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RESUMO

A perda de conhecimentos ¢ um problema estratégico para as organizagdes, ocorrendo por
diferentes motivos, tais como aposentadorias de funcionarios, saidas voluntarias, demissoes,
reestruturacdes organizacionais, terceirizagdo de mao de obra, furto de conhecimento,
falecimentos e até esquecimento. A Retencao de Conhecimentos (RC) pode ser entendida como
uma subdisciplina da Gestdo do Conhecimento (GC) ou como um de seus objetivos. No entanto,
devido ao excesso de conhecimentos existentes e a limitacdes de recursos, ¢ importante
delimitar quais conhecimentos devem ser alvos dos esfor¢os corporativos de RC, pois ndo ¢
possivel que uma organizacdo retenha todos os conhecimentos em risco de perda. Os
Conhecimentos Criticos estdo diretamente relacionados com atividades que afetam o alcance
de metas estratégicas, o desempenho, o sucesso do negdcio e a seguranca operacional. Esta tese
propde e valida um método para a Retencdo de Conhecimentos Criticos (RCC) que busca
auxiliar a pratica gerencial na mitigacdo da perda de conhecimentos. O método Design Science
Research (DSR) foi empregado em associagdo com revisdo integrativa da literatura, Método
Delphi e Pesquisa-Ac¢ao. A pesquisa foi conduzida por meio de trés estudos independentes,
porém complementares. O primeiro estudo propoés um método tedrico com apoio de revisdo
integrativa da literatura. O segundo estudo procedeu a uma nova revisao integrativa mais
apurada, assim como validou o método com 15 especialistas praticantes de GC brasileiros,
utilizando o Método Delphi. O terceiro estudo empregou a abordagem da Pesquisa-Acao para
validar empiricamente o método por meio de teste de campo em uma organizagao publica do
setor nuclear com necessidade estratégica de RCC. Adicionalmente, a pesquisa compila um
cardapio de 31 praticas de Gestdo do Conhecimento recomendadas para a retengdo do
conhecimento. Este carddpio esta disponivel em duas versdes: praticas agrupadas pelos
critérios de documentagao, tecnologias de suporte e gestdo de pessoas; € a outra versao com as
praticas classificadas nos 4 processos da Espiral do Conhecimento. A pesquisa fornece também
orientagdes objetivas e diretrizes para a implementacdo de estratégias de Retencdo de
Conhecimentos Criticos nas organizagoes.

Palavras-chave: Retencdo de Conhecimentos Criticos; Praticas para Retencdo de
Conhecimentos; Perda de Conhecimentos Organizacionais; Gestao do Conhecimento, Design
Science Research (DSR).



ABSTRACT

Knowledge loss is a strategic problem for organizations and occurs for a variety of reasons,
such as employee retirements, voluntary turnover, dismissals, organizational restructuring,
workforce outsourcing, knowledge theft, deaths, and even forgetting. Knowledge Retention
(KR) can be understood either as a sub-discipline of Knowledge Management (KM) or as one
of its core objectives. However, given the abundance of existing knowledge and resource
constraints, it is essential to delimit which knowledge should be targeted by corporate KR
efforts, since it is not feasible for an organization to retain all knowledge at risk of loss. Critical
Knowledge is directly associated with activities that affect the achievement of strategic goals,
performance, business success, and operational safety. This doctoral thesis proposes and
validates a method for Critical Knowledge Retention (CKR) aimed at supporting managerial
practice in mitigating knowledge loss. The research applied the Design Science Research (DSR)
method in combination with an integrative literature review, the Delphi method, and Action
Research. The research was conducted through three independent yet complementary studies.
The first study proposed a theoretical method supported by an integrative literature review. The
second study carried out a more rigorous integrative review and validated the method with 15
Brazilian KM practitioner experts using the Delphi method. The third study employed the
Action Research approach to empirically validate the method through a field test in a public
organization from the nuclear industry with a strategic need for CKR. In addition, the research
compiles a menu of 31 Knowledge Management practices recommended for knowledge
retention. This menu is available in two versions: one in which practices are grouped according
to documentation, supporting technologies, and people management criteria, and another in
which practices are classified according to the four processes of the Knowledge Spiral. The
research also provides objective guidance and practical guidelines for the implementation of
Critical Knowledge Retention strategies in organizations.

Keywords: Critical Knowledge Retention; Knowledge Retention Practices; Organizational
Knowledge Loss; Knowledge Management; Design Science Research (DSR).
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1. INTRODUCAO

Alavi e Leidner (2001) apontam que ha diferentes perspectivas ou visdes sobre o
conhecimento e que tais perspectivas implicam diferentes definicdes de Gestao do
Conhecimento (GC). Entre as varias defini¢des existentes de GC, a defini¢ao seminal de Wiig
(1999, p.4) norteou este estudo: “gerenciamento sistematico e explicito de atividades, praticas,
programas e politicas relacionadas ao conhecimento dentro da empresa”.

Por sua vez, os Processos do Conhecimento podem ser entendidos como as atividades
que a GC emprega para atingir os objetivos das organizagdes (Wang et al., 2022). Estas
atividades sdo geralmente expressas por agdes ou verbos cuja aplicacdo sobre o conhecimento
pode gerar os resultados corporativos pretendidos, sendo que o conjunto desses verbos varia
conforme a autoria. Por exemplo, para Wang et al. (2022), as atividades que compdem os
Processos do Conhecimento sdo capturar, compartilhar, armazenar, recuperar e reutilizar; ao
passo que Balasubramanian et al. (2020) apontam a criagdo, captura, armazenamento,
compartilhamento, aplicagdo e uso do conhecimento; ja Zamir (2019) propde as atividades de
descobrir, capturar, compartilhar e aplicar.

A perda de conhecimentos ¢ um problema estratégico (Phaladi, 2025), sendo que a
Reten¢do de Conhecimentos (RC) pode ser considerada como uma subdisciplina da GC que
lida com a manutenc¢ao, aqui entendida como o oposto da perda de conhecimentos explicitos e
tacitos, sobretudo de especialistas, € que sejam importantes para as organizagdes (Chiu et al.,
2022; Levy, 2011; Sanz & Hovell, 2021; Sumbal et al., 2017). Schmitt et al. (2012) ampliam o
entendimento do tema ao incluirem as experi€ncias, rotinas, processos, praticas e culturas no
rol de itens a serem mantidos pelos esfor¢os de RC.

Probst (1998) acrescenta que a RC deve ser um processo continuo. Outra perspectiva
possivel de visualizacdo da RC ¢ como um dos processos da memoria organizacional (Stein,
1995; Walsh & Ungson, 1991), esta ultima considerada como um aspecto da GC (Alavi &
Leidner, 2001). H4, ainda, o entendimento da RC como um dos processos que compdem a
aprendizagem organizacional (Argote & Miron-Spektor, 2021; Nyuga & Tanova, 2024).

Convém destacar uma delimitacdo importante desta pesquisa. Ainda que a retencao
possa e seja entendida em alguns estudos como um dos processos de GC (Chiu et al., 2022),
este entendimento ndo ¢ regra, visto que o verbo reter nao foi apontado como um dos Processos
do Conhecimento em nenhuma das obras contempladas na ampla revisao de literatura sobre os

Processos do Conhecimento realizada por Yoshikuni e Lucas (2021). Assim, o termo retengao
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do conhecimento foi adotado no ambito desta pesquisa como um dos objetivos ou resultados
organizacionais possiveis da GC e ndo como um de seus processos, entendimento também de
Sanz e Hovell (2021, p. 12), que consideram a retencdo como uma “abordagem holistica”, uma
area da GC voltada para a manutencdo do conhecimento que utiliza outros processos do
conhecimento, como a identificacdo e a transferéncia do conhecimento.

E importante delimitar quais conhecimentos devem ser alvos dos esfor¢os corporativos
de RC, pois ndo ¢ possivel que uma organizagdo retenha todos os conhecimentos em risco de
perda devido ao excesso de conhecimentos existentes e limitagdes de recursos (Levy, 2011;
Martins & Meyer, 2012; Serrat, 2017). Além disso, um eventual excesso de conhecimentos
retidos poderia levar a dificuldades na busca e reuso de conhecimentos, que ¢ o objetivo final
dos esfor¢os de retengdo (Levy, 2011; Parise et al., 2006). Logo, ha que se priorizar a retengao
dos Conhecimentos Criticos em risco de perda.

Os Conhecimentos Criticos sdo definidos como os mais importantes para as
organizagdes em termos de serem diretamente relacionados com atividades que afetam o
alcance de metas estratégicas, o desempenho, o sucesso do negdcio e a segurancga operacional
(IAEA, 2022; Wane & Santos, 2017). Outra caracteristica dos Conhecimentos Criticos € que
devem estar em risco de perda, o que poderia impactar severamente os negocios, a seguranga €
a continuidade organizacional (Ensslin et al., 2020; IAEA, 2022; Wane e Santos, 2017). Este
tipo de conhecimento ¢ usualmente detido por profissionais mais especializados e mais
experientes, sendo que boa parte dos Conhecimentos Criticos se encontra na forma tacita,
estando relacionados a experiéncia e as habilidades, sendo assim de dificil comunicacao e
registro (Dube & Ngulube, 2013; Zhu et al., 2022).

Convém ressaltar que a pesquisa adota a perspectiva do Modo 2 de produgao cientifica
(Gibbons et al., 1994), na qual o conhecimento ¢ gerado em contextos de aplicacao e orientado
a solugdo de problemas reais. Tal escolha fundamenta o uso da Design Science Research (DSR),
que enfatiza a producdo de artefatos capazes de promover melhorias praticas ao mesmo tempo
que se gera conhecimento cientifico. Assim, a DSR ¢ empregada ndo apenas como um conjunto
de etapas, mas como um método coerente com uma ciéncia voltada a utilidade e a produgao
académica.

