem a mobilidade geografica como
caracteristica da forgca de trabalho, de forma a permitir o desenvolvimento,
compartilhamento e retencdo do conhecimento seja realizado para que o AMRJ
continue exercendo seu compromisso institucional com qualidade.

Por isso o objetivo deste trabalho € avaliar a problemética existente no
Programa de Reaparelhamento da Marinha do Brasil, ou seja, quais os Obices
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relativos a gestao de conhecimento no desfazimento de seus submarinos.

1.3 Objetivo Final
Identificar as agbes empreendidas na Marinha do Brasil (MB) no ambito da
gestédo do conhecimento, analisando a forma pela qual € preservado o conhecimento,
tanto documental quanto tacito, visando futura utilizacdo em empreendimentos de

igual natureza.

1.4 Delimitacdo do Estudo

O trabalho proposto ficara restrito a documentacéo e da expertise oriunda da
transferéncia de tecnologia voltada para a construcdo dos submarinos alemaes,
documentos estes classificados como itens de propriedade intelectual. Ser&o
estudadas as metodologias utilizadas nos processos de identificacdo, guarda e
disposicdo de sistemas considerados. Nao fardo parte do escopo do trabalho os
processos de obtencado de sistemas militares, conduzidos pelo Exército ou pela Forca
Aérea, pela exiguidade de prazo para realizar pesquisas abrangendo todas as forcas,
embora cabe ressaltar que, apesar do recorte, o problema atinge igualmente as
forcas.

A delimitacdo ora proposta se impde, ndo sO devido a complexidade e
diversidade das areas de conhecimento envolvidas na aquisicao de sistemas militares
de alta tecnologia, como também, devido a problemas relacionados com a dificuldade
de se obter informacdes, em funcdo do grau de sigilo das questdes relacionadas com
a obtencdo de sistemas militares. Entretanto, ressalta-se que a construgdo de
submarinos possui uma abrangéncia representativa do problema, devido a sua
caracteristica multidisciplinar, e por envolver diversas areas do conhecimento.

Adicionalmente, também ndo serdo abordados neste estudo 0s aspectos
juridicos ou legais envolvidos com a tecnologia, com sua transferéncia ou com relacao

a atuacao da BID.

1.5 Relevancia e Justificativa do Estudo
O Brasil é o quinto maior pais em extensédo e em populacdo do mundo, com
8,5 milhdes de quildmetros quadrados e mais de 200 milhdes de habitantes,
respectivamente. O pais tem uma economia forte e € autossuficiente em energia, além

de possuir 12% das reservas mundiais de agua doce e quase metade de suas terras
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sdo agricultaveis. Entretanto, as riquezas nacionais também atraem a cobica
internacional, tornando a defesa do pais imprescindivel.

Por conseguinte sua defesa deve se pautar pelas vulnerabilidades, estando o
aparato militar apto a reagir a qualquer ator que se volte contra elas. A dissuaséo foi
eleita como principio norteador da atuacao das Forcas Armadas. Mas dissuadir é estar
devidamente equipado e preparado, tendo as capacidades operacionais necessarias
para acdes ofensivas.

Por isso, segundo a END, “O Sistema de Defesa Nacional deve dispor de
meios que permitam o aprimoramento da vigilancia; o controle do espacgo aéreo, das
fronteiras terrestres, do territério e das aguas jurisdicionais brasileiras; e da
infraestrutura estratégica nacional”

Com isso, as Forcas Armadas brasileiras buscam se equipar e se preparar
para dissuadir qualguer ameaca a soberania nacional, tendo as capacidades
necessarias para acfes ofensivas. A obtencdo de sistemas militares complexos,
muitas vezes importados, envolve alta tecnologia e valores elevados, tornando a
transferéncia de tecnologia uma questdao relevante para a manutencdo do
conhecimento adquirido. A reducéo da dependéncia externa € uma aspiracao nacional
e a transferéncia de tecnologia um meio de atingi-la, mas € necesséario verificar como
a manutencdo dos conhecimentos oriundos da transferéncia podem contribuir para o
bom uso dos recursos publicos. Portanto, a pesquisa sobre a transferéncia de
tecnologia interessa ndo s6 as Forcas Armadas e a defesa nacional, mas também a

sociedade brasileira.

1.6 Hipoteses

(a) Atendendo ao contido no art. 6° da Portaria Normativa n°®
1.888/MD, de 23 de dezembro de 2010 (BRASIL, 2010) do MD, a MB
exarou a Portaria 79/EMA/2011 (BRASIL, 2011), na qual apresenta as
diretrizes que deverao ser cumpridas para atingimento dos objetivos por
ela estabelecidos para a Protecdo Intelectual na MB e que orientam a
criacdo de um ambiente de estimulo a preservacdo da propriedade
intelectual, sendo estabelecidas como diretrizes para a promogéo e
disseminagédo da cultura de protecédo da propriedade intelectual nas

suas organizacoes.
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Por isso as Forcas singulares séo responsaveis pela gestao
da Politica de Propriedade Intelectual e a disseminacdo, nas
organizagdes do MD, da cultura de protecao do conhecimento, sendo
que este trabalho visa verificar o impacto da m& gestdo na
manutencdo das documentacdes consideradas e devidamente
classificadas como de propriedade intelectual; e

(b) Estabelecidos os objetivos e diretrizes para a prote¢cao da
propriedade intelectual naMB, foi editado o Documento Normativo
DGDNTM 1201 — Normas para a Protecao Intelectual na Marinha do
Brasil de 2018 (BRASIL, 2018b), com o propdsito de estabelecer
orientacdes e procedimentos para a protecdo a propriedade
intelectual, transferéncia e comercializacdo de novas tecnologias e

inovacao, no ambito da MB.

A norma apresenta a importancia da protecao da propriedade
intelectual, destacando que os direitos sobre as inovacfes ndo sao
apenas um registro no 6érgdo competente,mas uma forma de geri-las
estrategicamente, garantido que o0s investimentos e esforcos
aplicados na pesquisa cientifica sejam recompensados. A partir deste
preceito iremos verificar de que forma devem ser manuseados 0s
sistemas considerados de propriedade intelectual (usuario final)

através de uma gestdo de conhecimento competente.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A Lei 10.973, de 2 de dezembro de 2004 (“Lei de Inovagao”), permite medidas
de incentivo a pesquisa e a inovacdo no ambiente produtivo, visando a capacitacao e
ao alcance da autonomia tecnologica e ao desenvolvimento industrial do Brasil. O
Ministério da Defesa e as Forcas Armadas criaram Nucleos de Inovacédo Tecnoldgica
para proteger a propriedade intelectual e promover a cultura de protecdo dentro das
organizacdes. A Marinha do Brasil incentiva a inovagéo por meio da valorizagéo dos
recursos humanos. A Transferéncia de Tecnologia é a transferéncia de conhecimento
tecnolégico por meio da cessédo de direitos sobre a criacdo. A Politica Nacional de
Defesa, a Estratégia Nacional de Defesa e o Livro Branco de Defesa Nacional
motivaram a formacédo do arcabouco juridico para a seguranca e defesa nacional.

A Propriedade Intelectual no ambito do Ministério da Defesa (MD) esta
normatizada por meio da Portaria Normativa n° 1.888/MD, de 23 de dezembro de 2010
(BRASIL, 2010), a qual aprovou a Politica de Propriedade Intelectual e complementou
0 contido na Portaria Normativa n° 1.317/MD, de 04 de dezembro de 2004, no que se
refere a protecdo da propriedade intelectual (BRASIL, 2004b). A Portaria n°® 1.888/MD
apresenta as orientacdes de alto nivel relacionadas a protecdo do conhecimento e
das criac6es desenvolvidas no ambito das Instituicdes Cientificas Tecnologicas e de
Inovacéo (ICT) do MD, incluindo as protegdes requeridas e concedidas e os contratos
firmados de transferéncia de tecnologia.

No ambito da Marinha do Brasil (MB), atendendo ao contido no art. 6° da
Portaria do MD, a MB exarou a Portaria 79/EMA/2011 (BRASIL, 2011), na qual
apresenta as Diretrizes que deverao ser cumpridas para atingimento dos objetivos por
ela estabelecidos para a Protecdo Intelectual. Os objetivos exarados na referida
Portaria orientam a criacdo de um ambiente de estimulo a preservagéo da propriedade
intelectual, sendo estabelecidas como diretrizes para tal a promocéo e disseminacgao
da cultura de protecdo da propriedade intelectual nas suas organizacbes em se
tratando de patentes de interesse da Defesa Nacional e o estabelecimento, “desde o
inicio de estudos e pesquisas, mecanismos de protecdo da propriedade intelectual
gerada com a participagdo da MB” (BRASIL, 2011).

