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Resumo

A industria nuclear, como outras areas de alta tecnicalidade, tem sua base no conhecimento
especializado dos profissionais, € sua sustentabilidade depende diretamente desses talentos.
No entanto, ameacas a retencdo desse conhecimento surgem devido a fatores como
aposentadoria, mobilidade da equipe e a diminui¢do do interesse por cursos na area nuclear.
Portanto, a necessidade de um aprimoramento na gestdo do conhecimento neste setor se torna
cada vez mais evidente. Considerando o panorama exposto, observou-se que a maioria dos
profissionais no setor nuclear estava na faixa entre 45 e 55 anos de idade, o que, somado a
falta de interesse de novos trabalhadores na area, levantou preocupagdes sobre a preservacgao €
transmissdo do conhecimento acumulado por essas geragdes. Nesse cenario, a Gestdo do
Conhecimento, foco central deste estudo, comeca a adquirir uma relevancia significativa na
industria nuclear. A partir do inicio do século XX, a Agéncia Internacional de Energia
Atomica, a pedido de seus membros, langou diversos programas com o proposito de
aconselhar, avaliar, implementar e aprimorar as melhores praticas e politicas relacionadas a
Gestao do Conhecimento em instalagdes nucleares. Dentro desse contexto, a Marinha do
Brasil desempenha um papel fundamental no desenvolvimento da tecnologia nuclear nacional,
no qual a Diretoria de Desenvolvimento Nuclear da Marinha se destaca como um dos
principais pilares ligados a ciéncia, tecnologia e avango na area. A missdo desta organizacao
abrange o desenvolvimento, projeto, constru¢do, comissionamento e gerenciamento do ciclo
de vida de instalacdes, sistemas, equipamentos, componentes, instrumentos, materiais,
processos de fabricagdo e montagem, especialmente na esfera nuclear. O proposito deste
estudo consiste em destacar a Gestdo do Conhecimento como uma ferramenta vantajosa para
a implementagdo em projetos de instalagcdes nucleares, enfatizando os beneficios resultantes
de suas praticas no contexto organizacional. Como parte dos objetivos especificos, este
trabalho visa a criagdo de um guia de boas praticas. Este guia, fundamentado nas abordagens
bem-sucedidas de organiza¢des renomadas do assunto, terda como finalidade principal auxiliar
a Diretoria de Desenvolvimento Nuclear da Marinha no cumprimento de sua missao.

Palavras- chave: gestdo do conhecimento; tecnologia nuclear; Marinha do Brasil.



Abstract

The nuclear industry, like other highly technical fields, is grounded in the specialized
knowledge of its professionals, and its sustainability directly depends on these talents.
However, threats to the retention of this knowledge arise due to factors such as retirement,
workforce mobility, and a declining interest in nuclear-related courses. Therefore, the need for
an enhancement in knowledge management in this sector becomes increasingly evident. In
light of the aforementioned context, it was observed that the majority of professionals in the
nuclear sector were between 45 and 55 years of age. This, coupled with the lack of interest
from new entrants in the field, raised concerns about preserving and transmitting the
accumulated knowledge of these generations. In this scenario, Knowledge Management, the
central focus of this study, begins to acquire significant relevance in the nuclear industry.
Starting from the early 20th century, the International Atomic Energy Agency, at the request
of its members, initiated various programs with the purpose of advising, assessing,
implementing, and enhancing best practices and policies related to Knowledge Management
in nuclear facilities. Within this context, the Brazilian Navy plays a pivotal role in the
development of national nuclear technology. In this regard, the Directorate of Nuclear
Development of the Navy stands out as one of the key pillars linked to science, technology,
and advancement in the field. The mission of this organization encompasses the development,
design, construction, commissioning, and management of the lifecycle of facilities, systems,
equipment, components, instruments, materials, manufacturing processes, and assembly,
particularly in the nuclear sphere. The purpose of this study is to highlight Knowledge
Management as a valuable tool for implementation in nuclear facility projects, emphasizing
the benefits resulting from its practices within the organizational context. As part of the
specific objectives, this work aims to create a guide of best practices. This guide, based on the
successful approaches of renowned organizations in the field, will primarily serve to assist the
Directorate of Nuclear Development of the Navy in fulfilling its mission.

Keywords: knowledge management; nuclear technology; Brazilian Navy.
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1 INTRODUCAO

A energia nuclear ¢ uma matriz energética que remonta da descoberta da
radioatividade por Antoine Henri Becquerel, posteriormente aperfeicoada por Marie Curie,
passando pela fissao nuclear, introduzida ao meio académico por Otto Hahn e Lise Meitner,
em 1938, em plena Alemanha Nazista.

Tal evento gerou um grande desconforto no cendrio geopolitico mundial, pois era
temido que a reacdo em cadeia desencadeada pela fissdo nuclear fosse utilizada para fins
bélicos pelos nazistas. Isso motivou os grandes nomes da ciéncia moderna Albert Einstein e
Leo Szilard a enviar uma carta ao Presidente dos Estados Unidos da época, Franklin D.
Roosevelt, alertando sobre a possivel ameaca.

Dessa forma, provocou-se uma intensa corrida pelo dominio de tal tecnologia,
tanto para fins militares como para fins energéticos, tendo como importante destaque os
americanos, que assumiram a vanguarda do dominio da energia nuclear através do seu Projeto
Manhattan.

Mesmo que tenha sido majoritariamente conhecido pelos seus fins bélicos de
desenvolver a bomba atdmica, o Projeto Manhattan gerou um importante impulso no setor
energético, fazendo com que diversas usinas nucleares para geracao de energia elétrica fossem
comissionadas no decorrer dos anos seguintes, em especial nas décadas de 1960 e 1970.

Apesar do significativo crescimento da tecnologia nuclear, alguns eventos tiveram
impactos consideravelmente negativos neste setor. Destacam-se os acidentes nas plantas
nucleares de Three Mile Island, ocorrido nos EUA, Chernobyl, no atual territdrio da Ucrania,
e Fukushima, no Japao, que colocaram em evidéncia a seguranga das usinas nucleoelétricas e
causaram uma grande desconfianca nesta tecnologia, visto que suas consequéncias, em sua
maioria, foram bastante severas [1].

Além disso, outros fatores como o aumento dos custos de construcdo e a grande
competitividade das outras matrizes energéticas desencadearam um forte declinio e, por
conseguinte, uma posterior estagnagao por cerca de duas décadas na industria nuclear. Com
isso, diversos projetos de novas usinas foram interrompidos ou cancelados e até mesmo usinas
em funcionamento foram desativadas.

Como consequéncia, essa estagnacao do setor gerou um forte impacto na forga de
trabalho. A procura de novos estudantes para se especializarem na area nuclear diminuiu

consideravelmente, bem como a contratacdo de novos empregados. Aliado a esses dois fatos,
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inimeros empregados com notavel experiéncia também se aposentaram ou deixaram a

industria.

1.1 Apresentaciao do Problema

Diante do contexto apresentado acima, verificou-se que a idade média dos
empregados no ambito nuclear era em torno de 45 a 55 anos o que, aliada ao fato de que ndo
havia procura de novos trabalhadores pelo setor, fez com que diversos questionamentos
acerca de como manter e repassar toda a experiéncia e conhecimentos dessas pessoas fossem
levantados [1].

Outro fator importante foi a retomada nos investimentos na area nuclear,
sobretudo na area energética a partir da virada para o século XXI. Esse crescimento se deu,
principalmente, devido ao aumento da demanda de energia elétrica mundial e as questdes
ambientais ligadas a diminuicdo de fontes energéticas oriundas de combustiveis fosseis, sendo
as plantas nucleoelétricas uma das possiveis solugdes, servindo como uma fonte limpa e
segura [1].

Dessa maneira, a Gestdo do Conhecimento (GC), tema central deste trabalho,
comeca a ganhar significativa relevincia na area nuclear. A partir do inicio do século XX, a
Agéncia Internacional de Energia Atomica (AIEA) a pedido dos seus membros, iniciou
diversos programas com o intuito de assessorar, avaliar, implementar e melhorar as boas
préaticas e politicas relacionadas a GC em plantas nucleares [1].

Inserida também nesta conjuntura, encontra-se a Marinha do Brasil, responsavel
pelo desenvolvimento da tecnologia nuclear no Brasil, através do Programa de
Desenvolvimento de Submarinos (PROSUB), com o desenvolvimento do Submarino
Convencionalmente Armado com Propulsdo Nuclear (SCPN), e do Programa Nuclear da
Marinha (PNM), ambos considerados programas de Estado e de interesse estratégico nacional.
Neste ambito, destaca-se a Diretoria de Desenvolvimento Nuclear da Marinha (DDNM),
Organizacao Militar (OM) que sera fruto de estudo e andlise a luz da GC posteriormente neste

trabalho.

1.2 Justificativa e Relevancia

A GC, que sera abordada mais especificamente no decorrer do trabalho, ¢ uma

importante ferramenta com o intuito de auxiliar que uma organizacdo alcance seus objetivos.
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Aplicada sem um propoésito e sem ser internalizada na cultura organizacional, acaba sendo
uma medida perene e ineficaz.

Ao ser incorporada no contexto das instalagdes nucleares, incluindo a DDNM, as
quais possuem caracteristicas Unicas e particulares, mostra-se de significante relevancia

contribuindo para uma maior eficiéncia, seguranga ¢ diminuig¢ao de custos nas suas atividades.

1.3 Objetivos
1.3.1 Objetivo Geral

O presente trabalho tem como objetivo geral apresentar a GC como ferramenta a
ser implementada em projetos de instalagdes nucleares, explicitando as vantagens de suas
praticas no ambiente organizacional e utilizando como exemplo as ferramentas utilizadas pela
Sociedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento (SBGC), AIEA e Amazonia Azul
Tecnologias de Defesa S.A. (AMAZUL), organiza¢cdes com renomada experiéncia no

assunto.