A respeito das correntes conceituais classicas da GC, percebe-se que ela se consolidou
como campo de estudo a partir do reconhecimento de que o conhecimento constitui um ativo
estratégico fundamental para as organizagdes. Trabalhos seminais, como os de Takeuchi e
Nonaka (2008), demonstram que a criacdo do conhecimento organizacional decorre da

interagdo entre conhecimento tacito e explicito, estruturada no modelo SECI (Socializagdo,
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Externaliza¢do, Combinacdo, Internalizacdo). De forma complementar, Davenport e Prusak
(2003) enfatizam o carater aplicado do conhecimento, destacando sua relagdo com processos
organizacionais ¢ com a tomada de decisdo. No campo da aprendizagem organizacional,
Argyris e Schon (1978) discutem a capacidade das organizagdes de refletirem sobre suas agdes
e promoverem mudangas a partir da incorporagdo de novos conhecimentos. Senge (1990), por
sua vez, trata das organizacdes que aprendem como aquelas que desenvolvem continuamente
suas capacidades. Ja a abordagem das capacidades dinamicas (Teece et al., 1997) reforca que a
habilidade de integrar, construir e reconfigurar conhecimentos ¢ essencial para a adaptagao
organizacional.

Apesar da relevancia destas perspectivas, observa-se que a literatura de GC tem se
concentrado predominantemente nos processos de criagdo, compartilhamento e aplicacdo do
conhecimento, dedicando menor aten¢dao ao objetivo da retengdo de conhecimentos criticos,
especialmente no que se refere a sua operacionaliza¢do em contextos organizacionais (Sanz &
Hovell, 2021). Essa lacuna torna-se ainda mais relevante em cenarios marcados por
aposentadorias, rotatividade e mudangas organizacionais.

Nesse contexto, esta tese propde um método estruturado e generalizavel para a retengdo
de conhecimentos criticos organizacionais, desenvolvido com base no método Design Science
Research. Ao articular fundamentos consolidados da GC com uma proposta aplicada, esta tese
busca contribuir para o aprofundamento e refinamento do escopo da GC, ao tratar a retencdo de
conhecimentos criticos como um objetivo com dimensdo estruturada e passivel de
implementagdao nas organizacdes. Os proximos topicos contemplam respectivamente o
problema da pesquisa (lacuna teodrica), os objetivos e a justificativa empirica. A tese foi
desenvolvida na forma de trés artigos (estudos) que comungam o mesmo problema de pesquisa

e a mesma justificativa.

1.1. Problema de Pesquisa

Com frequéncia, a RC ¢ relacionada com a perda de conhecimentos, como observado
em Phaladi (2025), Arruda et al. (2024), Chiu et al. (2022), Sanz e Hovell (2021) Sumbal et al.
(2017), Wane e Santos (2017), Dube e Ngulube (2013), Schmitt et al. (2012), Levy (2011),
Liebowitz (2011) e Martins e Meyer (2012), sendo que estes dois Ultimos autores e Sanz e
Hovell (2021) apontam que a RC ¢ orientada para a agdo, sendo assim a solugao pratica para o
problema da perda de conhecimentos. Tal perda de conhecimentos pode ocorrer por diferentes

motivos, tais como: aposentadorias de funcionarios talentosos (IAEA, 2022; Levy, 2011;
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Liebowitz, 2011; Martins & Meyer, 2012; Rao, 2018; Sanz & Hovell, 2021; Sumbal et al.,
2018; Sumbeal et al., 2017; Wane & Santos, 2017; Zieba, 2016); saidas voluntarias (Daghfous
& Belkhodja, 2019; Levy, 2011; Martins & Meyer, 2012; Wane & Santos, 2017; Zieba, 2016);
demissdes (Levy, 2011; Martins & Meyer, 2012; Parise et al., 2006; Schmitt et al., 2012;
Sumbal et al., 2018; Sumbal et al., 2017; Zieba, 2016); reestruturagdes organizacionais
ocasionadas por vendas, fusdes ou aquisi¢des (Daghfous & Belkhodja, 2019; Martins & Meyer,
2012; Wane & Santos, 2017); terceirizacdo de mao de obra (Daghfous & Belkhodja, 2019);
furto de conhecimento (Zieba, 2016); falecimentos (Sumbal et al., 2018) e até esquecimento
(Daghfous & Belkhodja, 2019; Perez et al., 2013; Zieba, 2016).

A perda de Conhecimentos Criticos ¢ uma ameaga ao desempenho organizacional e a
sustentabilidade dos negocios (IAEA, 2022; Sanz & Hovell, 2021). Wethyavivorn e Teerajetgul
(2020) argumentam que had organizagdes que ndao podem bancar o risco de perder
conhecimentos estratégicos por atuarem em ambientes altamente competitivos, eficientes e
inovativos; acrescentam que a habilidade para a captura e reuso destes conhecimentos gera uma
vantagem competitiva sustentavel.

Como a perda de conhecimento ocorre devido a varias causas possiveis € pode gerar
impactos negativos profundos nas organizagdes, a RC se posiciona como abordagem
organizacional para lidar com este problema por atuar como veiculo de institucionalizagdo do
Conhecimento Critico na rotina organizacional (Wane & Santos, 2017). Os conhecimentos
podem ser retidos e armazenados de diferentes formas: nas pessoas € em suas experiéncias; na
cultura organizacional por meio de simbolos, linguagem e artefatos; nas praticas e
procedimentos de trabalho; na estrutura e nos papéis organizacionais; e até na estrutura fisica
do contexto do trabalho (Wane & Santos, 2017).

Importa destacar que os esfor¢os de RC devem ir além dos niveis individuais e devem
estar integrados a estratégia organizacional por meio de esforgos coletivos estruturados
(Schmitt et al., 2012). Uma boa forma de estruturar tais iniciativas de RC ¢ por meio de um
programa de RC, este entendido como um agrupamento de projetos de RC gerenciados de forma
coordenada por uma equipe responsavel por tal obrigagao (Sabbag, 2018). Portanto, ressalta-se
a necessidade de alguma forma de governanga de GC e uma politica norteadora de GC para
lidar com diversas frentes de projetos de RC que lidem usualmente com conhecimentos bem
especificos.

Arimany-Serrat et al. (2024) apontam que ha dificuldades na implementagao da RC,
portanto, a literatura poderia contribuir para o estabelecimento de programas de RC via

proposicao de métodos, modelos e frameworks que os amparem. No entanto, estudos apontam



17

a caréncia de metodologias voltadas para a acdo em RC (Sanz & Hovell, 2021). Henz e Oliveira
(2024) também apontam a necessidade de mais pesquisas que indiquem praticas para auxiliar a
GC, ao passo que Phaladi (2023) afirma que ha poucos estudos empiricos que explorem
estratégias de retencao do conhecimento.

Outro fator de destaque neste tema ¢ a necessidade de priorizar a retencdo dos
Conhecimentos Criticos em risco de perda. Embora tenha sido possivel identificar varios
estudos que tenham feito o uso da terminologia da Retengao de Conhecimentos Criticos — RCC
(Arimany-Serrat et al., 2024; Arruda et al., 2024; Barbosa et al., 2022; Bencsik, 2021; Cen et
al., 2020; Daghfous & Belkhodja, 2019; Dewah, 2014; Dube & Ngulube, 2013; Ho et al., 2014;
IAEA, 2022; Lazazzara & Za, 2020; Licbowitz, 2011; Rao, 2018; Sanz & Hovell, 2021, Serrat,
2017; Sumbal et al., 2017; Sumbal et al., 2018; Zhu et al., 2022), dentre as poucas metodologias
de Reten¢do do Conhecimento localizadas ndo foi encontrado nenhuma voltada para as etapas
necessarias a implantagdo da RCC e que pudesse ser aplicavel por qualquer tipo de organizagao.
De fato, a literatura indica a escassez de métodos que guiem as organizagdes na captura dos
Conhecimentos Criticos organizacionais (Ensslin et al., 2020; Levallet & Chan, 2019; Singh &
Gupta, 2021). Portanto, foi evidenciada lacuna de teorias que desenvolvam a RC com maior
atengdo para a questdo dos Conhecimentos Criticos, que possam orientar praticas gerenciais
que estejam alinhadas com as varias fontes de perdas de conhecimentos.

Heisig (2009) catalogou mais de 160 modelos de GC no mundo, considerando como
modelo diversos tipos de artefatos voltados para a GC, assim como diretrizes ou descrigdes
mais simples e muitas vezes pouco detalhadas do que deve ser feito, em detrimento do modo
de operacionalizar tal execu¢do. No entanto, apesar da proliferagdo de modelos de GC alguns
mais e outros menos detalhados, durante as duas rodadas de revisao de literatura realizadas para
esta pesquisa (Estudo 1 e Estudo 2), ndo foi encontrado nenhum método que especificasse
detalhadamente as etapas da Retencao de Conhecimentos Criticos (RCC) sob uma perspectiva
pragmatica voltada para a pratica corporativa. Foram encontrados principios balizadores, mas
ndo se identificou nenhum guia ou roadmap para implementagdo de iniciativas de RC com as
caracteristicas pretendidas, que eram: um método que detalhasse as etapas recomendadas para
a RCC, compativel com qualquer tipo de organizagdo, que destacasse os Conhecimentos
Criticos e que indicasse praticas de GC recomendadas para a RCC. Lacerda et al. (2013)
recomendam vincular a pesquisa e seu artefato proposto a uma classe de problemas, de forma
que tais artefatos ndo sejam criados somente em resposta a um problema pontual e que possam
ser generalizados e uteis a mais organizagdes. Portanto, destaca-se que a classe de problemas

que esta pesquisa visa abordar ¢ a retencdo de conhecimentos organizacionais.
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Por conseguinte, propde-se a seguinte pergunta de pesquisa: como um método de Gestao
de Conhecimentos orientado para a Reten¢do de Conhecimentos Criticos pode ser estruturado
a partir de artefato gerencial que contemple as etapas e praticas, visando a mitiga¢ao da perda
de conhecimentos?

Considerando a problematica como “o modo de colocagdo do problema de acordo com
0 marco teorico-conceitual adotado” (Thiollent, 2011, p. 62), convém elucidar o marco tedrico-
conceitual da Teoria da Administragdo adotado. A Reten¢ao de Conhecimentos ¢ a Gestao do
Conhecimento melhor se enquadram no marco conceitual da Teoria dos Sistemas devido a sua
perspectiva da organizacdo como um sistema aberto interdependente com o ambiente externo,
assim como a sua necessidade de feedback constante para adaptacao ao ambiente (Katz & Kahn,
1976, Motta, 1986). Esse enquadramento dialoga com Stein (1995), para quem a retengao
constitui um elemento da memoria organizacional, ambas compreendidas no escopo da Teoria

dos Sistemas.

1.2. Objetivos
1.2.1. Geral

O objetivo geral desta pesquisa € propor um artefato gerencial voltado ao objetivo da
Reten¢do de Conhecimentos Criticos (RCC), que contenha as etapas e praticas recomendadas

para tal objetivo.