Com relacdo aos submarinos a END estabelece que o Brasil contara com
forca naval submarina de envergadura, composta de submarinos de propulsao

nuclear e de propulsdo convencional (BRASIL, 2020b, p. 50).
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Ainda, com relacdo aos submarinos, o LBDN estabeleceu como premissa a
capacitacdo nacional para projetar e fabricar submarinos de propulsdo convencional
ou nuclear e relacionou o Prosub, como projeto de interesse, tendo como objeto
incrementar a atual Forca de Submarinos, com a incorporacdo de meios
convencionais (S-BR) e de propulsédo nuclear (SN-BR) (BRASIL, 2020a, p. 139).

Tal fato decorre do ciclo de vida util estimada para os submarinos da Classe
Tupi atualmente em operacéo, o que implicaria na necessidade de implementacao de
um significativo nimero de obras de modernizacdo, em funcdo do nivel de
obsolescéncia dos sensores e dos sistemas da plataforma.

Embora sua revisédo seja tecnicamente exequivel, possui custos inaceitaveis
e a eventual solucéo por realizar reparos limitados incorreria certamente em elevados
riscos para a futura sustentacdo logistica do navio e, por conseguinte, a
disponibilidade operacional, com potenciais prejuizos a confiabilidade requerida para
a havegacdo segura do submarino e, principalmente, para seu emprego e

engajamento em missdes reais, especialmente em combate.



18

3 METODOLOGIA

Ressalta-se que a literatura académica apresenta diversos modelos para
analisar o nivel de maturidade de gestdo do conhecimento (GC) nas empresas. Neste
estudo optou-se pelo modelo desenvolvido pela Asian Productivity Organization - APO
(Figura 2). Essa escolha justifica-se, principalmente, pelo fato de que a énfase desse
modelo consiste em mensurar o nivel de maturidade em organiza¢cdes como as OMPS
alvo do estudo. Além disso, o modelo apresenta alguns atributos como simplicidade e
praticidade, solida fundamentacdo tedrica, linguagem e conteudo de facil
compreensao e a possibilidade de ser aplicado em qualquer pais e setor econdémico.
O referido modelo tem sido empregado para desenvolver e aplicar ferramentas e
técnicas de gestéo do conhecimento e tem sido Gtil para identificar e explicar os fatores

gue sdao critérios chave para promover a GC nas organizacgoes.

Figura 2 — Modelo de Gestdo de Conhecimento de acordo com a APO.

Resultados

°

o
2
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Fonte: O AUTOR (traduzido de ASIAN PRODUCTIVITY ORGANIZATION, 2009).

Ao analisar a estrutura do modelo, nota-se que o ponto de partida é a visédo e

a missao da organizacao. Além disso, observa-se também que o modelo é formado
por trés niveis:
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e (1) aceleradores (lideranca, tecnologia, pessoas e
processos) — propulsionam e agilizam as iniciativas de gestdo do
conhecimento na organizacao;

e (2) processos de conhecimento, baseados em cinco etapas
(identificacao, criacdo, armazenamento, compartilhamento e aplicagéao)
— refere-se ao desenvolvimento do conhecimento e seus processos de
converséo; e

e (3) resultados — diz respeito a produtividade, a produtos e
servicos de qualidade, a rentabilidade/lucratividade e ao crescimento
organizacional.

Assim, o instrumento desenvolvimento pela APO que permite diagnosticar o
nivel de maturidade em gestdo do conhecimento é composto por sete dimensdes
(lideranca, processos, pessoas, tecnologias, processos de conhecimento,
aprendizagem e inovacgao e resultados de gestdo de conhecimento), sendo que cada
uma delas apresenta um conjunto de perguntas. O diagnostico destaca, a partir da
pontuacdo atribuida nas dimensdes, um radar apontando as dimensfes em que a
empresa apresenta mais forca e as que precisa melhorar. Além disso, € possivel
identificar também em qual nivel de maturidade a organizacao se enquadra. O modelo
da APO define cinco niveis de maturidade (conforme pode ser visto na Figura 3):

e (1) reacdo — a organizacdo nao sabe o que é gestdo do
conhecimento e desconhece sua importancia para sua sobrevivéncia,
para 0 aumento da sua produtividade e competitividade;

e (2) iniciagdo — a organizagdo comeca a reconhecer a
importancia de gerenciar o conhecimento;

e (3) introducdo/expansdo — a gestdo do conhecimento esta
implementada ou em fase de implementacéo;

e (4) refinamento — a implementagcdo da gestdo do
conhecimento é avaliada e melhorada continuamente; e

e (5) maturidade — a gestdo do conhecimento esta totalmente

integrada e institucionalizada na organizacgao.
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Figura 3 — Exemplo de grafico de niveis de maturidade da Gestao de Conhecimento.

Maturidade I '

Refinamento

Introducdo (expansao) : l

Iniciacao

Reasso J

Fonte: O AUTOR, 2023 (adaptado de ASIAN PRODUCTIVITY ORGANIZATION, 2009).

Os estudos aplicados em varias empresas demonstram a viabilidade do uso
do modelo APO para mensurar o nivel de maturidade em gestdo do conhecimento em
empresas com caracteristicas diversas e também de diferentes setores. Nesse
sentido, propde-se nesse estudo, realizar um diagndstico no Arsenal de Marinha do
Rio de Janeiro (AMRJ) e no Centro de Manutencdo de Sistemas (CMS), tomando
como guia o método sugerido pelo modelo APO.

Cabe ressaltar que, em razdo da especifidade do assunto, diversas

informacdes sédo de cunho sigiloso e ndo serdo expostas neste trabalho.

3.1 Selecéo do Local e Estratégia de Amostragem

Dentro do universo da MB, que sao diversas OMPS espalhadas pelo territorio
nacional, selecionou-se duas localizadas no Estado do Rio de Janeiro, O Arsenal de
Marinha do Rio de Janeiro (AMRJ) e o Centro de Manutencéo de Sistemas (CMS),
ambos situados dentro do Complexo Naval da llha das Cobras (BNIC) e que passam
a constituir agora a populacéo inquirida do estudo. O método de amostragem € 0 nao
aleatério do tipo intencional ou orientado por ser um tipo de amostragem comum nos
estudos de caso exploratérios e onde os elementos que constituem a amostra séo
intencionalmente selecionados por se considerar que estes possuem caracteristicas

gue sao representativas da populacdo. Justifica-se essa escolha pelas principais
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caracteristicas da amostragem qualitativa apontadas por Miles e Huberman (1994) e
gue sao aqui elencadas:
e Trabalhar com pequenas amostras de pessoas
profundamente alinhadas em seus contextos;
e Serem intencionais porque o universo inicial € limitado e
porque 0S processos sociais possuem logica e coeréncia, 0 que uma
amostra aleatoria poderia reduzir a uma conjuntura ininterpretavel; e
e Sdo decididamente orientadas pela teoria, desta forma
pode-se selecionar pessoas de acordo com alguns atributos

estabelecidos e assim refinar a amostragem.

3.2 Entrevista

Uma vantagem do uso das entrevistas € que elas estdo claramente focadas

no tema de estudo e permitem a generalizacao dos resultados para toda a populacéao.

“A entrevista € o principal caminho para multiplas realidades” (Stake, 1995, p.
64). O autor, com esta frase, quer dizer que, por meio das entrevistas, permite-se a
descobrir e retratar os varios pontos de vista do mesmo caso e isso possibilita que o
investigador observe coisas que ndo se atentaria sozinho. A entrevista € uma
importante fonte de informacdo para um estudo de caso e deve consistir de uma

conversa orientada e ndo em uma estrutura rigida de perguntas.

