ESCOLA DE GUERRA NAVAL

CC EUDES DE ALMEIDA PEREIRA

INTEGRAGAO DE PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO E
GESTAO POR COMPETENCIAS NO CONTEXTO DA FORGA DE
SUBMARINOS E DO PROSUB

Rio de Janeiro
2025



CC EUDES DE ALMEIDA PEREIRA

Integragao de praticas de Gestao do Conhecimento e Gestao por

Competéncias no contexto da For¢ca de Submarinos e do PROSUB

Dissertacdo apresentada a Escola de
Guerra Naval, como requisito parcial para
a conclusdao do Curso de Estado-Maior
para Oficiais Superiores.

Orientador: CF JORGE DUARTE

Rio de Janeiro
Escola de Guerra Naval
2025



DECLARAGAO DA NAO EXISTENCIA DE APROPRIACAO INTELECTUAL
IRREGULAR

Declaro que este trabalho académico: a) corresponde ao resultado de
investigacdo por mim desenvolvida, enquanto discente da Escola de Guerra Naval
(EGN); b) é um trabalho original, ou seja, que nao foi por mim anteriormente utilizado
para fins académicos ou quaisquer outros; c) € inédito, isto €, n&o foi ainda objeto de
publicagao; e d) &€ de minha integral e exclusiva autoria.

Declaro também que tenho ciéncia de que a utilizacido de ideias ou palavras de
autoria de outrem, sem a devida identificacdo da fonte, e o uso de recursos de
inteligéncia artificial no processo de escrita constituem grave falta ética, moral, legal e
disciplinar. Ademais, assumo o compromisso de que este trabalho possa, a qualquer
tempo, ser analisado para verificagdo de sua originalidade e ineditismo, por meio de

ferramentas de deteccao de similaridades ou por profissionais qualificados.

Os direitos morais e patrimoniais deste
trabalho académico, nos termos da Lei
9.610/1998, pertencem ao seu Autor,
sendo vedado o uso comercial sem prévia
autorizacdo. E permitida a transcrigdo
parcial de textos do trabalho, ou menciona-
los, para comentarios e citagdes, desde
que seja feita a referéncia bibliografica
completa.

Os conceitos e ideias expressas neste
trabalho académico sao de
responsabilidade do Autor e nao retratam
qualquer orientagao institucional da EGN
ou da Marinha do Brasil.

Documento assinado digitalmente

b EUDES DE ALMEIDA PEREIRA
g » Data: 01/11/2025 11:46:53-0300

Verifique em https://validar.iti.gov.br



AGRADECIMENTOS

A minha esposa Debora, pelo apoio incondicional, paciéncia e compreensao,
sendo a base solida que me permitiu prosseguir mesmo diante das dificuldades.

Ao meu filho Otavio, fonte de inspiragdo e motivagao diaria, cuja presenca e
amor renovaram minhas forgas para seguir adiante e concluir esta etapa.

Aos meus pais, pelo apoio e valores passados que me conduziram até aqui.

Ao meu orientador CF Jorge Duarte, pela orientacdo segura, pela partilha de
conhecimentos e pela confianga depositada no desenvolvimento deste trabalho.

Aos colegas da Forga de Submarinos e do Programa de Desenvolvimento de
Submarinos (PROSUB), pela colaboragéo, disponibilidade e troca de experiéncias que
contribuiram significativamente para a construgdo deste estudo.

A Marinha do Brasil, pelo incentivo & pesquisa e pelo acesso as informacdes
necessarias para que este trabalho se tornasse possivel.

Por fim, a todos que, de forma direta ou indireta, contribuiram para a realizacao
desta dissertacdo, registro minha sincera gratidao.



RESUMO

Esta dissertagcdo analisa a integragao entre a Gestado do Conhecimento (GC) e
a Gestao por Competéncias (GPC) na Forga de Submarinos (ForS) da Marinha do
Brasil, no contexto do Programa de Desenvolvimento de Submarinos (PROSUB). O
objetivo central é compreender como essas abordagens contribuem para a
preservacao, a transferéncia e o fortalecimento do conhecimento técnico-operacional
necessario a operagao dos submarinos da classe Riachuelo e a preparagao para o
futuro Submarino com Propulsdo Nuclear Brasileiro (SN-BR). O estudo fundamenta-
se no Modelo de Gestdo do Conhecimento para a Administragao Publica Brasileira
(Batista), no modelo SECI de criagcdo do conhecimento organizacional (Nonaka e
Takeuchi) e na abordagem de GPC de Chiavenato. A pesquisa adota metodologia
qualitativa, de carater exploratério e descritivo, com base em analise documental e
normativa. A investigacao identificou que, apesar de avangos no mapeamento de
competéncias criticas, na capacitacdo continuada e na formalizagcédo de processos de
GC, ainda existem desafios relacionados a sistematizacdo, retencao e socializagao
do conhecimento. Conclui-se que a integracao efetiva entre GC e GPC potencializa a
autonomia operacional da ForS, fortalece a soberania tecnolégica e assegura a
disponibilidade de tripulagdes qualificadas para os atuais e futuros meios navais do
PROSUB, demonstrando significativa aderéncia entre a teoria estudada e a pratica
observada.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento. Gestdo por Competéncias. Forca de
Submarinos. PROSUB. Submarinos Classe Riachuelo. Submarino Nuclear Brasileiro.



ABSTRACT

Integration of Knowledge Management and Competency-Based Management
Practices in the Context of the Submarine Force and PROSUB

This dissertation analyzes the integration between Knowledge Management (KM) and
Competency-Based Management (CBM) within the Submarine Force (ForS) of the
Brazilian Navy, in the context of the Submarine Development Program (PROSUB).
The main objective is to understand how these approaches contribute to the
preservation, transfer, and strengthening of the technical-operational knowledge
required for the operation of Riachuelo-class submarines and the preparation for the
future Brazilian Nuclear-Powered Submarine (SN-BR). The study is based on the
Knowledge Management Model for Brazilian Public Administration (Batista), the SECI
model of organizational knowledge creation (Nonaka and Takeuchi), and Chiavenato’s
CBM approach. The research adopts a qualitative methodology, with an exploratory
and descriptive nature, grounded in documentary and normative analysis. Findings
indicate that, despite advances in mapping critical competencies, continuous training,
and formalizing KM processes, challenges remain regarding the systematization,
retention, and sharing of knowledge. It is concluded that the effective integration of KM
and CBM enhances ForS’s operational autonomy, strengthens technological
sovereignty, and ensures the availability of qualified crews for both current and future
PROSUB naval assets, showing significant adherence between the theoretical

framework studied and the practice observed.

Keywords: Knowledge Management. Competency-Based Management. Submarine
Force. PROSUB. Riachuelo-class Submarines. Brazilian Nuclear-Powered

Submarine.
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1. INTRODUGAO

A construcdo de submarinos representa, em qualquer pais, uma das mais
avangadas expressdes de desenvolvimento tecnolégico, mobilizando conhecimentos
técnicos, estratégicos e operacionais de alta complexidade. No Brasil, o Programa de
Desenvolvimento de Submarinos (PROSUB) emerge como uma iniciativa estratégica
da Marinha do Brasil (MB), com o propdsito de ampliar a capacidade de dissuaséo e
consolidar a presenga nacional no Atlantico Sul. A partir da parceria firmada com a
Franca, em 2008, o pais deu inicio a construcdo de submarinos convencionais da
Classe Riachuelo e a preparagao para o primeiro submarino de propulsédo nuclear.

Nesse contexto, o fator humano se revela como vetor que impulsiona a
capacidade de inovacdo e adaptacdo da Forca, sendo fundamental para a
concretizacdo dos objetivos do projeto. A transferéncia e a preservagdo do
conhecimento, especialmente o conhecimento tacito acumulado durante os anos de

capacitagéo e pratica embarcada, exigem mais do que treinamentos pontuais.

Essa capacitacdo demanda uma estrutura de gestdo de pessoas e
competéncias alinhada com os objetivos estratégicos da Forca. A simples aquisicéo
de tecnologia ndo garante autonomia. E preciso que o saber incorporado se
transforme em competéncia institucional, transmitida de forma continua, atualizada e

segura as novas geragdes de militares.

A pesquisa desenvolvida nesta dissertacdo parte do reconhecimento dessa
realidade. Seu foco esta na analise das praticas de gestdo do conhecimento (GC) e
da gestdo por competéncias (GPC) implementadas no ambito da Forgca de
Submarinos (ForS), com énfase no periodo de incorporacdo dos submarinos da
Classe Riachuelo e na preparagao para o submarino nuclear convencionalmente
Armado brasileiro (SN-BR). O objetivo € compreender de que maneira essas praticas
vém sendo articuladas para garantir a continuidade operacional, a retencéo de
talentos e a sustentacido do conhecimento técnico-operacional em ambientes que

exigem alto desempenho, confidencialidade e prontiddo constante.

Buscou-se examinar como a ForS vem estruturando suas praticas para
assegurar que o conhecimento necessario a condugdo dos submarinos seja
transmitido, preservado e continuamente atualizado. Para tanto, o estudo se debruga

sobre documentos normativos, planos institucionais, curriculos de capacitagéo, além
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de evidéncias empiricas sobre o funcionamento dos processos formativos conduzidos
pelo Centro de Instrucdo e Adestramento Almirante Attila Monteiro Aché (CIAMA)

considerado o nucleo difusor do saber técnico-operacional da For¢ca de Submarinos.

A opcéao por investigar a ForS decorre de sua posigao estratégica dentro do
PROSUB. Cabe a essa unidade nao apenas operar 0os novos submarinos, mas
também formar as tripulagdes, sistematizar os saberes adquiridos com a transferéncia
tecnoldgica e planejar a sucessao de competéncias. Nesse ambiente, onde o sigilo é
uma exigéncia permanente e a rotatividade de pessoal € regulada por normas
institucionais, a gestdo do conhecimento assume uma fungéo critica para assegurar a
continuidade operacional e a seguranga, especialmente ao sistematizar a transmissao

de saberes e mitigar a perda de expertise.

Outro elemento que confere relevancia a pesquisa € o desafio de internalizar
conhecimento em um setor marcado pela complexidade e pela alta especializagcao. A
operagao de submarinos exige mais do que conhecimento teérico: requer dominio
pratico, experiéncia acumulada e capacidade de atuagdo em ambientes de risco.

Nesse sentido, o saber ndo pode ser apenas individual, mas institucional. Deve
ser registrado, compartilhado, protegido e mobilizado sempre que necessario. E nesse
ponto que a gestdo por competéncias se articula a gestdo do conhecimento,
permitindo alinhar o desenvolvimento humano as necessidades operacionais e

estratégicas da Forga.

A dissertacdo esta estruturada de forma a refletir essa logica. O Capitulo 2
apresenta o referencial tedrico que sustenta a analise, detalhando os modelos de GC
e GPC adotados. O Capitulo 3 explora a aplicacdo desses conceitos na pratica da
ForS, abordando sua estrutura organizacional, os principios normativos, os processos
de capacitacio técnica e a cultura de conhecimento institucional. O Capitulo 4 realiza
um exercicio de contraste entre teoria e realidade, avaliando o grau de aderéncia das
praticas da ForS aos modelos de gestdo do conhecimento e de competéncias, e
identificando pontos fortes, lacunas e possibilidades de aprimoramento. Por fim, a
conclusdo sintetiza os achados e apresenta sugestbes para o fortalecimento das

praticas analisadas.

