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RESUMO

O cenério contemporaneo € marcado pelo expressivo aumento na produgdo e
disponibilidade de dados, impondo as organizacdes o desafio de converté-los em
informacdes relevantes e conhecimento aplicavel ao processo decisorio. No ambito
da Marinha do Brasil (MB), a gestdo da carreira dos militares, conduzida pela
Diretoria do Pessoal da Marinha (DPM), apresenta elevada complexidade por exigir
a analise integrada de multiplas variaveis relacionadas a trajetoria militar. Entre os
desafios existentes, destaca-se a evasao, que representa um fator de atencao para
o fluxo de carreira, o dimensionamento de efetivos e a preservagao do conhecimento
organizacional. Nesse contexto institucional, a gestdo do conhecimento (GC)
compreende processos estruturados para criar, organizar, compartilhar e aplicar o
conhecimento organizacional, garantindo que informagbes estratégicas estejam
disponiveis no momento oportuno para subsidiar decisées. De forma complementar,
a mineragcao de dados (MD) aplica métodos estatisticos e computacionais para
identificar padrbes e tendéncias em grandes volumes de dados, oferecendo
subsidios analiticos que ampliam a precisdo e a fundamentagdo das escolhas. A
integracédo entre GC e MD, portanto, configura-se como uma alternativa promissora
para transformar dados histéricos ja disponiveis em conhecimento aplicavel,
contribuindo para a qualidade e a precisao das decisdes na gestao de pessoal. Este
estudo teve como objetivo analisar o potencial de aplicagdo de técnicas de MD no
planejamento de carreira da MB, com énfase em modelos preditivos de classificagao
para identificacdo de perfis com maior propensao a evasao. A pesquisa, de carater
bibliografico e descritivo, abordou tarefas e técnicas de MD, o contexto institucional e
a comparacgao de métodos de classificagdo. Como resultado, as arvores de decisao
mostraram-se adequadas ao problema, por conciliarem acuracia preditiva e clareza
interpretativa, possibilitando identificar variaveis criticas e subsidiar politicas de
retencao mais eficazes. Espera-se que a adog¢ao desse modelo fortalega o processo
decisorio, otimize a gestdo de efetivos e contribua para a eficiéncia institucional da
MB.

Palavras-chave: Mineracdo de dados. Gestdao do conhecimento. Planejamento de

carreira. Evasao militar. Gestao de efetivos.



ABSTRACT

The Integration Between Data Mining and Knowledge Management as Support

for Decision-Making in the Personnel Management of the Brazilian Navy

The contemporary scenario is characterized by a significant increase in data
production and availability, which poses to organizations the challenge of converting
them into relevant information and applicable knowledge for decision-making
processes. Within the Brazilian Navy (MB), career management of military personnel,
conducted by the Directorate of Naval Personnel (DPM), involves high complexity
due to the integrated analysis of multiple variables related to military trajectories.
Among the aspects that require attention, attrition stands out, as it influences career
flow, personnel sizing, and the preservation of organizational knowledge. In this
institutional context, Knowledge Management (KM) encompasses structured
processes to create, organize, share, and apply organizational knowledge, ensuring
that strategic information is available at the right time to support decisions.
Complementarily, Data Mining (DM) applies statistical and computational methods to
identify patterns and trends in large datasets, providing analytical insights that can
enhance the accuracy and consistency of choices. The integration of KM and DM,
therefore, emerges as a promising alternative to transform available historical data
into applicable knowledge, contributing to the quality and reliability of personnel
management decisions. This study aimed to analyze the potential application of DM
techniques in career planning within the MB, with emphasis on predictive
classification models to identify profiles with higher propensity for attrition. The
research, of bibliographic and descriptive nature, addressed DM tasks and
techniques, the institutional context, and the comparison of classification methods. As
a result, decision trees proved to be suitable for the problem, as they combine
predictive accuracy with interpretability, enabling the identification of critical variables
and supporting more effective retention policies. It is expected that the adoption of
this model will strengthen decision-making, optimize personnel management, and

contribute to the institutional efficiency of the MB.

Keywords: Data mining. Knowledge management. Career planning. Military attrition.
Personnel management.
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1 INTRODUGAO

O cenario contemporaneo caracteriza-se pelo expressivo aumento na
producdo e na disponibilidade de dados, fenbmeno que impde as organizagdes o
desafio de transforma-los em informagdes relevantes e conhecimento aplicavel ao
processo decisoério (Davenport; Prusak, 1998). Nesse contexto, a literatura destaca a
gestdo do conhecimento e a mineracdo de dados como abordagens
complementares capazes de potencializar a criagdo, a organizagdo e o uso de
informagdes estratégicas. A gestdo do conhecimento, ao estruturar processos de
captura, sistematizagéo e disseminagao do conhecimento, contribui para preservar e
ampliar o patriménio intelectual das instituicbes (Nonaka; Takeuchi, 2008). A
mineracado de dados, por sua vez, recorre a métodos estatisticos e computacionais
para identificar padrdes e tendéncias em grandes volumes de dados, ampliando o
suporte analitico para decisées fundamentadas (Han; Pei; Tong, 2023).

Pesquisas de Siuko, Myllarniemi e Hellsten (2023) demonstram que, no setor
publico, a aplicagdo integrada dessas abordagens contribui para aumentar a
eficiéncia, promover a transparéncia e garantir a continuidade das acobes
institucionais. Os autores evidenciam que o0 uso combinado de gestdo do
conhecimento e mineragcdo de dados permite analises mais amplas de dados
administrativos e indicadores de desempenho, favorecendo a formulacdo de
politicas e estratégias baseadas em evidéncias, especialmente em contextos que
exigem conciliar recursos limitados com demandas estratégicas.

No ambito da Marinha do Brasil, a gestdo da carreira dos militares, conduzida
pela Diretoria do Pessoal da Marinha, envolve processos complexos que requerem a
analise integrada de multiplas variaveis relacionadas a trajetoria profissional, como
formagao, desempenho, tempo de servico, movimentagdes, cumprimento de
requisitos de carreira, entre outros aspectos pertinentes a carreira. Entre os desafios
apontados na literatura, a evasido de militares se sobressai por impactar diretamente
o equilibrio do fluxo de carreira, o dimensionamento dos efetivos e a preservacao do
conhecimento organizacional (Raimundo; Correia Neto, 2017).

A revisdo bibliografica evidencia que modelos preditivos vém sendo
explorados para apoiar a gestdo de pessoas, permitindo identificar perfis e antecipar

cenarios que demandem acgdes especificas (Chen; Chiang; Storey, 2012). Tais
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técnicas, quando associadas a gestdo do conhecimento e a mineragdo de dados,
apresentam potencial para fortalecer o planejamento de carreira, apoiar a tomada de
decisao e direcionar medidas voltadas a retencao de profissionais qualificados.

Este estudo foi desenvolvido em etapas complementares, planejadas para
garantir uma analise consistente e alinhada aos objetivos propostos. Inicialmente,
procedeu-se a uma pesquisa bibliografica voltada a identificagdo de conceitos,
meétodos e aplicacbes de gestdo do conhecimento e mineragcdo de dados, com
énfase em modelos preditivos aplicados a gestao de pessoas. Em seguida, realizou-
se uma pesquisa descritiva para caracterizar o processo de planejamento de carreira
na MB. Complementarmente, conduziu-se uma analise comparativa entre diferentes
técnicas de classificacdo, buscando identificar aquelas mais adequadas ao problema
investigado, considerando critérios de desempenho e interpretabilidade. Por fim,
propds-se a aplicacdo de um modelo preditivo ao contexto da Diretoria do Pessoal
da Marinha, considerando as informacdes levantadas e as analises realizadas, como
forma de indicar seu potencial enquanto ferramenta de apoio a decisdo na gestéao de
efetivos.

Além desta introdugao, o estudo organiza-se em cinco capitulos. O segundo
capitulo apresenta o referencial teérico que fundamenta os conceitos de gestao do
conhecimento e mineragao de dados, suas abordagens e aplicagbes. O terceiro
capitulo descreve o contexto institucional da Marinha do Brasil, detalhando o
processo de planejamento de carreira e os desafios relacionados a evasao. O quarto
capitulo expde a proposta do modelo preditivo, justificando sua pertinéncia,
apontando resultados esperados, bem como oportunidades de aplicagao. Por fim, o
quinto capitulo traz as consideragdes finais, apresentando as conclusdes e
apontando caminhos para possiveis aplicagdes futuras no ambito da Marinha do

Brasil.
2 FUNDAMENTACAO TEORICA
Este capitulo apresenta os referenciais tedricos que sustentam a presente

pesquisa. O primeiro traz os conceitos da GC, destacando sua relevancia para a

criagcdo, compartilhamento e aplicagdo do conhecimento organizacional. Na



14

sequéncia, o capitulo explora as tarefas e aplicagdes da MD, demonstrando como
essas ferramentas contribuem para a descoberta de padrées e a geragdao de
conhecimento a partir de grandes volumes de dados. Em ultima analise, discute-se a
integracdo entre a GC e a MD, denotando como essa convergéncia pode

potencializar os processos decisorios, e apoiar a gestdo estratégica.