1.2.2. Especificos

Para alcance do objetivo principal desta pesquisa, propdem-se trés objetivos especificos:

. Propor método tedrico para a Retengdo de Conhecimentos Criticos
Organizacionais, compilando as praticas de Gestao do Conhecimento mais adequadas para esta
finalidade;

. Avaliar e ajustar o método tedrico com apoio de especialistas praticantes com
experiéncia em Reten¢do de Conhecimentos;

. Validar empiricamente e ajustar o método por meio da aplicagdo deste artefato

em organizacao com necessidade estratégica de RCC.
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1.3. Justificativa

Esta secdo evidencia as justificativas empiricas e sociais que demonstram a relevancia
da pesquisa. Ha evidéncias demograficas que apontam para o envelhecimento médio da
populagdo em muitos paises, o que consequentemente gera o envelhecimento da forca de
trabalho (Wane & Santos, 2017). No Japao, mais de 40% da forca de trabalho tem mais de 55
anos de idade, ao passo que nos Estados Unidos e na Europa esse nlimero se situa entre 25% e
30% (Tong, 2023). Aparentemente tal envelhecimento estd ocorrendo em escala mundial, pois
James e Wooten (2022) apontam que, nos proximos 20 anos, a populacdo mundial com mais
de 65 anos serd de 22% ou cerca de 1,3 bilhdo de pessoas. Husic et al. (2020) estimam que
havera 1,5 bilhdo de pessoas com mais de 65 anos no mundo até 2050.

No Brasil, a situagdo parece seguir a mesma tendéncia, ainda que em ritmo menos
acelerado quando comparado as nagdes/blocos anteriormente citados. Segundo dados do Censo
Demografico de 2010, naquela época 11% da popula¢dao economicamente ativa no Brasil tinha
55 anos de idade ou mais (IBGE, 2010). Segundo dados do IBGE (Brasil, 2023), entre 2012 e
2019 houve um aumento de 5 pontos percentuais na parcela da populacdo economicamente
ativa com 50 anos ou mais e hd uma estimativa de que até 2040, 60% dos trabalhadores no
Brasil terdo mais de 45 anos de idade. Uma forga de trabalho envelhecida leva ao aumento de
aposentadorias, que sdo apontadas como a principal causa de perda de conhecimentos
organizacionais, gerando prejuizos (Sumbal et al., 2017).

Em paralelo ao envelhecimento da forga de trabalho, outros fendmenos recentes t€ém
levado ao aumento da rotatividade de funcionarios, o que também desponta como um desafio a
RC organizacional. Um dos fendmenos em destaque ¢ denominado a grande resignagao (Great
Resignation), que se refere a pedidos de demissdo voluntaria em massa ocorridos apds margo
de 2021, sobretudo depois que parte das organizagdes passaram a convocar de volta ao trabalho
presencial seus funcionarios que trabalharam em regime remoto durante a pandemia do Covid-
19 (Serenko, 2023). Segundo Grensing-Pophal (2025) e Berber et al. (2022), no contexto pds-
pandémico, tem havido um aumento de demandas por maiores flexibilizagdes do trabalho,
como o trabalho remoto ou trabalho hibrido, por parte das geracdes mais novas
economicamente ativas, que ¢ um episdédio mais recente que vem levando a um grande aumento
da rotatividade voluntaria.

Dados de 2022 apontam para elevados aumentos da rotatividade de funcionarios em
organizagdes na Bélgica (45%), Reino Unido (43%), Franca (51%), tendo apontado o Brasil

como o maior indice de rotatividade do mundo naquele momento, quando foi registrado um
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aumento de 56% (P6s PUCPR Digital, 2022). Grensing-Pophal (2025) fornece evidéncias de
que tal resignacdo continua, sobretudo motivada pelo anseio do equilibrio entre vida
profissional e pessoal. Embora nado se saiba se serd uma mudanga permanente ou temporaria,
tal evento tem afetado fortemente o mercado de trabalho contemporaneo. Sob a perspectiva da
GC, ele tem impactado no aumento da perda de conhecimentos de funcionarios mais jovens.
Além disso, em um cenario de expansdo do trabalho freelancer online e do nomadismo digital,
ha uma tendéncia de fortalecimento de atitudes contra o compartilhamento de conhecimentos
com as organizagdes em vista de forte sentimento de propriedade de conhecimentos
profissionais como uma forma de capital (Serenko, 2023).

Ainda sob uma perspectiva empirica, hd outros cendrios contemporaneos que
demonstram a relevancia atual da GC e a necessidade de acdes concretas ¢ atualizacdes das
estratégias de retencao do conhecimento. Na sexta edicdo do PMBOK (PMI, 2017), a GC foi
incluida como fase da execugdo de projetos e apontou para a importancia da identificacido do
conhecimento em todo o ciclo de vida do projeto devido ao aumento do trabalho movel e a sua
transitoriedade. Ressalta-se que esta edi¢do foi publicada antes da pandemia, que intensificou
ainda mais os niveis de trabalho hibrido e remoto. Em 2018, foi lancada a norma ISO 30401
para sistemas de GC (ISO, 2018), mas Maximo et al. (2020, p. 37155) apontam que “sua
implementa¢ado ainda ¢ cercada de duvidas, incongruéncias”, o que demonstra a dificuldade da
implementagdo pratica da GC e a necessidade de abordagens nesse sentido. Adicionalmente,
existem os chamados conhecimentos zumbis, que sdo conhecimentos desatualizados, outrora
uteis, que circulam nas organizagdes € muitas vezes as impedem de mudar para novas formas
de trabalho mais eficazes, gerando assim perturbagdo para agdes de retencdao (Lambe, 2023;
Powell, 2023). Schmitt et al. (2012) defendem que a RC deve atuar tanto na manuten¢do dos
Conhecimentos Criticos quanto no esquecimento ¢ descarte de conhecimentos desatualizados
ou desnecessarios.

A RC ¢ apontada como uma forma de reduzir a perda de conhecimentos de profissionais
mais experientes e de contribuir para o desempenho sustentavel das organizagdes (Levy, 2011;
Sumbal et al., 2017). Devido a quantidade enorme de conhecimentos existentes nas firmas e da
impossibilidade de se reter tudo, também em vista dos recursos limitados para a retengao, ha
que se priorizar os Conhecimentos Criticos, 0s mais essenciais € vitais para as organizagoes
(IAEA, 2022; Probst, 1998).

Investir na formulagdo de um método que fomente a pratica de retencdo de
conhecimentos ¢ coerente com Wane e Santos (2017), que afirmam que a sobrevivéncia das

organizagdes depende fortemente de sua capacidade de retencdo. J4 Powel (2023) reforga a
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importancia de se investir em retengdo de conhecimentos ao argumentar que o custo de
substitui¢ao de conhecimentos perdidos € enorme e que mesmo esfor¢cos moderados de retengao
de conhecimentos podem produzir retornos substanciais. Nesse sentido, Milton (2023) registrou
mais de 140 casos reais de organizagdes que conseguiram quantificar financeiramente os
retornos de seus investimentos em Gestdo do Conhecimento (GC), parte deles voltados para a
RCC.

Segundo survey realizado pelo Centro de Qualidade e Produtividade Americano
(APQC, 2023) com 227 especialistas e praticantes de GC de diversos paises, o topico
identificacdo, mapeamento e priorizacdo de Conhecimentos Criticos foi apontado como a
segunda maior prioridade para as equipes de GC. O mesmo survey apontou que a segunda maior
oportunidade para GC naquele momento era a captura e a transferéncia de conhecimentos em
vista do elevado nimero de aposentadorias e rotatividade. Em outro relatorio ainda mais atual
da mesma organizagdo (APQC, 2025) baseado em survey realizado com 1000 participantes
globais, identificou-se preocupacdo entre organizacdes a respeito da perda de conhecimentos
institucionais decorrentes de aposentadorias e estimou-se que a média de aposentadorias nos
proximos cinco anos chegue a 51% da forga de trabalho atual. Tal relatorio também revelou
que a maioria das organizacdes se encontra em estdgios iniciais de desenvolvimento de
programas de GC, visando mitigar a perda de conhecimentos. Para 20% dos gestores ou
diretores destas organizagdes, a perda de conhecimentos ¢ uma preocupacdo critica para a
missdo organizacional. Portanto, estes resultados reforcam a relevancia e atualidade do tema
proposto e a necessidade de mais abordagens praticas para a RC, sobretudo ao se considerar
que DeLong (2004) afirma que a razdo principal pela qual os executivos evitam abordar a
ameaga da perda de conhecimento organizacional é porque eles ndo fazem ideia de como podem
atacar o problema.

Cabe comentar que o pesquisador ¢ servidor publico da Unidade Pogos de Caldas (UPC)
da Autoridade Nacional de Seguranca Nuclear (ANSN), anteriormente denominada'
Laboratodrio de Pogos de Caldas (LAPOC) da Comissdo Nacional de Energia Nuclear (CNEN).
O pesquisador ¢ praticante de GC desde 2018 e diretor de Conexdes Digitais da Sociedade
Brasileira de Gestao do Conhecimento (SBGC) na gestao 2025/2026, estando inserido em
varios foruns nacionais e internacionais da area, tendo apresentado trabalhos e participado de
diversos eventos nacionais e internacionais de GC. Nesse sentido, sua experiéncia na area e

contato com diversos praticantes de GC o conduziram a percep¢ao empirica da existéncia de

! Em 2025, por cisio da CNEN, foi criada a ANSN, nova autarquia federal responsavel pelas atribui¢des de
regulamentagdo e fiscalizacdo, antes detidas pela CNEN.
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grande demanda por métodos e técnicas mais voltadas para a pratica organizacional e que
possam guiar e suportar praticantes, sobretudo os iniciantes. Vdrias situagdes alimentaram essa
percepcao, mas um exemplo foi em participagdo em Reunido Técnica de Implementagao e
Avaliagao de Programas de Gestdo do Conhecimento da Agéncia Internacional de Energia
Atdmica, realizada na sede da referida agéncia em Viena (Austria) em novembro de 2023,
quando, na atividade de encerramento do evento, o ponto mais indicado pelos participantes
como principal demanda para os proéximos eventos foi incluir e discutir mais ferramentas
praticas para a GC. Esta percepc¢ao oriunda de dados primarios nao obtidos de forma sistematica
somada aos dados secundarios apresentados nesta justificativa foram os indicios iniciais de que
ha demanda de praticantes por métodos que abordem o problema da perda de Conhecimentos
Criticos, percep¢ao que foi confirmada pelos resultados do Estudo 2. Portanto, a perda de
Conhecimentos Criticos € entendida nesta pesquisa como uma classe generalizavel de problema
comum a um amplo espectro de organizacdes tanto da esfera publica quanto da privada

(Lacerda et al., 2013). A estrutura geral da tese ¢ explicada no capitulo a seguir.
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2. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS GERAIS DA TESE

Este capitulo explica os procedimentos metodoldgicos gerais desta tese, salientando que
cada um dos trés estudos contém procedimentos metodoldgicos especificos. A proposta
metodoldgica desta pesquisa € baseada em trés etapas principais com vistas a criagdo, validacao
teorica e validacdo empirica de artefato do tipo método, voltado para a Retencdo de
Conhecimentos Criticos organizacionais.