1.3.2 Objetivos Especificos
J& como objetivo especifico, o foco serd a proposta de um guia de boas praticas,
baseado nas ferramentas das organizacdes citadas acima, a ser aplicado na DDNM, como

forma de auxiliar que tal OM consiga cumprir sua missao que sera descrita posteriormente.

1.4 Etapas do Trabalho

O trabalho serd desenvolvido, inicialmente, apresentando os principais conceitos
relacionados a GC, incluindo sua definicdo segundo alguns autores e institui¢des renomadas
no assunto, como a SBGC e a AMAZUL. Em uma segunda parte, serdo apresentadas as
peculiaridades do setor nuclear e como a GC pode contribuir para que seus processos sejam
aprimorados. Posteriormente, sera abordado um panorama geral na DDNM, sendo uma
organizacdo incluida no contexto nuclear, e que pode se beneficiar das ferramentas
estabelecidas pela GC. Por fim, sera proposto um guia de boas praticas de GC que podera ser
aplicado no cotidiano da DDNM como uma tentativa de internalizar tais conceitos nos seus

processos internos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Com o propodsito de fundamentar o estudo deste trabalho, o presente capitulo
apresenta embasamento da literatura relacionada ao assunto conhecimento e GC, tendo como
referéncia, principalmente, os autores japoneses Nonaka e Takeuchi [2] e mostra as

ferramentas de GC tanto da SBGC, como da AMAZUL.

2.1 Conhecimento e Informacao

Segundo Nonaka e Takeuchi [2], a distingdo entre informagdo e conhecimento ¢
explorada, sendo enfatizada a natureza do conhecimento como crenga justificada e agdo
orientada para um proposito. Além disso, ¢ destacada a importancia do contexto ¢ da relagao
social na criag¢do tanto da informagao quanto do conhecimento [2].

O conhecimento, em contraste com a simples informacgado, é caracterizado pela
crenga ¢ compromisso. Ele ndo € estatico, mas dindmico, sempre voltado para a acdo. A
definicao tradicional de conhecimento como "crenca verdadeira justificada" ¢ adotada, mas ¢
ressaltada a énfase na "crenga justificada" em oposicdo a "veracidade". Isso reflete uma
abordagem mais humana e dindmica do conhecimento, centrada na justificagdo de crengas
pessoais em busca da verdade [2].

A informagdo, por outro lado, ¢ vista como um meio necessario para extrair e
construir conhecimento. Ela pode ser analisada sob duas perspectivas: sintatica e semantica. A
perspectiva semantica € considerada mais relevante para a criagdo do conhecimento, uma vez
que se concentra no significado transmitido pela informagdo. Ja a sintatica, preocupa-se
apenas com o volume de informagdo transmitido. E enfatizado que o conhecimento ¢
intrinsecamente relacionado & a¢do humana e a linguagem, destacando a importancia do
compromisso e da crenca dos individuos [2].

Por fim, tanto a informagdo quanto o conhecimento sdo vistos como contextuais €
relacionais, criados dinamicamente na interagcdo social. A construcdo do conhecimento social
¢ exemplificada pela troca de informacdes entre pessoas em um contexto histérico e social
especifico. Da mesma forma, a visdo corporativa ¢ construida organizacionalmente por meio
da interagdo dos membros da corporagao com o ambiente, influenciando seu comportamento e
atitude [2].

Embora haja diversas definicdes para os termos informagdo e conhecimento, ¢

relevante destacar a existéncia de uma hierarquia entre esses conceitos. Para transformar
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informagdo em conhecimento, ¢ essencial que a informacgdo seja interpretada e analisada por

seres humanos, atribuindo-lhe valor no processo [2].

2.2 O Paradoxo da Sociedade do Conhecimento

Também de acordo com Nonaka e Takeuchi [2], no contexto da transicdo da
Sociedade Industrial para a Sociedade do Conhecimento, houve uma mudanga significativa na
percep¢do do paradoxo, ou seja, na capacidade das institui¢des lidarem com situagdes
adversas e opostas como forma de permitir sua adaptacdo e evolugdo. Na Sociedade
Industrial, o paradoxo era considerado algo a ser eliminado. A eliminagdo do paradoxo era
buscada por meio de métodos como linhas de montagem, automacao e robdtica, porém isso
faz com que houvesse uma estagnacao dos processos.

Por outro lado, na Sociedade do Conhecimento, houve uma aceitagdo do
paradoxo, pois as contradi¢cdes e dualidades fazem parte intrinseca do conhecimento. Nesse
novo contexto, o conhecimento é composto por duas formas distintas: o conhecimento
explicito, que pode ser facilmente compartilhado e formalizado, e o conhecimento técito, que
¢ pessoal, subjetivo e dificil de expressar [2].

O conhecimento tacito possui duas dimensdes: a técnica, que envolve habilidades
informais e experi€ncias praticas, € a cognitiva, que abrange crengas, valores e percepgoes
que moldam a maneira como vemos o mundo. Essa dualidade do conhecimento torna-o
intrinsecamente paradoxal [2].

Para ter sucesso na Sociedade do Conhecimento, as empresas precisam abracar
ndo apenas um conjunto de opostos, mas uma variedade de opostos simultaneamente. Isso
requer uma compreensao da capacidade de lidar com contradi¢des e dualidades de forma

produtiva [2].

2.3 A Espiral do Conhecimento

Como mencionado anteriormente, o paradoxo se tornou um elemento de
relevancia nas organizagdes modernas. A transicdo da Sociedade Industrial para a Sociedade
do Conhecimento elevou o paradoxo de uma situagdo a ser evitada para algo que deve ser
reconhecido e até mesmo incentivado [2].

O conhecimento tacito e o conhecimento explicito ndo sdo entidades totalmente
separadas, mas complementam-se mutuamente. Eles interagem e se intercambiam durante as

atividades criativas dos seres humanos. A abordagem dindmica da criagao do conhecimento se
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baseia na ideia critica de que o conhecimento humano se expande por meio da interagdo social

entre o conhecimento tacito € o conhecimento explicito, denominada de conversao do

conhecimento. E importante ressaltar que esse processo € social e envolve a interagdo entre

individuos, ndo se limitando a um unico individuo [2].

co
[2].
1)
2)

3)

4)

A premissa de que o conhecimento surge da interacao entre o conhecimento tacito
explicito nos permite identificar quatro modos distintos de conversao do conhecimento
Sao eles:

Socializacao: Envolve a transferéncia de conhecimento tacito para conhecimento tacito,
caracterizado pela aprendizagem através da interagao social;

Externalizacao: Refere-se a conversdo de conhecimento tacito em conhecimento
explicito, onde ideias implicitas sdo expressas de forma explicita;

Combinacdo: E a conversio de conhecimento explicito em conhecimento explicito,
envolvendo a agregacao e organiza¢do de informacgdes existentes; e

Internalizacio: Implica a conversao de conhecimento explicito em conhecimento tacito,

onde o conhecimento adquirido ¢ internalizado e incorporado as praticas pessoais.

Esses quatro modos de conversio do conhecimento desempenham um papel

fundamental no processo de criagdo e expansdo do conhecimento dentro de um contexto

social e organizacional. Este ciclo de conversdo, conhecido como espiral do conhecimento,

mostra que a criagdo do conhecimento se inicia com a socializagdo e passa por meio dos

quatro modos de conversdao do conhecimento, formando uma espiral, conforme descrito na

figura 1:

Figura 1 - A Espiral do Conhecimento.

- Tacito .
T . o S [ = o . -
Compartilha e cria 7 N Articula conhecimento tacito
conhecimento tacito por meio r N, por meio do dialogo e da
de experiéncia direta (e N . reflexdo
- — /7" Socializacao Externalizacdo -, S— -
Tzi‘c,ito | | Explicito

conhecimento tacito novo na &

Aprende a adquirir ‘&1 SE / ‘/ ~ Sistematiza e aplica o

/ conhecimento explicito e a
Internalizacdo Combinacao _£&—— informacio

pratica

.\__

" Explicito -

Fonte: Referéncia [3].
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Por exemplo, segundo Sales [3], a conversdo do conhecimento ticito para
explicito ¢ representada por procedimentos, manuais, normas, registros de reunides, blogs,
bases de dados, entre outros. A transmissao de conhecimento tacito para tacito resulta na
formagdo de conhecimento coletivo, como acontece na troca de experiéncias durante a
execugdo das atividades. A transferéncia do conhecimento explicito para o tacito ocorre em
treinamentos, orientagdes e simulagdes, enquanto a passagem de conhecimento explicito para
explicito acontece na revisao de processos € na comunicacao online.

E importante ressaltar que o conhecimento ¢ criado exclusivamente pelos
individuos, e a organiza¢do ndo pode gerar conhecimento por si s6, sem a participacao ativa
dos mesmos. Dessa forma, ¢ essencial que as organizacdes estabelecam mecanismos que
promovam as atividades criativas dos individuos, reconhecendo a importancia central destes

no processo de criagdo ¢ desenvolvimento do conhecimento.

2.4 Gestao do Conhecimento (GC)

Na Sociedade do Conhecimento, ¢ evidente a relevancia do ativo intangivel, que ¢
o conhecimento, para as organizagdes. No entanto, ¢ importante reconhecer a complexidade
de quantificar exatamente o valor desse ativo, uma vez que sua mensuragao ¢ desafiadora. Por
outro lado, negligenciar o fato de que esse ativo intangivel representa uma parte significativa
do valor da organizagdo seria um grande erro.

Apesar das organizagdes possuirem métodos eficazes e bastante precisos para
fazer a mensuracdo de seu patrimonio financeiro, isso ja ndo pode ser afirmado quando se
trata do seu patrimdnio intangivel. Sales [3] coloca como exemplo uma empresa de
consultoria, que ndo possui estoques de produtos e nem mesmo equipamentos. Este tipo de
negocio dispde apenas do necessario para manter suas instalacdes fisicas. O maior bem desse
tipo de empresa esta no seu conhecimento, tanto na forma tacita, como explicita. Assim,
torna-se essencial estabelecer uma forma de mensurar e gerenciar essa riqueza.