2.1 GESTAO DO CONHECIMENTO: CONCEITOS E ABORDAGENS

Conforme Davenport e Prusak (1998), a GC envolve processos integrados de
criacdo, captura e disseminacdo do saber, de modo a transformar dados e
informagdes em conhecimento organizacional. Quando associada as tecnologias da
informacgao, essa pratica fortalece a inteligéncia institucional e possibilita converter
informagdes dispersas, sejam de natureza tacita, como experiéncias e habilidades
individuais, ou explicita, como documentos e processos formalizados, em
conhecimento estruturado e acessivel as pessoas certas, no momento adequado.

No setor publico, a GC assume papel ainda mais relevante, pois contribui
para promover maior transparéncia, eficiéncia nos processos e continuidade nas
acbes administrativas. Como destacam Siuko, Myllarniemi e Hellsten (2023), ela
atua como impulsionadora da transformagao digital nas instituicdes publicas,
apoiando a modernizacado e permitindo que decisbes sejam tomadas com base em
dados acessiveis e atualizados em tempo real.

De acordo com Nonaka e Takeuchi (2008), o conhecimento organizacional
provém da interagdo continua entre conhecimento tacito e explicito, sendo esse
processo representado no modelo SEC/ (Socializagao, Externalizagdo, Combinagao
e Internalizagdo). Para que essa dinamica ocorra de forma eficiente, é essencial que
as organizagbes desenvolvam mecanismos eficazes para capturar, estruturar e
reutilizar esse conhecimento. Esse ciclo pode ser compreendido em quatro etapas
principais: criagdo do conhecimento, armazenamento e organizagao,
compartilhamento e aplicagao.

As etapas do ciclo de GC podem ser implementadas por distintos enfoques
metodoldgicos, conforme descrito por diversos autores na literatura. A abordagem

processual enfatiza a definicdo e a padronizacao de fluxos, métodos e sistemas para
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gerenciar o conhecimento em todas as etapas do seu ciclo de vida (Davenport;
Prusak, 1998). Ja a abordagem estratégica compreende a GC como um pilar para
vantagem competitiva e alinhamento das competéncias organizacionais aos
objetivos institucionais (Probst; Raub; Romhardt, 2002).

A abordagem sociotécnica integra dimensbes humanas, culturais e
tecnoldgicas, reconhecendo que a efetividade da GC depende da harmonizagao
entre sistemas e ferramentas, praticas colaborativas e uma cultura organizacional
voltada ao compartilhamento do conhecimento. Essa perspectiva, discutida por
Bostrom e Heinen (1977), sustenta que o desempenho organizacional resulta do
equilibrio entre fatores sociais e tecnoldgicos, o que € particularmente relevante em
contextos onde decisdes estratégicas demandam infraestrutura robusta e
participacao ativa das pessoas.

Por sua vez, a abordagem orientada a dados, destacada por Chen, Chiang e
Storey (2012), associa a GC a métodos de analise de dados e inteligéncia artificial,
permitindo transformar grandes volumes de informagées em conhecimento aplicavel.
Essa perspectiva amplia a capacidade de identificar padrdes, tendéncias e
correlagdes relevantes, fortalecendo o apoio a decisdo organizacional em contextos
complexos e dinamicos.

Entre as abordagens mencionadas, destacam-se, para esta pesquisa, a
orientada a dados e a sociotécnica. A primeira, conforme proposta por Chen, Chiang
e Storey (2012), apresenta maior aderéncia ao objetivo do estudo por considerar a
analise de dados, incluindo métodos de MD, como elemento central para a criacao e
aplicacdo do conhecimento organizacional. Essa perspectiva aproxima a GC de
métodos quantitativos capazes de extrair valor informacional a partir de grandes
volumes de dados, favorecendo a geragédo de previsdes e a tomada de decisdes
baseadas em evidéncias.

Ja a abordagem sociotécnica, conforme Bostrom e Heinen (1977), reforca
que a efetividade da GC depende de uma integracédo equilibrada entre dimensoes
humanas, culturais e tecnoldgicas, o que, no contexto da MB, & especialmente
relevante para processos decisérios estratégicos que exigem tanto infraestrutura
tecnologica soélida quanto praticas colaborativas e uma cultura voltada ao

compartilhamento do conhecimento.
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2.2 MINERACAO DE DADOS: FUNDAMENTOS, TECNICAS E APLICACOES

A mineracado de dados (data mining), segundo Han, Pei e Tong (2023), é a
extragcdo automatica de informacgdes relevantes e previamente desconhecidas a
partir de grandes volumes de dados, por meio da aplicagdo de algoritmos
estatisticos e computacionais. Integra uma das etapas centrais do modelo
Descoberta de Conhecimento em Bases de Dados (Knowledge Discovery in
Databases — KDD), proposto por Fayyad et al. (1996). Esse modelo compreende
cinco fases: selecdo de dados relevantes; pré-processamento para remocgao de
ruidos e inconsisténcias; transformagdao dos dados para formatos adequados;
mineragcdo propriamente dita, com uso de algoritmos apropriados para extrair
padroes; e interpretacdo e avaliagdo, que convertem os padrdes uteis em
conhecimento compreensivel (Tan, Steinbach e Kumar, 2016).

Transformar grandes volumes de dados em conhecimento estratégico exige a
aplicacdo de tarefas analiticas robustas e metodologicamente estruturadas,
conforme previsto no campo da MD (Han; Pei; Tong, 2023). Essas tarefas, também
denominadas fungdes ou operacbes analiticas, constituem a esséncia dos
processos de extragcao de padrdes e geragao de insights a partir de bases de dados
extensas e heterogéneas.

Entre as mais relevantes, a classificacdo consiste em construir modelos
capazes de descrever e diferenciar classes ou conceitos previamente definidos,
utilizando algoritmos supervisionados treinados com conjuntos de dados cujos
resultados sdo conhecidos. O modelo obtido pode atribuir novos registros a classe
correta, produzindo resultados interpretaveis e aplicaveis em diferentes contextos,
motivo pelo qual é amplamente empregada em areas que demandam decisdes
baseadas em dados confiaveis.

A regressao mapeia itens de dados para variaveis de valor real, permitindo
prever valores continuos. E especialmente util em projecdes numéricas, como
previsbes de vendas, estimativas financeiras e calculos de demanda futura,
utilizando métodos como regressao linear, regressao multipla e determinadas

configuragdes de redes neurais.
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O agrupamento (clustering) € uma tarefa ndo supervisionada que busca
identificar grupos naturais nos dados, reunindo registros com alta similaridade
interna e baixa similaridade em relagdo a outros grupos. Essa abordagem é
utilizada, por exemplo, na segmentagdo de mercado, na analise de padrdes de
comportamento e na organizagéo de grandes acervos de informag¢des nao rotuladas.

A modelagem de dependéncia, ou aprendizado de regras de associagao,
identifica relagdes frequentes e significativas entre variaveis ou atributos. Um
exemplo classico € a analise de cestas de compras, que revela itens com maior
probabilidade de serem adquiridos em conjunto, fornecendo subsidios para
estratégias de marketing e sistemas de recomendacéo.

A deteccdo de desvios (ou anomalias) concentra-se na identificacdo de
mudancas relevantes ou valores fora do padrao esperado, sendo fundamental para
areas como seguranga da informacgdo, prevencdo de fraudes financeiras e
monitoramento de equipamentos, por permitir identificar eventos raros que indicam
falhas ou comportamentos suspeitos.

Por fim, a tarefa resumo envolve a elaboracédo de descricdes condensadas de
um conjunto de dados, que podem incluir visualizagdes, relatérios agregados ou
generalizagdes estatisticas. Essa tarefa favorece a compreensao global do conjunto
analisado e fornece suporte a tomada de decisdao ao apresentar a informacéo de
maneira sintética, porém representativa.

Assim, conforme sintetizado por Han, Pei e Tong (2023), essas seis tarefas
constituem o nucleo da MD, permitindo que grandes volumes de informagao sejam
transformados em conhecimento util para diferentes contextos organizacionais e
cientificos.

De forma geral, a classificagdo destaca-se por sua ampla aplicabilidade em
diferentes dominios, especialmente em contextos que exigem a previsdo de
categorias a partir de dados historicos. Conforme salientam Silwattananusarn e
Tuamsuk (2012), essa tarefa ocupa papel central em iniciativas de GC apoiadas por
tecnologias analiticas, ao viabilizar a identificacdo de padrbes relevantes e
recorrentes nos dados institucionais.