Esta pesquisa adota uma abordagem qualitativa baseada no paradigma de pesquisa
Design Science, considerada uma ciéncia do artificial voltada para a construcdo de artefatos
como fonte legitima de conhecimento cientifico que busca transformar situagdes existentes em
situagdes preferidas (Simon, 1996). Nesse sentido, a operacionalizacdo dessa abordagem
ocorreu mediante a ado¢ao do método Design Science Research (DSR), que Peffers et al.
(2007), Lacerda et al. (2013), Venable et al. (2016) e Aken et al. (2016) apontam como
adequado para avaliacdo de artefatos generalizaveis, entre os quais modelos de gestdo, com viés
pragmatico e para a busca por relevancia pratica.

Optou-se por estruturar a tese pela jungdo de trés estudos que, embora individualizados,
fizeram parte de um conjunto maior que visou a criagdo e validagdo do método voltado para a
RCC organizacionais, em conformidade com Costa et al. (2019) e como detalhado a seguir:

e Estudo 1 (manuscrito no Capitulo 3): proposta de método teorico;

e Estudo 2 (Capitulo 4): validagdo do método tedrico por especialistas praticantes

com experiéncia corporativa em Reten¢do de Conhecimentos;

e Estudo 3 (Capitulo 5): validacao empirica (teste de campo) do artefato por meio da

sua aplicacdo em organizacdo com necessidade estratégica de RC.

A opg¢do por estruturar esta tese por meio de trés estudos independentes, porém
complementares, justifica-se porque o objetivo geral foi desmembrado em trés objetivos
especificos, cujo alcance demandaria métodos e desenvolvimentos proprios. Alinhada a
valorizacdo e inten¢cdo de divulgagdo académica via submissdo de manuscritos a eventos e
periodicos académicos, esta caracteristica conduziu a escolha por uma estrutura de tese com

estudos multiplos.

2.1. Estrutura Alternativa da Tese com Estudos Multiplos

Em vista da opcao por estruturar esta tese com trés estudos complementares entre si, foi

utilizada a proposta de Costa et al. (2019) de estrutura alternativa a tradicional dos programas
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de doutorado. Esta estrutura alternativa alinha estudos multiplos e interligados e seus elementos
sdo apresentados na Tabela 1.

Optou-se por efetuar duas adaptagdes a estrutura proposta por Costa et al. (2019). A
primeira foi a inclusdo do Capitulo 2, onde foram apresentados os procedimentos
metodoldgicos gerais da tese, pois entendeu-se adequado apresentar trés topicos relevantes que
cobriam os trés estudos: a estrutura geral alternativa com estudos multiplos (topico 2.1); o
Design Science Research (DSR), que foi o método geral da tese que conectou os trés estudos
(topico 2.2); e os critérios de qualidade adotados (topico 2.3). A segunda adaptagao foi manter
o resumo em inglés (abstract) apenas da tese e retirar os abstracts dos trés estudos, por
parcimoOnia. Assim, entende-se que a estrutura foi adequadamente incorporada, com ajustes

necessarios ao conteudo em questao e sem desvirtuar a intencao de Costa et al. (2019).

Tabela 1
Elementos constitutivos de uma tese com estrutura alternativa

ESTRUTURA ALTERNATIVA
CAPA
RESUMO
ELEMENTOS PRE-TEXTUAIS | ABSTRACT
LISTA DE SIGLAS
SUMARIO
1 INTRODUCAO GERAL
1.1 Problema de pesquisa
1.2 Objetivo geral e especificos
1.3 Justificativa
2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS GERAIS (adaptagio)
2.1 Estrutura Alternativa com Estudos Multiplos (MMA*)
2.2 Uso do Método Design Science Research (DSR)
2.3 Critérios de Qualidade Adotados
Titulo
Resumo
Palavras-chave/Keywords
3.1 INTRODUCAO
3.2 REVISAO DA LITERATURA
3.3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
3.4 RESULTADOS
3.5 DISCUSSAO
3.6 CONSIDERACOES FINAIS
REFERENCIAS
4 ESTUDO 2 IDEM AO ESTUDO 1
5 ESTUDO 3 IDEM AO ESTUDO 1
6 CONSIDERACOES FINAIS (MCA**)
REFERENCIAS DA ESTRUTURA GERAL DA TESE
ELEMENTOS POS-TEXTUAIS | APENDICES

Nota. Adaptado de Costa et al. (2019).

Legenda:

*MMA - Matriz Metodologica de Amarragdo (Tabela 2).
**MCA - Matriz Contributiva de Amarragao (Tabela 32).

ELEMENTOS TEXTUAIS

3 ESTUDO 1
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Ainda de acordo com a estrutura proposta por Costa et al. (2019), foram elaboradas duas
matrizes complementares a estrutura da tese (Tabela 1). A Matriz Metodologica de Amarragao,
apresentada na Tabela 2, e a Matriz Contributiva de Amarracao, apresentada nas Consideragdes
Finais desta tese (Tabela 32). Tais matrizes apoiam a estrutura geral da tese (Tabela 1) e
auxiliam na melhoria da compreensdo geral da pesquisa e na distingdo dos objetivos,

caracteristicas e contribui¢cdes de cada um dos trés estudos que a compuseram.

2.2. Uso do Método Design Science Research (DSR)

Segundo Peffers et al. (2007), o DSR ¢ um método de pesquisa que objetiva criar
artefatos generalizdveis para resolver problemas organizacionais, sendo que “um artefato
projetado sob Design Science Research (DSR) visa resolver uma classe de problemas, € nao
um problema isolado” (Panakaduwa et al., 2025, p. 3), o que ¢ um ponto positivo por possibilitar
areutilizacdo dos artefatos por organizagdes que enfrentem a mesma classe de problemas. Entre
os artefatos, ¢ possivel citar construtos, modelos, instancia¢des € métodos. De acordo com Aken
et al. (2016), Peffers et al. (2018) e Garcia (2021), o DSR vem gradualmente ganhando espago
nas Ciéncias Sociais Aplicadas.

Considerando o uso do DSR e a conducdo desta pesquisa em trés estudos distintos,
porém complementares, a elaboragdo dos artefatos foi conduzida por meio da adaptacdo das
etapas propostas por Peffers et al. (2007) para aplicagao do DSR (Tabela 3). Cada um dos seis
passos de implementagdao do DSR (Peffers et al., 2007) foi vinculado a a¢des realizadas durante
esta pesquisa e na parte inferior da Tabela 3 foi indicado em qual ou quais dos trés estudos cada
acdo foi levada a cabo. A primeira etapa do método DSR ¢ a identifica¢do do problema e da
motivacao. O problema foi composto por uma lacuna teérica somada a demanda dos praticantes
da area e, portanto, justificou a criacdo de um artefato que contribua para sua solugao (Peffers
et al., 2007; Lacerda et al., 2013). Cabe destacar que esta pesquisa propos um artefato do tipo
método, definido por Lacerda et al. (2013, p. 749) como “um conjunto de passos (um algoritmo
ou orientacdo) usado para executar uma tarefa”. Lacerda et al. (2013) apontam para a
importancia de se identificar uma classe de problemas para que o artefato seja vinculado,
permitindo que tal artefato ndo seja apenas util a um certo problema, mas que seja generalizavel,
valido para toda uma classe e, portanto, contribua para o avan¢o do conhecimento e da pratica

naquela area.



Tabela 2

Matriz Metodologica de Amarragdo

QUESTAO/PROBLEMA CENTRAL DA PESQUISA
Perda de Conhecimentos Criticos Organizacionais

Justificativa de distin¢ao

Justificativa de interdependéncia
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diretrizes para aplicagéo.

inferéncias segundo a
Analise de Conteudo

Procedimentos Status de
Titulo de cada ~ . . . Pesquisas Método uinico ou Procedimentos de publicacao
Questiao de pesquisa Objetivo geral . . . de coleta de 1
estudo sequenciais | misto nas etapas dados analise de dados
Proposta de Elaboragdo de  Método - . . . Alfenas et al.
Método Tedrico Teérico para RCC. Teobrica Revisao Integrativa (detalhes na Tabela 6) (2025)
Quais etapas devem compor p - P
S . . . Meétodo Delphi e Organizagao,
Validagdo do um método eficaz para a | Aprimorar e validar um D~ . . z
A = : . Revisdo Survey Delphi codificagdo, Alfenas e
Método por Reteng¢do de Conhecimentos | método para a RCC, , . . N e
. P SRS ) Empirica Integrativa com trés categorizagdo e Carvalho
Especialistas Criticos organizacionais? | definindo suas etapas e . A
. - . ~ o L refinada (Tabela rodadas inferéncias segundo a | (2025)
Praticantes Quais praticas de GC sdo | diretrizes para aplicagdo. (1 ,
15) Andlise de Contetido
recomendadas para a RCC? ———~
. . Organizagao,
Testar, avaliar e ajustar um . < .
, . codificagdo, Manuscrito em
Teste de Campo méfodo para a RCC, Empirica Pesquisa-Agao Entrevista categorizacdo e reparagdo para
do Artefato definindo suas etapas e P 4 ¢ semiestruturada £ ¢ Eublr)nissgéo P

Nota. Elaborado pelo autor adaptado de Costa et al. (2019).
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A segunda etapa do DSR ¢ a defini¢do dos objetivos para uma solucdo. Segundo Peffers
(2007), os objetivos sdo inferidos a partir do problema definido. Portanto, o objetivo geral do
artefato ¢ mitigar a perda de Conhecimentos Criticos organizacionais.