A entrevista é realizada por uma pessoa (entrevistador) que pode ou néo ser
0 proprio investigador e pode ser processada de diversas formas, inclusive por meio
nao pessoal, tal como a utilizacdo de aplicativo especifico (neste caso se utilizara o

Google Forms).
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4 RESULTADOS

Para realizar o estudo apresentado neste trabalho foi utilizado o método de
pesquisa exploratéria a partir da aplicacdo do instrumento para diagnéstico de GC
desenvolvido pela Asian Productivity Organization (APO). Este estudo ira dividir os
entrevistados por OMPS visando identificar os niveis de maturidade da gestdo de
conhecimento por especialidade visto que as duas organizagdes militares, mesmo
partiilhando a manutengdo dos submarinos, atuam em sistemas diferenciados e, por

conseguinte, com niveis de atuacao e sigilo distintos.

4.1 Dados coletados

Na coleta de dados foram realizadas entrevistas individuais (ver apéndice A)
com 24 pessoas a nivel de chefes de departamento/geréncias, encarregados de
divisdo/secao e supervisores, entre civis e militares, detentores de elevada
experiéncia na area de manutencao dos submarinos e com acesso as documentacdes
necessarias para o reparo destes meios navais. A entrevista foi guiada a partir do
guestionario desenvolvido pela APO, e adaptado para este trabalho, formado por um
total de 42 perguntas com alternativa de resposta em uma escala de 1 a 5, onde
1=inexistente: ndo faz ou faz com muita precariedade; 2=insuficiente: faz com
precariedade; 3=regular: faz; 4=Boa: faz bem; 5=excelente: faz muito bem. O
instrumento completo, inclui as 42 perguntas organizadas em 7 blocos
(dimensdes/critérios de GC) com seis perguntas cada bloco e, também inclui, ao final
do questionario, uma pergunta aberta para identificar questdes ndo abordadas no

guestionario.

4.2 Andlise dos resultados

O tratamento e analise dos dados foram predominantemente quantitativos. O
resultado final sera calculado conforme média ponderada (MP) de acordo com a
férmula abaixo: MP = [(n° de respondentes com nota 5 x 5) + (n° de respondentes com
nota 4 x 4) + (n° de respondentes com nota 3 x 3) + (n° de respondentes com nota 2
x 2) + (n° de respondentes com nota 1 x 1)] / (n° total de respondentes). Para o calculo
da pontuacdo obtida para cada dimenséao/critério da GC, foi calculada a média
aritmética (MA) da pontuacgdo dos 7 (sete) itens avaliados, a saber: MA= (MP do item
1+ MP do item 2 + MP do item 3 + MP do item 4 + MP do item 5 + MP do item 6 + MP
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do item 7)/7. A partir do calculo da média aritmética, € possivel identificar o grau de
maturidade da gestdo de conhecimento das OMPS para cada um dos fatores de
suporte apresentados comparando os valores obtidos com a escala de niveis de
maturidade.

Os resultados obtidos serdo enquadrados na ferramenta de gestdo do
conhecimento da APO, por meio de descricdes e analises de cada um dos sete
critérios organizados de acordo com o0 modelo APO em: Fatores Aceleradores de GC
(os quais propulsionam e agilizam as iniciativas de gestdo do conhecimento na
organizacao), Processos de Conhecimento e Resultados de GC.

O critério “Lideranga na Gestao de Conhecimento” avalia a capacidade de
lideranca dos membros da organizagdo para responder aos desafios de uma
economia e de uma sociedade baseada no conhecimento e de constante
transformacao, por meio de politicas e estratégias de GC.

Analisando os graficos constantes no apéndice B, para o Arsenal de Marinha
do Rio de Janeiro e para o Centro de Manutencdo de Sistemas, dos seis itens
utilizados para analisar esse critério, 0 que obteve maior pontuacao foi “a OMPS tem
uma politica de protecdo da informacédo e do conhecimento”, com média mais alta de
3,67 e 4,24 respectivamente, numa escala de 1 a 5. Esta média justifica-se pelo fato
de, tanto o Ministério da Defesa quanto a Marinha do Brasil possuirem portarias
normativas que orientam as politicas de propriedade intelectual e normas relacionadas
a protecdo do conhecimento; atributo indispensavel a manutencéao do sigilo que estes
meios navais exigem. Ja os quesitos que obtiveram menor média para o AMRJ e para
o CMS (valor de 2,54 e 2,29 respectivamente), foram “recursos financeiros séo
alocados nas iniciativas de GC”. Isso pode ser explicado pelo fato destas
organizacdes militares, como prestadoras de servico, ndo disporem de recursos
destinados a este fim e também por néo ter ainda sentido a necessidade de empregar
recursos para a elaboracédo de um plano de protecdo do capital intelectual.

Na dimensao “Processos” verifica-se como o conhecimento € utilizado na
gestdo, implementacdo e melhoria dos processos de trabalhos essenciais da
organizacao.

Ainda se analisando o apéndice B é possivel verificar, no AMRJ, uma baixa
pontuacédo (2,69) para o quesito “a forma como 0s processos estdo estruturados
permitem gerenciar situacdes de crise ou imprevistos para assegurar a prevengao, a

recuperacgdo e a continuidade das operacdes ”. Verifica-se através deste item que a
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organizacao nao possui uma sistematica satisfatoria em seus processos acarretando
eventuais desorganizacdes e ineficiéncia quanto ao gerenciamento de questbes que
fogem a rotina de trabalho, gerando atrasos no cumprimento de prazos e custos
adicionais indesejaveis. Em oposi¢ao, o item com maior atribui¢cao foi “a OMPS define
suas competéncias essenciais e as alinha com a sua missdo e 0s objetivos da
organizacao”, apresentando uma meédia de 3,32. Vale destacar ainda que nesta
dimenséo a média geral dos quesitos ndo foi muito elevada, ficando em torno de 3,07
o que reforca que a OMPS precisa de melhorias nessa dimenséo de analise.

Para o CMS verifica-se que o quesito “na modelagem de processos sao
contemplados 0s seguintes fatores: novas tecnologias, compartiihamento de
conhecimento na organizacdo, flexibilidade, eficiéncia, eficacia e efetividade”
apresentou uma baixa pontuacdo (3,00), evidenciando, em parte, o trabalho com
sistemas bastante dedicados, como por exemplo sistemas de armas, e que possuem
um tratamento, por parte dos fabricantes, considerado de propriedade intelectual e de
caracteristica estratégica e, por conseguinte, de carater restrito.

Como no AMRJ, este quesito necessita de melhorias em razdo de uma média
geral em torno de 3,53, valor este considerado baixo para a manutencdo de uma
gestdo de conhecimento eficiente.

No critério “Pessoas” examina-se a capacidade da organizacdo de criar e
manter uma cultura baseada no conhecimento organizacional, um ambiente de
compartilhamento de conhecimento colaborativo e uma organizacao de aprendizagem
na qual as pessoas séo os fatores-chave.

Para o AMRJ, conforme o apéndice C, os resultados desse critério apontaram
para médias baixas nos itens relativos a politica quanto a beneficios, estratégias,
modelos, planos e ferramentas de GC para os recém incorporados alem de acfes de
mentoring ou mentoria organizacional para seu desenvolvimento profissional; também
sdo considerados baixos os critérios relativos a manutencdo de um banco de
competéncias visando o aproveitamento da experiencia embarcada deste contingente
e o reconhecimento e recompensa, por parte da organizacdo, a colaboracgéo e partilha
do conhecimento dos envolvidos, civis e militares, nas atividades consideradas chaves
para o bom andamento dos servigos.

As médias apresentadas pelo CMS apresentam valores superiores aos do
AMRJ evidenciando a especifidade dos servi¢cos que aquela OMPS realiza.

Tal especificidade, como relatado anteriormente, € fruto de sistemas sujeitos
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a um controle em razéo de sua propriedade intelectual, fato este que inabilita a cessao
de conhecimento de maneira generalizada.

Outro fator que contribui para esta gestdo de conhecimento mais restrita € o
fato que, proporcionalmente, é necessario um contingente menor de profissionais para
a manutencao destes sistemas.

O critério “Tecnologia” analisa a capacidade da organizagdao em desenvolver
e entregar solucdes baseadas em conhecimentos, bem como criar e manter um
ambiente para o compartilhamento de conhecimentos. Além disso, avalia a qualidade
dos sistemas de hardware e software, internet, intranet, site e gerenciamento de
conteudo.