Ao tratar da gestado de pessoas no PROSUB sob a ética da transferéncia de
conhecimento e da formacédo de competéncias, esta dissertacdo pretende contribuir

nao apenas para a literatura académica, mas também para a pratica institucional. Em
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um cenario de mudangas tecnolégicas aceleradas e crescentes exigéncias
operacionais, a capacidade da Marinha do Brasil de preservar seu conhecimento
estratégico dependera, em grande medida, da capacidade de seus sistemas de
gestao do saber de integrar dados, processos e pessoas de forma eficaz, garantindo
a rapida adaptacdo a novas tecnologias e cenarios operacionais. E nesse horizonte

que se insere a presente dissertacao.
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2. FUNDAMENTOS E CONCEITOS: GESTAO DE RECURSOS HUMANOS,
GESTAO POR COMPETENCIA E GESTAO DO CONHECIMENTO

2.1 FUNDAMENTOS DA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS NA DEFESA

A gestdo de recursos humanos (GRH) no setor publico evoluiu
consideravelmente nas ultimas décadas, acompanhando a modernizagdo do Estado
e as exigéncias da sociedade por servigos publicos mais eficientes. Como observado
por Longo (2007), a institucionalizagdo da geréncia publica € um elemento essencial
para a governabilidade em regimes democraticos. No contexto brasileiro, essa
transformacdo passou a demandar uma abordagem estratégica na administragao de
pessoas que vai além do tecnicismo burocratico e incorpora praticas modernas de
valorizacao do capital humano.

Ao contrario do setor privado, a GRH no setor publico deve reconhecer as
institucionalidades do aparelho estatal e suas singularidades. Isso inclui, segundo
Barbosa e Mascarenhas (2020), a consideragdo de normas e valores proprios da
funcao publica. A fungao publica ndo é regida apenas por contratos e desempenho,
mas por preceitos como legalidade, impessoalidade e moralidade, os quais devem
estar refletidos na gestdo de pessoas. Essa caracteristica torna o papel dos recursos
humanos (RH) no setor publico ainda mais complexo e desafiador.

A Marinha do Brasil tem mostrado preocupagao recorrente com a valorizagao
e a preservacao do conhecimento critico, especialmente no ambito do PROSUB. A
Estratégia de Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo da For¢ca Naval destaca a GRH como
elemento-chave para sustentar competéncias técnicas e operacionais (Cunha, 2019).
Essa abordagem é reforgada por Chiavenato (2020), ao apontar que o capital humano
€ fator decisivo para o sucesso organizacional, principalmente em ambientes de
elevada complexidade como o da defesa.

A retencao e o desenvolvimento de talentos tornaram-se desafios complexos e
persistentes no setor de defesa, exigindo solugbes de longo prazo e coordenagao
interinstitucional para a retengdo de talentos, particularmente em projetos como o
PROSUB. Segundo a Cunha (2019), dificuldades como os baixos salarios e a
movimentagcdo compulséria contribuem para a evasdo de profissionais
especializados. Para mitigar esse risco, foram criados mecanismos institucionais

como a Amazbdnia Azul Tecnologias de Defesa (AMAZUL) que possibilita a
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contratagao e permanéncia de quadros técnicos estratégicos. A literatura também
ressalta que a formagao continuada e a identificacdo das competéncias criticas séo
caminhos fundamentais para enfrentar esse cenario (Dutra, 2017).

De forma complementar, a criacdo, compartilhamento e conservagao do
conhecimento organizacional sdo componentes inseparaveis da GRH na defesa. A
teoria da espiral do conhecimento, de Nonaka e Takeuchi (2008), sustenta-se na
conversao continua entre conhecimento tacito e explicito. No contexto militar, essa
conversao ocorre, por exemplo, por meio da simulagao operacional e da normatizacao
técnica (Benvenuto, 2018). O aprendizado coletivo é essencial para a sustentagcao de
competéncias, sendo papel da GRH criar condi¢des para que isso ocorra.

A cultura organizacional é outro fator de relevancia para a efetividade da gestéao
de pessoas nas Forgas Armadas. Como destaca Benvenuto (2018), o conhecimento
nao documentado e nao compartilhado esta sujeito ao esquecimento organizacional,
0 que representa um risco concreto em contextos de alta complexidade como o da
defesa. A MB, ao adotar simuladores e politicas estruturadas de capacitacido, busca
transformar saber individual em conhecimento institucional. Esse esfor¢o se alinha a
proposta de gestdo baseada em competéncias e a valorizagdo do aprendizado
continuo.

O modelo adotado pela Marinha visa ao alinhamento entre planejamento
estratégico e capacitagdo de seu efetivo, o que reflete a maturidade da gestdo de
pessoas no setor (Cunha, 2019). A perspectiva atual € que a GRH nao seja apenas
uma area de apoio, mas um vetor de transformacgdo, com impacto direto sobre a
prontidao e a capacidade operativa das Forgas. Nesse sentido, a gestao de talentos
torna-se um pilar para a autonomia tecnologica e o fortalecimento da soberania
nacional.

Dessa forma, é possivel afirmar que a gestdo de recursos humanos na defesa
brasileira tem superado os antigos modelos burocraticos para adotar uma abordagem
estratégica, centrada no desenvolvimento de competéncias criticas. A Marinha do
Brasil, especialmente no contexto do PROSUB, tem dado exemplos praticos de como
o investimento no fator humano pode ser decisivo para o éxito de projetos sensiveis e
complexos.

A valorizacao do capital humano, aliada a institucionalizagdo do conhecimento,
constitui uma condigao indispensavel para que as organizagdes militares respondam

com eficacia aos desafios contemporaneos. Ao integrar tradigao e inovagao, a GRH
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no setor da defesa se firma como uma area estratégica, com potencial para
transformar saber em acdo e conhecimento em soberania. Consolidado o papel da
GPC, é imprescindivel analisar como a gestdo do conhecimento potencializa essas
competéncias e garante sua sustentabilidade institucional, especialmente em

ambientes militares.

2.2 GESTAO POR COMPETENCIAS COMO FERRAMENTA ESTRATEGICA

Nos ultimos anos, A GPC ganhou destaque como instrumento de modernizagao
e que resultou na otimizacdo dos processos internos e na melhoria continua da
entrega de resultados em organizagdes publicas e privadas, sobretudo em ambientes
complexos e de alta exigéncia como o setor de defesa.

Conforme Cunha (2019), em um cenario global caracterizado por constante
transformacao, as instituicdes precisam desenvolver pessoas com combinagdes de
capacidades complexas. Esse contexto exige que as competéncias estratégicas
sejam mapeadas, desenvolvidas e mobilizadas de forma coerente com os objetivos
institucionais. Quando bem aplicada, essa metodologia fortalece a capacidade
institucional de responder a desafios diversos, criando um ambiente que valoriza o
conhecimento como ativo estratégico.

Filho (2012) defende que a GPC permite a preparagédo adequada do individuo
para as demandas institucionais, ao mesmo tempo que o conhecimento e a habilidade
do colaborador sao transferidos para o alcance dos objetivos das instituicdes. Nesse
sentido, competéncia pode ser compreendida como a combinacao de habilidades,
conhecimentos e atitudes aplicadas ao contexto do trabalho. Essa concepcgao se
traduz no modelo CHA', amplamente utilizado na administragdo publica brasileira
(Cunha, 2019), e que orienta o desenvolvimento de pessoas com base nas exigéncias
da funcao publica.

A gestdo por competéncias no servico publico vem sendo formalmente
reconhecida como estratégia desde o Decreto n® 5.707/2006, que foi atualizado pelo
Decreto n° 9.991, de 28 de agosto de 2019, o qual estabeleceram diretrizes para o

1 “o conhecimento (C) relacionado ao conjunto de informagdes assimiladas e estruturadas ao longo da
vida pelo individuo. A habilidade (H) capacidade do individuo de fazer uso produtivo do conhecimento®
(Cunha, 2019, p. 31)
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desenvolvimento de pessoas que trabalham na Administracdo Publica, também
enquadrada na esfera militar. A Apostila de Gestao por Competéncia da ENAP? (2015)
aponta que, nesse contexto, a GPC funciona como um elo entre a missao institucional
e os resultados esperados, articulando planejamento estratégico, avaliagédo de
desempenho e capacitagdo. Segundo Longo (2007), essa gestdao € centrada nos
aspectos qualitativos do capital humano e busca alinhar as metas organizacionais com
o potencial das pessoas envolvidas na execugao das politicas publicas.

O alinhamento entre competéncias institucionais e individuais € essencial para
a eficiéncia organizacional. Cunha (2019) destaca que a matriz CHA, ao articular
conhecimento, habilidade e atitude, possibilita a construgcao de perfis profissionais
mais completos, conectados com os valores e metas da organizagdo. Quando
aplicada de maneira sistematica, essa metodologia permite reconhecer lacunas de
competéncias e propor solugdes com base em dados. Além disso, a Organizagao para
a Cooperagédo e o Desenvolvimento Econémico (OCDE) recomenda a adogao de
quadros de competéncias como instrumentos de modernizagdo da gestao publica,
conforme consta na Apostila de Gestao por Competéncia do ENAP (2015).

Barbosa e Mascarenhas (2020) consideram a competéncia estratégica como
fator determinante para o posicionamento competitivo das instituicdes. No contexto da
Marinha do Brasil, isso se traduz na incorporacédo de praticas da GPC ao Comando
da For¢a de Submarinos, como forma de garantir a continuidade operacional e o
desenvolvimento dos profissionais envolvidos em atividades altamente técnicas.
Cunha (2019) destaca que, nesse ambiente, a integragdo entre gestdo do
conhecimento e competéncias fortalece o desenvolvimento continuo de talentos e a
disseminagao do saber organizacional.

Ademais, a GPC contribui para consolidar uma mentalidade organizacional
voltada para o aprendizado e a melhoria continua. A Apostila de Gestao por
Competéncia do ENAP (2015) ressalta que o processo de gestao por competéncias
deve ser continuo, sustentado pela missdo, visdo e valores da organizagao, e
orientado por metas e indicadores. Nesse cenario, € fundamental garantir que os
servidores estejam posicionados estrategicamente em fungdes que demandem as
competéncias que ja possuem ou que desejam desenvolver, contribuindo para a

valorizagao da carreira publica e para o alcance dos resultados institucionais.

2 Escola Nacional de Administragdo Publica
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Barbosa e Mascarenhas (2020) ressaltam que a competéncia organizacional
esta diretamente associada a capacidade coletiva de aprendizado e a
complementaridade entre as competéncias individuais. Ou seja, ndo basta que o
conhecimento exista de forma isolada em cada profissional, € necessario que esse
saber seja compartilhado e transformado por meio da cooperagdo. Sob essa
perspectiva, a gestao por competéncias reforga a importancia da construgao conjunta
do conhecimento, especialmente em instituicbes como a Marinha do Brasil, que
necessitam garantir a continuidade e a seguranga operacional de projetos
estratégicos, como o PROSUB.

Ao se refletir sobre os diversos pontos apresentados, constata-se que a gestao
por competéncias vai alem da simples descricdo de cargos e fung¢des. Trata-se de
uma ferramenta estratégica que permite o desenvolvimento alinhado entre pessoas e
organizagbes. Sua adogao no PROSUB, por exemplo, reflete a necessidade de
retencao e compartilhamento de conhecimento critico em um ambiente marcado por
sigilo, inovagao tecnoldgica e exigéncia de alto desempenho. A coeréncia entre o perfil
das pessoas e a missao institucional torna-se, nesse contexto, indispensavel.