As tarefas analiticas apresentadas podem ser visualizadas de forma

consolidada na Figura 1, que sintetiza as principais fungbes aplicadas na MD e
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evidencia suas contribuigbes para a extragcdo de padrbes e a geragcdo de
conhecimento estratégico. Essa compreensdo conceitual é fundamental para
discutir, a seguir, como a MD pode integrar-se aos processos de GC, ampliando a
capacidade institucional de transformar dados em informagdes uteis e conhecimento

acionavel.

Figura 1 — Resumo das principais tarefas analiticas na Mineragao de Dados

Tarefa Analitica Descrigéo Objetivo Principal

Atribui registros a categorias pré-definidas |Predizer categorias
Classificagao g g P g

com base em dados histdricos. discretas.

. Estima valores continuos a partir de .
Regressao L ) Projetar valores futuros.
variaveis preditoras.

] Agrupa registros semelhantes sem Descobrir padries ou perfis

Agrupamento {Clustering) . o

categorias pré-definidas. ocultos.
Mineragéao de Padrées Identifica relacdes recorrentes entre Descobrir coocorréncias
Frequentes [ Associagbes variav eis. relevantes.

. . Identifica registros com comportamento Detectar anomalias ou

Detecgéo de Outliers .

atipico. casos extremos.

Resumo Multidimensional de  |Consolida e hierarquizados em mdttiplas  |Permitir andlises

Dados dimensdes. exploratdrias dinamicas.

Fonte: Adaptado de Han; Pei; Tong (2023).

2.3 A Integracao entre Mineragao de Dados e Gestao do Conhecimento

A gestdo da carreira no ambito do Setor de Pessoal da MB, sob
responsabilidade da DPM, envolve um elevado grau de complexidade. O processo
demanda a analise de um grande volume de informagdes institucionais, distribuidas
em diferentes sistemas corporativos. Nesse contexto, a integragao entre praticas de
GC e técnicas de MD apresenta-se como uma abordagem particularmente
promissora, ao possibilitar a transformagdo de dados dispersos em insumos
analiticos capazes de qualificar o processo decisorio.

O constante avango das tecnologias da informacdo, aliado a crescente
disponibilidade de dados gerados em diversos niveis organizacionais, amplia tanto

as oportunidades quanto os desafios para as instituicbes. A capacidade de
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transformar esses dados em conhecimento aplicavel tornou-se um diferencial
competitivo, especialmente para organizagdes que precisam tomar decisdes
fundamentadas e precisas. A GC desempenha papel essencial nesse processo ao
sistematizar, compartilhar e aplicar o conhecimento acumulado nos processos
organizacionais, favorecendo a inovagao e a melhoria continua.

Entretanto, para que a GC atinja todo o seu potencial, € indispensavel contar
com ferramentas capazes de lidar de forma eficaz com o grande volume de dados
produzidos. Nessa conjuntura, a MD desponta como um recurso capaz de
potencializar a GC, pois torna visivel aquilo que esta oculto nas bases de dados e
revela padrbes de valor estratégico. O alinhamento entre essas duas perspectivas,
analise de dados e GC, favorece o planejamento, antecipa cenarios e contribui para
uma atuagao mais assertiva e responsiva (Silwattananusarn e Tuamsuk, 2012).

No campo da literatura contemporanea, destaca-se a abordagem orientada a
dados, que associa a GC a métodos de anadlise de dados e inteligéncia artificial,
ampliando a capacidade de identificar padrbes e apoiar decisdes com base em
evidéncias (Chen; Chiang; Storey, 2012). Essa perspectiva esta alinhada a tendéncia
de utilizacdo de modelos preditivos e técnicas avancadas de MD para apoiar
decisbes estratégicas, reforcando o potencial dessa integragdo no contexto
institucional.

Como destacam Fayyad, Piatetsky-Shapiro e Smyth (1996), nos ambientes
institucionais, os bancos de dados concentram informagdes de alto valor estratégico,
e a MD é capaz de converté-las em conhecimento aplicavel, impulsionando o
aprendizado organizacional e superando o papel restrito de ferramenta analitica. No
contexto da DPM, essa capacidade assume importancia ainda maior, pois a gestao
de carreira demanda analises abrangentes e integradas que permitam nao apenas
compreender o cenario atual, mas também antecipar tendéncias e necessidades
futuras. A aplicacdo de técnicas de MD, nesse sentido, torna-se um instrumento
decisivo para extrair, consolidar e interpretar informacdes de diferentes fontes,
subsidiando a formulagdo de politicas e praticas de gestado de pessoal mais eficazes,
proativas e alinhadas aos objetivos institucionais.

Ao concluir este capitulo, observa-se que a integracédo entre GC e MD forma

um referencial tedrico e pratico capaz de ampliar o aproveitamento estratégico das
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informagdes institucionais. No ambito da DPM, essa convergéncia favorece a
transformacao de dados histéricos em conhecimento aplicavel, apoiando a tomada
de decisbes e servindo de base para o desenvolvimento da proposta que sera

detalhada nos capitulos seguintes.

3 CONTEXTO INSTITUCIONAL E APLICAGAO NA MB

Considerando o potencial da MD como suporte a GC, este capitulo apresenta
o contexto institucional da MB, com foco na estrutura de planejamento da carreira
dos militares e nos desafios relacionados a evasao de pessoal. Adicionalmente, sédo
discutidas possibilidades de integragao de técnicas de MD aos processos de GC no
ambito da MB, de modo a ampliar a capacidade analitica e fornecer subsidios

consistentes ao processo decisério.

3.1 PLANEJAMENTO DA CARREIRA DOS MILITARES

O Sistema de Planejamento de Pessoal (SPP) € um conjunto de elementos
da estrutura administrativa do Comando da Marinha destinado a orientar o
cumprimento das atividades inerentes a logistica e a otimizagdo dos recursos
humanos empregados na MB. Por meio do SPP, €& possivel determinar as
necessidades de pessoal e planejar as atividades decorrentes dessa demanda
(Brasil, 2016).

O planejamento de carreira busca atender as necessidades de pessoal de
cada Corpo ou Quadro, distribuidas por postos e graduagbes, de acordo com a
quantidade e a qualificagado exigidas, além de orientar os militares quanto as etapas
a serem cumpridas ao longo de suas trajetérias profissionais. Nesse processo, as
Organizagbes Militares atuam como agentes responsaveis pelas atividades
logisticas de recursos humanos, que envolvem a procura e admissao, destinada a
captacdo de recursos humanos na sociedade para o servico na Marinha; a
preparagao, que compreende a formagao basica, especializagao e aperfeicoamento
do efetivo, assegurando sua prontidao e capacidade para o exercicio de cargos; € a
administragdo, voltada ao preenchimento dos cargos e fungbes previstos nas
Tabelas de Lotagcdo da Marinha (Brasil, 2016).
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A estruturagdo da carreira visa estimular o desenvolvimento pessoal e a
realizagéo profissional, assegurando proficiéncia no exercicio dos diversos cargos
da Marinha. O detalhamento encontra-se nos Planos de Carreira, que compdéem o
SPP e contém orientagcdes sobre o emprego dos militares de carreira, dividindo-se
em Plano de Carreira de Oficiais da Marinha (PCOM) e Plano de Carreira de Pragas
da Marinha (PCPM) (Brasil, 2016).

O fluxo de carreira corresponde a ascensao seletiva, gradual e sucessiva na
hierarquia militar, concretizada por meio de promocgdes e balizada por critérios como
0 processo de escolha, o reajustamento dos intersticios, a aplicagdo da quota
compulsoéria, a transferéncia entre Corpos e Quadros e a distribuicao de efetivos. O
intersticio € a condi¢gao de acesso representada pelo tempo minimo de permanéncia,
em efetivo servigo, em cada posto ou graduacao dos diversos Corpos e Quadros da
Marinha. Os intersticios de planejamento s&o definidos considerando o emprego do
militar no posto ou graduagao e o tempo necessario para a obtengdo dos requisitos
de acesso ao nivel superior, enquanto os intersticios para acesso sao estabelecidos
a partir dos de planejamento, com o objetivo de regularizar o fluxo de carreira de
cada Corpo ou Quadro (Brasil, 2016).

Os fluxos ideais de carreira sdo dimensionados com base em dois
instrumentos: as curvas-padrao, que apresentam o perfil de carreira do Corpo ou
Quadro a partir das necessidades de militares em cada posto ou graduacgao, dos
Planos de Carreira especificos, das taxas de administracdo e das evasdes
previsiveis; e o indice de Possibilidade de Acesso (IPA), que indica a variacdo
percentual planejada para a distribuicdo do efetivo entre postos ou graduacgdes
consecutivos (Brasil, 2016).