Pela primeira vez observa-se, nos gréaficos do apéndice C, para as duas OM,
médias elevadas em praticamente todos os quesitos. Este resultado era esperado,
considerando que, atualmente, essas sao ferramentas basicas para uma empresa,
seja esta civil ou militar, 0 que evidencia que a organiza¢do possui uma boa gestao
no que diz respeito a dimenséo tecnologia.

O critério “Processos de Gestao do Conhecimento” tem o objetivo de avaliar
a capacidade da organizacdo em gerir e maximizar o valor do capital intelectual da
organizacao, bem como desenvolver e oferecer programas de servicos baseados no
conhecimento para gerenciar clientes, compartilhar e aplicar o conhecimento
relevante para clientes, fornecedores e parceiros.

Analisando os dados obtidos e apresentados no apéndice D, tanto para o
AMRJ guanto para o CM, observa-se que essa dimensdo possui uma média geral de
2,70 e 2,97 respectivamente, o que caracteriza um nivel baixo relacionado aos
processos de conhecimento. Tal fato advém da natureza burocratica de instituicbes
publicas, aliada a estrutura rigida hierarquizada das organizacfes militares que
dificultam a aplicacdo da gestdo do conhecimento, embora, como relatado
anteriormente, as instituicbes detém em seus regimentos portarias normativas que
orientam estas politicas.

Novamente o CMS se destaca com uma média mais elevada no quesito “a
OMPS possui processos de identificagéo, criagdo, armazenamento, compartilhamento
e utilizacdo do conhecimento”, corroborando o fato desta organizagdao executar
servicos em sistemas de mais alto grau de sigilo e de importancia estratégica para a
operacdo de submarinos, as quais primam pela capacidade de se manterem em

discricdo no meio em que € utilizado. Em contrapartida o quesito “as atividades de
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comparacao entre as atividades de gestdo de conhecimento realizadas pelas outras
OMPS (benchmarking) sao realizadas? A conclusdo obtida por essas atividades tem
sido usada para melhorar o desempenho organizacional de sua OM ou para criar novo
conhecimento para a Marinha do Brasil?” obtiveram a média mais baixa verificada até
agora; isso deve-se ao fato desta OM executar servicos de carater exclusivo em
relacdo as demais, 0 que atesta o alto grau de especializacéo do contingente que faz
parte das fileiras desta instituicdo.

O critério “Aprendizagem e Inovagao” determina a capacidade da organizacao
para incentivar, apoiar e reforcar a aprendizagem e também a inovacéo através de
processos de conhecimentos sistematicos. Esta dimensdo avalia o incentivo de
valores de aprendizagem e inovagdo, com a abertura para novas ferramentas e
técnicas de gestdo, a novas ideias e aos erros, que devem ser vistos como
oportunidades de aprendizagem.

A partir disso, pode-se verificar no apéndice D que o AMRJ possui médias bem
inferiores ao CMS demostrando que o conhecimento e, por conseguinte, o aprendizado,
ndo é facilmente visualizado pois na maioria das vezes ele é parcial e fragmentado
entre os diversos componentes da organizacdo, dificultando a aprendizagem de um
modo geral. Em outras palavras, o conhecimento € acumulado nas pessoas desta
organizacdo a medida que um problema é solucionado ou uma licdo é aprendida.
Contudo, como as solugdes sdo desencadeadas em processos que envolvem mais
de um setor, na maioria das vezes os envolvidos ndo tém acesso a solucao de outros
componentes, ficando assim sua visao sistémica prejudicada.

Novamente o CMS se destaca com médias mais elevadas em razdo da
especificidade de seus servi¢cos e o0 reduzido contingente a cargo de sua execucao.

E, por ultimo, o critério “Resultados da Gestdo de Conhecimento” mede a
capacidade da organizacdo de aumentar o valor para clientes por meio de novos e
melhores produtos e servi¢os, aumentando a produtividade e eficacia na utilizacdo de
recursos como resultado de aprendizagem e inovagéao.

Conforme apresentado no apéndice E € possivel perceber que essa dimenséo
apresentou uma média geral bastante equilibrada embora dentro da escala
considerada regular. Isso deve-se em boa parte por ndo serem bem estruturados
dentro da organizacao os conceitos da gestado de conhecimento, o que demonstra que
nao existem indicadores precisos que permitam avaliar os impactos de iniciativas e

resultados associados a esta pratica. Além disso, a organizagdo, enquanto empresa
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publica e inserida no contexto militar, ndo percebe uma melhora financeira e melhora
de produtividade atrelada a gestdo do conhecimento propriamente dita.

Novamente o CMS se destaca com meédias mais elevadas em razdo das
caracteristicas intrinsecas do seus servi¢os; aqui cabe um aparte sobre o critério “sua
organizacdo obteve melhora nos resultados relativos aos INDICADORES DE
LEGALIDADE, IMPESSOALIDADE, PUBLICIDADE, MORALIDADE E
DESENVOLVIMENTO, gracgas as contribuigdes e as iniciativas da GC”, a qual obteve
uma média relativamente baixa em face aos outros indices avaliados nesta dimenséao.

Provavelmente, tendo em vista que 0s servicos se encontram inseridos
exclusivamente em um campo militar a qual deve-se prezar pela confidencialidade e
sigilo, e que ndo encontram similaridade em outras areas, este critério ndo se encontra
sedimentado dentro da instituicdo a nivel de percepcao como fator de melhoria.

Uma visao geral da avaliacdo de cada uma das dimensdes do diagnéstico de
nivel de maturidade de GC das OMPS estudadas pode ser observado no grafico 1
(AMRJ) e no grafico 2 (CMS), e como pode ser visto o critério “Tecnologia” € aquele
gue possui 0 mais alto score tanto para o Arsenal de Marinha do Rio de Janeiro
(AMRJ) quanto para o Centro de Manutencéo de Sistemas (CMS) pois, como relatado
anteriormente, as OMPS possuem a sua disposicdo as ferramentas basicas que
qualguer empresa e, até o cidadao comum, dispdem para gerenciar o conhecimento,

seja este considerado sigiloso ou nao.



Grafico 1 — Andlise do nivel de cada critério de GC na OMPS AMRJ.
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Gréfico 2 — Andlise do nivel de cada critério de GC na OMPS CMS.
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As andlises apresentadas anteriormente permitem classificar o nivel de
maturidade de GC das organizacdes militares estudadas. O nivel de maturidade de
GC identificado no Arsenal de Marinha do Rio de Janeiro, conforme a figura 4
apresentada abaixo, é de 3,15, enquadrando-se no nivel “Introdugdo/Expansao”.
Nesse nivel, pode-se concluir que a gestdo do conhecimento estd sendo
implementada e que a organizacdo reconhece a importancia de gerenciar o
conhecimento e a sua relevancia para o aumento de produtividade e competitividade.
Todavia, embora implementada na empresa, a GC ainda ndo é avaliada e melhorada
continuamente e ndo esta totalmente integrada e institucionalizada na organizacao,
embora, conforme descrito, possua normas balizadoras que instituem esta pratica.

Como é possivel visualizar no grafico 1, as dimensdes que precisam de mais
atencdo sado “Processos de Conhecimento” — processos que promovam a
disseminacédo e compartilhamento do conhecimento na organizacao; e “Pessoas” —
para isso sugere-se que os Planos de Capacitacéo de Pessoal (PLACAPE) divulgados
pelas organiza¢gdes possam ser integrados em algum portal de GC, possibilitando que
a gestdo desses planos se torne integrada entre as OMPS. A criagdo de alguma
qualificacdo, estagio ou cursos em GC pode ser buscada pela organizagéo, de forma
a incrementar o quantitativo de militares e civis capazes de desenvolver atividades e
processos de GC em suas respectivas especialidades. Os itinerarios formativos para
a capacitacdo em GC dos membros da MB, Banco de Competéncias e planos de
implementacdo de GC poderiam ser realizados mediante a implementacdo de
workshops sobre o assunto. No que concerne aos processos de conhecimento,
nenhuma das OM divulga o mapa de conhecimento utilizado para revelar quais ativos
ou recursos de conhecimento estdo disponiveis na organizacdo, podendo esses
serem desenvolvidos pela realizacdo de workshops especificos sobre o assunto.

Quanto ao Centro de Manutencdo de Sistemas, o nivel de maturidade
alcancado por esta OM é de 3,66, enquadrando-se no nivel “Refinamento”. Nesse
nivel, o CMS estabelece processos mais sofisticados e estruturados para capturar,
armazenar, disseminar e utilizar o conhecimento organizacional. Isso é feito por meio
da criacao de bases de conhecimento, sistemas de compartilhamento de informacgdes
e estratégias de aprendizado.