Outro ponto de destaque é o papel da GPC na construcdo de um ambiente
organizacional que busca o melhor desempenho possivel. Quando as competéncias
sdo geridas com base em planejamento estratégico, tornam-se instrumentos eficazes
de transformagdo e modernizagdo. Nesse cenario, a atuagdo dos gestores de
conhecimento e recursos humanos deixa de ser reativa e passa a ter papel
preponderante na construcdo de ambientes mais eficientes, inovadores e
sustentaveis. No caso do servigo militar, essa transicdo € essencial para fornecer o
melhor resultado possivel para a sociedade brasileira.

Portanto, é possivel afirmar que a gestdo por competéncias constitui uma das
ferramentas que apresentam um alto potencial para o desenvolvimento institucional,
como demonstrado pelo impacto na produtividade ou na otimizacdo de processos.
Sua aplicacao contribui para fortalecer a articulagcdo entre o conhecimento tacito
acumulado pelos servidores e os objetivos estratégicos das organizagdes. Para além
de uma técnica gerencial, trata-se de uma pratica alinhada aos conceitos modernos
de divulgacao de conhecimento e gerenciamento de pessoas, na busca de atender as
expectativas geradas na condugdo do PROSUB. Assim, a integracdo entre GC e GPC

torna-se uma estratégia necessaria para consolidar as capacidades organizacionais.
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2.3 GESTAO DO CONHECIMENTO NAS ORGANIZACOES MILITARES

A gestao do conhecimento nas organiza¢des militares € um elemento vital para
o desempenho estratégico e a eficiéncia operacional. Dentro deste contexto, a
diferenciagdo entre conhecimento tacito e explicito assume papel central. Segundo
Chiavenato (2020), o conhecimento tacito é altamente subjetivo, enraizado nas
experiéncias e nas intuicdes pessoais, enquanto o conhecimento explicito pode ser
formalizado e transmitido com facilidade. O modelo SECI, descrito por Nonaka e
Takeuchi (2008), explica a dinamica da conversao do conhecimento através dos
processos de socializacdo, externalizacdo, combinacdo e internalizagdo, sendo
fundamental para a inovagao organizacional.

A socializagdo, como destacado por Chiavenato (2020), representa a
transmissao de conhecimento tacito através do compartilhamento de experiéncias, um
processo essencial em ambientes militares onde a pratica supera a teoria. Nesse
processo, novos recrutas absorvem técnicas e valores diretamente dos membros mais
experientes. A externalizacdo transforma conhecimentos tacitos em explicitos,
permitindo documentar boas praticas e ligbes aprendidas (Chiavenato, 2020). A
combinagado, por sua vez, refere-se a sistematizagdo de diferentes conjuntos de
conhecimentos explicitos para gerar novos entendimentos, enquanto a internalizagéo
ocorre quando o conhecimento explicito € incorporado a pratica, enriquecendo a
experiéncia individual.

O conhecimento organizacional € também uma garantia indispensavel para a
seguranga operacional das organizagdes militares, prevenindo falhas e assegurando
a exceléncia nas missdes. Davenport e Prusak (2000) enfatizam que o conhecimento
€ um recurso que assegura vantagem operacional, especialmente em ambientes de
alta complexidade e risco. No contexto militar, a capacidade de integrar conhecimento
técnico, tatico e estratégico é essencial para a exceléncia nas missdes. A preservagao
do conhecimento critico € essencial para prevenir falhas operacionais, como
demonstrado em casos historicos de insucessos de missdes atribuidas a perda de
expertise.

Diante desse cenario, € necessario implementar sistemas de captura de
conhecimento, como narrativas, licdes aprendidas e boas praticas, que segundo Dalkir
(2016), atuam na construgdo da memoaria organizacional. A utilizagao de repositérios

digitais e utilizagdo da intranet, conforme aponta Batista (2012), &€ fundamental para



18

estruturar e disseminar saberes que garantam a eficiéncia e a seguranca nas
operacoes. Além disso, o estimulo a criacdo de bancos de licdes aprendidas apds
missdes especificas constitui uma pratica essencial para a continuidade da melhoria
operacional e a redugéao de riscos.

A cultura de aprendizagem é outro pilar imprescindivel para o sucesso da
gestdo do conhecimento em ambientes militares. Davenport e Prusak (2000)
destacam que uma organizagdo de aprendizagem €& capaz de modificar seu
comportamento com base em novas informagdes e experiéncias adquiridas. O
fortalecimento de uma cultura organizacional que priorize a aprendizagem, a
cooperacgao e o compartilhamento do conhecimento, conforme demonstrado por Pais
(2016) como determinante para o éxito das iniciativas de GC. A liderangca desempenha
papel vital nesse processo, sendo responsavel por incentivar ambientes seguros para
a troca de ideias e erros construtivos.

A integracdo entre pessoas, processos e tecnologia é apontada por Batista
(2012) como um requisito fundamental para uma gestdo do conhecimento eficaz. No
contexto militar, essa integracdo demanda ainda uma abordagem sistémica que
envolva tanto a infraestrutura tecnolégica quanto o desenvolvimento de liderangas
comprometidas com a cultura do conhecimento. Em paralelo, € necessario reconhecer
que a disseminacdo do conhecimento em ambientes militares deve equilibrar a
seguranga da informagdo com a necessidade de colaborag&do. Davenport e Prusak
(2000) alertam que esse equilibrio é crucial para ndo comprometer a protecdo de
dados sensiveis.

A lideranca desempenha um papel central no fortalecimento da cultura de
gestao do conhecimento no ambiente militar. Lideres eficazes ndo apenas incentivam
a transferéncia de saberes, mas também modelam comportamentos que valorizam o
aprendizado continuo e a inovagéo. Segundo Davenport e Prusak (2000), a gestao do
conhecimento é fortemente impactada pelas atitudes e acdes das liderangas, que
devem promover ambientes seguros para o compartilhamento de informagdes. Ao
estimular a cooperagédo, reconhecer as contribui¢des dos subordinados e legitimar a
busca por novos conhecimentos, os lideres militares asseguram a sustentabilidade
dos programas de GC e ampliam a capacidade de adaptagdo das organizacgdes a
NOVOS cenarios.

Entretanto, a gestdo do conhecimento nas organizagbes militares enfrenta

desafios crescentes diante da velocidade das inovagdes tecnolégicas e da
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transformacao no perfil dos profissionais de defesa. O avango de sistemas de guerra
cibernética, inteligéncia artificial e veiculos autbnomos exige uma abordagem
dinamica para atualizagdo e compartilhamento de conhecimento estratégico. Batista
(2012) destaca que a integragao de tecnologias emergentes a GC é crucial para
manter a vantagem competitiva. Além disso, a nova geragao de militares, habituada a
ambientes digitais e redes colaborativas, demandas praticas de GC mais ageis,
participativas e compativeis com os principios da cultura organizacional
contemporanea.

A gestdo do conhecimento nas organizagdes militares, portanto, transcende a
simples utilizacdo de tecnologias da informacéo. Ela demanda esforgo para favorecer
a aprendizagem organizacional, a transferéncia de conhecimentos e o fortalecimento
da memoaria institucional. As organizagdes militares que investem de forma sistematica
na gestdo do conhecimento estdo mais bem preparadas para responder a cenarios
complexos, as crises inesperadas e a evolugdes tecnoldgicas rapidas.

A implementacao consistente de praticas de gestdo do conhecimento torna-se
uma necessidade estratégica, especialmente em contextos de mudangas rapidas e
exigéncias crescentes de seguranga. Ao mesmo tempo, € imprescindivel que essas
praticas ndo sejam tratadas com solugdes tecnoldgicas isoladas, mas como processos
integrados a cultura organizacional e a gestdo de pessoas. A eficacia da GC esta
indiretamente relacionada a capacidade de transformar a organizagao militar em um
ambiente de constante aprendizagem e aprimoramento.

As forcas armadas devem fortalecer seus programas de gestdo do
conhecimento, criando condi¢cdes para que seu conteudo se perpetue, se renove e
contribua de maneira decisiva para o cumprimento de suas missoes institucionais. O
fortalecimento da producdo e divulgagdo de boas praticas, a valorizagdo de
experiéncias compartilhadas e a institucionalizagdo de processos de aprendizagem
continua sdo caminhos promissores para transformar o conhecimento em uma

poderosa vantagem organizacional.

Assim, a GC se configura ndo apenas como uma ferramenta de suporte, mas
como um eixo estruturante para a exceléncia militar em um cenario internacional
extremamente competitivo, tecnoldgico e desafiador. A partir dessa integragao, torna-
se possivel fomentar ambientes organizacionais de aprendizagem continua e

inovacéao sustentavel.
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2.4 INTEGRAGCAO ENTRE GESTAO DO CONHECIMENTO E GESTAO POR
COMPETENCIAS

Uma vez estabelecida a importdncia da GC e GPC como pilares de
fortalecimento institucional, este subcapitulo aborda como a integragcéo entre essas
praticas potencializa a retencédo de talentos, a preservacdo do saber e a sucessao
organizacional. Mais do que instrumentos teoricos isolados, GC e GPC revelam-se
dimensdes complementares para a construgdo de uma cultura organizacional
sustentavel e inovadora.

A sinergia entre os modelos teodricos de GC e GPC também se manifesta nas
rotinas organizacionais, que constituem ambientes de aprendizagem continua. A
construgdo de competéncias sociais, metodoldgicas e disciplinares, por exemplo,
ocorre por meio da aplicagao pratica do conhecimento adquirido (Ozaki; Avona, 2016).
Isso reforca a importdncia da GC como suporte dinamico e orientador do
desenvolvimento de competéncias nas instituicdes publicas e privadas.

Nesse contexto, a GC fornece subsidios fundamentais a GPC, especialmente
no que se refere ao mapeamento de competéncias criticas e a identificagao de lacunas
formativas. A utilizacdo da matriz de competéncias € um exemplo claro dessa
integracéo, pois permite alinhar o capital humano as necessidades institucionais e
estratégicas (Ozaki; Avona, 2016). A matriz ndo apenas organiza os saberes
existentes, mas também orienta agdes de capacitacdo, mobilidade interna e
planejamento de carreira, consolidando a gestao estratégica de pessoas.

Além disso, a GC fortalece a GPC por meio da institucionalizagao de praticas
como o mentoring, coaching e a educacao corporativa. Esses instrumentos permitem
a transferéncia sistematizada do conhecimento tacito, acumulado por profissionais
experientes, para os novos talentos da organizagdo. De acordo com Barbosa e
Mascarenhas (2020), esse processo € vital para transformar o conhecimento
individual em competéncia coletiva, ampliando a capacidade institucional de
aprendizagem e inovacado. Quando promovidas em sinergia, essas abordagens
possibilitam uma cultura organizacional baseada no compartilhamento, aprendizado
continuo e exceléncia técnica.

A retengao e a sucessao de profissionais especializados constituem desafios
significativos para organizagdes intensivas em conhecimento, como aquelas da

administracao publica e da defesa. A GC, ao permitir a captura, sistematizacao e
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compartilhamento do conhecimento organizacional, atua como mecanismo de
preservagdo de competéncias criticas (Ozaki; Avona, 2016). Ambientes que
estimulam o compartiihamento, o reconhecimento e o uso estratégico do saber
acumulado tendem a reter seus talentos por mais tempo, mitigando os impactos da
rotatividade e assegurando continuidade operacional.