Nessa perspectiva, a previsao de evasdo desempenha papel relevante, sendo
calculada a partir de dados histéricos que representam a média de militares que
deixam determinado posto ou graduacgao, por diferentes motivos, ao longo dos anos.
Esses valores sado incorporados as féormulas de dimensionamento para ajustar o
efetivo médio em cada posto ou graduacédo, contribuindo para maior precisédo no
planejamento. Assim, compreender e projetar o impacto da evasao torna-se uma
estratégia importante para manter o equilibrio do fluxo de carreira e a disponibilidade

de pessoal qualificado, tema que sera aprofundado na secao seguinte.
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3.2 EVASAO DE MILITARES

Considerando a diversidade de formas de desligamento existentes, este
trabalho adota o termo evasdo como categoria geral para compreender diferentes
situagcdes que resultam na saida do militar do servico ativo da MB. Para fins
analiticos, destacam-se trés modalidades: licenciamento a pedido, referente aos
oficiais ainda sem estabilidade; demissao a pedido, aplicavel aos oficiais de carreira
que solicitam a saida do quadro permanente; e demissdo ex officio, que ocorre
quando o desligamento decorre da posse em cargo publico.

O quadro a seguir apresenta os dados consolidados do periodo de 2019 a

2023, contemplando o total de exclusdes de oficiais nas trés modalidades citadas.

Tabela 1 — Exclusédo de Oficiais da Marinha do Brasil por tipo e ano (2019-2023)

Ano | Demissao a pedido | Demissdo ex officio | Licenciamento a pedido
2019 19 6 82
2020 9 5 77
2021 33 7 77
2022 50 25 104
2023 48 22 79

Fonte: Adaptado do Anuario Estatistico da Marinha do Brasil.

Observa-se que, no periodo analisado, o licenciamento a pedido apresentou,
de forma geral, os maiores quantitativos anuais. Ja as demissdes a pedido e as
demissdes ex officio variaram em menor escala, registrando picos mais expressivos
em 2022 e 2023. Ainda que, a primeira vista, esses numeros representem apenas
registros anuais, eles concentram informacdes valiosas que, quando submetidas a
métodos analiticos e de mineracdo de dados, permitem identificar relagbes entre
variaveis e compreender fatores subjacentes que influenciam a decisdo de
desligamento.

Embora os dados apresentados neste estudo se refiram exclusivamente a
MB, a compreensao do fendmeno da evasao € igualmente relevante para as demais

Forgcas Armadas, uma vez que estudos académicos apontam fatores estruturais
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comuns a carreira militar no pais. Conforme analisam Vito et al. (2022), a saida
precoce de militares pode estar relacionada a aspectos como transferéncias para
localidades indesejadas, escalas de servigo que resultam em jornadas excessivas e
nao remuneradas, disponibilidade integral, lentiddo nas promog¢des e atratividade do
mercado civil para os perfis formados nas Forgcas Armadas.

De forma convergente, Raimundo e Correia Neto (2017) destacam elementos
como a falta de perspectivas no plano de carreira, questdes salariais e
transferéncias nao desejadas como contribuintes para a decisdo de desligamento.
Essas constatacdes reforcam a importdncia de um monitoramento continuo e
sistematico da evasdo, permitindo identificar causas recorrentes, antecipar
tendéncias e orientar politicas de retencao mais eficazes.

Ao compreender os perfis mais suscetiveis ao desligamento precoce, a MB
pode alinhar seu planejamento de carreira as necessidades estratégicas da
organizacéao, reduzindo impactos sobre a continuidade das atividades e preservando
o retorno do investimento realizado na formagao de seus oficiais. Nesse cenario, a
aplicacao de técnicas analiticas avangadas, como a MD integrada a GC, desponta
como um recurso valioso para identificar padrées, antecipar tendéncias e apoiar

decisdes que fortalecam a retengao de pessoal.

3.3 POTENCIAL DA MINERACAO DE DADOS NA GESTAO DE CARREIRA

A gestao da carreira dos militares envolve decisdes estratégicas relacionadas
a movimentagao, promogdes, capacitagdes, requerimentos e outros elementos da
trajetoria profissional. Esse processo demanda analise criteriosa de grandes
volumes de dados acumulados ao longo do percurso do militar na Instituigéo,
contemplando informacdes sobre formacao, desempenho em avaliagdes, tempo de
servigo, fungdes exercidas, histérico de movimentagcdes e cumprimento de requisitos
de carreira. Nesse cenario, a MD configura-se como ferramenta capaz de
transformar dados brutos em conhecimento estratégico, oferecendo suporte mais
preciso e proativo as decisbes que impactam diretamente a carreira. Conforme
Provost e Fawcett (2013), a aplicagdo da ciéncia de dados na gestao institucional

possibilita decisdes mais rapidas, precisas e alinhadas aos objetivos estratégicos da
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organizagao.

Considerando essa abordagem, as pessoas constituem ativos estratégicos
cujo desenvolvimento, retengcdo e alocagdo adequada influenciam diretamente o
desempenho organizacional. Schultz (2020) observa que, em um ambiente cada vez
mais dinamico, a MD viabiliza analises qualificadas de fenémenos como a
rotatividade interna, subsidiando agbes de retengao e alocagao inteligente. As
decisbes que antes se apoiavam majoritariamente na experiéncia e intuicdo dos
gestores passam, gradativamente, a fundamentar-se em informacées derivadas de
dados estruturados e analisados de forma sistematica, aumentando a assertividade
e reduzindo riscos.

No ambito da DPM, destaca-se a existéncia de um extenso acervo de dados
historicos relativos a trajetéria dos militares, reunidos ao longo de décadas por meio
de diferentes sistemas informatizados. Esse patrimbnio informacional, quando
processado com o apoio de técnicas analiticas, transforma-se em um recurso
estratégico para investigacoes aprofundadas, dentre as quais se sobressai a analise
da evasao, fendbmeno que afeta diretamente o fluxo de carreira e influencia desde a
captacao e distribuicao de efetivos até a definicdo de critérios como o intersticio.

Atualmente, a previsao de evasio tem se apoiado principalmente em médias
histéricas de desligamentos anuais, constituindo-se em uma referéncia inicial
relevante. Esse procedimento pode ser complementado com a incorporagdo de
variaveis contextuais e institucionais, de modo a ampliar a compreensao dos fatores
que influenciam a decisao do militar de permanecer ou deixar a Forca.

Dessa maneira, as técnicas de MD permitem integrar diferentes variaveis e
identificar padrdées que oferecem suporte consistente as decisdes estratégicas.
Conforme destacam Silwattananusarn e Tuamsuk (2012), essa capacidade de
revelar informacdes ocultas confere a MD um papel central na GC, fornecendo
subsidios solidos para estratégias de retencdo e para o aprimoramento do
planejamento de carreira.

Em sintese, este capitulo demonstrou que o planejamento de carreira na MB
pode ser fortalecido pela integragdo entre GC e MD, ampliando a capacidade
institucional de analisar e direcionar a trajetoéria profissional dos militares ao longo de

toda a carreira. Entre os diversos fendbmenos que podem ser explorados por meio
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dessa integragdo, a evasao se destaca como um ponto critico, cuja analise
aprofundada pode gerar subsidios valiosos para antecipar cenarios e orientar
decisbes estratégicas, estabelecendo a base para a proposta apresentada no

préximo capitulo.

4 PROPOSTA DE APLICAGAO E RESULTADOS ESPERADOS

Considerando o potencial da MD como suporte a GC, esta seg¢ao apresenta
uma abordagem analitica voltada ao planejamento da carreira dos militares, com
foco nos desafios relacionados a evasdo de pessoal. Busca-se demonstrar como a
exploracao estruturada de informacgdes institucionais pode contribuir para a geragao
de conhecimento estratégico, subsidiando decisdes gerenciais no ambito da

Administragdo Naval.

4.1 MODELO PREDITIVO PARA IDENTIFICAGAO DE PERFIS DE EVASAO

Um modelo preditivo € uma estrutura matematica ou computacional
desenvolvida com o objetivo de estimar a probabilidade de ocorréncia de eventos
futuros com base em dados historicos. Ele aprende padrbes e relagdes entre
variaveis (entradas) e um resultado esperado (saida), aplicando esse conhecimento
para prever novos casos. Segundo Han, Pei e Tong (2023), os modelos preditivos
integram as tarefas supervisionadas de MD, notadamente a classificacdo e a
regressao, sendo construidos a partir de conjuntos de treinamento cujos resultados
sdo previamente conhecidos. A légica aprendida pelo modelo €, entdo, aplicada a
novos dados com o objetivo de inferir comportamentos ou categorias futuras.