Na terceira etapa do DSR, sdo feitos o design e o desenvolvimento do artefato (Peffers
et al., 2007). Os trés estudos desta pesquisa realizaram contribui¢des neste sentido, pois houve
uma proposta preliminar tedrica do artefato no Estudo 1, a avaliacdo e ajustes do artefato
segundo opinides de especialistas praticantes no Estudo 2 e o teste de campo do artefato via
implementagao em empresa com necessidade estratégica de RCC no Estudo 3. Todos os trés
estudos contribuiram para o desenho da versao final do artefato.

Na quarta etapa do DSR, realiza-se a demonstracdo do artefato em situagao real (Peffers
et al., 2007) para avaliar sua eficacia na mitigacdo do problema. Tal demonstragdo ocorreu no
Estudo 3, quando ele foi utilizado em uma organizagao, com posterior avaliagdo e ajustes.

O quinto passo do DSR ¢ a avaliagdo (Peffers et al., 2007), que nesta pesquisa ocorreu
nos trés estudos. No Estudo 1, a avaliagdo do artefato ocorreu em comparagdo com a teoria e
com outros artefatos existentes. No Estudo 2, o artefato foi avaliado por especialistas praticantes
com experiéncia em RC. No Estudo 3, apds teste de campo, houve a avaliagdo por membros da
equipe que implantou o artefato em empresa com necessidade estratégica de RCC.

A sexta etapa do DSR ¢ a comunicagdo (Peffers et al., 2007) por meio de publicagdes
oriundas da pesquisa. Todos os trés estudos desta pesquisa geraram manuscritos para submissao
a periodicos indexados e/ou eventos académicos, permitindo a critica por pares, promovendo
sua divulgacdo e possibilitando a ampliagdo de seus impactos. Além da comunicagdo
académica, o artefato oriundo desta pesquisa também foi divulgado em conta de Instagram? na
qual o pesquisador aborda assuntos relacionados a GC, visando promover sua comunicacio
com praticantes nao académicos.

Para complementar o processo geral do estudo (Figura 1), foi elaborado um protocolo
para as avaliagdes do artefato (quinta etapa do DSR de Peffers et al., 2007). Tal protocolo
(Tabela 3) foi elaborado predominantemente com a estrutura geral da obra de Venable et al.
(2016), com os critérios de avaliacao de artefatos de Prat et al. (2015) e com alguns elementos
do trabalho de Aken et al. (2016) e Peffers et al. (2007), considerando as necessidades e
caracteristicas desta pesquisa. Conforme apontam Aken et al. (2016, p. 8), o DSR “ndo ¢ um
método especifico com regras fixas; ao invés disso € uma estratégia que pode ser

operacionalizada de varias formas”, afirmagao que vai ao encontro de Venable et al. (2016, p.

2 https://www.instagram.com/gc.ricardoalfenas



Figura 1
Processo e aplicagdo do Design Science Research na tese

1 I O que um artefato ] I
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cifticos especialistas organizagdo com r:errn rcl.»s a enqu(ljpe periédicos
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Nota. Elaborado pelo autor adaptado de Peffers et al. (2007).
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Tabela 3
Protocolo de avaliagoes do artefato

Etapa da

Objetivos da
Avaliagao. Avaliar...

Método do
Estudo

Etapa de

Elaboracao dos Avaliacdo

Artefatos

Paradigma

Critérios Avaliados de
Avaliacao

29

Design do Episédio de
Avaliacao

Utilidade, compreensibilidade, coeréncia,

Estudo 2 - Survey Delphi de trés rodadas
Validagdo do . Avaliagdo por . completude, robustez, viabilidade, Y eiphi dc
. Meétodo J ...a utilidade geral para . N o com 15 especialistas com
Método por . Especialistas fidelidade com o fendmeno estudado, Artificial A .
. Delphi . aRCC o , . experiéncia empresarial em
Especialistas Praticantes adaptabilidade e nivel de impacto humano
. RC
Praticantes no desempenho do artefato
..utilidade geral paraa  Utilidade, compreensibilidade, coeréncia,
RCC. completude, robustez, facilidade de uso,
- ...0 alcance dos viabilidade operacional, viabilidade Entrevista semiestruturada
Estudo 3 - Teste . Avaliag@o por L - . N . .
Pesquisa . objetivos dos artefatos economica, fidelidade com o fenomeno - com dois membros da equipe
de Campo do ~ Equipe de . . o Naturalistica ] X ~
, Acido ~  ..qualidade estudado, eficacia, adaptabilidade, responsavel pela implantagéo
Método Implementagao g - . ; , .Y
...eficacia efetividade, nivel de impacto humano no do método em organizagdo
...Impactos desempenho do artefato e auséncia de
indesejados efeitos colaterais

Nota. Elaborado pelo autor com base em Venable et al. (2016), Prat et al. (2015), Aken et al. (2016) e Peffers (2007).



30

81), quando declaram que “existem muitos caminhos ou trajetorias que podem ser seguidos na
condugdo de uma série de episddios de avaliagdo”.

A primeira coluna da esquerda (Tabela 3) apresenta as trés grandes etapas (estudos) da
pesquisa que serviram como passos para a elaboracdo do artefato e deram origem aos trés
manuscritos. A segunda coluna apresenta o método principal utilizado em cada um dos estudos.
A terceira coluna aponta as etapas avaliativas propostas. A quarta coluna dispde os objetivos
de cada etapa avaliativa, que foram escolhidos aplicando-se os preceitos de Venable et al.
(2016) somados ao objetivo de avaliar o alcance do objetivo do artefato, conforme sugerem
Peffers et al. (2007), que afirmam que tais objetivos podem ser inferidos a partir do problema
que os artefatos se propdem a resolver. Neste caso, o objetivo € contribuir na reducdo da perda
de Conhecimentos Criticos organizacionais ou, em outras palavras, promover a Retencao de
Conhecimentos Criticos.

A quinta coluna (Tabela 3) exibe os critérios que foram utilizados em cada etapa de
avaliacdo, segundo a taxonomia que Prat et al. (2015) criaram para avaliagdo de artefatos
criados a partir do método DSR. Nos critérios de avaliagdo do artefato nos Estudos 2 e 3, foi
adicionado o critério “nivel de impacto humano no desempenho do artefato” (Aken, 2016, p. 5)
por ter sido considerado importante em relagdo a um artefato de Ciéncia Social Aplicada, no
qual a experiéncia de seu usudrio pode, ou ndo, ser determinante sobre seu desempenho.

A sexta coluna (Tabela 3) expde os dois paradigmas de avaliacdo de Venable et al.
(2016), demonstrando que a pesquisa abordou ambos, conforme sugerido pelos autores. A
sétima e ultima coluna exprime o design dos episodios de avaliagdo de cada etapa e foi
formulada conforme as diretrizes de Venable et al. (2016) e Aken et al. (2016).

Destaca-se o carater incomum da associagdo dos métodos utilizados nesta pesquisa. Em
busca realizada no Portal de Periodicos da CAPES em dezembro de 2025 com o uso combinado
de palavras-chave em portugués e inglés (Gestao do Conhecimento, DSR M¢étodo Delphi e
Pesquisa-Acdo), ndo foram identificadas pesquisas de Gestdo do Conhecimento (ou suas
subareas) que tenham feito uso conjugado do método DSR em associagdo com o Método Delphi
e a Pesquisa-Acdo. Ainda que em volume escasso, pesquisas de GC combinaram algumas
destas opgoes metodologicas. Kanjanabootra et al. (2013) usaram o DSR na proposi¢ao de um
framework para avaliagdo de sistemas de GC, mas em associacdo com o Método de Consenso
de Grupos em vez do Método Delphi. Bagheri et al. (2019) associaram o DSR com o Método
Delphi e fizeram uso de conceitos de GC, mas em estudo focado na area de desenvolvimento

de sistemas de informagdo. A pesquisa de Schacht et al. (2015) promoveu o uso do DSR em
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conjunto com a Pesquisa-A¢ao para a proposi¢ao de um artefato de GC voltado para o reuso de

conhecimentos.

As demais caracteristicas das metodologias empregadas nos trés estudos desta pesquisa

foram detalhadas em seus respectivos procedimentos metodologicos.

2.3. Critérios de Qualidade Adotados

A constru¢ao do método deste estudo contemplou métodos robustos e praticas

agregadoras de qualidade académica descritas na Tabela 4.

Tabela 4

Praticas de incremento de qualidade em estudos qualitativos executadas nesta pesquisa

Praticas Indicadas pela

forma complementar.

Jick (1979), Piekkari et
al. (2010)

Literatura Referéncias Aplicacio Nesta Pesquisa
Reza}lzar contribuigoes Cornelissen (2017) PropOS}gilo de método ¢ desenvolvimento de
teodricas. proposicdes.
Bluhm et al. (2011),
Uso de varios métodos de | Castro e Rezende (2018), | Associagcdo do método Design Science Research com

Meétodo Delphi e Pesquisa-Agao.

Multiplas  fontes  de g{?ﬁ;ﬁ R:tzeglfi ¢ ggig%’ Uso de fontes primarias (Survey Delphi e entrevista) e
evidéncias e dados. Welch ¢ Pickkari (2017) secundarias (documentos, artigos, livros e relatorios).

Métodos
incomuns.

novos ou

Bluhm et al. (2011)

Associacdo, em pesquisas de GC, do DSR ao Método
Delphi e a Pesquisa-Agao (ndo foi identificado nenhum
estudo que tenha feito tal uso associado).

Fundacao tedrica forte.

Bluhm et al. (2011)

Foram feitas duas revisdes integrativas (Estudos 1 ¢ 2)
em busca de ampla compreensao tedrica do fendmeno
estudado.

Multiplos  niveis de

analise.

Bluhm et al. (2011)

Cada etapa de avaliacdo (Tabela 3, coluna 3) do
artefato seguiu de andlise pelo pesquisador e seu
orientador para refinamentos.

Usar estudo de caso para
testar ¢ construir teoria.

Piekkari et al. (2010)

A implementacdo do artefato em empresa (Estudo 3)
serviu de caso de uso do artefato, promovendo
oportunidade para teste, avaliacdo e ajustes.

Argumentagao causal
plausivel entre varidveis
ou construtos para
defender as conclusdes
da pesquisa e promover
sua validade interna.