E ¢€ nesse contexto que o termo GC comeca a surgir e ganhar grande relevancia
nas principais corporacdes. A partir do momento em que o conhecimento € reconhecido como
o principal bem de uma empresa, ter uma estratégia eficiente para melhor gerencia-lo torna-se
de suma importancia.

A GC ¢ uma disciplina que se concentra na criagdo, captura, armazenamento,

distribuicao e aplicagdo eficaz do conhecimento dentro de uma organizagao. Ela desempenha
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um papel crucial na melhoria da eficiéncia, inovagdo e tomada de decisdes em empresas e

outras instituigoes.

Segundo a SBGC [4], o processo de GC pode ser dividido em quatro grandes

etapas:

1)

2)

3)

4)

Criacao do Conhecimento: A gestdo do conhecimento comega com a identificagdo e
captura do conhecimento existente dentro da organizacdo. Isso pode incluir conhecimento
tacito e conhecimento explicito.

Transferéncia do Conhecimento: A medida que os funciondrios entram e saem da
organizagdo, ¢ importante garantir que o conhecimento nao seja perdido. Programas de
mentoria, documentacgao de processos e planos de sucessao podem ajudar na transferéncia
de conhecimento.

Retencio do Conhecimento: Uma vez capturado e transferido entre os membros, o
conhecimento precisa ser armazenado de maneira acessivel. Isso pode envolver o uso de
sistemas de gerenciamento de documentos, intranets, repositérios de dados ou até mesmo
sistemas de gestdo de aprendizado.

Aplicacdo do Conhecimento: A gestdo do conhecimento deve estar alinhada com os
objetivos estratégicos da organizacdo. O conhecimento deve ser usado para apoiar a
inovagdo, melhorar os processos e tomar decisoes informadas.

Dessa forma, a SBGC [4] define a GC da seguinte maneira:

“Gestdo do conhecimento ¢ compreender e perceber o contexto para uma abordagem
de gestdo intencional dos processos de identificar, mapear, compartilhar, disseminar,
reter, proteger, experimentar, criar e aplicar conhecimento em produtos, servigos,
processos, metodologias e agdes de uma organizagdo e/ou sociedade para geragdo
sistémica de memoria, inteligéncia coletiva e colaborativa e inovagdo continua,
aumentando a capacidade de reestruturagdo e transformacdo de sua natureza,
renovando persistentemente sua vantagem competitiva” [4].

Outro aspecto que vale ser destacado ¢ que a GC ndo deve ser implementada

como o objetivo da organizagdo. Ela deve ser incorporada como uma ferramenta auxiliar para

que a missdo da corporagdo seja alcangada de forma mais eficiente e vantajosa. Além disso, o

conhecimento que deve ser objeto da GC deve ser apenas aquele relevante para atividade fim

da instituicdo, ¢ muito complexo estabelecer meios para gerenciar todo o conhecimento.
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2.5 Principais Ferramentas e Estratégias de GC

2.5.1 Modelo de Referéncia SBGC

Uma das maiores entidades no assunto da GC é a SBGC. Fundada em 2001, tal
corporagao ¢ uma organizagdo social sem fins lucrativos que promove a integracdo entre
institui¢des académicas, terceiro setor, corporagdes publicas e privadas e pessoas com o
intuito de promover a pratica da GC [5].

Em 2013, por meio do apoio de algumas de suas organizagdes mantenedoras, a
SBGC promoveu um grupo de estudo para permitir a troca de experiéncias de como andava a
maturidade dos programas de GC dessas empresas [4].

Uma dificuldade identificada para o progresso nos programas foi a necessidade de
estabelecer uma compreensao verdadeira ndo apenas do que ¢ a GC, mas também de como
realizad-la. Nesse ponto, ficou evidente que era necessario criar de forma colaborativa um
modelo de referéncia para a GC [4].

Dessa maneira, foi elaborado o Modelo de Referéncia SBGC. Esse método,
ilustrado pela figura 2, ¢ composto de trés dimensdes: Negocio ou Propdsito, Gestdo do
Conhecimento e Ambiente Facilitador. Neste contexto, também sdo destacados dois
fundamentos de suma importancia para que qualquer programa de GC seja aplicado [4]:

1) A GC existe para apoiar e suportar o negécio: Esse principio ¢ importante, pois, do
ponto de vista econdmico, os recursos sdo limitados, e, assim, ndo ha recursos suficientes
disponiveis para abranger todos os conhecimentos de uma organizacdo. Portanto, a GC tem
a fun¢do de gerenciar o conhecimento relevante para a corporagao; e

2) A GC depende de um ambiente facilitador: Isto ¢, um ambiente que favorega a dindmica
do conhecimento dentro da organizacao. Nessa abordagem, a GC requer, no minimo, a

participacao proativa dos colaboradores para o progresso do programa.
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Figura 2 - Modelo de Referéncia SBGC.

Negaocio

Gestaodo
Conhecimento

Ambiente
Facilitador

Fonte: Referéncia [4].

Cada dimensdo do modelo possui varidveis especificas, que ajudam a entender as
peculiaridades de cada empreendimento e estabelecer ferramentas ¢ métodos mais eficazes
para que a GC seja implementada.

A dimensao do Negocio, explicitada na figura 3, tem trés varidveis: Estratégia de
GC, Conhecimentos Criticos ¢ Governanga de GC. A primeira variavel, Estratégia de GC, tem
como objetivo a identificacdo de quais os principais desafios do negdcio e quais os problemas
envolvendo os conhecimentos, avaliando aqueles que sdo realmente relevantes. Ja a segunda,
Conhecimentos Criticos, visa identificar os conhecimentos que sdo pertinentes para os
objetivos do negdcio ou do propdsito da organizagdo e, utilizando critérios especificos,
determinar quais devem ser priorizados na implementacao ou projeto de GC. Por fim, a Gltima
variavel, Governanca de GC, tem o intuito de estabelecer como a estratégia desse programa
vai ser estruturada. Ou seja, quem sera o responsavel pela GC e terd o poder de tomada de
decisdo nesse ambito, bem como, onde ela sera distribuida dentro do organograma da

corporacgao [4].

Figura 3 - Dimensdo Negocio.

!trate’gia de GC Conhecimentos E Governanca
wat || =
©- = éa

Fonte: Referéncia [4].
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Da mesma forma a dimensdo Gestdo do Conhecimento, descrita na figura 4,
também estabelece trés variaveis: Processos de Conhecimento, Abordagens em GC e Praticas
de GC. A primeira faz referéncia a como sdo definidos os processos organizacionais do
conhecimento dentro da organizagdo. Tais processos sdo a criacao, a transferéncia, a retencao
e a aplicagdo do conhecimento, ja explicitados anteriormente neste trabalho. A segunda,
Abordagem em GC, dedica seus esforcos a alinhar a estratégia de negocios com a estratégia
de GC e sua implementacao. Isso significa que, se os processos relacionados ao conhecimento
estdo intimamente ligados aos objetivos relacionados ao conhecimento, a abordagem de GC
ndo apenas intervém nos processos, mas também mantém o foco nos desafios do negocio. Ja a
ultima, Praticas de GC, enfatiza a selecdo das praticas que serdo aplicadas para influenciar os
processos de gestdo do conhecimento, as quais devem estar em conformidade com os
objetivos, estratégias e abordagens previamente apresentados. E importante ressaltar que uma
mesma pratica pode ser relevante para diversos processos de gestdo do conhecimento, embora
cada pratica possua sua fundamentagdo especifica para a qual foi desenvolvida. Além disso, a
escolha das préticas considera cuidadosamente o tipo de conhecimento envolvido, seja ele

tacito ou explicito [4].

Figura 4 - Dimensdo Gestdo do Conhecimento.

Processos de Abordagens Praticas
Conhecimento em GC de GC

S &> =

Gestdodo

Conhecimento

Fonte: Referéncia [4].

Por fim, a ultima dimensao, Ambiente Facilitador que esta ilustrada pela figura 5, ¢
desenvolvida a partir das seguintes varidveis: Cultura Organizacional, Elementos de Gestao e
Tecnologia e Infraestrutura. A variavel Cultura Organizacional desempenha um papel
fundamental tanto na fase inicial de implementagdo quanto no acompanhamento das
iniciativas de GC. Nesse contexto, avaliar e compreender a cultura da organizagao,
identificando seus pontos fortes e areas que exigem ajustes, contribui para aprimorar a
evolugdo da GC. Por outro lado, a variavel Elementos de Gestao também ¢ um fundamento

importante da dimensdo Ambiente Facilitador. Organizacdes avangadas frequentemente
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incorporam modelos de exceléncia em gestdo ou desenvolvem seus proprios modelos
personalizados. Compreender e conhecer o funcionamento do modelo de gestdo da
organizagdo ¢ essencial para assegurar que a GC esteja alinhada a esse modelo, ou seja,
ambos devem estar em sintonia e interligados de maneira eficaz. Por fim, A varidvel
Tecnologia e Infraestrutura ¢ fundamental para o progresso da GC. Embora as organizagdes,
em sua grande maioria, possuam recursos tecnologicos e de infraestrutura, a GC depende
principalmente de tecnologias digitais e ferramentas de informacdo e comunicagdo. Uma
infraestrutura tecnologica desatualizada ou ausente prejudicaria a implementacao eficaz das

praticas de GC [4].

Figura 5 - Dimensdo Ambiente Facilitador.

Cultura Elementos de !ecnologia =

Ambiente Organizacional Gestao Infraestrutura
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Fonte: referéncia [4].