A classificacdo € empregada quando a variavel-alvo é categdrica e nao
ordenada, como no caso da evasao, que pode ser representada por rétulos como
‘evadiu” ou “ndo evadiu”. A principal vantagem esta em sua capacidade de identificar
padroes recorrentes em atributos histéricos que favorecem a previsao de eventos
futuros, auxiliando na definicdo de politicas mais direcionadas. Ja a regressao é
utilizada quando o objetivo € prever valores numeéricos continuos, como, por
exemplo, o tempo estimado até a evasdao ou a probabilidade percentual de

desligamento de um militar em determinado intervalo de tempo.
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De acordo com Schultz (2020), a aplicagdo de modelos preditivos na gestéao
de pessoas possibilita transformar grandes volumes de dados funcionais em
conhecimento util para embasar decisbes estratégicas. No contexto da evasao de
militares, a escolha do método de MD mais apropriado dependera da natureza e da
qualidade dos dados disponiveis, do volume historico armazenado, da granularidade
das variaveis analisadas e, sobretudo, dos objetivos analiticos definidos. E
necessario avaliar se o foco esta na explicacdo dos fatores associados ao fendbmeno
ou na obtenc&o do melhor desempenho preditivo.

Considerando que a evasao configura um evento binario ou categorico, os
métodos de classificacdo preditiva se mostram particularmente indicados. Essas
técnicas permitem n&o apenas estimar a probabilidade de ocorréncia do evento com
base em caracteristicas historicas e contextuais da carreira militar, mas também
revelar padrdes e perfis de risco, contribuindo de forma estratégica para o
planejamento de efetivos e para a formulagdo de politicas de retengdo mais
eficazes. Para que tais modelos alcancem desempenho e confiabilidade adequados,
contudo, torna-se imprescindivel realizar um rigoroso processo de pré-
processamento dos dados, garantindo a qualidade e a relevancia das variaveis a
serem analisadas.

O pré-processamento dos dados representa uma etapa fundamental na
construgcao de modelos preditivos, uma vez que garante a qualidade, a consisténcia
e a relevancia das informagdes analisadas. Esse processo abrange a identificagéo e
o tratamento de registros incompletos, inconsistentes ou duplicados, a normalizagao
de atributos com escalas distintas e a selecdo das variaveis mais significativas para
o problema em estudo (Han; Pei; Tong, 2023; Shmueli; Bruce; Patel, 2020). Tais
procedimentos contribuem para a reducdo da dimensionalidade dos dados, o
aumento da eficiéncia computacional e a melhoria da interpretabilidade dos
resultados (Witten; Frank; Hall; Pal, 2017), assegurando que o modelo seja
construido sobre uma base informacional sélida. Dessa forma, favorecem-se
analises mais precisas e alinhadas as necessidades do planejamento de carreira e
da formulacao de politicas de retencéo.

Dentre as técnicas de classificagdo mais conhecidas, destacam-se: arvores

de decisdo, redes neurais artificiais, maquinas de vetores de suporte (SVM),
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classificador Naive Bayes e k-vizinhos mais proximos (k-NN). Cada uma apresenta
caracteristicas proprias, vantagens, limitagbes e diferentes graus de
interpretabilidade, fatores que devem ser considerados na escolha da técnica mais
adequada ao problema.

As arvores de decisdo organizam o processo de classificagdo em uma
estrutura hierarquica composta por nés de decisdo, ramos e folhas. Cada n6 de
decisao representa um teste l6gico baseado em um atributo dos dados; cada ramo
indica o resultado possivel desse teste; e cada folha corresponde a uma classe final
ou categoria de previsao (Han; Pei; Tong, 2023). A construgdo da arvore ocorre por
meio da divisdo sucessiva do conjunto de dados em subconjuntos cada vez mais
homogéneos em relagdo a variavel-alvo, buscando maximizar a pureza de cada
grupo resultante. Uma das principais vantagens dessa técnica € sua alta
interpretabilidade, pois o resultado final pode ser expresso em regras claras do tipo
“SE... ENTAO...”, permitindo que os critérios de classificagdo sejam facilmente
compreendidos e auditados (Dreyer Galvao; Marin, 2009).

No contexto do planejamento de carreira, essa interpretabilidade torna-se
especialmente relevante, pois possibilita que gestores compreendam de forma
transparente quais combinacbes de variaveis estdo associadas a diferentes
probabilidades de evasdo. Essa clareza ndo apenas facilita a comunicagdo dos
resultados em diferentes niveis hierarquicos, como também fortalece a
confiabilidade das decisdes baseadas no modelo.

As redes neurais artificiais sdo modelos inspirados na estrutura do cérebro
humano, compostos por unidades de processamento interligadas, organizadas em
camadas de entrada, ocultas e de saida. Essas redes possuem alta capacidade de
modelar relagbes complexas e n&o lineares entre atributos e classes (Han; Pei;
Tong, 2023), sendo particularmente eficientes em cenarios com grandes volumes de
dados e variaveis interdependentes. No entanto, apresentam baixa
interpretabilidade, funcionando como “caixas-pretas” que dificultam a compreensao
dos critérios utilizados para chegar a determinada previsdo (Carvalho; Pereira;
Cardoso, 2019). Isso representa um desafio quando se busca justificar as decisées a

partir do modelo, como no caso de gestao de pessoal.
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As maquinas de vetores de suporte atuam encontrando o hiperplano que
melhor separa as classes, maximizando a margem entre elas (Han; Pei; Tong, 2023).
Quando os dados n&o sao linearmente separaveis, utilizam fungbes de kernel para
projetar as informagdes em espacgos de maior dimensao, em que a separacgao linear
seja viavel. Essa técnica apresenta boa capacidade de generalizagdo e, em muitos
casos, acuracia elevada, especialmente em problemas binarios. Contudo, sua
interpretabilidade € limitada, principalmente quando se empregam kernels nao
lineares (Alejandrino, 2021). Além disso, o processo de treinamento do modelo pode
demandar elevado custo computacional em bases de dados muito extensas. No
caso especifico da evasao de militares, essa técnica é capaz de produzir previsdes
com elevado grau de precisdao. No entanto, sua utilizagdo como principal ferramenta
para apoiar decisbes estratégicas apresenta uma limitagdo, pois 0 modelo nao
oferece uma explicagao intuitiva sobre como chegou as conclusdes, o que pode
dificultar a interpretacdo e o uso dos resultados por gestores que n&o sejam
especialistas na area.

O Naive Bayes é um classificador probabilistico baseado no teorema de
Bayes, que assume independéncia condicional entre os atributos dado a classe
(Han; Pei; Tong, 2023). Apesar de tal suposi¢géo raramente ocorrer de forma plena no
mundo real, o método mantém bom desempenho em diversos cenarios devido a sua
simplicidade e eficiéncia. Sua capacidade de fornecer probabilidades associadas as
classes permite priorizar casos de maior risco com base na probabilidade estimada
de evasao, apoiando agdes preventivas direcionadas. No entanto, a limitagdo em
capturar interagdes complexas entre atributos pode comprometer a acuracia em
situagdes em que essas interdependéncias sejam relevantes para o fendmeno
analisado.

O método dos k-vizinhos mais préximos (k-NN) classifica uma instancia com
base nas classes dos k exemplos mais proximos no conjunto de treinamento,
medindo-se a proximidade por meio de métricas de distancia (Han; Pei; Tong, 2023).
Trata-se de uma abordagem simples, que ndo exige treinamento complexo, mas que
apresenta baixa interpretabilidade e pode ter desempenho afetado por atributos

irrelevantes e pela alta dimensionalidade dos dados (Dreyer Galvao; Marin, 2009).
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Essas técnicas, embora distintas em concepc¢ao e aplicacdo, apresentam
pontos fortes e limitacbes que precisam ser ponderados a luz do contexto
institucional e dos objetivos estratégicos da analise. Para sintetizar essas
informacdes, a Figura 2 apresenta uma comparacado das principais caracteristicas
dessas técnicas de classificacdo, evidenciando seu potencial de aplicacéao,

vantagens e restricdes no contexto de modelagem preditiva.

Figura 2 — Comparagéao de técnicas de classificagcao utilizadas na modelagem preditiva

Técnica de
Classificagao

Descricao resumida

Beneficios relevantes

Limitagtes

Arvore de
decisdo

Estrutura hierarquica que
divide os dados em
testes logicos, gerando
regras do tipo “SE._.
ENTAO. "

Alta interpretabilidade;
identifica varidveis mais
relevantes; comunicagéo clara
dos resultados; decistes
transparentes.