Castro e Rezende (2018)

Adogédo de tal premissa argumentativa na construgio
das argumentagdes dos resultados, da discussdo e da
conclusdo da pesquisa.

Comparar os resultados
com a teoria.

Piekkari et al. (2010),
Welch e Piekkari (2017)

Discussdo dos resultados a luz da teoria.

Desenho longitudinal.

Bluhm et al. (2011)

O artefato foi validado longitudinalmente mediante
avaliacdo e ajustes em varios momentos (vide Figura 1
e Tabela 3) ao longo da pesquisa. Ensaio teorico,
validacdo por especialistas praticantes e validagdo
empirica mediante teste de campo.

Dar voz
participantes.

aos

Bluhm et al. (2011)

As opinides dos participantes em todas as etapas foram
usadas nas avaliacoes e refinamentos do artefato.
Algumas delas foram citadas literalmente nos
resultados, ilustrando contribui¢des dos participantes.
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Métodos e  analises

Bluhm et al. (2011)
transparentes.

Descrigdo minuciosa do método desta tese, que foi
submetida a avaliacdo em banca de qualificagdo e
posteriormente aprimorada. Comunicacdo clara ¢
direta com os participantes dos estudos.

Nota. Elaborado pelo autor.
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3. ESTUDO 1 - Elaboracao do Método Teorico

Esta pesquisa foi desenvolvida em trés estudos distintos, mas complementares entre si.
O primeiro, que abordou a elaboragao do método teorico, € apresentado a seguir e serviu como

base para o manuscrito publicado (Alfenas et al., 2025) em periddico académico.

RETENCAO DE CONHECIMENTOS CRITICOS ORGANIZACIONAIS:

proposta de método teorico

Resumo

A Retencdo de Conhecimentos (RC) ¢ uma subdisciplina da Gestdo do Conhecimento (GC),
sendo que sua derivagdo Reten¢ao de Conhecimentos Criticos (RCC) visa o foco na
manutengdo dos conhecimentos organizacionais mais relevantes. Este ensaio tedrico utilizou
revisdo de literatura integrativa para desenvolver o tema RCC. Foi proposto o Método Teorico
de Reten¢do de Conhecimentos Criticos Organizacionais, assim como foram elaboradas quatro
tabelas com os seguintes grupos de praticas de GC indicadas para a reten¢ao: compartilhamento
do conhecimento, documentagdo, praticas baseadas em Gestdo de Pessoas e tecnologias de
suporte. Os praticantes de GC podem utilizar o método como um guia para implantagdo da RCC
e a compilacdo de praticas como um cardapio para selecionar aquelas mais aderentes ao seu
contexto organizacional. A contribuicdo tedrica se apresenta na forma do método e de
proposi¢des que consolidam a literatura sobre retencdo de conhecimento, evidenciando as

praticas mais referenciadas.

Palavras-chave: Retencdo de Conhecimentos Criticos; Praticas para Retencdo de
Conhecimentos; Perda de Conhecimentos Organizacionais; Preservacdo de Conhecimentos;

Gestdao do Conhecimento.

3.1. Introducao

A Gestdo do Conhecimento (GC) visa a aplicacdo dos conhecimentos coletivos para
alcance dos objetivos organizacionais (Wang et al., 2022) e ¢ um campo multidisciplinar, que
faz uso de outras disciplinas como Administragdo, Psicologia, Economia, Ciéncias da
Informagdo, Engenharia, Inteligéncia Artificial e Ciéncias Sociais (Bencsik, 2021; Wiig, 1999).

A Reteng¢ao de Conhecimentos (RC) ¢ considerada uma subdisciplina mais recente da GC
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(Sumbal et al., 2017) que visa contribuir para a reducdo da perda de conhecimentos
organizacionais, sobretudo quando especialistas podem deixar as organizac¢des (Dewah, 2014;
Levy, 2011).

Por sua vez, a Retencao de Conhecimentos Criticos (RCC) ¢ o uso da RC com foco na
manuten¢do dos Conhecimentos Criticos, que sdo os saberes mais importantes, raros e
necessarios nas tarefas mais relevantes, para assegurar a seguranga, o alcance das metas
organizacionais e a capacidade inovativa das organizagdes (IAEA, 2022; Leonard et al., 2014;
Wane & Santos, 2017). Como reter todo o conhecimento organizacional se mostra impraticavel
face ao seu dinamismo, grandes volumes existentes e limitacao de recursos (Levy, 2011; Serrat,
2017), a RCC se mostra como uma delimitagdo necessaria e coerente da RC.

A relevancia da RCC pode ser demonstrada pelos beneficios de sua adogao, pois ajuda
a reter conhecimentos que podem contribuir na concretizacao das metas organizacionais (Wane
& Santos, 2017), no sucesso organizacional (Dube & Ngulube, 2013) e no enfrentamento dos
desafios impostos pela rotatividade de funcionarios (Daghfous & Belkhodja, 2019; Dube &
Ngulube, 2013). A importancia da RCC também pode ser evidenciada pelos riscos de sua nao
adogdo, como perder conhecimentos tacitos valiosos as operacdes (Daghfous & Belkhodja,
2019), perder contatos e relagdes pessoais valiosas as organizagdes (Daghfous & Belkhodja,
2019; Probst, 1998), repetir erros passados (Zieba, 2016), “reinventar a roda” (Dube &
Ngulube, 2013; Zieba, 2016, p. 986), desperdicar recursos (Dube & Ngulube, 2013), perder
competitividade (Dube & Ngulube, 2013; Wane & Santos, 2017), reduzir a produtividade
(Wane & Santos, 2017), diminuir a capacidade inovadora (Wane & Santos, 2017) e retardar o
crescimento (Dube & Ngulube, 2013). Dube e Ngulube (2013), Daghfous e Belkhodja (2019),
Lazazzara e Za (2020) e Wane e Santos (2017) sdo mais incisivos e relacionam a RCC com a
sustentabilidade ou a sobrevivéncia organizacional.

Essa relevancia da RCC vem sendo elevada a medida que as organizagdes estdao
diagnosticando muita perda de Conhecimentos Criticos devido a aposentadorias, demissoes,
rotatividade, envelhecimento da forca de trabalho, mortes, mudancas organizacionais, entre
outras causas (Daghfous & Belkhodja, 2019; IAEA, 2022; ISO, 2018; Sumbal et al., 2018).
Ainda que os conhecimentos organizacionais retidos dos funcionarios sejam apontados por
Schmitt et al. (2012) como a fonte mais valiosa de vantagem competitiva, ha relatos de escassez
de estudos académicos sobre RC (Schmitt et al., 2012; Sumbal et al., 2017; Sumbal et al., 2018).
Embora ndo tenha se identificado nas referidas obras a origem de tal escassez, infere-se que
possa ser ocasionada pelo maior interesse contemporaneo em outras areas da GC, como por

exemplo sua relacdo com a Inteligéncia Artificial, que vem sendo objeto de muito interesse,
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conforme verificado nos trabalhos de Jarrahi et al. (2023), Moreira e Ribeiro (2023) e Leoni et
al. (2022).

Ainda sobre a RC, Levy (2011, p. 588) aponta que “a importancia da implementagao ¢
Obvia, mas esta etapa ¢ muito menos pesquisada e analisada”, ao passo que Wane e Santos
(2017) também indicam que ela ¢ uma fase muito pouco pesquisada e analisada. Para Sumbal
et al. (2017), a literatura de RC ¢ escassa e muito focada em seus aspectos descritivos em
detrimento da exploragdo de abordagens voltadas para como as organizagdes deveriam
trabalhar a retencdo. Para estes Gltimos autores, embora as firmas se preocupem com a perda
de conhecimentos, elas ndo sabem como atuar em direcdo a RC por meio de programas formais
e acabam atuando por meio de projetos isolados.

Essa escassez de estudos de RC apontada pela literatura ajuda a compreender o fato de
que s6 foram encontrados trés modelos/frameworks para a RC (apresentados posteriormente)
na extensa revisao de literatura realizada nesta pesquisa, a despeito da existéncia de pelo menos
160 modelos de GC no mundo segundo Heisig (2009), ainda que este autor tenha considerado
em seu rol diferentes artefatos para a GC geral, muitos deles diretrizes concisas sobre o que
fazer em detrimento do modo de operacionalizar tais orientagdes. Desses trés modelos, apenas
o de DeLong (2004) trata das etapas necessarias a implantacdo com um viés mais pratico, porém
centrado na perda de conhecimentos devido ao envelhecimento da for¢a de trabalho e em uma
obra publicada ha mais de 20 anos, ao passo que o modelo proposto por este estudo pretende
ser adequado para amenizar outras formas de perda de conhecimento, adotando visdes e praticas
mais alinhadas a GC contemporanea. Além disso, a revisao da literatura nao identificou nenhum
modelo/framework que apresentasse as etapas necessarias para a implantacdo da RC e que
destacasse os Conhecimentos Criticos em sua estrutura. Também nao foi identificada nenhuma
listagem abrangente de praticas sugeridas para a RCC. Portanto, a lacuna teodrica considera o
problema da perda de Conhecimentos Criticos organizacionais (Daghfous & Belkhodja, 2019;
IAEA, 2022; ISO, 2018; Sumbal et al., 2018). A RC ¢ entendida como a abordagem
recomendada para lidar com esse problema (Ensslin et al., 2020; Sumbal et al., 2023; Wane &
Santos, 2017). Assume-se que a implantacao ¢ de fato quando a RC ocorre e que estudos que
coloquem énfase nesta implantacdo podem ajudar a estabelecerem as fundagdes sobre as quais
as organizagodes poderdo praticar a RC (Levy, 2011).

As percepcdes das organizagdes e de praticantes em relacdo a perda de Conhecimentos
Criticos também sdo importantes nesta discussdo para demonstrar sua justificativa sob uma
perspectiva mais empirica. Segundo Eddy (2022), 64% dos gestores de uma amostra de 1000

gestores de organizagdes de Tecnologia de Informagao dos Estados Unidos e do Reino Unido
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sentem que suas organizacdes estdo perdendo conhecimentos devido a saida de funcionarios.
Um caso emblematico do risco que a perda de conhecimento tem para as organizagdes e da
necessidade de implementagdo de iniciativas de RCC ocorreu na NASA (Agéncia Espacial
Norte-Americana), que ndo promoveu iniciativas de RCC e, apos a saida de funcionarios
experientes, perdeu as capacidades de langamentos de foguetes da década de 1970 e de 6nibus
espaciais da década de 2010, chegando a depender de ajuda russa em alguns momentos (Rao,
2018).