Além disso, nesse estagio, a organizacdo também busca promover uma
cultura de aprendizagem e colaboracdo, incentivando a participacdo ativa dos

membros da organizagdo na gestdo do conhecimento. Isso inclui a realizagédo de
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treinamentos e capacitacbes, a criacdo de redes de aprendizagem e o
estabelecimento de praticas de comunicacao eficientes; isso implica em um aumento
na eficiéncia, na produtividade e na capacidade de inovacao da organizacdo. Por meio
do uso efetivo do conhecimento organizacional, o CMS busca aprimorar suas
operacdes, tomar decis6es mais embasadas e promover o desenvolvimento continuo
de seus membros.

Figura 4 — Niveis de maturidade da Gestao de Conhecimento com suas escalas.

Fonte: O AUTOR, 2023 (adaptado de ASIAN PRODUCTIVITY ORGANIZATION).
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5 CONCLUSAO

A evolucdo da maturidade na gestdo do conhecimento de uma organizacao
nao é algo facil. Isso depende de varios fatores que na maior parte, envolvem decisées
de escala superiores, tais como: alteracfes de estrutura, alteracdo de normas de
conduta, alteracdo de procedimentos, contratacdo/formacdo de profissionais
especialistas e outros. Na maioria das vezes, esses fatores podem levar a alta
administracdo a questionar a aplicacdo de algumas préaticas em gestdo, 0s quais em
contrapartida se veem pressionados a efetivarem seus investimentos com qualidade,
custos e prazo.

As estruturas organizacionais verticalizadas, em ambientes de cultura
hierarquizada, tal como o ambiente das organiza¢des militares, tendem a ter maiores
desafios para as implementacfes de um gerenciamento baseado em processos. A
pesquisa deste trabalho teve como objetivo principal a verificacdo das acles e
aderéncias as praticas da gestdo de conhecimento em organiza¢des militares que
gerenciam projetos estratégicos no ambito do Ministério da Defesa e da Marinha do
Brasil.

E evidente que diversos estudos académicos tém disseminado a
complexidade em avaliar organiza¢des publicas ou privadas, quanto aos seus graus
de maturidade em gerenciar por meio de processos, haja vista as inuUmeras
metodologias e desafios para se obter uma mensuracao fidedigna. Sendo assim, este
trabalho foi desenvolvido de forma simples, mas conseguiu efetuar uma breve analise
quanto as praticas utilizadas no gerenciamento baseado em processos de algumas
organizacdes da MB, que representam com grande magnitude o segmento de Defesa
desta nacdo. Os resultados obtidos neste estudo podem ser traduzidos em
oportunidades para incentivar a melhoria continua da gestédo publica, por meio da
adocdo de praticas consagradas, ou melhoria continua da governanca. A
recomendacdo para a elaboracdo de novos estudos torna-se imperiosa neste
momento, haja vista que o0s assuntos abordados se revestem de irrefutaveis
aprofundamentos. Trabalhos académicos cada vez mais produzidos no universo da
Gestao Publica serdo importantes para que o Agente Publico possa pesquisar e
absorver conhecimentos que poderao contribuir para a eficiéncia administrativa.

Aqui cabe uma contribuicdo deste autor, baseado em vinte e nove anos de
efetivo servigo no Arsenal de Marinha do Rio de Janeiro, que é citar algumas iniciativas
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como forma de incrementar linhas de acao para a efetiva melhora nos processos de
gestdo de conhecimento, com vistas a padronizacdo de procedimentos que podem
servir de benchmarking para outras OM, ou até mesmo como pauta de assuntos a
serem debatidos pela alta administragéo, fim disponibilizacdo a MB:

1. Processo para criacdo de Relatorios de Situacdo (Situation
Report — SITREP) e Memorias (relatérios elaborados ao término de
alguma atividade de grande significancia ou um projeto relevante);

2. Maior utilizagcdo, melhor organizacdo e padronizacao de
procedimentos para o compartilhamento dos diversos arquivos dos
setores (incluindo Memérias e SITREP) na rede interna de
computadores (intranet);

3. Procedimento de atualizacdo das informacfes na rede
interna de computadores (intranet);

4. Premiacfes, tais como viagens ou agradecimentos
publicos, que visam a reconhecer, dentre o contingente das OM
subordinadas, aquela iniciativa que mais se destacou pelo seu aspecto
inovador,;

5. Utilizacdo do site eletrénico (intranet) para divulgacao de
novidades do seu sistema corporativo, além de tutoriais e
apresentacdes sobre os novos médulos;

6. Melhor implementacdo e utilizacdo de um Banco de
Competéncias — atualmente se utiliza um sistema disponibilizado pela
Diretoria do Pessoal Militar da Marinha, mas que nao € bem integrado
a outros sistemas, além de nao ter suas informacgfes corretamente
atualizadas. Com isso, 0 mapeamento do conhecimento individual fica
prejudicado; e

7. Urgéncia no incremento da capacitacdo de todos os
componentes das diretorias sobre a importancia da GC, uma vez que
nao sao devidamente orientados a dedicar parcela de seu tempo a
iniciativas de compartilhamento, quer seja por meio de relatérios ou até
mesmo criacdo de tutoriais ou apresentacbes para serem

disponibilizadas nos sites eletrénicos (intranet).
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APENDICE A

ENTREVISTA COM A LIDERANCA DO SETOR INDUSTRIAL

ENTREVISTA COM A LIDERANCA DO
SETOR INDUSTRIAL (Chefes de
Departamento/Geréncias, Encarregados
de Divisao/Secgao e Supervisores)

fernandoreis0111@gmail.com Alternar conta

&

* |ndica uma pergunta obrigatéria

E-mail *

Seu e-mail
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ENTREVISTA COM A LIDERANCA DO SETOR INDUSTRIAL

Finalidade da entrevista:

Esta pesquisa académica faz parte do Trabalho de Concluséo de Curso do ETM
Fernando Reis da Marinha para o Curso de Altos Estudos de Politica e Estratégia —
2023 da Escola Superior de Guerra.

A entrevista tem o intento de verificar aspetos da lideranca do setor industrial das
OMPS (Organizagdes Prestadoras de Servigo) que influenciam na Gestdo do
Conhecimento (GC) do Arsenal de Marinha do Rio de Janeiro (AMRJ) e do Centro
de Manutengéo de Sistemas (CMS) por ocasido do desfazimento dos submarinos
classe Tupi e classe Tikuna.

Roteiro da Entrevista:

e Abordar a participagéo voluntéaria na entrevista e informar da garantia do sigilo das
respostas para salvaguardar as suas posi¢des e proteger dados sensiveis da
Organizacgao;

e Elucidar que alguns dados como departamento, fungéo exercida, tempo na fungéo
e experiéncias profissionais anteriores do entrevistado serdo colhidos, mas sera
aplicado somente para fins da pesquisa em curso;

o Esclarecer o carater ostensivo das respostas ndo sendo necessario informar
quaisquer dados que possuam grau de sigilo reservado ou secreto;

¢ Ressaltar a importancia da participagéo dos lideres para o estudo realizado;

¢ Participar ao entrevistado que toda a entrevista sera documentada por escrito com
o intento de avaliagdo posterior; e

o Realizar os questionamentos a seguir.

INSTRUGOES DE PREENCHIMENTO

PONTOS SIGNIFICADO
1= Inexistente: ndo faz ou faz com muita precariedade;

2= Insuficiente: faz com precariedade;
3= Regular: faz;

4= Boa: faz bem; e

5= Excelente: faz muito bem.

Fonte: Adaptado de Batista (2012)

2/21
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ENTREVISTA COM A LIDERANCA DO SETOR INDUSTRIAL

1. Qual é sua instituigdo? *

O AMRJ
O coms

Critério 1.0: Lideranga em GC

2. A secgdo, divisdo, departamento ou geréncia que trabalho entende a ¥
importancia da gestao do conhecimento e considera que este conceito se
encontra fortemente alinhado com a visdo, missdo e objetivos estratégicos da
OMPS?