No campo da sucessdao, a convergéncia entre GC e GPC favorece a
identificacdo de saberes estratégicos associados as fung¢des-chave e, com isso, o
preparo de quadros capazes de assumir tais responsabilidades. Conforme aponta o
Filho (2012), a educagao corporativa € um instrumento eficaz nesse processo, pois
promove uma aprendizagem ativa, continua e orientada as demandas
organizacionais. Esse tipo de estratégia reduz os riscos decorrentes da perda de
conhecimento sensivel e assegura a perenidade das competéncias necessarias ao
cumprimento da missao institucional.

Ao compreender que competéncias nao existem isoladamente, mas séao
produtos de processos organizacionais articulados, evidencia-se a importancia da GC
como suporte a consolidacdo de uma forga de trabalho preparada, resiliente, eficaz e
altamente capacitada. A GC ndo apenas registra o conhecimento, mas também
garante sua utilidade pratica, sua atualizagao e sua difusao entre os colaboradores.

A integracao entre GC e GPC representa um avango no campo da gestao de
pessoas, transformando informagao em valor, conhecimento em acédo e competéncias
em pilares da sustentabilidade organizacional. Trata-se de uma via promissora para
instituicbes que desejam crescer com inteligéncia, memdria e propdsito institucional
bem definidos, o que é necessario para um projeto estratégico como o PROSUB.
Dessa maneira, a gestdo de pessoas revela sua importancia ao fomentar inovagao e
preservar o conhecimento critico, garantindo a continuidade das organizagbes

publicas e militares.

2.5 GESTAO DE PESSOAS NA INOVACAO E PRESERVAGCAO DO
CONHECIMENTO

A gestdo de pessoas ocupa um papel central no estimulo a inovagao e a
preservagao do conhecimento dentro das organizag¢des. De acordo com Chiavenato
(2020), o capital humano é o elemento essencial do capital intelectual, sendo o

principal responsavel pela criagao de valor e pela promog¢ao da vantagem competitiva.
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A atuacédo da gestao de pessoas deve, portanto, ir além da administragdo burocratica
de processos e concentrar-se no desenvolvimento das competéncias criticas que
sustentam a geracgao e a retengdo do conhecimento organizacional.

Em ambientes organizacionais, a inovagdo esta fortemente relacionada a
capacidade de socializar, externalizar, combinar e internalizar conhecimentos,
conforme destaca Nonaka e Takeuchi (2008). Dessa maneira, a gestao de pessoas
precisa criar condi¢cdes favoraveis para que essas transformag¢des ocorram de forma
continua e natural, favorecendo a dinamica do modelo SECI. A cultura organizacional,
nesse sentido, atua como catalisadora do processo, desde que direcionada para o
compartilhamento e para a valorizacado do saber tacito dos individuos.

No setor publico e no ambiente militar, a inovacado e a preservacdo do
conhecimento enfrentam particularidades que ndo sdao comuns a iniciativa privada.
Conforme Batista (2012), a GC deve ser compreendida como método integrado para
elevar a eficiéncia e a efetividade social. Entretanto, essas organizagées operam sob
forte rigidez normativa, altos niveis de hierarquia e cultura organizacional
conservadora, fatores que influenciam diretamente a dindmica da inovagdo. Para
enfrentar esses desafios, € fundamental promover mudancgas culturais que estimulem
a aprendizagem organizacional e a troca de experiéncias.

Ademais, a preservacdo do conhecimento em contextos militares esta
diretamente ligada a necessidade de assegurar a continuidade operacional e a
superioridade técnica. Segundo Heisig (2016), € imprescindivel mitigar a perda de
conhecimento decorrente de aposentadorias e transferéncias. Nesse cenario, a
gestdo de pessoas deve implementar estratégias de retengdo, como programas de
sucessdo, mentoring e comunidades de pratica, assegurando que o conhecimento
tacito seja compartilhado e convertido em conhecimento organizacional.

A atuacao proativa da gestao de pessoas € determinante para a sustentagao
da exceléncia operacional. Conforme Davenport e Prusak (2000), o conhecimento
deve ser incorporado aos processos rotineiros para maximizar seu valor. Para tanto,
a gestdo de pessoas precisa atuar de forma integrada ao planejamento
organizacional, mapeando competéncias criticas, promovendo a formagao continua e
estimulando a cultura da inovagdo. O investimento em formacgcao de liderancas
também é essencial para garantir a disseminagdo de boas praticas e que o
conhecimento institucional seja perpetuado.
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A promocado de ambientes colaborativos € outra dimensao estratégica da
atuacao da gestao de pessoas. Magalhaes e Garrido (2021) defendem que a mudancga
cultural deve colocar o ser humano no centro das decisdes, criando espagos para a
experimentagdo e para o aprendizado continuo. No ambito militar, fomentar a
confianca e a autonomia, dentro dos limites da disciplina institucional, € fundamental
para estimular a inovagdo sem comprometer a seguranga das operagdes.

Entretanto, a efetiva promocgéo da gestdo do conhecimento encontra barreiras
institucionais que precisam ser compreendidas e superadas. De acordo com Longo
(2007), a rigidez normativa, a rotatividade compulséria e a fragmentagao
organizacional comprometem a capacidade de reter e transferir conhecimentos
essenciais. No setor publico e militar, onde a rotatividade de pessoas é muitas vezes
imposi¢cao de carreira, torna-se vital adotar politicas de transicdo e programas de
gestdo de sucessao, minimizando o impacto da saida de servidores e militares
experientes.

Esses fatores estruturais, somados a uma cultura organizacional resistente a
mudanga, demandam que a gestdo de pessoas adote abordagens flexiveis e
inovadoras para promover a GC e a GPC. Tais abordagens envolvem a reestruturagao
de processos de capacitagao, o reconhecimento de iniciativas de compartilhamento
de conhecimento e o alinhamento de incentivos a preservagao do saber estratégico.

Dessa forma, o papel da gestdo de pessoas se torna ainda mais relevante para
sustentar a inovagédo e a preservagdao do conhecimento em ambientes publicos e
militares. A atuacdo que antecipa as necessidades, coordena diferentes setores e
prioriza 0 desenvolvimento das pessoas contribui para que as organizagdes sejam
capazes de aprender continuamente, mesmo em contextos marcados por rigidez
normativa, rotatividade compulséria e desafios culturais. Desenvolver estratégias que
valorizem o conhecimento, apoiem a formagao de redes colaborativas e promovam a
lideranca compartilhada € essencial para fortalecer a capacidade institucional de
adaptacgao e transformacgao.

Consolidar uma cultura organizacional voltada para a criagdo, disseminagao e
retencdo do conhecimento € um desafio complexo, mas imprescindivel para a
sustentabilidade das organizagdes. Investir em politicas de gestdo de pessoas que
estimulem a inovacéo, reconhegcam as boas praticas e promovam a continuidade do
saber estratégico € o caminho para garantir a exceléncia operacional e a evolugéo

institucional. Em um mundo de mudangas aceleradas e exigéncias crescentes, a
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capacidade de gerir pessoas e conhecimento de forma integrada sera, cada vez mais,
o diferencial que assegurara o éxito das organizagdes publicas e militares em sua

misséo de servir a sociedade e de preservar seu legado institucional.

2.6 REFERENCIAL TEORICO ADOTADO

Para a andlise da gestdo do conhecimento na Forga de Submarinos (ForS),
esta pesquisa adota como modelo tedrico principal o Modelo de Gestdo do
Conhecimento para a Administragdo Publica Brasileira, proposto por Fabio Ferreira
Batista (2012). Esse modelo foi desenvolvido no ambito da Escola Nacional de
Administracdo Publica (ENAP) com o objetivo de estruturar politicas e praticas de GC
de forma sistémica, considerando a realidade e os desafios das organizagdes publicas
brasileiras.

O modelo de Batista organiza a GC em seis macroprocessos integrados,
estruturados da seguinte forma:

- Planejamento da GC: envolve o estabelecimento de diretrizes estratégicas,
definicdo de objetivos e integragdo da GC as metas organizacionais;

- Criagdo do conhecimento: refere-se a geragdo de novos saberes, tanto por
meio da producgao interna quanto da aquisigdo externa, a partir da experiéncia e da
inovacao;

- Retencgao e protecéo do conhecimento: abrange agdes para evitar a perda do
saber critico e garantir sua salvaguarda contra acessos indevidos;

- Compartilhamento do conhecimento: trata da disseminagdo do conhecimento
entre os membros da organizagao, por vias formais e informais;

- Uso do conhecimento: foca na aplicacao pratica do saber acumulado em prol
da eficiéncia organizacional; e

- Avaliagdo e aprendizado organizacional: compreende 0os mecanismos de
retroalimentacao e aperfeicoamento continuo das praticas institucionais.

A escolha desse modelo justifica-se por sua aplicabilidade ao setor publico e
por ja ter sido utilizado com éxito em estudos realizados no contexto da Marinha do
Brasil (Cunha, 2019; Souza, 2023). Ao adotar os macroprocessos de Batista como
estrutura de analise, busca-se avaliar em que medida a ForS tem institucionalizado

praticas coerentes com os principios da gestao do conhecimento, visando a prontidao
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operativa, a preservagao do saber estratégico e a autonomia tecnoldgica no contexto
do PROSUB.

Complementarmente, serdo utilizados dois referenciais teodricos adicionais. O
primeiro € o modelo SECI, de Nonaka e Takeuchi (2008), que descreve a dindmica da
criagdo do conhecimento organizacional por meio da conversao continua entre os
dominios tacito e explicito, articulada em quatro etapas: socializagao, externalizacao,
combinacdo e internalizacdo. O segundo referencial é a abordagem da GPC,
conforme sistematizada por Chiavenato (2020), que sera mobilizada para analisar a
articulacdo entre o desenvolvimento de competéncias criticas, a capacitagao
continuada e os instrumentos de retencéo de talentos.

Essa fundamentacéao teorica orientara a analise do Capitulo 4, no qual sera
avaliado o grau de aderéncia entre as praticas da ForS e os referenciais selecionados,
com destaque para os macroprocessos do modelo de Batista como eixo estruturante

da investigagao.
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3. AGESTAO DO CONHECIMENTO NA FORGA DE SUBMARINOS

3.1 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL E O CONTEXTO DO PROSUB

O PROSUB foi idealizado com o objetivo de ampliar a capacidade da Marinha
do Brasil de dissuasao, além de assegurar sua presenga estratégica no Atlantico Sul.
Por meio de um acordo tecnolégico firmado com a Franga em 2008, foi iniciada a
construgdo de 4 submarinos convencionais baseados na classe Scorpene
(Submarinos Classe Riachuelo), demonstrando a busca do pais por autonomia e
independéncia tecnoldgica, visando a futura construgdo do submarino nuclear
brasileiro (Silva, 2021). De acordo com Costa (2011), a parceria entre Brasil e Franga
também incluiu a constru¢cdo da Base de Submarinos da ilha da Madeira (BSIM), a
modernizagdo de estaleiros navais para auxiliar o projeto nuclear, além de assisténcia
a parte nao nuclear do SN-BR.

De acordo com o Plano Estratégico Organizacional (PEO) da Forga de
Submarinos (2021b, pg.13) sua missao “de preparar, orientar e executar as Agdes de
Submarinos, a fim de contribuir para a eficacia do preparo e aplicagao do Poder Naval”

e sua visao de futuro é:

Até 2030, a Marinha do Brasil contara com uma
Forgca de Submarinos capaz de operar submarinos
convencionais e nucleares de forma a que o
segmento abaixo d’agua possa contribuir de forma
decisiva com o poder Naval.

Com a implementagao do PROSUB, a ForS ganhou ainda mais relevancia ao
assumir a responsabilidade de operar e manter os submarinos classe Riachuelo
(SCR) e o futuro SN-BR. Nesse contexto, a GC e a capacitagdo continua do pessoal
a fim de contribuir para a capacidade da ForS de operar e efetuar a manutengao de
1° escaldo dos SCR e, posteriormente, do SN-BR (Brasil, 2021a).