Reconhecendo tais lacunas e justificativas, este ensaio propde o Método Teodrico de
Retencdo de Conhecimentos Criticos Organizacionais composto pelas etapas necessarias a
implantagdo da RCC organizacional, além de apresentar quadros com 50 praticas de GC
voltadas para a RCC, destacando as mais citadas na literatura e apresentando suas descrigdes e
relagdes com os processos de GC e os processos de conversao de conhecimentos de Takeuchi
e Nonaka (2008). Para além desta introducdo, este artigo esta organizado da seguinte forma: a
secdo seguinte compreende a fundamentacdo tedrica; em seguida, € apresentado o método de
RCC para que na se¢ado final sejam discutidas possibilidades de sua aplicagdo. A contribuigao
tedrica deste artigo compreende a elaboracao de proposicdes teoricas quanto pela proposta de
método teorico (Cornelissen, 2017), ao passo que sua contribui¢do para praticantes reside na
proposicao de método e quadros de praticas que podem ser usados para apoiar a implantagdo

da RCC em organizagdes.

3.2. Fundamentacao Teorica / Revisao da Literatura

Nesta sec¢do, ¢ exposta a fundamentagdo tedrica que embasou a construcdo do Método
Teodrico de Retencdo de Conhecimentos Criticos. Apos um entendimento da GC e de seus
processos, este estudo posiciona a Retengdo de Conhecimento como um objetivo € ndo como
um processo de GC para, em seguida, aprofundar a discussao sobre os modelos de Retengao de
Conhecimento existentes na literatura. Ao longo desta se¢do, formulam-se também proposi¢des
teoricas, seguindo recomendacdes de Cornelissen (2017, p. 4) no sentido de desenvolver
argumentos para depois apresentar proposi¢des entendidas como “declara¢des mais amplas de

relagdes entre construtos que cobrem novos fundamentos tedricos”.

Gestao do Conhecimento e Retencio do Conhecimento
A Gestdo do Conhecimento (GC) ¢ um campo com origem no pensamento filosofico

abstrato, como na epistemologia, que a partir do século XX teve seus esfor¢gos direcionados
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para a melhoria da efetividade organizacional (Wiig, 1999), muito em vista do conhecimento
ter passado a ser considerado o mais importante ativo organizacional (Grant, 1996), uma
concepcdo ainda presente na literatura (Rezaei & Rostamzadeh, 2024). Em defini¢ao
considerada pelos proprios autores como pragmatica visando a delimitagdao do significado de
conhecimento para as organizagdes, Davenport e Prusak (2003, p. 6) afirmam que
conhecimento ¢ uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informacao
contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura para a avaliagao

e incorporagdo de novas experiéncias ¢ informagdes. Ele tem origem e ¢ aplicado na

mente dos conhecedores. Nas organizagdes, ele costuma estar embutido ndo s6 em

documentos ou repositdrios, mas também em rotinas, processos, praticas e normas
organizacionais.

A Gestao do Conhecimento (GC) ¢ um tema cuja importancia deriva da compreensao
de que o conhecimento ¢ o principal ativo organizacional e fonte de criagcdes inimitaveis
(Carneiro et al., 2017). Segundo a Agéncia Internacional de Energia Atomica (IAEA, 2022), a
GC ¢ uma abordagem integrada e sistemdtica para identificar, gerir e compartilhar os
conhecimentos organizacionais, que fomenta a criagdo de novos conhecimentos e o alcance dos
objetivos organizacionais. Entre as caracteristicas da GC, ¢ possivel destacar que ela ¢
multidisciplinar (Alharbi & Aloud, 2024; Wiig, 1999), holistica (Levy, 2011) e que seu foco
estd na organizagdo e disponibilizagdo dos conhecimentos essenciais (Zamir, 2019), assim
como na alavancagem dos ativos de conhecimento com vistas ao aumento da capacidade de
resposta a complexidades (Torky et al., 2022).

J4 a Reten¢do de Conhecimentos (RC) ¢ apontada por Sumbal et al. (2017) como uma
subdisciplina da GC pouco estudada e pouco praticada. Sumbal et al. (2017, p. 909) definem a
Retengdao de Conhecimentos como o campo que “lida com a captura dos conhecimentos dos
funcionarios que estdo saindo”. Sumbal et al. (2017), Schmitt et al. (2012) e Levy (2011)
apresentam a RC como boa opg¢do para amenizar a perda de conhecimentos. J& Dewah (2014,
p. 8) designou a RC como a “captura de conhecimentos e experiéncias criticos que podem estar
em risco de perda quando os funcionarios deixam uma organizacao”.

Na literatura de GC, percebe-se que a Preservagdo do Conhecimento ¢ um conceito
analogo a RC (Bencsik, 2021; TAEA, 2017) e que a RC mantém fortes relacdes com outros
conceitos de GC, as vezes gerando dificuldade em estabelecer os limites e relagdes entre os
construtos. Além das definigdes de RC que contém a palavra captura (Dewah, 2014; Sumbal et
al., 2017), Rao (2018) intercalou a retengdo e a captura de conhecimentos de uma forma tao

espontanea, que ¢ possivel inferir uma relacio de complementaridade ou semelhanga.
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Balasubramanian et al. (2020) citaram a retengdo como exemplo do processo de captura de
conhecimentos, sendo que Zhu et al. (2022), Wang et al. (2022), Barbosa et al. (2022) e Dube
e Ngulube (2013) tratam a captura como uma etapa anterior € aparentemente complementar a
retencao, esta as vezes associada a repositorios de conhecimentos.

Ainda sobre os temas que se entrelacam com a RC, had também que se destacar a
transferéncia de conhecimentos. Se por um lado, Liebowitz (2011) tratou a RC e a transferéncia
como técnicas complementares na GC, Wane e Santos (2017) apresentaram um modelo de RC
em que a transferéncia ¢ uma das etapas. Levy (2011, p. 595) tratou a transferéncia como uma
parte essencial da RC ao afirmar que “a transferéncia ¢ o ntcleo de qualquer processo de
reten¢do de conhecimento”. Mesmo ndo havendo um padrdo tinico para denominar processos
de GC, parece haver relativo consenso na literatura de que a RC ¢ uma subdisciplina da GC que
guarda relacdes com outros processos da GC, sobretudo a captura e a transferéncia de

conhecimentos (Tabela 5).

Tabela 5
Retencao de Conhecimentos e suas relacoes
RC e suas Relacgoes Autorias
A RC ¢ subdisciplina da GC Sumbal et al. (2017)
. . Sumbal et al. (2017), Dewah (2014), Schmitt et al.
A RC atua para amenizar a perda de conhecimentos (2012) ¢ Levy (2011
Preservac¢do de Conhecimentos ¢ andlogo a RC Bencsik (2021) e IAEA (2017)

Zhu et al. (2022), Wang et al. (2022), Barbosa et al.
(2022), Balasubramanian et al. (2020), Rao (2018),
Wane e Santos (2017), Sumbal et al. (2017), Dewah
(2014), Dube e Ngulube (2013) e Liebowitz (2011)

RC mantém fortes relagdes, nem sempre claras, com
Captura de Conhecimentos e Transferéncia de
Conhecimentos

Nota. Elaborado pelo autor.

Processos da Gestiao do Conhecimento

A falta de consenso sobre os processos de GC ¢ destacada por Yoshikuni e Lucas (2021).
Segundo Balasubramanian et al. (2020) e Zamir (2019), os processos de GC ndo sdo claramente
definidos, mas sdo associados a agdes possiveis de serem empenhadas sobre o conhecimento.
De modo semelhante, Wang et al. (2022) definem a GC como sendo composta de atividades
como captura, compartilhamento, armazenamento, recuperagdo e reutilizagdo do
conhecimento.

Ha uma enorme gama de verbos comumente associados a GC e passiveis de serem
apontados como processos de GC, como criagdo (Carneiro et al., 2017; TAEA, 2022),
identificacao (IAEA, 2022) captura (Wang et al., 2022), transferéncia (Carneiro et al., 2017),
uso (Balasubramanian et al., 2020), aplicagdo (Carneiro et al., 2017; Wang et al., 2022),
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aquisi¢cao (Balasubramanian et al., 2020), classificagdo (Balasubramanian et al., 2020),
organizag¢do (Zamir, 2019), gerenciamento (Carneiro et al., 2017; [AEA, 2022), transformacao
(Ho et al., 2014), armazenamento (Balasubramanian et al., 2020; Carneiro et al., 2017; Wang
et al., 2022), disseminagdao (Balasubramanian et al., 2020; Carneiro et al., 2017),
compartilhamento (Carneiro et al., 2017; IAEA, 2022; Wang et al., 2022), disponibilizacao
(Zamir, 2019), recuperagdo (Wang et al, 2022), retencdo (IAEA, 2017), reuso
(Balasubramanian et al., 2020; Wang et al., 2022) e incorporagdo (Carneiro et al., 2017).

Considerando a grande variedade de verbos possivelmente associados aos processos de
GC, assim como considerando a utilidade de uma possivel padronizagdo de tais verbos (que
inclusive foi necessaria nas Tabelas 9 a 12, fez-se necessario agrupar os Processos de Gestao
do Conhecimento com significados semelhantes. Assim, pretende-se a partir da Proposi¢ado 1,
apresentar uma afirmacdo mais ampla que relacione as teorias existentes e crie um novo
fundamento teorico (Cornelissen, 2017).

Tendo como base a compilagdo dos pontos convergentes da literatura, o fluxo de
processos de GC pode ser assim explicado: a criagdo gera um conhecimento novo, seja ele
explicito ou tacito; a organizagdo agrupa e classifica os conhecimentos existentes; a
transferéncia movimenta conhecimentos entre pessoas (emissores e receptores); a incorporacao
armazena conhecimentos explicitos em meios fisicos ou digitais; a disseminag¢do disponibiliza
conhecimentos para varias pessoas; € o uso promove a aplicagdo do conhecimento.

Proposi¢cao 1 — os Processos da Gestdao do Conhecimento podem ser agrupados do
seguinte modo: Criagcdo (aquisi¢dao, captura), Organiza¢dao (gerenciamento, classificacao),
Transferéncia (compartilhamento, transformagao), Incorporagdo (identificagdo,
armazenamento, recuperac¢do), Disseminacao (disponibilizagdo), Uso (aplicagdo, reuso).