Pode sofrer overfitting; arvores
muito complexas requerem
ajuste de pardmetros e poda
para manter generaliz ag3o.

Redes neurais
artificiais

Modelo inspirado no
funcionamento cerebral;
captura padrées
complexos e ndo
lineares.

Alta capacidade preditiva;
detecta padrbes sutis;
adequada para grandes
volumes de dados.

Baixa interpretabilidade
(“caixa-preta”); exige grande
volume de dados para bom
desem penho.

Maquinas de
vetores de
suporte (SVM)

Define hiperplano dtimo
para separar classes,
maximizando margens.

Alta acuracia em problemas
bindrios; boa generalizacio.

Dificil interpretacio; custo
computacional elevado em
grandes bases.

Naive Bayes

Classificador
probabilistico baseado no
teorema de Bayes;
assume independéncia
entre atributos.

Simples e rapido; fornece
probabilidades por classe; il
para priorizar casos de risco.

Suposicdo de independéncia
raramente atendida; menor
desempenho em dados
correlacionados.

k-Vizinhos mais

proximos (k-NN)

Classifica instancias com
base nos exemplos mais
proximos no treinamento.

Facil implementac&o; (til para
identificar casos semelhantes;
ndo exige treinamento
complexo.

Baixa interpretabilidade;
sensivel a atributos
irelevantes e a alta
dimensionalidade.

Fonte: Adaptado de Han; Pei; Tong (2023), Dreyer Galvao; Marin (2009),

Chen; Chiang; Storey (2012).
4.2 ESCOLHA DA TECNICA DE CLASSIFICACAO PARA MODELOS PREDITIVOS

A definicao da técnica de classificacdo mais adequada para prever evasdes
exige uma analise cuidadosa dos objetivos do estudo e das caracteristicas dos
dados disponiveis. Conforme discutido, a evasao de militares configura-se como um
evento categérico (evadiu ou ndo evadiu), o que direciona naturalmente a tarefa
para algoritmos de classificagdo supervisionada em vez de regressao. A deciséo
deve equilibrar desempenho preditivo e transparéncia dos resultados, atendendo as

necessidades estratégicas da gestao de pessoal da DPM.
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A escolha da técnica analitica mais adequada depende de diversos fatores,
como a quantidade de dados histéricos disponiveis, a qualidade e o nivel de
detalhamento (granularidade) das variaveis coletadas, bem como o objetivo da
analise, se voltado a explicacdo de fenbmenos ou a previsao de ocorréncias futuras.
Esses aspectos, conforme discutido anteriormente, influenciam diretamente o
desempenho e a aplicabilidade dos modelos construidos.

Em resumo, o método de MD adotado deve n&o apenas prever com precisao
quais militares apresentam maior probabilidade de evasdo, mas também identificar
os fatores que contribuem para esse comportamento. Dessa forma, os resultados
gerados poderao subsidiar agdes alinhadas aos objetivos institucionais de retencao
e valorizagao do efetivo.

Diante das alternativas analisadas, as arvores de decisdo configuram-se,
neste estudo, como a escolha mais adequada para o modelo preditivo de evaséo. A
técnica alia desempenho satisfatorio e clareza interpretativa, atributos essenciais
para que as previsdes possam subsidiar decisdes estratégicas de gestao de pessoal
de forma transparente e justificavel. Além disso, possibilita identificar variaveis e
combinagdes de fatores que mais influenciam a evasdo, fornecendo subsidios
objetivos para a formulagao de politicas de retengao.

Na pesquisa de Mercés (2023), por exemplo, técnicas de gradient boosting
(XGBoost e CatBoost) figuraram entre as de melhor desempenho na tarefa de
identificar Oficiais propensos a deixarem o Exército. Contudo, essas abordagens
sofisticadas operam como verdadeiras caixas-pretas, dificultando a extracdo de
justificativas simples para as predi¢des realizadas. Em um cenario de gestdo de
pessoal, tal opacidade pode representar um entrave, uma vez que recomendagoes
de politicas ou intervengdes precisam estar embasadas em motivos compreensiveis.

De acordo com Han, Pei e Tong (2023), a interpretabilidade constitui elemento
essencial para a adogao de modelos preditivos em contextos que demandam
decisdes estratégicas, pois garante que os resultados possam ser compreendidos e
auditados por profissionais sem formacéo especializada em ciéncia de dados. De
forma convergente, Carvalho, Pereira e Cardoso (2019) ressaltam que, embora
modelos mais complexos, como aqueles baseados em ensemble, que combinam

multiplos algoritmos ou redes neurais profundas, possam apresentar ganhos
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pontuais de acuracia, a falta de transparéncia nos critérios utilizados para gerar as
previsdes pode restringir sua utilizacdo como ferramenta principal de apoio a
decisao.

Por esse motivo, optou-se por utilizar modelos baseados em arvore de
decisdo, cuja estrutura logica e transparente favorece a compreensao por parte dos
gestores, sem comprometer significativamente a acuracia preditiva. Sua capacidade
de gerar regras explicitas e de facil validacao facilita a incorporagao dos resultados
as decisdes institucionais, atendendo aos critérios de interpretabilidade exigidos em
ambientes organizacionais. Assim, as arvores de decisao contribuem para aproximar
o dominio técnico da anadlise de dados da realidade pratica da gestao, funcionando
como uma ponte entre o conhecimento especializado e a tomada de decisao
estratégica.

A adocgdo dessa técnica implica considerar mecanismos que assegurem
equilibrio entre precisdo e capacidade de generalizagdo. Nesse sentido, destacam-
se estratégias como a poda (pruning), que simplifica a arvore eliminando ramos
pouco relevantes, e a validagao cruzada, que testa o desempenho do modelo em
diferentes subconjuntos de dados. Esses procedimentos evitam o sobreajuste
(overfitting) e contribuem para que a arvore mantenha sua aplicabilidade em
cenarios inéditos, ampliando a confiabilidade dos resultados obtidos.

Em sintese, a adogao de arvores de decisao oferece uma solugao equilibrada
entre precisdo e interpretabilidade. Essa escolha esta alinhada as recomendacdes
da literatura em MD e as particularidades do problema estudado, que requer
informacgdes claras e acionaveis sobre os perfis de risco. Com o modelo arbéreo,
sera possivel identificar militares com maior probabilidade de evadir e
simultaneamente elucidar quais fatores, isolados ou combinados, contribuem para
decisdo, subsidiando assim a elaboragcao de estratégias de intervengao e politicas
de retencdo mais eficazes e focalizadas.

Assim, a técnica escolhida cumpre simultaneamente o papel de previséo e de
prevencgao, ao possibilitar a identificagdo antecipada de potenciais desligamentos e
oferecer subsidios objetivos para a adogado de medidas proativas que favoregcam a

retencao da forca de trabalho. Além disso, contribui para fortalecer a capacidade
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institucional de planejar cenarios futuros com maior seguranga, reduzindo incertezas

e ampliando a eficacia das politicas de gestao de pessoal.

4.3 TOMADA DE DECISAO APOIADA POR MINERACAO DE DADOS

A tomada de deciséo é reconhecida como elemento essencial para o alcance
de resultados organizacionais sustentaveis, pois orienta a formulagao de estratégias,
a alocagdo de recursos e a execugdo de acgbes alinhadas aos objetivos
institucionais. Conforme Schultz (2020), decisbes baseadas em analises
consistentes de dados permitem direcionar recursos de forma mais precisa, alinhar
acdes aos objetivos organizacionais e responder com agilidade a mudangas no
contexto.

Nesse sentido, como destacam Chen, Chiang e Storey (2012), a adog¢éo de
abordagens orientadas por evidéncias, apoiadas por ferramentas analiticas
robustas, contribui para reduzir a subjetividade, mitigar riscos e ampliar a eficacia
das politicas e praticas organizacionais. Assim, a qualificagdo continua do processo
decisorio configura-se como requisito indispensavel a gestdo organizacional.

A retengdo de pessoal qualificado constitui aspecto estratégico para
organizagbes, incluindo as Forgas Armadas, dada a necessidade de preservar o
investimento continuo realizado na formagao e no treinamento ao longo da carreira
dos militares (Raimundo; Correia Neto, 2017). A perda desses profissionais implica
nao apenas desperdicio de recursos, mas também riscos a eficiéncia operacional e
a manuteng¢ao do conhecimento organizacional acumulado.

Estudos apontam que a decisdo de permanéncia ou desligamento é
influenciada por multiplos fatores, como remuneragao, oportunidades de progresséo,
condi¢cdes de trabalho, localizacdo de lotagcdo e aproveitamento de especializagdes
(Raimundo; Correia Neto, 2017; Vito etal., 2022). A compreensao integrada desses
elementos é essencial para subsidiar decisdes estratégicas voltadas a retengcao de
efetivos e, consequentemente, a sustentacdo da capacidade operacional e
administrativa da MB.