A partir dos conceitos explanados e explicitados nos paragrafos anteriores a SBGC [4]
estabelece um roteiro simplificado, ilustrado pela figura 6, para que seu modelo de referéncia
seja implantado nas organizagdes. Este cronograma consiste nos seguintes passos:

1) Diagnéstico: No principio, € necessario reunir uma série de informagdes sobre o negocio,
a organizacao, processos, conhecimentos criticos e praticas ja existentes.

2) Estratégia: Com base na estratégia da organizagdo definir a estratégia e as prioridades de
GC.

3) Sistema de GC: Elaborar as iniciativas de GC contemplando os desafios do negdcio,
praticas de GC e ferramentas de GC.

4) Cultura: promover ambientes colaborativos e o uso de tecnologias sociais.

5) Resultados e Maturidade: Desenvolver mecanismos de mensuragao e avaliagdo dos

resultados.
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Figura 6 - Roteiro para Implantagdo.
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Fonte: referéncia [4].

2.5.2 Modelo de Referéncia AMAZUL

Outra organizagao referéncia no tema ¢ a AMAZUL. A AMAZUL ¢ uma empresa
publica, fundada em 2013, com o objetivo de auxiliar a MB no escopo do desenvolvimento,
transferéncia e mantenimento das tecnologias necessarias ao PNM, ao (Programa Nuclear
Brasileiro) PNB e ao PROSUB, mediante a gestao de pessoas ¢ do conhecimento [6].

Um dos principais produtos da AMAZUL ¢ a sua metodologia de GC, que teve
seu desenvolvimento iniciado no ano de 2015. Tal método ¢é baseado em modelos de GC da
AIEA e do (Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada) IPEA, voltado para a administracao
publica brasileira. A metodologia empregada aborda trés pilares fundamentais, Pessoas,
Processos e Ambiente, em um formato modular que se adequa a setores com caracteristicas
diversas [6].

E utilizada a premissa de que qualquer iniciativa de GC, independentemente de
sua amplitude, desencadeia uma reflexdo sobre as rotinas de trabalho, o que pode
potencialmente estimular a ado¢ao de outras abordagens ou ferramentas. A GC esta focada na
transformagdo da cultura organizacional, promovendo mudangas que incentivam a criacao de
novas interacdes entre individuos e a tecnologia, entre individuos e o ambiente, e entre

diferentes areas da organizagao [6].
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Nesta abordagem, ¢ dada prioridade a GC na 4area onde a empresa enfrenta
maiores deficiéncias, pois as agdes nesse ambito terdo um impacto positivo nas outras
dimensodes. Utiliza-se a analogia de uma piscina, em que nao ha barreiras entre suas partes,
qualquer perturbacao ¢ transmitida para todas as outras parcelas. Da mesma forma ocorre na
"piscina do conhecimento organizacional”, pois pequenas mudangas em um dos pilares
afetam os outros [6].

Destaca-se que o conhecimento reside nas pessoas e esta intrinsecamente ligado
aos processos de uma organizagdo. Além disso, o ambiente facilitador desempenha um papel

crucial na GC, como ilustrado na figura 7 [6]:

Figura 7 - Trés Pilares da GC.

Fonte: referéncia [6].

Quanto maior o nimero de praticas de GC aplicadas, mais cresce a maturidade da
corporagao. E, utilizando-se a analogia da piscina, ao atuar sobre um critério, os outros dois
também sofrem impacto. Dessa maneira, ¢ possivel agir de forma modular, introduzindo
ferramentas e praticas de acordo com as necessidades especificas da empresa e sua

disponibilidade financeira.
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3 METODOLOGIA
3.1 Classificacdo da Pesquisa

3.1.1 Quanto aos fins

O presente estudo para atingir seus objetivos, tanto o geral, como o especifico,
utilizou como metodologia as pesquisas do tipo descritiva e explicativa, procurando descrever
através da fundamentagdo tedrica o que ¢ a GC e posteriormente mostrar sua importancia de

aplicacdo no contexto das instalagdes nucleares, em especial na DDNM.

3.1.2 Quanto aos meios

J& quanto aos meios utilizados, o trabalho foi, majoritariamente, baseado em
pesquisas bibliograficas e documentais, utilizando como fontes autores renomados no ambito
da GC, como Nonaka e Takeuchi, e metodologias e publicacdes de organizagdes ja
consagradas, como a SBGC, AMAZUL e a AIEA. Além disso, foram realizadas visitas e
reunides na sede da AMAZUL junto a equipe especializada de GC. Quanto a abordagem e a
natureza, pode-se classificar como uma pesquisa qualitativa e basica, pois tem como objetivo
especifico propor um guia de boas praticas, baseado nas ferramentas das instituicdes citadas
acima, para que a GC seja aprimorada e implementada efetivamente na DDNM, de maneira a

auxiliar que esta OM consiga cumprir sua missao.
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4 GESTAO DO CONHECIMENTO NO CONTEXTO NUCLEAR

A industria nuclear, assim como outras industrias altamente técnicas, € baseada no
conhecimento e depende fortemente de funcionarios qualificados e de seu conhecimento
especializado. O risco da perda do conhecimento e da experiéncia acumulados devido a
aposentadoria, mobilidade da for¢ca de trabalho e consequente vacancia de alguns postos,
juntamente com a diminui¢do da procura de novos empregados em cursos da drea nuclear tem
chamado a atengao para a necessidade de um melhor gerenciamento do conhecimento neste
setor. Além disso, a industria nuclear precisa reduzir ao maximo seus custos ¢ melhorar sua
seguranga ¢ confiabilidade para competir com outras matrizes energéticas de tecnologia
diferentes [7].

Em muitos paises, o financiamento governamental visando a expansao das usinas
de geracdo nucleolétricas diminuiu significativamente ao longo dos anos, assim como as
margens de lucro das plantas nucleares foram drasticamente reduzidas. O resultado foi a
queda geral dos precos da eletricidade, a perda de expertise devido ao enxugamento do efetivo
de trabalhadores para diminuir os custos salariais, a restrigdo dos investimentos em
instalacdes de pesquisa e o declinio no apoio as universidades para reduzir os custos indiretos.
Esses fatores levaram a um refreamento na inovagdo tecnoldgica e a uma perda de
competéncias técnicas, chamando a aten¢do de todas as partes envolvidas para a necessidade
de estratégias e politicas eficazes de GC [7].

Outro ponto a se destacar ¢ que a tecnologia nuclear, diferentemente de outras
areas de conhecimento, possui diversas peculiaridades que tornam seus conhecimentos unicos
e de certa forma mais complicados de serem gerenciados. Dentre essas caracteristicas, a AIEA
destaca as seguintes [8]:

1) Complexidade: O conhecimento nuclear ¢ altamente complexo, tanto em micro quanto em
macroescala. Isso se deve as interagdes fisicas, quimicas, radioldgicas e biologicas dos
materiais, bem como aos aspectos sociologicos, economicos, politicos e de seguranga que
devem ser considerados como um todo;

2) Custo: A criagdo de conhecimento nuclear ¢ um empreendimento dispendioso,
principalmente devido a sua complexidade. A constru¢do e operagdo de instalagdes
nucleares frequentemente envolvem projetos de engenharia complexos que requerem
sistemas de seguranga sofisticados e equipe especializada;

3) Cronograma: O periodo de tempo entre a criagdo do conhecimento nuclear e sua

aplicacdo pode ser muito longo. Por exemplo, o intervalo entre a geracao de rejeitos



27

radioativos e sua disposi¢do final abrange muitas décadas. Durante esse periodo, ¢ crucial
manter a informacao e a capacidade de acessa-la, interpreta-la e compreendé-la; e
4) Cooperacao: Muitos individuos, organizagdes e Estados-membros tém motivos legitimos
para contribuir e acessar a base de conhecimento nuclear. As informagdes, dados,
experiéncias, habilidades e ideias utilizados devem ser monitorados cuidadosamente para
garantir sua robustez e integridade.
5) Educacido: A educagdo desempenha um papel fundamental na capacitagdo das pessoas
para adquirir as experiéncias € as inspiragdes necessarias para criar um novo conhecimento
e aplica-lo aos novos desafios. Portanto, o investimento em educagdo ¢ essencial nesse
contexto.
A GC, conforme disposto pela AIEA [7], é composta por trés elementos
essenciais: pessoas, processos e tecnologia. FEla se concentra em estimular o
compartilhamento e uso do conhecimento através da cultura organizacional, empregando
métodos para encontrar, criar, capturar ¢ compartilhar esse conhecimento, além de usar a
tecnologia para torna-lo acessivel, permitindo a colaboragdo mesmo entre pessoas fisicamente
separadas. No cerne desse processo, as pessoas desempenham o papel mais crucial, ja que a
disposi¢do delas em compartilhar e reutilizar o conhecimento ¢ determinante para o sucesso
da GC.
Portanto, a partir dos conceitos explicitados acima, a AIEA [9] define a GC do

seguinte modo:

"A abordagem integrada e sistematica para identificar, gerenciar e compartilhar o
conhecimento de uma organizagdo, e capacitar as pessoas a criar novos
conhecimentos de forma coletiva, contribuindo assim para alcangar os objetivos
dessa organizagao" [9].

4.1 Preservaciao do Conhecimento

Um dos pontos focais das principais estratégias de GC na area nuclear consiste na
necessidade de preservar o conhecimento existente, a experiéncia da mao de obra
especializada e, de maneira mais ampla, evitar a perda de informagdes técnicas e historicas
essenciais. A Preservacdo do Conhecimento pode ser vista como um processo em que se
mantém um sistema organizacional de conhecimento e capacidades que preserva e armazena
percepcdes, acdes e experiéncias ao longo do tempo e garante a possibilidade de recuperacao
no futuro, de maneira fécil e com o minimo de perdas [9].