A internalizagdo do conhecimento no &mbito do PROSUB ocorreu por meio da
transferéncia de tecnologia, com foco na capacitagdo de militares e civis para operar
e manter os novos submarinos. De acordo com a NORSUB n°5-05 Plano de Gestao
do Conhecimento do Comando da Forga de Submarinos (2021a), a seg¢ao de
Organizagao da Forga de Submarinos é a responsavel por mapear os conhecimentos
adquiridos, especialmente os criticos, ja o CIAMA atua na coleta, valorizagéo,
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documentacdo e disseminagdo dos saberes adquiridos em parceria com a
DCI/NAVFCQ?3, contando com instrutores capacitados como agentes multiplicadores
da operacgao dos SCR.

O ciclo de vida dos submarinos, desde a concepgao até sua desativagéo, exige
uma atuagao coordenada e continua da ForS. A ForS é responsavel por garantir a
operagao e a manutencdo dos meios, em especial nos estagios de construgéo e
operacionalizagdo. O Submarino Riachuelo, o primeiro da série construida no Brasil
com base na tecnologia transferida pela Franga, representa um marco nesse processo
(Silva, 2021). A capacitacado da forga de trabalho é vista como essencial ndo apenas
para os submarinos convencionais, mas também para a construcdo do SN-BR “Alvaro
Alberto”. A manutencao da capacidade de operacédo desses meios, especialmente do
submarino com propuls&o nuclear, é estratégica, dada a complexidade técnica e o alto
custo envolvido (Oliveira, 2022).

A ForS interage com diferentes coordenadorias para garantir a integragdo das
acdes de gestao do conhecimento em toda a Marinha, assegurando que as melhores
praticas sejam compartilhadas no ambito do PROSUB (Brasil, 2021a). Para
complementar os conhecimentos necessarios para a conducado e operagdo do
submarino, alguns militares realizam cursos no exterior (como os cursos para futuros
comandantes de submarinos no Chile (CCOS) e na Holanda (PERISHER)) e, apos
seu retorno, sao designados preferencialmente para o CIAMA, permitindo a conclus&o
do ciclo de gestdo do conhecimento (Brasil, 2020).

A infraestrutura que sustenta as atividades da ForS é fundamental para o éxito
da gestdo do conhecimento técnico-operacional. Nesse contexto, a BSIM, localizada
em ltaguai (RJ), foi criada para prover suporte logistico e operacional a frota em
expansdo. Essa base integra um complexo logistico-industrial concebido no ambito
do PROSUB, que inclui a Unidade de Fabricagao de Estrutura Metalica (UFEM), o
Estaleiro de Construgéo e o Estaleiro de Manutengéao, todos projetados para atender
as necessidades de construgdo, manutencdo e operacdo de submarinos
convencionais e de propulsédo nuclear, conforme registrado em relatério institucional

do Ministério da Defesa 2024 (2025). Complementando essa estrutura, a Base

3 DCI/NAVFCO refere-se uma entidade francesa ligada a transferéncia de conhecimento e capacitagédo
no setor de defesa naval, no contexto da cooperagédo Brasil-Franga no PROSUB (DCI — Defense
Conseil International/NAVFCO — Naval French Cooperation).
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Almirante Castro e Silva (BACS) oferece servicos como manutengdo técnica e
medicina submarina, indispensaveis ao aprestamento dos meios navais.

Como se pbde observar, a gestdo do conhecimento na Forga de Submarinos &
sustentada por uma rede integrada de pessoas, estruturas e normas, com foco na
capacitagdo continua e no dominio tecnolégico. A combinacao de transferéncia de
tecnologia, articulagao organizacional e normatizagdo permite a ForS operar com
exceléncia em um cenario de elevada complexidade técnica. Essa estrutura fortalece
a capacidade da Marinha do Brasil de desenvolver e manter meios navais avangados,
alinhando estratégia nacional e soberania maritima.

A compreensao da estrutura organizacional da ForS e do contexto estratégico
em que o PROSUB esta inserido revela a complexidade e a importancia de se investir
em conhecimento como ativo institucional. Desde a capacitacdo de pessoal até a
articulacao entre setores e o uso de infraestrutura especializada, todos os elementos
convergem para consolidar uma base solida de dominio tecnolégico e operacional.
Diante desse cenario, torna-se essencial compreender os principios e diretrizes que

orientam a gestao do conhecimento na ForS.

3.2 PRINCIPIOS E DIRETRIZES DA GESTAO DO CONHECIMENTO NA FORS

As diretrizes normativas que estruturam a gestdo do conhecimento da ForS
estdo baseadas nas normas NORSUB 5-05, NORSUB 5-06 e NORSUB 10-10A. A
primeira estabelece o Plano de gestdo do Conhecimento do Comando da Forga de
Submarinos, alinhado aos objetivos do PROSUB e do Programa Nuclear da Marinha,
tendo como foco a sistematizacdo do conhecimento necessario a operacdo dos
submarinos das classes Riachuelo, Tupi e Tikuna. Ao passo que a NORSUB 5-06
aborda os procedimentos relacionados a prevencdo de acidentes, favorecendo o
compartilhamento de experiéncias operacionais de forma segura. J4 a NORSUB 10-
10A busca estabelecer os requisitos de capacitagcao necessarios ao exercicio das
diversas fung¢des a bordo dos submarinos e do CIAMA, além de definir os requisitos
para exercer fungdes no Estado-Maior do Comando da For¢ca de Submarinos.

Segundo a norma NORSUB 5-05 (Brasil, 2021a) a ForS tem conduzido a
implementagao do Plano de Gestao do Conhecimento de maneira gradual, buscando

integrar tanto o conhecimento tacito quanto o explicito em suas rotinas
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organizacionais. Nesse processo, destaca-se a valorizagdo do conhecimento tacito,
especialmente aquele obtido por meio da experiéncia pratica do militar, cuja
preservacio € incentivada através de aulas, simuladores, inspe¢cdes e atividades
conduzidas pela Comissao de inspecéo e Assessoria de Adestramento (CIAsA), que
promovem o compartilhamento estruturado do saber.

A ForS busca garantir a preservagédo do conhecimento técnico-operacional por
meio da sistematizagdo de informagdes em documentos formais, Relatorios Fim de
Comisséo (RFC) e registros de licdes aprendidas (Cunha, 2019). Além disso, a
NORSUB 5-05 orienta que o conhecimento seja organizado de maneira ordenada e
disseminado por meio de arquivos digitais, cadastramento de pessoal capacitado e
desenvolvimento de cursos e adestramentos (Brasil, 2021a).

Conforme aponta Cunha (2019), a trajetéria da GPC na Forga de Submarinos
comegou com um projeto piloto pioneiro na Marinha do Brasil, envolvendo as classes
Tupi e Tikuna. A proposta era mais do que testar uma ferramenta gerencial: buscava-
se compreender como adaptar a GPC a cultura organizacional da Forga, respeitando
suas especificidades operacionais e institucionais. Esse esfor¢co resultou em um
modelo metodologico de mapeamento de competéncias que, posteriormente, seria
tomado como referéncia para a expansao da pratica em toda a MB.

Ainda segundo a NORSUB 5-05, O CIAMA tem papel central nesse processo,
sendo responsavel pela organizagdo de cursos, adestramentos e simulagbes com
submarinos da classe Riachuelo, classe Tupi e classe Tikuna. Também é de
responsabilidade deste Centro de Instrucao e Adestramento cumprir as certificagdes
para o servico de oficial de aguas, oficial de quarto no Passadico e oficial de
periscopio, conforme preconiza os anexos E e F da NORSUB 10-10A (Brasil, 2016).

A prontiddo operacional da Forca de Submarinos também depende da
capacidade institucional de aprender com suas proprias ocorréncias e transforma-las
em medidas preventivas. Neste sentido, A NORSUB n° 5-06 (Brasil, 2023) institui o
Servigo de Investigacao e Prevencao de Acidentes em Submarinos (SIPA-SB) com o
objetivo de sistematizar experiéncias operacionais e transforma-las em
recomendagdes de seguranca. Esses registros formais, como os relatérios de
incidentes e acidentes, fortalecem a cultura de prevencéo e contribuem diretamente
para a prontiddo da ForS.

Em uma instituicdo que lida com informacdes sensiveis, principalmente quando

o assunto é a capacitacao para a operacao de submarinos tanto convencionais quanto
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nucleares, a segurancga da informagao € um pilar da gestao do conhecimento. A ForS
segue os protocolos da Marinha do Brasil, como os previstos no EMA-414 Normas
para a Salvaguarda de Materiais Controlados, informagdes, documentos e materiais
sigilosos na marinha (Brasil, 2013), para restringir o acesso as informacdes criticas.
Esses procedimentos buscam equilibrar a necessidade de protecdo com a de
disseminagao do conhecimento internamente, utilizando classificagées de sigilo e
termos de responsabilidade individual.

A analise dos principios e diretrizes aplicados a gestdo do conhecimento na
ForS revela um esforgo coordenado para consolidar praticas que promovam o dominio
técnico-operacional da forca. A atuagao normativa, aliada a ferramentas institucionais
e praticas de disseminagao do saber, aponta para uma estrutura que valoriza o
conhecimento como ativo estratégico para a Marinha do Brasil e seus integrantes.

Com base nesse panorama, observa-se que a GC na ForS vai além de uma
ferramenta organizacional, consolidando-se como parte da cultura estratégica de
prontidao e soberania nacional. A efetividade desse modelo, no entanto, depende da
capacidade institucional de formar e preparar continuamente seus militares, sempre
atento para a preservacao do conhecimento e os cuidados necessarios relacionados

a informacgdes sensiveis.

3.3 PROCESSOS DE CAPACITAGAO E FORMAGCAO TECNICA DOS MILITARES

Os programas de capacitagdo no ambito do PROSUB foram concebidos com o
objetivo de assegurar a qualificacdo técnica de militares envolvidos na operagao e
manutengdo dos submarinos da classe Tupi, Tikuna e Riachuelo e, futuramente, do
SN-BR. Segundo a NORSUB 5-05 (Brasil, 2021a), a missdao da gestdo do
conhecimento no Comando da Forga de Submarinos esta diretamente associada ao
preparo do pessoal. O CIAMA atua como nucleo estruturante, responsavel por
operacionalizar os cursos e pelas agdes de disseminagao do conhecimento técnico
obtido com a DCI/NAVFCO.

A Forca de Submarinos atua em um ambiente altamente especializado, no qual
o dominio técnico e a proficiéncia operacional sdo condi¢des indispensaveis para o
cumprimento das missdes. A complexidade dos sistemas embarcados exige que a

formacdo dos militares, tanto os oficiais quanto as pragas, seja estruturada em
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programas exigentes e criteriosos, como o0s conduzidos pelo Curso de
Subespecializagdo de Submarinos para Pragas* (Brasil, 2025a) e pelo Curso de
Aperfeicoamento de Submarinos para Oficiais® (Brasil, 2025b), que refletem o padrao
de exceléncia exigido no preparo da forga de trabalho submarinista.

As metodologias didaticas adotadas nos processos formativos combinam
ensino presencial, utilizacido de simuladores e recursos audiovisuais. De acordo com
o curriculo do Curso de Subespecializagdo de Submarinos para Pragas (Brasil, 2025a)
e do curriculo do Curso de Aperfeicoamento de submarinos para Oficiais (Brasil,
2025b) atividades praticas a bordo dos submarinos complementam os conteudos
tedricos, favorecendo o aprendizado em ambiente real. O uso de simuladores taticos,
de escape e de navegacado ampliam a imersao do aluno nos diversos sistemas de
bordo.