(O opgao1
O Opcgao 2
O Opcao 3
O opgao 4

O Opgéo 5

3. Existem meios institucionais na OMPS para formalizar as iniciativas de GQ? L
(Exemplos: Um departamento de gestao da informagao/conhecimento; um

gestor da informacg&do/conhecimento; equipes de melhoria da qualidade e redes

de conhecimento).

(O opgao1
O opgao2
O Opcao 3
O Opcao 4

O Opgéo 5

3/21
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ENTREVISTA COM A LIDERANCA DO SETOR INDUSTRIAL

4. Recursos financeiros sdo alocados nas iniciativas de GC? *

O Opgéo 1

Opgéo 2

Opgéo 4

O
(O oOpgao3
O
O

Opgéo 5

5. A OMPS tem uma politica de protegao da informagdo e do conhecimento? o
(Exemplos: Protegao da propriedade intelectual, seguranga da informagéo e do
conhecimento e politica de acesso, integridade, autenticidade e sigilo das
informacdes).

O Opgéo 1
O opgao2
O oOpgao3
O Opgéo 4
&)

Opgéo 5

4/21
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ENTREVISTA COM A LIDERANCA DO SETOR INDUSTRIAL

6. A alta administragéo e as chefias imediatas servem de modelo ao colocarem *
pratica os valores de compartilhamento do conhecimento e de trabalho
colaborativo. Elas passam mais tempo disseminando informagao para suas
equipes e facilitando o fluxo horizontal de informacgao entre suas equipes e
equipes de outros departamentos/divisdes/se¢des?

(O opgao1
O opgao2
O Opgéo 3
O Opgéao 4
O

Opgéo 5

7. A alta administracéo e as chefias imediatas promovem, reconhecem e *
recompensam o aprendizado individual e organizacional, o compartilhamento de
conhecimento e a criagdo do conhecimento e inovagao?

O Opcao 1
O Opcgao 2
(O oOpgao3
(O Opgao 4
O

Opgéo 5

Critério 2.0: Processos

5/21
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ENTREVISTA COM A LIDERANCA DO SETOR INDUSTRIAL

8. A OMPS define suas competéncias essenciais (capacidades importantesdo ~ *
ponto de vista estratégico que concede a organizagdo vantagem) e as alinha
com a sua misséo e os objetivos da organizagédo?

O Opcgao 1
O Opgao 2
(O opgao3
O oOopgao 4

O Opcao 5

9. A organizagdao modela seus processos chaves para agregar valor ao militare *
civil com o objetivo de alcangar um melhor desempenho dentro da OMPS?

O Opgéo 1
O opgao2
O Opgao3
O Opgéo 4
&)

Opgéo 5
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ENTREVISTA COM A LIDERANCA DO SETOR INDUSTRIAL

10. Na modelagem de processos sdo contemplados os seguintes fatores: novas *
tecnologias, compartilhamento de conhecimento na organizacao, flexibilidade,
eficiéncia (fazer mais com menos), eficacia (atingir o objetivo que a agdo se
propds) e efetividade (a agdo implementada converge com os interesses dos
clientes)?

(O opgao1
O opgao2
O Opgéo 3
O Opgéao 4

O Opgéo 5

11. A OMPS implementa e gerencia os processos de apoio e finalisticos chave  *
para assegurar o atendimento dos requisitos do cliente e a manutengao dos
resultados da organizagao?

O Opcao 1
O Opcgao 2
(O oOpgao3
O Opgao 4

O Opgéo 5

7121
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ENTREVISTA COM A LIDERANGA DO SETOR INDUSTRIAL
12. A forma como os processos estdo estruturados permitem gerenciar :

situagdes de crise ou imprevistos para assegurar a prevengao, a recuperagao e a
continuidade das operagdes?

O Opcgao 1

Opgao 2

Opgéo 4

O
(O opgao3
O
O

Opcao 5

13. A organizagéo avalia e melhora continuamente seus processos de apoio para *
alcangar um melhor resultado, reduzir o retrabalho, melhorar os servigos e para
manter-se atualizada com as préticas de exceléncia em gestédo?

Opgéo 1

Opgéo 2

Opgéo 4

O
O
(O oOpgao3
O
O

Opgéo 5

Critério 3.0: Pessoas

8/21
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ENTREVISTA COM A LIDERANCA DO SETOR INDUSTRIAL

14. Os programas de capacitagdo (PLACAPE), assim como os de :
desenvolvimento de carreiras, ampliam o conhecimento, as habilidades e as
capacidades dos militares e civis da OMPS, servindo de apoio para o alcance dos
objetivos da organizagéo e contribuindo para o desempenho institucional?

O Opcao 1
O opgao2
O o0opgao3
O Opgéao 4

O Opgéo 5

15. A organizagéo dissemina de maneira sistematica informagdes sobre os d
beneficios, a politica, a estratégia, o modelo, o plano e as ferramentas de GC para
os recém incorporados?

O opgao1
O Opgao 2
O Opcao 3
(O opgao4

O Opgéo 5
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ENTREVISTA COM A LIDERANCA DO SETOR INDUSTRIAL

16. A organizagdo tem processos formais de mentoring ou mentoria :
organizacional (O termo descreve a agdo do mentor, daquele que oferece
conselhos e informagdes a um novato, jovem, ou pessoa sem experiéncia em
determinada area para que essa possa se desenvolver e crescer
profissionalmente)?

(O opgao1
O opgao2
O Opgéo 3
O Opgéao 4

O opgao5

17. A organizagéo possui um Banco de Competéncias (organizacionais e *
individuais) de seus militares, civis e TTC?

O Opgao1
O Opgao 2
O Opcao 3
O opgao4

O Opgéo 5

10/21
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ENTREVISTA COM A LIDERANCA DO SETOR INDUSTRIAL

18. A colaboragado e o compartilhamento do conhecimento dos militares e civis  *
envolvidos em atividades tém ocorrido frequentemente? Os bons resultados

dessa cooperagdo tém sido devidamente reconhecidos e recompensados pela
organizagao?

O Opcao 1
O opgao2
O o0pgao3
O Opgéao 4

O Opgéo 5

19. A OMPS prevé a formacao de pequenas equipes/grupos para possibilitar aos *
militares e civis superar problemas ou duvidas advindas de suas atividades?
(Exemplos: Grupos de trabalho, circulos de qualidade, equipes de melhoria de
processos de trabalho, entre outros)

O Opcao 1
O Opcgao 2
(O oOpgao3
(O Opgao 4

O Opgéo 5

Critério 4.0: Tecnologia

1121



ENTREVISTA COM A LIDERANCA DO SETOR INDUSTRIAL

20. A organizagdo possui uma infraestrutura de Tl (exemplos: internet, intranet,  *
sistemas corporativos de gestdo documental e sitios eletronicos) com estrutura
necessaria para facilitar a efetiva Gestao do Conhecimento?

(Exemplos: Computadores para maioria de seus militares e civis ¢/ enderego de
e-mail e acesso a web)?

(O opgao1
O opgao2
O Opgéo 3
O Opgéao 4

O opgao5

21. Ainfraestrutura de Tl estd alinhada a estratégia de gestao do conhecimento *
da organizagao?

O Opgao1
O Opgao 2
O Opcao 3
(O opgao4

O Opgéo 5

22. Todas as pessoas a hivel de chefia e supervisdo tém acesso a computador? *

O Opgéo 1
(O opgao2
O Opgao3
O Opgéo 4

O Opgéo 5

12/21
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ENTREVISTA COM A LIDERANCA DO SETOR INDUSTRIAL

23. Todas as pessoas a nivel de chefia e supervisao tém acesso a x
internet/intranet e a um enderego de e-mail?

(O opgao1
O Opgéo 2
O Opgéo 3
(O opgao 4

O Opgéo 5

24. As informacdes disponiveis no sitio da web/intranet de sua organizagdo sdo *
atualizadas regularmente?

(O opgao1
O opgao2
O Opgéo 3
O Opgéo 4

O Opgéo 5

25. Aintranet é usada como a principal fonte de comunicagao em toda a el
organizagao como apoio a transferéncia de conhecimento e ao
compartilhamento de informacgao?