A preservagao do conhecimento tacito pressupde a manutengdo das habilidades

essenciais, presente na mao de obra especializada e da experiéncia dentro de uma



28

organiza¢do. Por outro lado, a preservacdo do conhecimento explicito, por definicao,
pressupOe a existéncia de um repositorio de conhecimento, que ¢ um local para armazenar e
do qual ¢ possivel recuperar o conhecimento explicito. Conjuntos de pastas de arquivos sdo
um exemplo de um repositorio de conhecimento de baixa tecnologia, enquanto um sistema de
banco de dados pode ser considerado um modelo de alta tecnologia.

No inicio, a principal meta de uma organiza¢do ¢ conservar seu conhecimento
mais explicito em arquivos. Conforme ela evolui e amadurece, a preservagao do
conhecimento tacito se torna cada vez mais importante, resultando na conservagao do
conhecimento relacionado a execugdo dos processos.

Porém, tal tarefa ndo € tdo simples quanto parece. A industria nuclear esta inserida
em um ambiente particularmente desafiador e que dificulta que esta atividade seja cumprida.
Dentre os fatores que contribuem para isso se destacam uma base tecnologica e uma
infraestrutura complexas, longos ciclos de vida para as tecnologias e instalagdes, requisitos
regulatorios bastante mutaveis e cada vez mais rigidos ao longo do tempo, dependéncia do
dominio de tecnologias e de ciéncias multidisciplinares e gerenciar riscos potencialmente
catastroficos para que permanegam toleravelmente baixos e aceitaveis [9].

Por exemplo, a missdao de preservar o conhecimento nuclear se torna complexa
devido a necessidade de reté-lo por muitas décadas. Isso se deve gragas ao longo ciclo de vida
dessas plantas, que ¢ na média de 30 a 40 anos, e, também, de modo a garantir a seguranga
das instalacGes de gerenciamento de rejeitos nucleares, os quais ainda podem permanecer
radioativamente ativos por muitos anos.

Dentro do contexto apresentado na introducdo do trabalho, outro ponto que
merece destaque e preocupacdo esta ligado na alta média dos trabalhadores envolvidos no
setor nuclear, que em boa parte possuem fungdes e detém conhecimentos estratégicos de
significativa importancia, conhecidos como conhecimentos criticos. O fato desse pessoal ja
estar proximo da sua idade de aposentadoria aliada a baixa procura de novos empregados pelo
setor configura-se em um grande problema para a preservacao do conhecimento critico [10].

Portanto, percebe-se que uma for¢a de trabalho competente e habilidosa ¢ um
elemento essencial na implementa¢do e operacdo segura de todas as instalagdes nucleares,
tanto nas usinas como também nos centros de pesquisa e desenvolvimento. Isso significa que,
para todas as fases possiveis do ciclo de vida de uma instalacdo nuclear, a gestdo, a
transferéncia e a retengdo do conhecimento de uma fase para outra precisam ser

cuidadosamente planejadas e executadas.
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4.2 Praticas que apoiam a Gestao do Conhecimento

Ao longo dos anos, devido a experiéncia adquirida e os resultados apresentados

ap6s uma melhor e eficaz GC na industria nuclear, a AIEA através de suas publicacdes

exemplifica diversas praticas e ferramentas que auxiliam tal gerenciamento. Dentre elas,

podemos destacar as seguintes:

)

2)

3)

4)

5)

Aprendizado por Experiéncia: A experiéncia e conhecimento obtidos na concepgao,
construgdo e operacao de instalagdes nucleares oferecem uma valiosa oportunidade de
melhoria na seguranca e eficiéncia financeira. Organizagdes nucleares utilizam processos
formais para registrar, analisar e implementar medidas corretivas com base em
experiéncias locais e internacionais [11];

Mentoria: A mentoria ¢ uma pratica bastante difundida na induastria para melhorar o
desempenho dos funcionarios. Um mentor, com vasta experiéncia em um dominio
especifico, fornece orientacdo especializada, atuando como conselheiro, guia e instrutor de
novos funcionarios. A mentoria desempenha um papel fundamental na transferéncia de
conhecimento tacito de profissionais experientes para aqueles com menos experiéncia [11];
Uso de Ferramentas de Prevenciao de Erros Humanos: Estas praticas, tais como adogao
de procedimentos e realizacdo de briefings, amplamente adotadas, t€ém como finalidade
promover uma cultura de seguranca aprimorada e melhorar a produtividade. Embora essas
ferramentas visem principalmente evitar erros humanos durante atividades de operagao,
manuten¢do e engenharia em instalagdes nucleares, também desempenham um importante
papel na GC, pois fazem com que os processos sejam solidificados e internalizados [11];
Mapas de Competéncia: Competéncia ¢ a combinag¢do de conhecimentos, habilidades e
atitudes necessarios para atingir padrdes especificos em uma tarefa. O mapeamento de
competéncias fornece um panorama das capacidades de recursos humanos de uma
organizagao e auxilia no processo de recrutamento e selecao. Dessa forma, essa pratica faz
com que os funcionarios sejam alocados em fun¢des somente apds garantir que possuam as
caracteristicas adequadas para cumprir tal tarefa [11];

Plano de Sucessio: E um método sistematico para preparar potenciais sucessores capazes
de assumir posi¢des técnicas ou de lideranga predefinidas em uma organizacdo. Isso
envolve a identificagdo de fun¢des-chave, candidatos potenciais para sucessdo e atividades
para o desenvolvimento para futuros lideres. Durante o planejamento de sucessdo, as
habilidades e conhecimentos individuais sdo avaliados em relagdo as necessidades

organizacionais, visando determinar sua importancia para a empresa. Dessa forma, sdo
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7

8)

9)

30

planejadas medidas com base nas lacunas identificadas para garantir a manuten¢do do
conhecimento essencial da organizagdo [11];

Comunidades de Pratica (CoPs): Comunidades de Pratica sdo essenciais para o
compartilhamento de conhecimento, conectando pessoas que trabalham em 4areas
semelhantes. Essas redes informais promovem uma cultura de compartilhamento
incentivada por lideres da organizacdo e geralmente se originam entre funcionarios de
nivel mais baixo, sendo apoiadas pela alta administragdo. Proporcionam uma vantagem
significativa ao aproveitar o conhecimento e experiéncia coletiva, atraindo individuos com
expertise em topicos ou disciplinas especificas [11];

Identificacio de Conhecimentos Criticos: Identificar o conhecimento critico ¢ uma
atividade essencial para as organizacdes, ajudando a identificar individuos fundamentais
para seu sucesso continuo. A principal prioridade € preservar o conhecimento critico detido
por funciondrios prestes a se aposentar. Além disso, deve-se criar um plano de retengdo de
conhecimento para funcionarios com um alto risco de saida de suas posi¢des. Esses
trabalhadores podem ser promovidos, transferidos ou sair da organizacdo por diversas
razdes, o que poderia resultar na perda de conhecimento critico [10];

Técnicas de Entrevista: As entrevistas sdo cruciais para capturar o conhecimento de
especialistas, embora ndo sejam ideais para capturar o conhecimento tacito ou valida-lo.
No entanto, elas representam um ponto de partida importante para a aplicacao de técnicas
adicionais posteriormente [8];

Observacao: Técnicas de observagdo sao uma valiosa maneira para capturar conhecimento
tacito, principalmente para registrar habilidades especiais. Fazer anota¢des enquanto um
especialista executa suas tarefas cotidianas pode ser eficaz, embora seja um processo

demorado [8];

10) Assisténcia entre Pares: Esse processo envolve a organizagdo de reunides para aproveitar

o conhecimento e experiéncia de outros funcionarios antes de iniciar projetos ou
atividades. A comunicacdo com colegas mais experientes sobre a abordagem de novos
projetos economiza recursos € evita que erros sejam repetidos. Além disso, contribui para o
fortalecimento dos lagos da equipe, desenvolvendo os relacionamentos interpessoais entre

os membros [8];

11) Revisao Pds Ac¢do: A Revisdao Pos-A¢ao ¢ um procedimento para capturar e avaliar licdes

aprendidas, conduzida de forma rapida e informal ao término de um projeto ou em etapas

consideradas fundamentais. Ao ser formalizada a maneira como esse conhecimento ¢



31

extraido e registrado, permite-se que ele seja facilmente compartilhado com colegas e

organizagdes que enfrentam desafios semelhantes [8]; e

12) Café do Conhecimento: Promove discussdes abertas ¢ criativas sobre temas de interesse

compartilhado, enfatizando o didlogo fluente, facilitando o compartilhamento de ideias e a
aprendizagem mutua. Esse formato encoraja a exploracdo de perspectivas inovadoras,
resultando em novas ideias aplicaveis de forma construtiva. Ademais, facilita o

estabelecimento de lagos e parcerias para futuras colaboragdes e atividades [8].