Conforme os curriculos do C-Subespc-SB e CASO, além da NORSUB 5-05
(Brasil, 2021a), a formagédo especializada dos submarinistas é composta por um
curriculo robusto, abrangendo desde conhecimentos basicos aplicados ao submarino
até disciplinas especificas como maquinas e propulsdo, armamento, comunicacoes,
eletrdbnica e operacdes. A preparacao pratica dos militares € reforcada por
treinamentos operacionais em ambiente real, incluindo embarques e exercicio em
simuladores. Essas atividades nao apenas desenvolvem habilidades técnicas, mas
também fortalecem a prontiddo em situagbes criticas, de como agir em caso de
emergéncia, manobras de combate e condigbes adversas de navegagao.

Com a incorporacao dos submarinos da classe Riachuelo, foi implementado o
Estagio de Qualificagdo em Submarinos da Classe Riachuelo® (Brasil, 2024), que tem
como proposito de atualizar os conhecimentos, tanto dos oficiais quanto das pracas,
para operar, conduzir e supervisionar a manutenc¢ao de equipamentos ou sistemas na
nova classe. Essa formacdo € conduzida pelo CIAMA, onde seus instrutores sao
qualificados na classe, atuando também como multiplicadores do conhecimento
recebido em capacitagdes internacionais promovidas pela DCI/NAVFCO durante o
recebimento dos meios (Brasil, 2021a).

A permanéncia prolongada a bordo, o isolamento e o risco constante sao

variaveis que exigem dos tripulantes ndo apenas qualificagao técnica, mas resiliéncia

4 C-Subespec-SB
5 CASO
6 EQ-SCR
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emocional e prontidao psicolégica (Filho, 2012). Com o foco de preparar os militares
para atuar em condicdes adversas, o oficial submarinista tem que realizar outros
cursos além do CASO, que sdo o Estagio de Qualificacdo de Preparagdo para o
Servico de Oficial de Periscopio e Oficial de Som (EQ-PSOPS), o Estagio de
Qualificagao de Operagdes de Submarinos Para Oficiais (EQ-OSOF) e o Estagio de
Qualificagao Para Futuros Comandantes de Submarinos (EQ-FCOS) (Brasil, 2016).

A analise dos programas de capacitagao evidencia um esforgo articulado entre
doutrina, pratica e atualizagdo tecnoldgica. O investimento em infraestrutura de
ensino, metodologias hibridas e formacgéo progressiva demonstra o compromisso da
ForS com a exceléncia técnica e a seguranga das operagbes submarinas. A
continuidade desse processo depende de wuma politica permanente de
desenvolvimento humano, capaz de adaptar a formagdo militar as demandas do
PROSUB e do SN-BR.

A formacao técnica e a capacitacido continua dos militares da ForS sao pilares
fundamentais para a consolidagdo da gestdo do conhecimento no ambito do
PROSUB. A articulagdo entre métodos pedagogicos, infraestrutura especializada e
praticas de transferéncia de saber garante ndo apenas a prontidao operacional, mas
também a preservacao do conhecimento institucional. No entanto, para compreender
como essas diretrizes se traduzem na realidade cotidiana da ForS, é essencial

analisar os desafios enfrentados na pratica.

3.4 GESTAO DE COMPETENCIA E CULTURA DE CONHECIMENTO NA FORS

A consolidagdo da gestdo do conhecimento na Forga de Submarinos (ForS)
passa, necessariamente, pelo dominio das competéncias criticas necessarias para
operacao dos submarinos convencionais e do futuro submarino com propulsao
nuclear. O mapeamento dessas competéncias envolve tanto habilidades técnicas
quanto comportamentais, alinhadas ao exercicio das fungbes a bordo. Segundo a
NORSUB 10-10A (2016), a ForS adota uma abordagem baseada em gestado por
competéncias para garantir o mais alto nivel de capacitagdo do seu pessoal.

A gestao por competéncias é visualizada como um modelo estratégico que
contribui para elevar a efetividade operacional das equipes de bordo. Conforme relata

Cunha (2019), a capacitagao planejada com base em lacunas de competéncias é
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fundamental para assegurar o aprestamento continuo dos submarinos. Com isso,
busca-se alinhar o desenvolvimento dos militares as metas institucionais da ForS,
promovendo uma cultura orientada por desempenho.

A retengdo de conhecimento critico constitui um desafio para a ForS,
especialmente em areas sensiveis como sistema de combate e propulsdo. A
NORSUB 5-05 (2021a) estabelece a sistematizacdo do aprendizado, o registro formal
das praticas operacionais € o0 uso de treinamento conduzido por instrutores
experientes como estratégia de mitigar a perda do saber técnico. A preservacgéo
institucional do conhecimento depende diretamente de acdes estruturadas de
transferéncia do conhecimento tacito.

Nesse sentido, sistemas de registro e acompanhamento ganham
protagonismo. O uso de bancos de dados, fichas de avaliacdo e relatorios de
desempenho tém sido implementado para registrar as competéncias e apoiar
decisbes de movimentagao e qualificacdo de pessoal. De acordo com a NORSUB 5-
05 (2021a), a segao de organizagéo da Fors, assessorado pela segao de Operagdes,
secao de Planejamento Futuro e pelo CIAMA devera ter o controle e o planejamento
dos militares que possuem ou ndo o conhecimento, cumprindo o preconizado pela
NORSUB 10-10A (2016).

Outra medida indispensavel a sustentabilidade do conhecimento técnico é o
planejamento de sucessao. A rotatividade periddica de militares, ainda que prevista
na carreira, pode comprometer a continuidade de projetos sensiveis, como € o caso
do PROSUB. A NORSUB 5-05 orienta que sejam estabelecidos planos sucessorios
para as diversas fung¢des a bordo do submarino e a segédo de organizagao da ForS é
a responsavel pelo seu cumprimento, garantindo uma linha de formacgéo perene e
estruturada.

A capacitacao continua se apresenta como outro eixo estruturante. A ForS
propicia aos seus militares por meio do CIAMA cursos técnicos, estagios operacionais
e programas de atualizagdo vinculados aos seus meios navais. Além disso, alguns
militares brasileiros fazem cursos de submarinos em outros paises, como no Chile,
Franca, Alemanha e na Holanda. Essa capacitacao internacional visa tanto a absorgao
de novas tecnologias quanto a reducdo de déficits tecnoldgicos. Documentos
normativos como a NORMESQ-7-06 Normas para a Certificacdo de Saberes e
Competéncias Profissionais no ambito da Esquadra (2022) enfatizam o incentivo a

qualificacdo continua, inclusive durante periodos entre patrulhas. Essa postura
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fortalece tanto a carreira técnica quanto o capital intelectual disponivel na
organizagao.

Conforme relata Filho (2012), a competéncia técnica é entendida como um pilar
da soberania tecnoldgica. A internalizagdo do conhecimento, especialmente no
processo de incorporacao dos SCR e na preparagao do SN-BR, depende da formacéao
de uma massa critica de militares com dominio nos diversos sistemas empregados.
Assim, a gestao por competéncias deixa de ser apenas uma ferramenta administrativa
e se transforma em instrumento de autonomia nacional.

O sigilo, elemento essencial na operagdo do submarino, também representa
um dilema. A protecdo da informagdo € necessaria, mas muitas vezes limita a
disseminacgao interna de aprendizados entre equipes distintas. A EMA-414 reforca a
obrigatoriedade de Termos de Responsabilidade e restricdo de acesso mesmo apos
o desligamento do profissional (Brasil, 2013).

Apesar dos desafios, ha avangos significativos. A normatizagcao da GC por meio
da NORSUB 5-05, aliada a atuacdo do CIAMA e a expansado da infraestrutura
pedagogica, fortalece a sistematizagdo do aprendizado institucional. O uso de
simuladores e a atuacao de instrutores multiplicadores contribuem para consolidar
uma cultura de valorizagdo do saber técnico.

Conclui-se, portanto, que a gestdo de competéncias e a cultura de
conhecimento na ForS estdo em franco desenvolvimento, integrando agdes
normativas, operacionais e formativas. A despeito dos entraves estruturais, nota-se
um comprometimento crescente com a preservagao do conhecimento critico e a
valorizagcdo do saber técnico. O proximo capitulo buscara examinar como essas
diretrizes, instrumentos e praticas se manifestam no cotidiano organizacional,
contrastando as premissas da teoria com os resultados praticos observados na Forca

de Submarinos.
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4. TEORIA X PRATICA NA GESTAO DO CONHECIMENTO NA FORS

4.1 DELINEAMENTO ANALITICO: REFERENCIAIS TEORICOS E OBJETIVO
COMPARATIVO

A construcdo de uma equipe tecnicamente preparada, capaz de operar
sistemas de alta complexidade e preservar o conhecimento técnico adquirido, € um
desafio constante para a MB. Com a consolidacdo do PROSUB, a ForS passou a
desempenhar um papel estratégico nesse cenario. Isso exige n&o apenas
investimentos em capacitagdo, mas também um olhar cuidadoso sobre como o
conhecimento esta sendo planejado, criado, compartilhado e institucionalizado. Este
capitulo propde uma analise avaliativa da aderéncia das praticas da ForS aos
referenciais tedricos consagrados na literatura.

Como base central para essa analise, adota-se o Modelo de Gestdo do
Conhecimento para a Administragdo Publica Brasileira, desenvolvido por Fabio
Ferreira Batista. Esse modelo propde uma abordagem integrada, dividida em seis
macroprocessos: planejamento da GC, criagdo do conhecimento, retengdo e
protecdo, compartilhamento, uso e avaliagdo/aprendizado organizacional (Batista,
2012). Trata-se de uma referéncia ja reconhecida em estudos voltados para a
administracado publica e, inclusive, aplicada anteriormente em contextos da propria
Marinha do Brasil (Cunha, 2019; Brasil, 2021a; Souza, 2023).

Complementarmente, seréo utilizados o modelo SECI de Nonaka e Takeuchi
(2008,), que permite compreender a conversao entre conhecimentos tacitos e
explicitos, além dos fundamentos da gestdo por competéncias segundo Chiavenato
(2020), considerando a centralidade das pessoas na sustentagdo do conhecimento
institucional.

A metodologia adotada neste capitulo é qualitativa, com base na analise
documental das normas, planos e procedimentos internos da ForS, como as NORSUB
5-05, 5-06 e 10-10A, o PEO da Forca de Submarinos (2021b) e os curriculos dos
cursos SUBESPEC e CASO. Esses documentos serdo examinados a luz dos
macroprocessos do modelo de Batista, complementados pelas abordagens de
Nonaka & Takeuchi e Chiavenato, que atuardo como critérios de avaliacdo da pratica

institucional.
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O objetivo é verificar em que medida a ForS tem institucionalizado praticas
consistentes de gestdo do conhecimento e competéncias, garantindo prontidao
operativa e autonomia técnico-operacional frente aos desafios estratégicos. A
estrutura analitica adotada neste capitulo visa, portanto, oferecer um diagndstico

critico e fundamentado sobre a maturidade das praticas de GC e GPC na ForS.