Diante do exposto na se¢ao anterior, a arvore de decisdo mantém-se como
abordagem preditiva adequada, por conciliar exatiddo e transparéncia nos

resultados. Sua estrutura interpretavel facilita a conversdo de padrdes identificados
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em diretrizes operacionais, contribuindo para a antecipacao de cenarios criticos, a
mitigacdo de impactos institucionais e a preservagao do capital humano e do
conhecimento organizacional.

Considerando os principios da GC, a utilizacdo da MD para a retencao de
efetivos caracteriza-se como um processo sistematico e continuo de aprimoramento.
A cada ciclo, dados sobre permanéncias e desligamentos enriquecem a base
institucional, possibilitando o refinamento dos modelos, a atualizagado de parametros
analiticos e a avaliagdo objetiva da eficacia das politicas adotadas. Consolida-se,
assim, uma cultura de decisao orientada por dados, em que inteligéncia analitica e
experiéncia administrativa se complementam. Nessa perspectiva, verifica-se que o
uso de arvores de decisao apresenta potencial para oferecer beneficios relevantes,
tais como:

— definicdo da captacéo de pessoal, apoiando a identificacdo de quantitativos

e perfis de militares a serem incorporados, alinhados as demandas
administrativas;

— otimizacao da distribuicdo de efetivos, subsidiando a alocagao equilibrada
entre organizag¢des militares, evitando caréncias ou excedentes;

—aprimoramento do planejamento do intersticio, ajustando prazos de
permanéncia em postos ou graduagdes conforme necessidades
estratégicas;

— identificagcdo de padrdes criticos de evasado, detectando variaveis ou
combinagdes de fatores que elevam o risco de desligamento;

— classificagao de perfis de risco, agrupando militares com maior propensao
a evasao e possibilitando agdes preventivas especificas;

— fortalecimento da comunicacdo deciséria, sustentando decisbes com
evidéncias objetivas e facilitando a compreensdo em diferentes niveis de
comando;

— consolidacdo do conhecimento organizacional, transformando dados
dispersos em conhecimento estruturado e institucionalizado, favorecendo o
aprendizado organizacional.

Assim, o uso de arvores de decisdo, aliado a analise sistematica de dados,

apresenta-se como um recurso promissor para apoiar decisdes estratégicas
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alinhadas as demandas e aos objetivos da instituicdo. Essa técnica contribui para a
definicdo de politicas de gestdo mais assertivas e o fortalecimento da capacidade
institucional de responder de maneira agil e fundamentada a contextos de elevada

complexidade, como o planejamento de efetivos.

4.4 ASPECTOS DE IMPLEMENTACAO: DESAFIOS E OPORTUNIDADES

A aplicagdo de modelos preditivos na gestdo de carreira dos militares da MB,
embora promissora, demanda atencdo a aspectos técnicos, organizacionais e
culturais que podem influenciar diretamente sua efetividade. A implementagao deve
considerar as particularidades da estrutura administrativa da instituigdo, garantindo
alinhamento com as diretrizes institucionais e com a missdo da DPM.

Entre os principais desafios identificados estéo:

— integrar o modelo preditivo aos sistemas existentes na DPM, assegurando
interoperabilidade e consisténcia de dados entre plataformas legadas e
heterogéneas, o que pode demandar atualizagdo de sistemas e
padronizacao de formatos;

— capacitar gestores para compreender e interpretar os resultados,
limitagbes e pressupostos do modelo preditivo, permitindo o uso integrado
de indicadores de risco, probabilidades e fatores explicativos na tomada
de decisdo. Na DPM, essa competéncia possibilita transformar previsées
em acbes concretas, abrangendo desde a definicAdo da captagao e
distribuicao de efetivos até a retencao, o aprimoramento do planejamento
do intersticio e a consolidacdo do conhecimento organizacional,
fortalecendo de forma abrangente a gestdo de carreira dos militares da
MB.

Principais oportunidades de aplicagéo:

— integrar com sistemas de Business Intelligence (Bl), possibilitando que o
modelo preditivo seja incorporado a plataformas que oferegcam
visualizacbes dinamicas dos resultados, como dashboards, indicadores e
painéis interativos. Essa integragéo facilitaria o monitoramento continuo de

tendéncias e a identificacido rapida de areas criticas, permitindo que
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decisdes estratégicas sejam tomadas de forma mais agil, fundamentada e
transparente;

— realizar analises preditivas em tempo real, aproveitando o potencial do
processamento de dados em fluxo continuo (streaming data). Essa
capacidade permitiria atualizar de forma instantanea as estimativas de
risco de evasao e outros indicadores relevantes para a gestao de carreira,
incorporando dados provenientes de diferentes sistemas corporativos da
MB. Tal atualizagéo continua ampliaria significativamente a capacidade da
instituicdo de responder proativamente a mudangas no contexto
operacional e administrativo, assegurando decisbes mais rapidas e
precisas;

— expandir para previsdo de outros eventos de carreira, estendendo a
metodologia inicialmente voltada a evasao para contemplar fenbmenos
correlatos, igualmente estratégicos para o planejamento e gestdo da
carreira militar. Essa ampliagdo tornaria o modelo uma ferramenta
abrangente de apoio a gestdo de pessoal, fortalecendo a capacidade
institucional de monitorar padrdes, antecipar cenarios e adotar medidas
proativas em diferentes etapas da trajetoria profissional dos militares.

Em sintese, a proposta apresentada neste capitulo demonstra que a
aplicacao estruturada de técnicas de MD, em especial as arvores de deciséo, pode
fortalecer significativamente o planejamento e a gestdo da carreira dos militares da
MB. Ao oferecer o potencial de gerar previsbes mais precisas e interpretaveis sobre
a probabilidade de evasao, o modelo pode subsidiar agdes direcionadas a retencao
e contribuir para decisbes mais qualificadas ao longo de todas as etapas da

trajetéria militar.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

A presente monografia teve como proposito investigar o potencial da
integracdo entre a gestdo do conhecimento e a mineragdo de dados no apoio a
gestao da carreira dos militares da Marinha do Brasil, com énfase no planejamento

de pessoal. Considerando o contexto contemporadneo, em que as organizacdes
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enfrentam transformagdes aceleradas impulsionadas pelo avango das tecnologias
da informagao e pela crescente geracdo de dados, a capacidade de processar
grandes volumes de informacdes e converté-las em conhecimento estratégico
tornou-se um diferencial essencial para garantir o desempenho e a continuidade das
instituicdes.

Ao longo do estudo, foram revisados os conceitos e abordagens centrais da
gestdao do conhecimento e mapeadas as principais tarefas da mineragao de dados.
Essa fundamentagéo tedrica evidenciou que técnicas analiticas avangadas permitem
extrair padrées relevantes e transformar dados em conhecimento aplicavel,
ampliando a precisdo e a agilidade das decisbes organizacionais. Em sintese,
constatou-se que a convergéncia entre gestdo do conhecimento e mineragdo de
dados potencializa os processos decisoérios e favorece um planejamento de pessoal
mais proativo, fundamentado em evidéncias e alinhado aos objetivos estratégicos.

Na Marinha do Brasil, a evasao de militares representa um ponto de atencéo
relevante, pois influencia o planejamento de efetivos, a continuidade dos servigos, o
retorno sobre o investimento em formagao e capacitacdo, bem como a preservagao
do conhecimento organizacional. Compreender os fatores que levam a evasao e
desenvolver mecanismos preditivos que permitam antecipa-la configura-se, portanto,
como uma estratégia essencial para a gestdo de pessoal. Nesse cenario, destaca-se
a Diretoria do Pessoal da Marinha, responsavel pela administracdo de uma extensa
base histérica de dados de pessoal militar. Esse repositorio pode oferecer subsidios
relevantes para decisbes mais precisas e assertivas.

Diante desse panorama, a pesquisa analisou, sob a perspectiva da gestao do
conhecimento e da mineragdo de dados, o potencial de um modelo preditivo para
apoiar a identificagao de perfis de militares com maior propensido a evasao. O uso
de algoritmos de classificagdo aplicados a dados histéricos mostrou-se capaz de
revelar padrbes relevantes, permitindo uma atuagdo proativa na formulagdo de
estratégias de retencdo, no aprimoramento do planejamento de carreira e na
consolidagdo de uma cultura organizacional orientada pela tomada de deciséo
baseada em evidéncias.