4.3 Fases para Implementac¢ao da GC segundo a AIEA

Assim como as outras entidades citadas anteriormente neste trabalho, a AIEA

também fornece uma espécie de modelo que serve como forma de sugestdo e orientagdo para

que a GC seja melhor implementada em instalacdes nucleares. Serdo utilizadas como

parametro as recomendagdes da referéncia [8], que tém como foco organizagdes voltadas para

a pesquisa ¢ desenvolvimento. Assim, segundo a AIEA, a GC pode ser estabelecida através

das seguintes etapas:

)

2)

3)

Orientacdo: O processo de orientagdo consiste em compreender os principios
fundamentais da GC e como ela pode catalisar mudancas e aprimorar o desempenho
organizacional. E vital que os gestores compreendam a esséncia da GC, saibam como obter
beneficios e tenham conhecimento basico das técnicas que podem promover melhorias. E
nessa etapa que se deve avaliar o nivel de maturidade em GC da organizagdo para entender
onde deve ser o foco inicial dos esforcos [8];

Formulacio da Estratégia: Nesta fase, a organizacdo inicia o planejamento da utilizagao
de abordagens de GC para promover as melhorias ou mudancas desejadas. Uma estratégia
inicial envolve a criagdo de uma politica de GC que orientard futuras agdes. O principal
propdsito do desenvolvimento da politica é consolidar os conceitos iniciais, comunica-los
internamente e garantir o comprometimento dos gerentes de alto nivel. Os documentos
referentes a politica devem conter os principios e crengas organizacionais, mas a estratégia
exige detalhamento adicional para que ela seja viavel de ser implantada [8];
Desenvolvimento e Lancamento: Para o sucesso do projeto, ¢ imperativo desenvolver um
plano especifico que descreva os objetivos, um cronograma de tarefas e os recursos
necessarios. A condugdo do projeto deve ser tratada como uma iniciativa interna de
mudanga, demandando o apoio e comprometimento da alta administragdo. Os detalhes do

plano podem variar conforme as particularidades de cada projeto, mas devem estar
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alinhados com os beneficios almejados e com as ferramentas ¢ metodologias de GC a
serem aplicadas. Outros aspectos importantes a serem ressaltados sao que o projeto deve
estar alinhado com as necessidades e missdo da organizagdo e que ja deve haver uma
cultura de compartilhamento de conhecimento disseminada e favoravel para cumprir os
objetivos [8];

Expandir e Apoiar: Nessa etapa, ocorre a ampliacdo da implementagdo da GC iniciada na
fase anterior. Caso um projeto-piloto tenha sido adotado, as licdes aprendidas nesse projeto
desempenham um papel significativo nesta fase. O aumento da funcionalidade
inevitavelmente demanda recursos e or¢gamento adicionais. Além disso, € vital obter maior
apoio da alta administragdo para manter o foco e a eficacia da iniciativa [8]; e
Institucionalizacdo da Gestido do Conhecimento: Essa fase ¢ atingida apds a realizagdo
de varios projetos de GC ao longo dos anos. As técnicas e abordagens de GC se tornam
uma parte comum e integrada das atividades organizacionais. Questdes culturais que
possam ter surgido durante a implementacdo de projetos terdo sido resolvidas, ¢ a
organizagdo terd uma visdo positiva dos beneficios da GC. Alcancar essa etapa ndo
representa o fim do ciclo da GC na organizagdo, mas sim o inicio, em que deve ser

mantido num contexto que preze pela melhoria continua [8].
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5 A MARINHA DO BRASIL E A ENERGIA NUCLEAR
5.1 O Almirante Alvaro Alberto da Motta e Silva

A MB esta historicamente ligada ao desenvolvimento e incentivo da tecnologia
nuclear no Brasil. Esse fato se deve, majoritariamente, gracas aos inumeros esforcos e
iniciativas de uma ilustre figura, o Almirante Alvaro Alberto da Motta e Silva.

Alvaro Alberto, nascido em 1889 no Rio de Janeiro, foi o protagonista para que as
pesquisas na area nuclear fossem iniciadas. Atuou como representante brasileiro na Comissao
de Energia Atdmica (CEA) da Organizagdo das Nagdes Unidas (ONU), sendo nomeado seu
presidente entre os anos de 1945 ¢ 1948, onde buscou ativamente formar parcerias com 0s
Estados Unidos. O Almirante considerava fundamental o estabelecimento de um intercambio
com os norte-americanos, chegando a consolidar um acordo de colaboragdo no qual em troca
de fornecimento de tecnologia nuclear, o Brasil forneceria matérias-primas fisseis [12].

Porém, o referido acordo foi uma completa decep¢ao devido ao ndo cumprimento
da transferéncia de tecnologia por parte dos americanos. Apesar das dificuldades e
encerramento das atividades da CEA, Alvaro Alberto continuou empregando esforgos para
que a area nuclear fosse desenvolvida, empenhando-se para que fosse criado o Conselho
Nacional de Pesquisa (CNPq) [13].

Essa institui¢do objetivava impulsionar a pesquisa cientifica e tecnoldgica,
incluindo a regulamentacdo e fiscalizagdo da energia nuclear no Brasil. Através dessa
iniciativa, diferentes setores, como as For¢as Armadas, cientistas e industrias, se uniram tendo
como foco o desenvolvimento nuclear nacional [13].

O Almirante Alvaro Alberto tinha como etapa fundamental do desenvolvimento
da energia nuclear o dominio da tecnologia de enriquecimento do uranio. Sendo assim, apos a
frustragdo com o acordo bilateral com os americanos, foram iniciadas negociagdes para a
compra de trés ultracentrifugas na Republica Federal da Alemanha, que na época era
governada de forma mista por EUA, Franca e Inglaterra [12].

Tal projeto foi considerado secreto, porém prestes a serem embarcadas para virem
ao Brasil, as ultracentrifugas foram apreendidas por um destacamento inglés, a mando da
Comissao de Energia Atdmica dos EUA. As ultracentrifugas somente foram liberadas durante
o governo de Juscelino Kubitschek, por volta de 1956, apds a Republica Federal da Alemanha
recuperar a autonomia politica de seu territorio [13].

Portanto, de acordo com os fatos citados anteriormente, percebe-se a importancia

dada a esta 4rea pelo Almirante Alvaro Alberto como um passo fundamental para o



34

desenvolvimento da ciéncia e tecnologia nacionais em um setor considerado estratégico.
Apesar de todas as dificuldades apresentadas, o Almirante ndo deixou de incentivar e

promover o crescimento deste setor.

5.2 Dominio do Ciclo do Combustivel

Apos todas as tentativas empreendidas anteriormente citadas, outras frentes para o
desenvolvimento da tecnologia nuclear foram abertas e todas com o objetivo de que fosse
dominado todo o ciclo do combustivel, em especial a etapa do enriquecimento do uranio,
considerada a mais critica [13].

A primeira frente, considerada a oficial, era encabecada pelos 6rgdos de pesquisa
e desenvolvimento, para que fossem formados profissionais capacitados na area, e pelo
governo através de novo acordo estabelecido com a Alemanha para constru¢do de usinas
nucleares e transferéncia de tecnologia. Porém, devido a pressdes externas e salvaguardas
internacionais, o Brasil ndo obteve sucesso em conseguir a posse da tecnologia de
enriquecimento por ultracentrifugacao, considerada a mais eficiente em escala industrial [13].

Por outro lado, concomitantemente, também era formada outra frente liderada
pelas Forcas Armadas, em especial a MB, para que fosse concebido em territério nacional o
enriquecimento por ultracentrifugacdo. Chamado de Programa Nuclear Paralelo tinha como
motivagdo principal permitir a constru¢do de um submarino movido a propulsdo nuclear e
com isso, seria gerado um arrasto tecnologico que ajudaria a desenvolver esse setor como um
todo [13].

Dessa forma, além da Marinha, outras instituicdes como a Comissao Nacional de
Energia Nuclear (CNEN), Instituto de Pesquisas Energéticas e Nucleares (IPEN) e
Universidade de Sao Paulo (USP), apoiaram e subsidiaram essa iniciativa. Com isso, em
1981, foi conseguido o primeiro éxito deste programa com a conclusio da primeira
ultracentrifuga construida no Centro Tecnologico da Marinha em Sdo Paulo (CTMSP). Logo
apos, em 1984, a primeira minicascata de centrifugas entrou em operagdo, sendo um marco

fundamental para a industria nuclear nacional [13].

5.3 Panorama Atual da Marinha do Brasil

Atualmente, segundo os principais documentos de alto nivel nacional no ambito
do MD, como a Politica Nacional de Defesa (PND), Estratégia Nacional de Defesa (END) e

Livro Branco de Defesa Nacional (LBDN), a 4rea de conhecimento nuclear ¢ considerada



35

estratégica para o desenvolvimento da nacdo e a institui¢do que ficou responsavel pelo seu
desenvolvimento é a MB [14].

A Marinha para conseguir desenvolver e dar prosseguimento a esta iniciativa
baseia-se em dois programas, o PNM ¢ o PROSUB. O PNM ¢ pautado em dois pilares, o
dominio do ciclo do combustivel nuclear e o desenvolvimento de uma planta nuclear de
geracdo elétrica, materializada pelo Laboratorio de Geragdo Nucleo-Elétrica (LABGENE)
[15].

O LABGENE tem como proposito desenvolver e capacitar pessoal para construir,
comissionar, operar e realizar a manuten¢do de reatores do tipo Pressurized Water Reactor.
Além disso, servira como protdtipo em terra para o reator que serd empregado no futuro
SCPN e, por meio de parceria com as Industrias Nucleares do Brasil (INB), também contribui
para o desenvolvimento do PNB [15].

Outro fator de destaque é a estruturagdo criada pela MB para comportar todos
esses projetos. Foi criada a Diretoria-Geral de Desenvolvimento Nuclear e Tecnologico da
Marinha (DGDNTM), incorporando o PNM, o PROSUB e todas as atividades ligadas a
ciéncia e tecnologia da MB. Subordinadas a DGDNTM encontram-se as seguintes
organizagdes: Centro de Projetos de Sistemas Navais (CPSN), Centro Tecnologico da
Marinha no Rio de Janeiro (CTMRJ) e CTMSP [16].

Dentro dessa organizagao, destaca-se uma OM especifica, a DDNM, localizada na
cidade de Sao Paulo e subordinada hierarquicamente ao CTMSP. A DDNM sera o foco deste

trabalho a luz da GC como serd abordado posteriormente.
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6 A GESTAO DE CONHECIMENTO NA DDNM

Dentro do contexto nuclear da MB, a DDNM pode ser considerada um dos
principais elementos ligados a ciéncia, tecnologia e desenvolvimento. Esta OM tem como
proposito desenvolver, projetar, construir, comissionar e contribuir para a gestao do ciclo de
vida de instalagdes, sistemas, equipamentos, componentes, instrumentos, materiais, processos
de fabricacdo e montagem na area nuclear e tecnologias associadas [17].