4.2 PLANEJAMENTO E CRIACAO DO CONHECIMENTO

No modelo proposto por Fabio Ferreira Batista (2012), o planejamento da GC
é 0 primeiro macroprocesso, funcionando como base para os demais. E nessa etapa
que sao definidos os objetivos e estabelecidos as diretrizes para integrar as metas
institucionais. No contexto da ForS, esse planejamento foi especialmente importante,
dada a complexidade tecnoldgica envolvida na operagdo dos SCR e na preparagéo
para o futuro submarino nuclear. Vale destacar que foi na Forga de Submarinos que
a MB iniciou o projeto-piloto de gestdo do conhecimento, conforme apontam Cunha
(2019) e Filho (2012), consolidado com a implementacdo da NORSUB 5-05 (2021a) e
da NORSUB 10-10A (2016).

A pratica na ForS revela avangos significativos nesse sentido. O PEO da ForS
(2021b) explicita a preocupagao com a preparagao continuada dos militares, além da
sistematizagcédo do saber técnico-operacional. Esse planejamento esta alinhado com
as diretrizes da NORSUB 5-05, documento que normatiza a gestdo do conhecimento
no Comando da Forca de Submarinos, além de estabelecer papéis e
responsabilidades relacionados a identificagdo, mapeamento e disseminagao dos
saberes. O CIAMA tem papel central nesse sistema, atuando como nucleo de
capacitacao e coordenando as acbes de ensino, treinamento e multiplicagdo do
conhecimento.

Observa-se, portanto, que a ForS incorporou formalmente os elementos
essenciais do planejamento da GC, assegurando diretrizes claras, metas de
capacitacao e instrumentos de monitoramento, como a NORSUB 5-05, e instrumentos
gerenciais, como o Plano Estratégico Organizacional (PEO), que utiliza o Balanced
Scorecard (BSC) para garantir o alinhamento estratégico entre metas, indicadores e

acdes institucionais. Trata-se de uma aderéncia explicita ao modelo de Batista,
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sobretudo no esforgo de conectar o planejamento estratégico a producédo e
manutencao do conhecimento técnico-operacional.

Desenvolvido por Kaplan e Norton (1997), o BSC tem como propasito fazer com
que as acgdes realizadas na pratica estejam em sintonia com os propositos
estratégicos da organizagao, contribuindo para a avaliagdo dos resultados e a reviséo
do planejamento. No caso da ForS, o uso do BSC no PEO permite integrar metas
institucionais aos macroprocessos da GC, viabilizando o monitoramento continuo de
indicadores relacionados a capacitacéo, retencdo de conhecimento e desempenho
técnico-operacional.

Além disso, o ciclo PDCA’ previsto na NORSUB 5-05 estabelece que a
aplicagao do plano de GC deve ser monitorada por meio de indicadores, contribuindo
para um ciclo continuo de aprendizado e melhoria das decisdes institucionais, com
flexibilidade para responder de forma eficaz as transformacdes e demandas que
surgem na realidade organizacional. Nesse sentido, as evidéncias documentais
indicam que a ForS tem buscado integrar os macroprocessos da GC de maneira
sistémica, com especial atengdo a criacdo de mecanismos de avaliagao e controle,
fundamentais para a consolidacdo de uma cultura institucional orientada pela
aprendizagem.

No que diz respeito a criagdo do conhecimento, Batista (2012) destaca que
essa etapa se da tanto pela aquisicdo externa quanto pela producdo interna de
saberes. Envolve a criagdo de novas solugdes por meio de testes, troca de
experiéncias e o aproveitamento do conhecimento implicito acumulado pela
experiéncia (conhecimento tacito). Essa visdao € complementada pelo modelo SECI,
de Nonaka e Takeuchi (2008), que apresenta a criagdo do conhecimento como um
ciclo dinamico entre o tacito e o explicito, a partir das etapas de socializagao,
externalizacdo, combinacgao e internalizacio.

Na ForS, a disseminacdo do conhecimento ocorre de diversas formas. O
estagio de qualificagdo em submarinos da classe Riachuelo (Brasil, 2024) visa
atualizar os conhecimentos de oficiais e pracas em submarinos da Classe Riachuelo,
além de intercdmbio com marinhas amigas sao exemplos de mecanismos formais que

geram novos saberes. Os procedimentos operativos desenvolvidos para a condugao

7O desenvolvimento das atividades da gestédo obedece ao ciclo conhecido como PDCA (Planejamento
(Plan); Execucao (Do); Controle (Check); e Correcéo (Act). As referidas etapas permeiam todas as
atividades componentes da GC, apresentando uma visao integrada das mesmas. (Brasil, 2021a, pg.5)
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dos SCR também representam um produto oriundo das praticas advindas da gestéao
de conhecimento praticada na Forca.

Como forma de complementar os diversos cursos e estagios conduzidos pelo
CIAMA, é conduzida uma parte pratica a bordo do submarino (por exemplo a etapa
Bravo do CASO e SUBESPEC), que representa o momento em que o conhecimento
técnico-operacional é transferido por meio da realizacdo pratica das acdes
operacionais, além de ocorrer a transmissao oral do conhecimento técnico pelos
militares mais experientes, constituindo um processo formal de socializagado do saber
tacito.

De modo semelhante, o uso de simuladores, também previsto nos diversos
cursos ministrados pelo CIAMA, faz parte do processo pedagodgico institucional,
permitindo que o militar vivencie, de forma controlada, situagbes operacionais
diversas, inclusive situagdes de avarias e emergéncias. Essas ferramentas séo
fundamentais ndo apenas para reforcar o conteudo tedrico, mas também para
promover a internalizagéo pratica do conhecimento, conforme proposto pelo modelo
SECI de Nonaka e Takeuchi (2008), além de materializarem o macroprocesso de
criagao do conhecimento descrito por Batista (2012), ao promoverem a producéao e
consolidagao de saberes dentro de um fluxo planejado, continuo e institucionalizado.

Entretanto, embora as praticas estejam alinhadas a teoria, ainda existem
desafios. Ha espago para maior integragéo entre os diferentes tipos de conhecimento
produzidos e, sobretudo, para a formalizagao sistematica do conhecimento tacito. A
documentagao estruturada das licbes aprendidas, especialmente por meio dos
Relatdrios Fim de Comisséao e da analise de incidentes operacionais, ainda carece de
maior aproveitamento como base de novos saberes. A criagdo de uma base de dados
institucional com estudos de caso poderia fortalecer os movimentos de externalizagcao
e combinagao do conhecimento, conforme o modelo SECI.

Em sintese, a ForS demonstra forte alinhamento com os macroprocessos de
planejamento e criagdo do conhecimento descritos por Batista (2012), com destaque
para a valorizag&do da capacitagao, a utilizagao de instrumentos de gestao estratégica
€ a incorporacao de praticas formadoras baseadas em simulacéo e socializagao. No
entanto, a consolidacdo desse conhecimento ainda depende da ampliagcdo dos
mecanismos de formalizagcdo e integragdo, a fim de garantir a perenidade e a
aplicabilidade do saber gerado no cotidiano operacional. Esse € o foco do préximo

subcapitulo, que abordara como a ForS atua para evitar a perda de conhecimentos
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criticos e assegurar sua preservagao diante dos desafios impostos pela rotatividade e

pelo sigilo operacional.

4.3 RETENGCAO E PROTEGCAO DO CONHECIMENTO

A manutencéao da prontidao e efetividade operacionais no contexto da Forca de
Submarinos, um ambiente de elevada complexidade técnica, esta intrinsecamente
ligada a capacidade institucional de gerir e preservar seus conhecimentos criticos.
Segundo Batista (2012), o macroprocesso de retengdo do conhecimento envolve a
criagdo de condigbes para assegurar que o0 saber acumulado n&o se perca com a
mudanca de profissionais. Retencao nao se limita a arquivar documentos, mas sim a
estratégias de sucessao, mapeamento do conhecimento necessario na condugao das
atividades e na valorizagdo da memaria organizacional.

Esse principio tem sido incorporado na ForS por meio de diversas acgdes
voltadas a continuidade do saber técnico-operacional. A NORSUB 5-05 (Brasil,
2021a), por exemplo, estabelece que cabe a Sec¢do de Organizacdo da ForS
identificar e acompanhar os militares detentores de conhecimentos criticos, garantindo
sua designacao para a fungdo mais apropriada. O planejamento de sucessao é tratado
como um componente essencial para mitigar os riscos provenientes da rotatividade.
Dessa forma, a ForS busca manter uma linha de formacéao continua, alinhada as suas
necessidades operacionais. Esse esforgo esta orientado, inclusive, pelos indicadores
estabelecidos na NORSUB 10-10A.

Além do planejamento de sucessao de militares em fungdes chaves, a ForS se
vale de instrumentos como a atuagao dos instrutores do CIAMA como multiplicadores
do conhecimento. Esses instrutores s&o encarregados de transmitir os conhecimentos
adquiridos ao longo dos anos aos demais militares, assegurando que os saberes n&o
figuem concentrados em poucas pessoas, transformando-os em patrimdnio coletivo
da instituicao.

Segundo Filho (2012) para mitigar o risco de evasdo de pessoal altamente
qualificado, um desafio recorrente no setor de defesa devido a fatores como baixos
salarios e movimentagcbes compulsérias, e especialmente considerando a
complexidade e o longo tempo de formagao envolvidos em projetos estratégicos como

o Submarino Nuclear Brasileiro, a Marinha do Brasil tem proposto e implementado
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solucdes na gestdo de pessoas. Dentre as medidas implementadas no decorrer da
década de 2010, destaca-se a selecdo mais acurada de um numero ampliado de
voluntarios, sugerindo-se até o dobro do previsto, com base na experiéncia em cursos
de submarinos, visando garantir a formagao de um grupo robusto e minimizar perdas
de pessoal apto.

Além disso, busca-se a implementagao de um plano de carreira especifico para
submarinistas, fundamentado em modelos internacionais e projetado para o longo
prazo, considerando o extenso tempo de preparacédo desses militares. A valorizacao
e motivacdo desses profissionais sdo também abordadas através da oferta de
vantagens significativas, como um adicional de compensag¢do organica (ACO)
diferenciado.

Tais agdes demonstram um alinhamento com o modelo de Batista (2012), ao
valorizar tanto o conhecimento técnico como os meios de sua preservacao
institucional. Ao enderecar diretamente as causas da evasdo de profissionais
altamente qualificados, como solicitagcdo para ser movimentado fora de sede ou a
progressao de carreira do militar, a ForS busca ndo apenas reter o individuo, mas,
intrinsecamente, salvaguardar o conhecimento tacito e explicito que ele detém.

Contudo, para que esse esforco de retencao de pessoal se traduza plenamente
em uma efetiva preservagdo do capital intelectual, é fundamental garantir que os
saberes registrados possam ser recuperados e utilizados de forma pratica por
diferentes setores. Essa capacidade de acesso e atualizagdo constante dos registros
€ o que fortalece a retengdo como um processo dinamico e institucional, e ndo apenas
como uma pratica arquivistica.

Quando se trata de protecdo do conhecimento, Batista (2012) destaca a
importancia de assegurar que informagdes sensiveis ndo sejam expostas de maneira
indevida, principalmente em se tratando de um ambiente altamente reservado como
o submarino. A protecao do conhecimento envolve o controle de acesso, a definicao
de niveis de sigilo e a adogao de protocolos de salvaguarda de dados essenciais.