Foram avaliados diferentes métodos de classificacdo, considerando critérios

como acuracia, interpretabilidade, facilidade de implementagdo e adequacdo ao
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contexto da gestdo de pessoal. Entre eles, a arvore de decisdo destacou-se por
oferecer um equilibrio adequado entre desempenho preditivo e clareza na
apresentacao dos resultados, permitindo identificar variaveis-chave e gerar regras
compreensiveis para gestores. Essa caracteristica mostrou-se fundamental para
garantir que os resultados pudessem ser diretamente aplicados nas decisdes
estratégicas, sem necessidade de conhecimentos técnicos avangados em ciéncia de
dados.

Assim, a construgdo de um modelo preditivo baseado em arvore de decisao
demonstrou ser uma solugdo eficaz para aliar desempenho preditivo e
interpretabilidade, tornando seus resultados claros e aplicaveis no processo
decisorio. Este trabalho evidencia o potencial de consolidar uma cultura de tomada
de decisdo fundamentada em evidéncias, especialmente na gestdo de pessoal da
Marinha do Brasil, e aponta a possibilidade de adaptagao futura do modelo para
outros eventos relevantes da carreira militar.

Conclui-se, portanto, que a integragcao entre a mineracdo de dados, com
énfase na aplicagao de algoritmos de classificagdo como a arvore de decisao, e a
gestdo do conhecimento apresenta-se como uma estratégia consistente e alinhada
aos desafios contemporaneos, oferecendo recursos para aprimorar o planejamento
de pessoal e subsidiar decisdes mais assertivas. Considera-se, assim, alcangado o
objetivo geral desta pesquisa, que consistiu em analisar o potencial de aplicagao
dessa abordagem integrada como suporte a tomada de decisdo no ambito da gestao
de pessoal, evidenciando sua contribuicdo efetiva para a modernizacao, a eficiéncia

institucional e o fortalecimento da capacidade estratégica da MB.



38
REFERENCIAS
ALEJANDRINO, G. C. Maquinas de vetores de suporte (SVM) e suas aplicagoes.
S&o Paulo: Editora Técnica, 2021.
BOSTROM, R. P.; HEINEN, J. S. MIS problems and failures: a sociotechnical

perspective. MIS Quarterly, v. 1, n. 3, p. 17-32, 1977. Disponivel em:
https://www.jstor.org/stable/248710. Acesso em: 20 jul. 2025.

BRASIL (2016). Diretoria-Geral do Pessoal da Marinha. Normas para o Sistema de
Pessoal da Marinha. 4°Rev, Rio de Janeiro, RJ, 2016. Disponivel em:
https://www.dgpm.mb/dgpm/documentos/secretaria/normas/normas.pdf/ . Acesso
em: 10 jun. 2025.

CARVALHO, L. F.; PEREIRA, M. B.; CARDOSO, T. R. Redes neurais artificiais:
fundamentos e aplicag¢des. Rio de Janeiro: Elsevier, 2019.

CHEN, H.; CHIANG, R. H. L.; STOREY, V. C. Business intelligence and analytics:
from big data to big impact. MIS Quarterly, v. 36, n. 4, p. 1165-1188, 2012.
Disponivel em: https://www.jstor.org/stable/41703503. Acesso em: 21 jul. 2025.

DAVENPORT, T. H.; PRUSAK, L. Working Knowledge: How Organizations
Manage What They Know. Boston: Harvard Business School Press, 1998.

DREYER GALVAO, A. F.; MARIN, H. F. Data Mining: Conceitos, Técnicas e
Aplicagoes. Sao Paulo: Elsevier, 2009.

FAYYAD, U.; PIATETSKY-SHAPIRO, G.; SMYTH, P. From data mining to
knowledge discovery in databases. Al Magazine, v. 17, n. 3, p. 37-54, 1996.
Disponivel em: https://ojs.aaai.org/index.php/aimagazine/article/view/1230
Acesso em: 02 mai. 2025.

HAN, Jiawei; PEI, Jian; TONG, Hanghang. Data mining: concepts and techniques.
[S.1.]: Morgan kaufmann, 2023. Disponivel em:
https://books.google.com.br/books/about/Data Mining Concepts _and Techniques.ht
ml?id=pQws07tdpjoC&redir _esc=y. Acesso em: 05 abr. 2025.

MERCES, Marcella Guarnieri. Predi¢cdo de evasio de militares do Exército
Brasileiro utilizando técnicas de machine learning. 2023. 155 f. Dissertacéo
(Mestrado em Ciéncia da Computacao) — Universidade de Brasilia, Brasilia, 2023.
Disponivel em: https://educapes.capes.gov.br/handle/capes/952193?mode=full.
Acesso em: 14 jul. 2025.

NONAKA, I.; TAKEUCHI, H. The Knowledge-Creating Company: How Japanese
Companies Create the Dynamics of Innovation. New York: Oxford University
Press, 2008.


https://www.jstor.org/stable/248710
https://books.google.com.br/books/about/Data_Mining_Concepts_and_Techniques.html?id=pQws07tdpjoC&redir_esc=y
https://books.google.com.br/books/about/Data_Mining_Concepts_and_Techniques.html?id=pQws07tdpjoC&redir_esc=y
https://ojs.aaai.org/index.php/aimagazine/article/view/1230
https://www.jstor.org/stable/41703503
https://www.dgpm.mb/dgpm/documentos/secretaria/normas/normas.pdf/

39

PROBST, G.; RAUB, S.; ROMHARDT, K. Managing Knowledge: Building Blocks
for Success. 2. ed. Wiley, 2002.

PROVOST, Foster; FAWCETT, Tom. Data Science for Business: What you need
to know about data mining and data-analytic thinking. [S.l.]: O'Reilly Media,
2013. Disponivel em:

https://www.researchgate.net/publication/256438799 Data Science for Business.
Acesso em: 22 jun. 2025.

RAIMUNDO, J. N.; CORREIANETO, J. S. Motivagao e evasao na carreira militar:
um estudo de caso no Exército Brasileiro. Cadernos da Fucamp, 19(41), p. 1-13,
2017.

Disponivel em: https://idonline.emnuvens.com.br/id/article/view/870/1240

Acesso em: 14 jun. 2025.

SCHULTZ, Valéria Simas. Mineragao de dados aplicada a gestao de pessoas:
revisao e analise bibliométrica. Revista Gestdo do Conhecimento e Tecnologia da
Informacgao, v. 4, n. 2, p. 19-24, 2020. Disponivel em:
https://portalrevistas.ucb.br/index.php/rgcti/article/download/13942/11261/63257.
Acesso em: 05 mai. 2025.

SILWATTANANUSARN, Tipawan; TUAMSUK, Kulthida. Data Mining and Its
Applications for Knowledge Management. ArXiv, 2012.

SIUKO, Viivi; MYLLARNIEMI, Jussi; HELLSTEN, Pasi. Towards digital
transformation: knowledge management as an enabler in a public sector asset
lifecycle. /n: International Joint Conference On Knowledge Discovery, Knowledge
Engineering And Knowledge Management — KMIS, 15., 2023, Roma. Disponivel em:
https://trepo.tuni.fi/bitstream/handle/10024/207345/Towards_Digital_Transformation.p
df?sequence=-1. Acesso em: 15 jul. 2025.

TAN, Pang-Ning; STEINBACH, Michael; KUMAR, Vipin. Introduction to data
mining. [S. |.]: Pearson Education India, 2016.

VITO, Luis Gustavo Ronsani; MELO, Thiago Silva; MESQUITA, Alessandro Pimentel;
BELDERRAIN, Mischel Carmen Neyra; GARCIA, Solange. Evasao na carreira das
Forcas Armadas dos militares do Corpo Técnico — aplicagao de Soft OR
utilizando SSM. In: Simpésio Brasileiro de Pesquisa Operacional, 54., 2022, Juiz de
Fora. Anais... Campinas: Galoa, 2022. Disponivel em:
https://proceedings.science/sbpo/sbpo-2022/trabalhos/evasao-na-carreira-das-
forcas-armadas-dos-militares-do-corpo-tecnico-aplicacao-d?lang=pt-br. Acesso em:
14 jun. 2025.

WITTEN, LLH.; FRANK, E.; HALL, M.A.; PAL, C.J. Data Mining: Practical Machine
Learning Tools and Techniques. 4. ed. Burlington, MA: Morgan Kaufmann, 2017.


https://proceedings.science/sbpo/sbpo-2022/trabalhos/evasao-na-carreira-das-forcas-armadas-dos-militares-do-corpo-tecnico-aplicacao-d?lang=pt-br
https://proceedings.science/sbpo/sbpo-2022/trabalhos/evasao-na-carreira-das-forcas-armadas-dos-militares-do-corpo-tecnico-aplicacao-d?lang=pt-br
https://idonline.emnuvens.com.br/id/article/view/870/1240
https://www.researchgate.net/publication/256438799_Data_Science_for_Business

		2025-08-18T18:03:14-0300