Para que possa cumprir as complexas tarefas sob sua responsabilidade a DDNM,
esta estruturada conforme a figura 8:

Figura 8 - Organograma da DDNM.
DIRETORIA DE DESENVOLVIMENTO NUCLEAR DA MARINHA

—_—_——————— e 1
Diretor | Conselho de Gestio |
(DDNM-01) 4{ (DDNM-01.5) I
b
Gabinete Assessoria de Inteligéncia
(DDNM-01.1) e Seguranca Orgénica
(DDNM-01.2)
Assessoria de A ia de Governanca
Salvaguardas Nucleares (DDNM-01.4)
(DDNM-01.3)
[
Vice-Diretor
(DDNM-02)
Geréncia do LABGENE
- (DDNM-G1)
Servigo de Secretaria e Comunicagdes
(DDNM-09) Geréncia da USEXA
— (DDNM-G2)

5 — Geréncia de SSI
Superintendéncia de Superi dénci Superi déncia de Si Superintendéncia — | (DDNM-G3)
Programas Nucleares Técnica de Separago Isotépica (SSI) Administrativa

(DDNM-10) (DDNM-20) (DDNM-30) (DDNM-40)

Fonte: Referéncia [20].

Dessa maneira, pode-se observar que essa organizagdo concentra uma
significativa quantidade de mao de obra especializada e altamente capacitada, responsavel
pela continuidade dos programas estratégicos nucleares da MB. Sendo assim, a DDNM esta
inserida na mesma conjuntura e possui as mesmas caracteristicas especificas e dificuldades de
instalacdes nucleares citadas anteriormente neste trabalho, tais como agregar conhecimentos
multidisciplinares e complexos, gerenciar projetos com ciclos de vida longos e possuir mao de
obra altamente capacitada, que muitas das vezes ja se encontra com idade avangada.

Portanto, a GC faz-se necessaria para que a DDNM possa cumprir sua missao e
tarefas de forma mais eficiente, contribuindo assim para diminui¢do de custos, eleva¢do do

nivel de seguranca e preservacao dos conhecimentos inerentes a tais projetos.



37

6.1 Proposta de Guia de Boas Praticas de GC para a DDNM

Fazendo-se uma analise do cotidiano da DDNM percebe-se que, apesar de nao
estar formalmente implantada e institucionalizada, a GC nao ¢ um assunto desconhecido pelos
diversos setores da organizagdo. Algumas iniciativas ja sdo adotadas em certas
superintendéncias, umas em estagio mais avangado, outras ainda em uma fase mais
embrionaria. Para exemplificar tal fato pode-se citar a Comissao de Gestdo do Conhecimento
criada pela Superintendéncia Técnica e o estudo feito pela AMAZUL para implantagao de seu
método na Divisdo de Elementos Combustiveis.

Contudo, a falta de padronizacdo e institucionalizagdo da GC torna-se um sério
problema, podendo acarretar dificuldades e entraves futuros para o progresso dos projetos sob
responsabilidade desta diretoria, comprometendo fatores cruciais, tais como custos, seguranga
nuclear e, sobretudo, a perda de conhecimentos e habilidades considerados criticos.

Em vista disso, o escopo deste trabalho visa propor um breve guia como sugestdo
para subsidiar e assessorar a DDNM no estabelecimento de praticas simples de uma cultura
que preze pela GC. Tal guia foi fundamentado nos modelos e conceitos apresentados
oportunamente nas etapas anteriores deste estudo. Inicialmente, tem o intuito de ser aplicado
setorialmente, em niveis hierarquicos inferiores formando pequenos ntcleos de GC, com o
objetivo de fomentar a conscientizagdo dos beneficios da GC e, posteriormente, que tais
praticas sejam disseminadas, incorporadas e internalizadas na organizagao. Para tal, o Guia de

Boas Praticas para Gestdo do Conhecimento encontra-se disposto no Apéndice desta pesquisa.



38

7 CONCLUSAO

Conforme abordado anteriormente neste estudo, a tecnologia nuclear ¢ uma area
cientifica que, por conta dos acidentes severos ocorridos ao longo da historia e sua associagao
ao fim bélico, ainda causa muitos questionamentos e duvidas quanto, principalmente, a sua
seguranc¢a. Porém, no decorrer dos anos este setor vem se mostrando como uma alternativa
energética frente as matrizes oriundas dos combustiveis fosseis, fazendo com que, novamente,
tenha sido impulsionado. Com essa retomada, a procura por pessoal especializado também
apresenta um significativo aumento.

Porém, as peculiaridades e caracteristicas deste setor, tais como sua
complexidade, abordagem multidisciplinar, custos envolvidos, mao de obra especializada com
idade avancada e os cronogramas extensos envolvendo longos ciclos de vida dificultam que
os conhecimentos sejam preservados e gerenciados no ambito dessas organizagoes.

No contexto nacional, a entidade que, tanto por questdes historicas quanto por
questdes estratégicas, ¢ a responsavel pelo desenvolvimento da tecnologia nuclear ¢ a MB,
sendo este assunto, segundo os documentos de defesa de alto nivel, considerado estratégico.
Outro fator que merece destaque ¢ que os conhecimentos e tecnologias deste setor sdao
tratados como segredos de estado e sofrem grande cerceamento pelos que dominam seus
processos.

Dessa forma, preservar e disseminar esse conhecimento torna-se uma questdo
fundamental para permitir os avangos no desenrolar dos programas da area nuclear. Para isso,
implantar politicas, estratégias e ferramentas de GC, abordadas anteriormente neste trabalho,
e as internalizar na cultura organizacional faz com que estes processos ocorram de maneira
mais eficaz, diminuindo custos, aumentando os niveis de seguranca nuclear e contribuindo

para que estes conhecimentos sejam mantidos e compartilhados no ambito nacional.

7.1 Sugestoes para Futuros Trabalhos

A GC ¢ uma pratica que deve ser fundamentada num processo de melhoria
continua, sendo assim este trabalho tem como propdsito uma abordagem inicial para
implantagdo destas ferramentas na DDNM e ndo uma soluc¢do definitiva. Como citado, ele
prevé que o guia de boas praticas seja aplicado em niveis hierarquicos inferiores de forma de
que haja uma conscientiza¢gdo dos beneficios que a GC proporciona.

Porém, posteriormente, para que se obtenha sucesso em sua implantacdo a GC

necessita apoio dos altos niveis hierarquicos e que se estabeleca um ambiente favoravel para



39

que ela se desenvolva e se institucionalize. Vale ressaltar que a DDNM continuara com sua
parceria junto 8 AMAZUL para estudo, andlise e aplicagdo de seu método e ferramentas para
aprimorar as praticas de GC, fato este que ajudard a criar um ambiente favoravel para que ela
seja internalizada.

Outro fato que merece destaque ¢ a grande relevancia que a MB vem tratando o
assunto ndo so na area nuclear como também no ambito geral da For¢a em niveis hierarquicos
superiores, ocupados pelos seus Orgidos de Diregdo Geral. Pela GC estar intrinsecamente
ligada aos fatores humanos, pois o conhecimento para ser compartilhado, preservado e
gerenciado necessita de interagdes entre pessoas, houve uma alteracdo na estrutura
organizacional da MB, em que sua responsabilidade agora passa a ser da Diretoria-Geral do
Pessoal da Marinha (DGPM), tendo como Organizacao Militar Orientadora Técnica (OMOT)
para este tema a Diretoria do Pessoal da Marinha (DPM).

Assim, percebe-se que este processo necessita de um aprimoramento continuo e
constante e que seus beneficios proporcionam ganhos significativos, tanto financeiros como

em efetividade nos procedimentos, nas instituigdes que a aplicam.
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CONTEXTUALIZACAO

Afinal, o que é a Gestao do Conhecimento (GC)?
Segundo a AIEA, ¢ uma abordagem integrada e sistematica para identificar, gerenciar e
compartilhar o conhecimento de uma organizagdo, e capacitar as pessoas a criar novos
conhecimentos de forma coletiva, contribuindo assim para alcancar os objetivos dessa
organizagdo. Lembre-se sempre dessas quatro fases: Criacdo do Conhecimento,
Transferéncia do Conhecimento, Retencio do Conhecimento e Aplica¢do do
Conhecimento.

Porque ela é importante?
Nos dias atuais, o conhecimento ¢ reconhecido como o principal bem de uma instituigao,
ter uma politica e uma estratégia para melhor gerencia-lo torna-se de suma importancia.
Portanto, gerenciar efetivamente os conhecimentos de uma organizacdo garante que seus
processos se desenvolvam de forma mais eficiente, diminuindo custos, elevando o nivel de
seguranga e garantindo que os mesmos nao sejam perdidos e sejam compartilhados no
ambiente interno.

Importante Lembrar!!!
A Gestao do Conhecimento ndo deve ser implementada como objetivo e sim como uma
ferramenta para auxiliar que uma organizacdo cumpra sua missao! Logo, ela deve estar
alinhada com a missdao da DDNM:

"A DDNM tem o proposito de desenvolver, projetar, construir, comissionar e
contribuir para a gestio do ciclo de vida de instalacées, sistemas, equipamentos,
componentes, instrumentos, materiais, processos de fabricacio e montagem na area
nuclear e tecnologias associadas, a fim de atender Diretrizes da Estratégia Nacional de
Defesa (END) e Objetivos Estratégicos da MB."

A ESPIRAL DO CONHECIMENTO

Quais os tipos de conhecimento existentes?