Uma das formas que a ForS utiliza para a salvaguarda de informacdes
classificadas é a adogcao do EMA-414. Os termos de responsabilidade assinados
pelos militares, os critérios de restricdo de acesso e as regras de confidencialidade
que permanecem mesmo apos os militares ndo participarem mais do PROSUB sao
exemplos claros de como a prote¢cao do conhecimento € tratada com seriedade pela

instituicdo, corroborando com a teoria.
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Em termos de protegdo do conhecimento, o sigilo inerente a operagao de
submarinos, como os da Classe Riachuelo, é fundamental para a salvaguarda de
informacdes criticas. Contudo, essa necessidade de protecdo impde desafios a
disseminagao, pois a circulagdo nao controlada de dados sensiveis eleva o risco de
acesso indevido. Para conciliar a protecdo da informagdo com a necessidade de
circulagao interna, a ForS adota estratégias como a capacitagcdo segmentada e o
fortalecimento da confianga institucional dos militares qualificados, assegurando que
o0 conhecimento sensivel seja acessado de forma segura e seletiva apenas por
aqueles que necessitam dele para o desempenho de suas fungoes.

Assim, observa-se que a ForS vem estruturando de forma sodlida os
macroprocessos de retencido e protecdo do conhecimento, em consonancia com o
modelo teodrico adotado. Como partes integrantes do ciclo da gestdo do conhecimento,
esses macroprocessos s6 alcangcam sua plenitude quando articulados com praticas
eficazes de compartilhamento e aplicacdo. O préximo subcapitulo analisara como
esses conhecimentos, uma vez protegidos e retidos, sdo partilhados internamente e
utilizados de maneira estratégica no cotidiano da organizagao.

4.4 COMPARTILHAMENTO, USO E APRENDIZADO ORGANIZACIONAL

O compartilhamento do conhecimento representa uma etapa central para a
consolidagao de uma cultura de aprendizagem nas organizag¢des publicas. De acordo
com Batista (2012), esse macroprocesso visa facilitar a transmissao de informacéao
entre os individuos e setores, criando ambientes colaborativos que estimulem a troca
de conhecimento e experiéncias. Ja no contexto militar, onde o conhecimento muitas
vezes se desenvolve em cenarios operacionais criticos, a institucionalizagdo desses
processos de compartilhamento adquire ainda mais importancia.

Na ForS, o compartiihamento ocorre tanto por vias formais quanto informais.
Os diversos cursos de capacitacdo promovidos pelo CIAMA sao instrumentos
estruturados que possibilitam a circulagdo de conhecimento entre os diversos niveis
hierarquicos. Além disso, o préprio ambiente embarcado favorece a qualificacdo e
transmissao de conhecimento entre os tripulantes, reforcando a disseminacédo do

conhecimento tacito, alinhando-se a Batista (2012) e Nonaka e Takeuchi (2008).
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Praticas como a utilizacdo de simuladores, briefings antes dos adestramentos,
debriefings posteriores e os Relatérios Fim de Comissao contendo ligdes aprendidas
sao exemplos de como a ForS incentiva a reflexdo coletiva sobre as operacdes
realizadas. Esses mecanismos cumprem o papel de transformar experiéncias
individuais em referéncias institucionais, condizente a proposta de Nonaka e Takeuchi
(2008) sobre a externalizagao do conhecimento tacito.

Embora a hierarquia e o sigilo operacional restrinjam a fluidez da comunicagao
e 0 acesso a certos sistemas, a ForS incentiva ativamente o compartilhamento do
conhecimento. Para otimizar essa troca em um ambiente tdo disciplinado, a
disseminacgao é pautada na necessidade do acesso e na sélida relacdo de confianca
entre os militares submarinistas. A eficacia desse compartilhamento € amplificada pela
lideranga atuante de militares em posi¢des-chave, como encarregados de divisdes e
supervisores, que motivam os profissionais mais jovens a participar ativamente do
ciclo de conhecimento e colaboracdo, fomentando o uso e o aprendizado
organizacional.

No que se refere ao uso do conhecimento, Batista (2012) destaca que esse
macroprocesso esta relacionado a aplicacao pratica do saber acumulado, de forma a
melhorar a efetividade organizacional. Ou seja, o conhecimento precisa estar
consolidado e utilizado no momento certo, para as pessoas certas, de forma a ser
efetivamente utilizado na tomada de decisao e na execugao das tarefas.

A GPC, com seu foco no mapeamento e desenvolvimento de habilidades,
conhecimentos e atitudes (CHA) essenciais para as fun¢des a bordo, complementa
os esforgcos de compartilhamento. A ForS, ao adotar a GPC conforme a NORSUB 10-
10A, pode direcionar o compartihamento do conhecimento com base nas
competéncias criticas identificadas, utilizando a matriz de competéncias para alinhar
o capital humano as necessidades estratégicas. Isso permite que, mesmo diante de
restricdes de sigilo e hierarquia, a disseminagao do saber seja mais direcionada e
eficaz, garantindo que o conhecimento necessario para a operagédo e condugao dos
submarinos alcance os profissionais certos. A GPC, assim, facilita a transformacgao do
conhecimento individual em competéncia coletiva, preparando o caminho para o uso
estratégico do saber.

A operacao dos SCR tem se apoiado em um robusto sistema de qualificagao,
estruturado em etapas progressivas que unem teoria, simulagao e pratica embarcada,
como pode ser observado nos curriculos do CASO, SUBESPEC e EQ-SCR (Brasil,
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2024). A aplicagao dos conhecimentos, portanto, ocorre de maneira continua, sendo
observada evolugdo nos procedimentos a bordo, aumentando a seguranga nos
procedimentos operativos, alinhando-se aos principios do macroprocesso de “uso do
conhecimento” conforme definido por Batista (2012), ao enfatizar a importancia da
internalizagcdo pratica como mecanismo de consolidagdo da aprendizagem
institucional.

No que se refere ao aprendizado organizacional, Batista (2012) ressalta que
ele ndo se resume ao acumulo de informacdes, mas requer mecanismos de
retroalimentagcdo que possibilitem revisar praticas, corrigir falhas e promover
inovacdées. No ambiente dos submarinos, essa capacidade de aprender
institucionalmente a partir da pratica € vital para manter padrbes elevados de
seguranca e eficacia.

A ForS vem avancando nesse aspecto, como pode ser observado com a
utilizacao do SIPA-SB, que consolida registros operacionais, ocorréncias e analises
técnicas em modelos padronizados. Essa utilizacdo, aliada aos ciclos de avaliagao
técnica pds-comisséao, tem permitido ndo apenas aprender com os erros, mas também
institucionalizar os acertos, promovendo a disseminacao das licdes aprendidas para
os militares que operam os submarinos, refletindo o conceito de aprendizagem
organizacional de Batista.

Em sintese, os macroprocessos de compartilhamento, uso e aprendizado
organizacional apresentam forte aderéncia aos referenciais tedricos adotados. As
acdes da ForS demonstram um esfor¢co consistente para transformar conhecimento
individual em patriménio coletivo, aplicar saberes estratégicos na pratica operacional
e institucionalizar a aprendizagem. Os principais desafios residem na ampliacdo das
rotinas de sistematizagdo e no uso de tecnologias que consolidem o aprendizado

como parte integrante da cultura organizacional.
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5. CONCLUSAO

O presente trabalho teve como objetivo analisar a GC e a GPC na ForS da
Marinha do Brasil, especialmente no contexto do PROSUB, a luz dos referenciais
tedricos de Fabio Ferreira Batista (2012), Nonaka e Takeuchi (2008) e Chiavenato
(2020). A partir do modelo de Batista, que organiza a GC em seis macroprocessos
interdependentes, foi possivel identificar o grau de aderéncia das praticas
institucionais as diretrizes tedricas, com especial atengado a capacitacao de pessoal
para operacdo dos SCR e a preparagao para o futuro submarino com propulséo
nuclear.

A ForS apresenta uma estrutura normativa consolidada, com destaque para as
NORSUB 5-05, 5-06 e 10-10A, que consolidam os pilares da GC e da GPC no ambito
da Forca de Submarinos. O CIAMA ocupa posicao central nesse processo, atuando
como multiplicador institucional do conhecimento adquirido por meio da transferéncia
tecnolégica do PROSUB e das capacitagdes internacionais. Essa atuagédo esta em
consonancia com a proposta de internalizacdo do conhecimento, destacada tanto por
Batista quanto por Nonaka e Takeuchi.

No macroprocesso de planejamento da GC, observou-se forte aderéncia ao
modelo tedrico. A adocdo do BSC e do ciclo PDCA, previstos no PEO, evidencia o
esforgo institucional para alinhar os objetivos estratégicos as praticas de capacitagcéao
e retencdo do saber. A criagdo do conhecimento, por sua vez, ocorre de forma
dindmica, por meio de cursos presenciais, uso de simuladores e embarques
operacionais, permitindo a combinagcdo entre conhecimento tacito e explicito em
conformidade com o modelo SECI de Nonaka e Takeuchi.

A formacgao técnica para operar os SCR é transmitida pelos cursos CASO,
SUBESPEC e EQ-SCR, todos ministrados no CIAMA. Esses cursos representam o
ponto de partida para a preparacdo da futura tripulacdo do SN-BR, cuja formagao
devera seguir a mesma logica de internalizagdo do conhecimento técnico, com énfase
na sistematizacao, seguranca e dominio dos sistemas complexos de bordo. O modelo
adotado assegura a formagédo de um nucleo de exceléncia, com militares preparados
para transferir o conhecimento adquirido a novas geragdes de submarinistas.

No que se refere a retencao e protegcao do conhecimento, a ForS tem adotado
praticas alinhadas aos referenciais teéricos. O mapeamento de competéncias criticas,

o planejamento sucessorio e a permanéncia de militares-chave em fungdes
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adequadas contribuem para a continuidade do conhecimento institucional. A protecao
do saber sensivel, essencial no contexto da operagao de submarinos, € assegurada
por normas como a EMA-414, garantindo equilibrio entre seguranga e circulagao
interna do saber.

A etapa de compartilhamento do conhecimento se mostra especialmente
relevante diante dos desafios impostos pela hierarquia militar e pela confidencialidade.
Ainda assim, a ForS tem conseguido institucionalizar praticas como briefings,
debriefings e elaboragdo de Relatérios Fim de Comissdo, que favorecem a
transformacao do saber tacito em explicito. Essas praticas sao fundamentais para o
registro de licdes aprendidas e para o fortalecimento de uma cultura de aprendizado,
especialmente em um ambiente operacional de alto risco como a operagdo dos
submarinos.

A GPC exerce papel estratégico na organizacéo e disseminagdo do saber
técnico-operacional. A Tabela de referéncia para requisitos de fungdes, contida no
anexo A da NORSUB 10-10A, permite alinhar a formagdo dos militares as
necessidades operacionais da ForS, promovendo uma qualificagédo dirigida e eficaz.
No caso dos SCR, isso se reflete na identificacdo e no desenvolvimento de
competéncias especificas para a operagao de sistemas modernos, ao mesmo tempo
em que se prepara a base para absorver as complexidades do SN-BR, cujos requisitos
de segurancga, propulsdo e comando exigem ainda maior sofisticagao.

Conclui-se, portanto, que a Forga de Submarinos vem progredindo solidamente
na institucionalizagdo da gestdo do conhecimento e das competéncias, com a
implementacao de politicas e processos claros. A estrutura normativa, a atuacao do
CIAMA, os investimentos em capacitacédo e o foco na formacao de uma base técnica
sélida demonstram que o conhecimento esta sendo tratado com a importéncia
necessaria para os desafios que estdo por vir. A qualificacdo de militares para os
submarinos da Classe Riachuelo é expressao concreta desse esforco. A continuidade
e o aprimoramento dessas praticas s&o0 essenciais para garantir a soberania

tecnoldgica e a exceléncia da atuagédo submarinista brasileira no século XXI.
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