O Opcao 1
O Opcgao 2
(O oOpgao3
O opgao 4

O Opcao 5

13/21



ENTREVISTA COM A LIDERANCA DO SETOR INDUSTRIAL

Critério 5.0: Processos de gestao do conhecimento

26. A OMPS possui processos de identificagao, criagdo, armazenamento,
compartilhamento e utilizagdo do conhecimento?

O Opgéo 1
O Opgéo 2
(O oOpgao3
O opgao 4

O Opgéo 5

27. A organizagdo conta com um mapa de conhecimento e faculta o acesso a
toda a instituicdo?

O Opgao 1
O opgao2
O opgao3
O Opcao 4

O Opcao 5

14/21
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ENTREVISTA COM A LIDERANCA DO SETOR INDUSTRIAL

28. 0 conhecimento adquirido apds a execugao de tarefas e a conclusao de x
projetos é registrado e compartilhado? As OMPS mantem o registro das teses e
dissertacdes de seus cursados? Os concludentes de curso que possuem vinculo
com a OM repassam seus conhecimentos?

O Opcao 1
O opgao2
O o0pgao3
O Opgéao 4

O Opgéo 5

29. O conhecimento essencial de militares e civis que estdo se aposentandoou  *
desembarcando é retido, ou seja, existe uma perfeita passagem de funcao?
(Possibilitando o compartilhamento de conhecimento tacito entre militares e

civis que se afastam em definitivo da organizagao).

O Opcao 1
O Opcgao 2
(O oOpgao3
(O Opgao 4

O Opgéo 5

15/21
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ENTREVISTA COM A LIDERANCA DO SETOR INDUSTRIAL

30. A organizagao COMPARTILHA as melhores praticas e ligdes aprendidas por  *
toda as OMPS envolvidas em atividades congéneres ou similares para que NAO
haja um constante “reinventar da roda” e retrabalho?

O Opcgao 1
O Opgao 2
(O opgao3
O oOpgao 4

O Opcao 5

31. As atividades de comparacao entre as atividades de gestao de conhecimento *
realizadas pelas outras OMPS (benchmarking) s&o realizadas? A conclusé@o

obtida por essas atividades tem sido usada para melhorar o desempenho
organizacional de sua OM ou para criar novo conhecimento para a Marinha do
Brasil?

O Opcao 1
O Opcgao 2
(O oOpgao3
(O Opgao 4
O

Opgéo 5

Critério 6.0: Aprendizagem e inovagao
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ENTREVISTA COM A LIDERANCA DO SETOR INDUSTRIAL

32. A organizagao reforga continuamente valores como a aprendizagem e a :
inovagao?

O opgao1
O Opgéo 2
O Opgéo 3
(O oOpgao 4

O Opgéo 5

33. A organizagéo esta disposta a testar novas ferramentas e métodos para a ¥
producao de melhores resultados?

(O opgao1
O opgao2
O Opgéo 3
O Opgéo 4

O Opgéo 5

34. A organizagao considera a atitude de assumir riscos ou o fato de cometer el
erros como oportunidades de aprendizagem desde que isso ndo contribua para o
descumprimento das diretrizes vigentes?

O Opcao 1
O Opcgao 2
(O oOpgao3
O opgao 4

O Opcao 5

17/21
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ENTREVISTA COM A LIDERANCA DO SETOR INDUSTRIAL

35. Equipes interfuncionais/interdepartamentais sdo formadas para resolver x
problemas ou lidar com situagdes preocupantes que ocorrem em diferentes
setores da OMPS?

O Opcgao 1
O Opgao 2
(O opgao3
(O opgao 4

O Opcao 5

36. As pessoas possuem autonomia de seus superiores hierarquicos para que  *
suas ideias e contribuigdes sejam apresentadas a alta administragédo?

O Opgéo 1
O opgao2
O opgao3
O Opgéo 4

O Opgéo 5

37. As pessoas sdo incentivadas a trabalhar juntas com outras e a compartilhar  *
informacéo (desde que sejam classificadas como ostensivas)?

O Opcao 1
O Opcgao 2
(O oOpgao3
O opgao 4

O Opcao 5

18/21
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ENTREVISTA COM A LIDERANCA DO SETOR INDUSTRIAL

Critério 7.0: Resultados da GC

38. Sua organizagao possui um histérico de sucesso na implementagdoda GCe *
de outras iniciativas de mudancga que pode ser comprovado com resultados de
indicadores de desempenho?

(O opgao1
O Opgéo 2
O Opgéo 3
O oOopgao 4
O

Opgéo 5

39. Sao utilizados indicadores para avaliar o impacto das contribuiges e das *
iniciativas de GC em sua organizagao?

(O opgao1
O opgao2
O Opcao 3
O Opcao 4
O

Opgéo 5

19/21
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ENTREVISTA COM A LIDERANCA DO SETOR INDUSTRIAL

40. A OMPS obteve reconhecimento positivo por parte de seus clientes e x
parceiros, em decorréncia de iniciativas em GC?

O opgao1
O Opgéo 2
O Opgéo 3
(O oOpgao 4
O

Opgéo 5

41. A organizagéo obteve melhorias na produtividade gragas as contribuigbese *
as iniciativas da GC?

(O opgao1
O opgao2
O Opgéo 3
O Opgéo 4

O Opgéo 5

42. A organizagédo obteve melhores resultados (financeiro, propriedade el
intelectual e novos empreendimentos) em decorréncia de iniciativas em GC?

O Opgéo 1

Opcgao 2

Opgéo 4

O
O opgao3
O
)

Opgéo 5
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ENTREVISTA COM A LIDERANCA DO SETOR INDUSTRIAL

43. Sua organizagao obteve melhora nos resultados relativos aos INDICADORES  *
DE LEGALIDADE, IMPESSOALIDADE, PUBLICIDADE, MORALIDADE E
DESENVOLVIMENTO, gracas as contribuigdes e as iniciativas da GC?

O Opcgao 1

Opgao 2

Opgéo 4

O
(O opgao3
O
O

Opcao 5

44. Vocé entende que ha outras questdes importantes quanto a Gestao de
Conhecimento em sua OM e que ndo foram abordadas nas questées anteriores?
Caso afirmativo, comente-as.

Sua resposta

Enviar Limpar formulario

Google Formularios

21/21



APENDICE B

Analise da dimensao “Lideranga em GC”

| Critério 1.0: Lideranca em GC |

Capacidade de lideranga dos membros da organizacdo para
responder a desafios por meio de politicas e estratégias de GC

A secao, divisao Existem meios Recursos | AOMPS temuma | A alla administracao e as Aalta
departamento ou | institucionais na | financeiros polfbu de proteco | chefias imediatas servem | administracdo e
geréncia que OMPS para sdo da informacéo e do | de modelo ao colocar em as chefias
trabalho entende formalizar as alocados conhecimento? prética os valores de imediatas
aimportdncia da | iniciativas de GQ? nas emplos: compartilhamento do promovem,
gestio do (Exemplos: Um iniciativas da conhecimento e de trabalho | reconhecem e
conhecimento e | departamento de de GC? propriedade colaborativo. Elas passam | recompensam o
considera que gestdo da intelectual, mais tempo disseminando aprendizado
este conceito se | informacao/conhec seguranca da inf 0 para suas individual e
encontra mento; um gestor informac@o e do | equipes e facilitando o fluxo | organizacional, o
fortemente da conhecimento e horizontal de informagdo mento
alinhado coma | in o/conhed politica de acesso entre suas equipes e de conhecimento
vis3o, missdo e | mento, equipes de integridade, equipes de outros e a criagdo do
objetivos da autenticidade e | departamentos/divisdes/sec| conhecimento e
estrat da alidade e redes sigilo das des? inovagido?
conhecimento). informacdes).
1 2 3 4 5 6
Critério 1.0: Lideranga em GC Critério 1.0: Lideranc;a em GC
o 353332 367 339 344 2 > Hs 3,29 g 3,52 3,43
il “’| I !
- -
1 I B AMRI 1 = CMS
1 2 5 6 1
Questdes Questoes

Fonte: Elaboragao prépria

Analise da dimensao “Processos”

I Critério 2.0: Processos

Uso do conhecimento na gestao, implementagdo e aprimoramento
dos processos de trabalho essenciais da organizagao