O conhecimento ¢ composto por duas formas distintas: o conhecimento explicito, que pode
ser facilmente compartilhado e formalizado, € o conhecimento tacito, que ¢ pessoal,
subjetivo e dificil de expressar. O conhecimento tacito e o conhecimento explicito ndo sdo
entidades totalmente separadas, mas complementam-se mutuamente. Eles interagem e se
intercambiam durante as atividades criativas dos seres humanos. A abordagem dinadmica da
criacdo do conhecimento se baseia na ideia de que o conhecimento humano se expande por
meio da interacdo social entre o conhecimento ticito e o conhecimento explicito,
denominada de conversao do conhecimento ou Espiral do Conhecimento.
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1) Orientacao:

O processo de orientacdo consiste em compreender os principios fundamentais da GC e
como ela pode catalisar mudangas e aprimorar o desempenho organizacional. E vital que os
gestores compreendam a esséncia da GC, saibam como obter beneficios e tenham
conhecimento basico das técnicas que podem promover melhorias. E nessa etapa que se
deve avaliar o nivel de maturidade em GC da organizacao para entender onde deve ser o
foco inicial dos esfor¢os, bem como prepara-se o ambiente organizacional para que ele
seja favoravel a GC.

2) Formulacio da Estratégia:

Nesta fase, a organizagdo inicia o planejamento da utilizacdo de abordagens de GC para
promover as melhorias ou mudancas desejadas. Uma estratégia inicial envolve a criagao de
uma politica de GC que orientara futuras acgdes. O principal proposito do
desenvolvimento da politica ¢ consolidar os conceitos iniciais, comunicé-los internamente e
garantir o comprometimento dos gerentes de alto nivel. Os documentos referentes a politica
devem conter os principios e crengas organizacionais, mas a estratégia exige detalhamento
adicional para que ela seja viavel de ser implantada. Nesta etapa ¢ importante realizar um
mapeamento de competéncias e conhecimentos, de forma apresentar as habilidades dos
profissionais e identificacio dos conhecimentos criticos.

Roteiro para desenvolver a Politica de GC:
Os conteudos tipicos de um documento de estratégia necessarios para dar inicio a uma

iniciativa ou projeto de gestao do conhecimento podem incluir:

- Resumo executivo: Breve resumo de uma pagina da iniciativa.
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- Introduc¢ao: Descreve o que ¢ a iniciativa, por que € necessaria € por que/como a aplicagao
de conceitos de GC podem ajudar a organizacdo. Terminologia de GC deve ser introduzida e
explicada aqui.

- Oportunidades e beneficios: Apresenta os beneficios quantitativos e qualitativos a serem
obtidos com a implementagao.

- Recursos: Descreve quais recursos, ou seja, pessoas, equipamentos, aportes financeiros,
serao necessarios para a iniciativa.

- Plano de implementacio resumido: Descreve a abordagem, metodologias, solugdes
técnicas, responsabilidades da equipe, assisténcia externa e prazos para a implementagao.

- Analise de riscos: Considera os principais riscos da implementagdo e as acdes de mitigacao
necessarias para abordar esses riscos.

- Apéndices: Informacdes necessarias de suporte, quando necessario.
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Plano de Sucessao
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3) Desenvolvimento e Lancamento:

Para o sucesso do projeto, ¢ imperativo desenvolver um plano especifico que descreva os
objetivos, um cronograma de tarefas e os recursos necessarios. A condu¢do do projeto deve ser
tratada como uma iniciativa interna de mudanga, demandando o apoio € comprometimento da
alta administragdo. Os detalhes do plano podem variar conforme as particularidades de cada
projeto, mas devem estar alinhados com os beneficios almejados e com as ferramentas e
metodologias de GC a serem aplicadas. Outros aspectos importantes a serem ressaltados sdo que
o projeto deve estar alinhado com as necessidades e missdo da organizacio e que ja deve
haver uma cultura de compartilhamento de conhecimento disseminada e favoravel para
cumprir os objetivos.

4) Expandir e Apoiar:

Nessa etapa, ocorre a ampliacdo da implementa¢dao da GC iniciada na fase anterior. Caso um
projeto-piloto tenha sido adotado, as ligdes aprendidas nesse projeto desempenham um papel
significativo nesta fase. O aumento da funcionalidade inevitavelmente demanda recursos e
orcamento adicionais. Além disso, ¢ vital obter maior apoio da alta administracio para
manter o foco e a eficicia da iniciativa.

5) Institucionalizacdo da Gestao do Conhecimento:

Essa fase ¢ atingida ap6s a realizagdo de varios projetos de GC ao longo dos anos. As técnicas e
abordagens de GC se tornam uma parte comum e integrada das atividades
organizacionais. Questoes culturais que possam ter surgido durante a implementacdo de
projetos terdo sido resolvidas, e a organizacdo tera uma visdo positiva dos beneficios da GC.
Alcancar essa etapa nao representa o fim do ciclo da GC na organizagdo, mas sim o inicio, em
que deve ser mantido num contexto que preze pela melhoria continua.
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PRATICAS QUE APOIAM A GESTAO DO CONHECIMENTO

1) Aprendizado por Experiéncia: A experiéncia ¢ conhecimento obtidos na concepgao,
construcdo e operacdo de instalagdes nucleares oferecem uma valiosa oportunidade de
melhoria na seguranca e eficiéncia financeira. Organizagdes nucleares utilizam processos
formais para registrar, analisar e implementar medidas corretivas com base em experiéncias
locais e internacionais.

2) Mentoria: A mentoria ¢ uma pratica bastante difundida na industria para melhorar o
desempenho dos funciondrios. Um mentor, com vasta experiéncia em um dominio
especifico, fornece orientacdo especializada, atuando como conselheiro, guia e instrutor de
novos funcionarios. A mentoria desempenha um papel fundamental na transferéncia de
conhecimento tacito de profissionais experientes para aqueles com menos experiéncia.

3) Uso de Ferramentas de Prevencdo de Erros Humanos: Estas praticas, tais como
adocdo de procedimentos e realizacdo de briefings, amplamente adotadas, tém como
finalidade promover uma cultura de seguranca aprimorada e melhorar a produtividade.
Embora essas ferramentas visem principalmente evitar erros humanos durante atividades de
operacdo, manuten¢do e engenharia em instalagdes nucleares, também desempenham um
importante papel na GC, pois fazem com que os processos sejam solidificados e
internalizados.

4) Mapas de Competéncia: Competéncia ¢ a combinacdo de conhecimentos, habilidades e
atitudes necessarios para atingir padrdes especificos em uma tarefa. O mapeamento de
competéncias fornece um panorama das capacidades de recursos humanos de uma
organizacao e auxilia no processo de recrutamento e selecao. Dessa forma, essa pratica faz
com que os funcionérios sejam alocados em fungdes somente apds garantir que possuam as
caracteristicas adequadas para cumprir tal tarefa.

5) Plano de Sucessio: E um método sistemético para preparar potenciais sucessores
capazes de assumir posi¢des técnicas ou de lideranga predefinidas em uma organizagao.
Isso envolve a identificacdo de funcdes-chave, candidatos potenciais para sucessao e
atividades para o desenvolvimento para futuros lideres. Durante o planejamento de
sucessdo, as habilidades e conhecimentos individuais sdo avaliados em relagdo as
necessidades organizacionais, visando determinar sua importancia para a empresa. Dessa
forma, sdo planejadas medidas com base nas lacunas identificadas para garantir a
manutencdo do conhecimento essencial da organizagao.

6) Comunidades de Pratica (CoPs): Comunidades de Pratica sdo essenciais para o
compartilhamento de conhecimento, conectando pessoas que trabalham em areas
semelhantes. Essas redes informais promovem uma cultura de compartilhamento
incentivada por lideres da organizagdo e geralmente se originam entre funcionarios de nivel
mais baixo, sendo apoiadas pela alta administragdo. Proporcionam uma vantagem
significativa ao aproveitar o conhecimento e experiéncia coletiva, atraindo individuos com
expertise em topicos ou disciplinas especificas.
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7) Identificacio de Conhecimentos Criticos: Identificar o conhecimento critico ¢ uma
atividade essencial para as organizagdes, ajudando a identificar individuos fundamentais
para seu sucesso continuo. A principal prioridade ¢ preservar o conhecimento critico detido
por funcionarios prestes a se aposentar. Além disso, deve-se criar um plano de retengdo de
conhecimento para funciondrios com um alto risco de saida de suas posi¢des. Esses
trabalhadores podem ser promovidos, transferidos ou sair da organizacdo por diversas
razdes, o que poderia resultar na perda de conhecimento critico.

8) Técnicas de Entrevista: As entrevistas sdo cruciais para capturar o conhecimento de
especialistas, embora ndo sejam ideais para capturar o conhecimento técito ou valida-lo. No
entanto, elas representam um ponto de partida importante para a aplicacdo de técnicas
adicionais posteriormente.

9) Observacdo: Técnicas de observacdo sao uma valiosa maneira para capturar
conhecimento tacito, principalmente para registrar habilidades especiais. Fazer anotagdes
enquanto um especialista executa suas tarefas cotidianas pode ser eficaz, embora seja um
processo demorado.

10) Assisténcia entre Pares: Esse processo envolve a organizagdo de reunides para
aproveitar o conhecimento e experiéncia de outros funciondrios antes de iniciar projetos ou
atividades. A comunicagdo com colegas mais experientes sobre a abordagem de novos
projetos economiza recursos € evita que erros sejam repetidos. Além disso, contribui para o
fortalecimento dos lacos da equipe, desenvolvendo os relacionamentos interpessoais entre
0s membros.

11) Revisao Pés Acdo: A Revisdo Pds-Agdo ¢ um procedimento para capturar e avaliar
ligdes aprendidas, conduzida de forma rapida e informal ao término de um projeto ou em
etapas consideradas fundamentais. Ao ser formalizada a maneira como esse conhecimento ¢
extraido e registrado, permite-se que ele seja facilmente compartilhado com colegas e
organizagoes que enfrentam desafios semelhante.

12) Café do Conhecimento: Promove discussdes abertas e criativas sobre temas de
interesse compartilhado, enfatizando o didlogo fluente, facilitando o compartilhamento de
ideias e a aprendizagem mutua. Esse formato encoraja a exploragdo de perspectivas
inovadoras, resultando em novas ideias aplicaveis de forma construtiva. Ademais, facilita o
estabelecimento de lacos e parcerias para futuras colaboragdes e atividades.
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