A OMPS define A Na modelagem de A OMPS Aforma como os A organizacao
suas organizacdo Processos sao implementa e processos estao avalia e melhora
competéncias | modela seus | contemplados os seguintes | gerendia os estruturados continuamente
essenciais processos | fatores: novas tecnologias, | processos de | permitem gerenciar | seus processos de
(capacidades chaves para mento de apoio e situagdes de apoio para alcancar
importantes do | agregar valor na finalisticos | ou imprevistos para um methor
ponto de vista ao militar e | organizacdo, flexibilidade. chave para assegurar a resultado, reduzir o
estratégico que | civilcomo | eficiéncia (fazer mais com | asseguraro prevencdo, a retrabatho,
concede & objetivo de | menos), eficdcia (atingiro | atendimento recuperacio e a melhorar 08
organizagdo alcangar um que a acdo se dos requisitos | continuidade servicos e para
vantagem) e as melhor propds) e efetividade (a doclientee a operacdes? manter-se
alinha com a sua acdo implementada atualizada com as
missdo e 0s dentro da converge com 0s dos resultados préticas de
objetivos da OMPS? interesses dos clientes)? da exceléncia em
| _organizacdo? organizacdo? gestdo?
1 2 3 4 5 6

Critério 2.0: Processos

3,32
3,14 3,06 3,14 2,69 3,09

Escala

Quest&es

Fonte: Elaboracéo prépria

’I
III|I i

343

3|I|

Escala

3,52 392 383

Quest&es

Critério 2.0: Processos

3,48

I BCMS

6
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APENDICE C

Anadlise da dimensao “Pessoas”

Cnitério 3.0: Pessoas

Organizagéo de aprendizagem, baseada em um ambiente de compartihamento de

conhecimento colaborativo, na qual as pessoas s3o fatores-chave

Os programas de A organizacao A organizacao tem A colaboracdo e A OMPS prevé a
ca) dissemina de | processos formais de orgamzaclo 0 formagao de
(PLACAPE), assim maneira toring ou fia compartilhamento pequenas
como os de sistematica organizacional (O Banco do do conhecimento | equipes/grupos para
desenvolvimento de inform, termo descreve a acdo | Competéncia | dos militares e possibilitar aos
carreiras, ampliam o sobre os do mentor, daquele que s civis envolvidos militares e civis
conhecimento, as beneficios, a oferece conselhos e | (organizacion | em atividades problemas ou
habilidades e as politica, a aum ais e tém ocorrido duvidas advindas de
capacidades osma. ] novato, jovem, ou individuais) | frequentemente? suas atividades?
militares e civis da .0 pessoa sem de seus Os bons (Exemplos: Grupos
OMPS, servindo de plano e as experiéncia em militares, | resultados dessa | de trabalho, circulos
apoio para o alcance | ferramentas de | determinada drea para | civis e TTC? | cooperacdo tém
dos objetivos da GC para os que essa possa se sido devidamente | equipes de melhoria
organizacdo e recém desenvolver e crescer reconhecidos e de processos de
parao incorporados? | profissionalmente)? reconm:sados trabalho, e)ntro
outros
institucional? organizacdo?
1 2 3 4 5 6

Critério 3.0: Pessoas

2,78 25 2,70

1 1
3 4

Questdes

Escala
- w
~ .
~
~

3,47
2,52

Fonte: Elaboragao prépria

l I B AMRI
5 6

Escala

Critério 3.0: Pessoas

3,55 338

3,67 39

3,75

3
I B CMS

Quest&es

Andlise da dimensao “Tecnologia”

[ Critério 4.0: Tecnologia

Capacidade da organizacdo em desenvolver e entregar solugdes baseadas em conhecimentos,
bem como criar e manter um ambiente para o compartilhamento de conhecimentos

A organizacao possul uma Ainfraestrutura | Todas as Todas as As informactes [ Alintranet é usada
infraestrutura de Tl (exemplos: de Tl esta pessoas a | pessoas a nivel | disponiveis no | como a principal
internet, intranet, sistemas alinhada a nivel de de chefia e sitio da de
corporativos de gestao documental | estratégia de chefia e supervisdo tém | webfintranet de | comunicacédo em
€ sitios eletronicos) com estrutura gestdo do acesso a sua toda a organizacdo
necessaria para facilitar a efetiva | conhecimento | tém acesso a | internetintranet | organizacdo Como apoio a
Gestao do Conhecimento? da computador? eaum sao atualizadas | transferéncia de
(Exemplos: Computadores para | organizacao? endereco de e- | regularmente? | conhecimento e ao
maioria de seus militares e civis ¢/ mail? rtithamento
endereco de e-mail e acesso a mmogéo?
web)?
1 2 3 4 5 6

Critério 4.0: Tecnologia

444 411

Escala

Questdes

4,07 4,06

3,03 3, 15
3
BAMRJ

Fonte: Elaboragao prépria

Escala

Critério 4.0: Tecnologia
481 469 455 455

Questbes

5
L 343

3

4 mcMs
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APENDICE D

Andlise da dimensao “Processos de gestao do conhecimento”

Cnitério 5.0: Processos de gestdo do conhecimento

Capacidade de genr e maximizar o valor do capital intelectual com a finalidade de gerenciar clientes e
compartilhar conhecimento relevante com parceiros e fornecedores

[ A OMPS possui | A organizagao | O conhecimento O conhecimento A organizagao As atividades de
de conta comum | adquirido apés a | essencial de militares | COMPARTILHA | comparacio entre as
3 mapa de execugdo de e civis que estdo se as melhores atividades de gestao
criacdo, conhecimento tarefas e a aposentando ou préticas e licdes de conhecimento
armazenamento, e faculta o conclusdo de desembarcando é aprendidas por realizadas pelas
compartilhamento | acesso a toda projetos é retido, ou seja, existe | toda as S outras OMPS
e utilizagdo do a instituicdo? registrado e uma perfeita envolvidas em (benchmarking) sdo
conhecimento? compartilhado? As passagem de atividades realizadas? A
OMPS mantem o funcdo? co resou | conclusdo obtida por
registro das teses e |  (Po ndo o es para essas atividades tem
dissertagbes de de | que NAO haja um sido usada para
seus cursados? Os | conhecimento tacito constante melhorar o
concludentes de | entre militares e civis | “reinventar da
curso que possuem | que se afastam em roda” e organizacional de sua)
vinculo com a OM definitivo da OM ou para criar nov|
repassam seus organizacio). conhecimento para a
conhecimentos? Marinha do Brasil?
1 2 3 Bl 5 6

Critério 5.0: Processos de GC

5

=
3
-

255 2,63 2,77 2,68 539 284
I I l I I I uAMRI
1 2 S 6

Questdes

Fonte: Elaboragao prépria

Critério 5.0: Processos de GC

S

- 4 2,88
BF

1 2

3,30

3 4
Questdes

276 310

I 1,83
I BCMS

S 6

Andlise da dimenséo “Aprendizagem e Inovagao”

Cnitério 6.0: Aprendizagem e inovacéo

Capacidade da organizagédo para incentivar, apoiar e reforgar a aprendizagem

e a inovacdo através de processos de conhecimentos sistematicos

A organizacao A A organizacao Equipes Asp Asp s30
reforga organizagdo | considera a atitude | interfuncionais/interdep | possuem autonomia| incentivadas a
continuamente | esta disposta | de assumir riscos ou antamentais sdo de seus superiores | trabalhar juntas
valores como a a testar o fato de cometer | formadas para resolver | hierdrquicos para comoutras e a
aprendiz novas @I70S COMO problemas ou lidar com | que suas ideias e compartilhar
e ainovacdo? |feramentase| oportunidades de | situacdes preocupantes | contribuicbes sejam| informagdo (desde
métodos para | aprendizagem desde que ocorrem em apresentadas a alta que sejam
a que isso ndo diferentes setores da administragao? | classificadas como
de melhores contribua para o OMPS? ostensivas)?
resultados? to das
diretrizes vigentes?

1 2 3 4 5 6
Critério 6.0: Aprendizagem e Critério 6.0: Aprendizagem e
inovagdo inovagdo

414 421 453 469 458
‘35 297 3,20 3,45 2.89 3,81 3,49 25 3,78 I I
3 83
Elllllll le -
1

Questdes

Fonte: Elaboragao prépria
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APENDICE E

Andlise da dimensao “Resultados da GC”
| Critério 7.0: Resultados da GC |

Capacidade da organizacdo de mehorar o valor para os clientes por meio de produtos e sevigos
inovadores, aumentando a produtivdade e eficdcia na utilizacdo de recursos afravés do
aprendizado e da inovagio

Sua organizag a0 E3T) AOMPS obleve | A organizagao | A organizagao Sua organizagao obleve
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