Ressalta-se que neste estudo o termo Retengdo de Conhecimentos (e sua derivagao
Retengao de Conhecimentos Criticos) € utilizado como um objetivo estratégico da GC, sendo
o seu alcance suportado por varios processos de GC. Portanto, a RC ¢ compreendida como um

fim e ndo uma atividade ou um processo de GC.

Retencao de Conhecimentos Criticos (RCC)

Considerando a existéncia de um excesso de conhecimentos nas organizagdes (Levy,
2011; Serrat, 2017), o primeiro passo para a RC esta na identificacdo de quais conhecimentos
essenciais estdo em risco de serem perdidos (Wane & Santos, 2017) e que tendem a ser uteis
no futuro (Probst,1998). Para isso, emprega-se o conceito de Conhecimentos Criticos, que sao

definidos como “o conhecimento considerado significativo, vital e essencial para uma
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determinada tarefa ou atividade e que estd diretamente ligado a gestdo dos requisitos de
seguranga operacional e ao bom desempenho dos negocios comerciais” (IAEA, 2022, p. 53).
Além de possibilitarem vantagem competitiva devido a sua relevancia, raridade,
heterogeneidade ou dificuldade de substituicdo (Dube & Ngulube, 2013), os Conhecimentos
Criticos sdo saberes importantes para os resultados de tarefas (Huang & Cummings, 2011), o
alcance das metas organizacionais (Wane & Santos, 2017), e os trabalhos intelectuais (Sumbal
et al., 2018).

Ao se considerar a relevancia da retengao de conhecimentos organizacionais € 0 €xXcesso
de informagdes e conhecimentos existentes nesses ambientes, ¢ completando com a ideia de
que os Conhecimentos Criticos sdo os mais importantes para as firmas, apresenta-se a segunda
proposi¢ao deste estudo:

Proposicao 2 — Para que sejam viaveis, projetos de Retencdo de Conhecimentos
organizacionais devem priorizar os Conhecimentos Criticos.

Ainda que a revisdo desta obra ndo tenha encontrado nenhum modelo/framework
voltado para a RCC, alguns estudos de GC mais recentes citaram a RCC em contextos
organizacionais especificos, tais como no processo de memoria corporativa em organizagoes
baseadas em projetos (Barbosa et al., 2022), em li¢des aprendidas para projetos de construgao
(Zhu et al., 2022) ou os tipos criticos de conhecimento perdidos quando os funcionérios saem
das organizacdes no setor de petrdleo e gas (Sumbal et al., 2018). Também foram identificadas
citagdes de RCC em trabalho de GC com enfoque mais geral do conhecimento, como o que
relacionou a RCC e a inovagao com uso de Inteligéncia Artificial (Bencsik, 2021), o que avaliou
os impactos da realidade aumentada no aprendizado (Cen et al., 2020) e o que examinou se a
idade subjetiva afeta o compartilhamento de conhecimentos (Lazazzara & Za, 2020). Ha
também pesquisas que analisam cenarios de GC e sugerem agdes, como aquela que avaliou os
impactos da saida de gerentes em hotéis e sugeriu praticas gerenciais para minimizarem a perda
de talentos (Daghfous & Belkhodja, 2019) ou a que entrevistou gestores em setores com

iniciativas amplas de GC em busca de insights para praticantes (Rao, 2018).

Modelos de Retencio de Conhecimentos

Ainda que haja caréncia de estudos sobre RC (Schmitt et al., 2012; Sumbal et al., 2017),
foi possivel identificar alguns modelos/frameworks para a RC e temas correlatos. O modelo de
Wane e Santos (2017) relata os componentes estratégicos da RC: avaliagdo do risco de perda
do conhecimento, iniciativas de partilha e armazenamento do conhecimento, politicas de

desenvolvimento e retencdo de pessoas, infraestrutura de retengdo do conhecimento. Levy
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(2011) propds um modelo de RC para reduzir a perda de conhecimentos organizacionais com
quatro estagios: preliminar de inicio do processo, definicdo do escopo da RC, transferéncia de
conhecimentos, integracdo dos conhecimentos nas atividades organizacionais. Levy (2011)
afirmou que a maioria dos autores em RC defende que projetos de retengdo devem ter trés
etapas: decisdo, planejamento e implementacdo. O Modelo de RC de DeLong (2004) apresenta
quatro linhas de préticas voltadas para a RC: praticas de transferéncia de conhecimentos;
iniciativas de recuperacao de conhecimentos; praticas e processos de recursos humanos; e
aplicagdes de tecnologias da informagdo para captura, armazenamento ¢ compartilhamento de
conhecimentos. Entre os trés modelos de RC, o tinico que a abordou com detalhes suficientes
para amparar praticas gerenciais foi o de DeLong (2004), mas seu modelo ¢ voltado para apenas
uma das formas de perda de conhecimentos, a proveniente do envelhecimento de funcionarios,
e naturalmente apresenta desatualizagcdes com a GC contemporanea devido ao tempo decorrido
desde sua publicagdo.

Embora tenha sido possivel identificar varios estudos que tenham feito o uso da
terminologia da Retencao de Conhecimentos Criticos (Barbosa et al., 2022; Bencsik, 2021; Cen
et al., 2020; Daghfous & Belkhodja, 2019; Dewah, 2014; Dube & Ngulube, 2013; Ho et al.,
2014; TIAEA, 2022; Lazazzara & Za, 2020; Liebowitz, 2011; Rao, 2018; Serrat, 2017; Sumbal
et al., 2017; Sumbal et al., 2018; Zhu et al., 2022), dentre os trés modelos de Retencao do
Conhecimento localizados (Wane & Santos, 2017; Levy, 2011; DeLong, 2004), ndo foi
encontrado nenhum modelo genérico que evidenciasse as etapas necessarias para a RCC e
contivesse as praticas de GC recomendadas para tal fim, evidenciando uma lacuna a ser

preenchida com a proposta a seguir.

3.3. Procedimentos Metodologicos do Estudo 1

O método teodrico e os quadros de praticas foram desenvolvidos por meio de revisdao
integrativa, segundo o método proposto por Whittemore e Knafl (2005). A Tabela 6 apresenta
as estratégias para a revisdo integrativa, assim como suas defini¢des (Whittemore & Knafl,
2005) e as respectivas providéncias realizadas na busca de literaturas deste estudo.

A partir destas obras, foi proposto um método com as etapas necessarias para a
implantagdo de um programa de RCC, assim como também foram elaboradas quatro tabelas
com as 50 praticas de GC indicadas na literatura para a reten¢do de conhecimentos, dividindo-

os em praticas de compartilhamento de conhecimento, documentagao, baseadas em pessoas e
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tecnologias de suporte. Tais tabelas também foram submetidas aos procedimentos

metodologicos aplicados ao método.

Tabela 6

Estratégias para Revisdo Integrativa e aplicagdo no Estudo [ da pesquisa

Estratégia

Recomendacgoes

Aplicacio nesta Pesquisa

Identificacdo
do problema

Identificar claramente 0
propdsito da revisao

Buscar, nas obras sobre Reten¢do de Conhecimentos
Criticos e semelhantes, as etapas necessarias a sua
implantacdo e as praticas de GC que a suportem.

Busca de
literatura

Em geral, uma busca abrangente
para uma revisdo integrativa
identifica o nimero maximo de
fontes primarias elegiveis. Deve
explicitar os termos de busca,
base utilizada e estratégias de
busca adicionais. A pesquisa
abrangente pode ser combinada
com amostragem intencional,
desde que justificado e
explicito.

Uso do Portal de Periddicos da Capes como base de
dados, todas suas bases inclusas, entre outubro e
dezembro de 2022, com intervalo de datas das
publicagdes até outubro de 2022. Utilizaram-se o0s
descritores “Retencdo de Conhecimentos Criticos”,
“Conhecimentos Criticos” AND “retencgdo’”’, “Captura
de Conhecimentos” e suas variagdes em lingua inglesa.
Foram acrescidos a base mais 28 publicagdes em
amostragem intencional, pois ja eram usadas como
referéncias em trabalhos correlatos do pesquisador e de
seu orientador.

Avaliacao dos
Dados

Avaliar a qualidade dos dados
da base e sua adequagdo ao
estudo. Critérios de inclusdo e
exclusdo.

Selecao da base por meio da leitura dos titulos e resumos,
tendo como critério de inclusdo na base contemplar as
obras que abordavam a Retencdo de Conhecimentos
Criticos (e sindnimos dos descritores) sob a perspectiva
organizacional. Formou-se uma base de 55 artigos, que
foram adicionados as 28 publicacdes obtidas em
amostragem intencional, totalizando um corpus de 83
obras.

Analise de
Dados

Requer que os dados sejam
ordenados, codificados,
categorizados, resumidos e
unificados em uma conclusio
integrada.

Fichamento das principais citagdes das obras em planilha
eletronica. Foram fichadas as citagdes sobre as etapas da
RCC, as praticas de GC voltadas para ela e outras
citacdes consideradas relevantes para a constru¢do do
texto da pesquisa. Durante o fichamento, as cita¢des
foram categorizadas e codificadas em colunas chamadas
“temas” e ‘“‘subtemas”, permitindo sua ordenacdo e
categorizacdo em grupos e subgrupos comuns, o que
facilitou a busca posterior, a unificacdo de textos sobre
temas comuns, a comparag¢do, o uso dos dados e o alcance
de novas perspectivas tedricas.

Na andlise, os dados foram avaliados, comparados,
ordenados ¢ integrados, gerando a imagem que
representa o método tedrico para a Retengdo de
Conhecimentos Criticos.

Das 83 obras fichadas, 43 foram utilizadas como
referéncias na constru¢do do método e das tabelas de
praticas.

Nota. Elaborado pelo autor com base em Whittemore e Knafl (2005).

O produto desta fase da pesquisa foi sintetizado em um manuscrito, que foi submetido

a periddico em abril de 2023 e publicado em 2025 (Alfenas et al., 2025). O método tedrico

inicial foi submetido a avaliagdes (Etapa 5 da Figura 1) e ajustes. Houve a avaliacdo do

doutorando, seu orientador e mais uma professora do PPGA da PUC Minas da linha de pesquisa
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de Conhecimento e Inovacdo. Houve a comunicagdo (Etapa 6 da Figura 1) do estudo por meio

da sua publicagdo em periodico (Alfenas et al., 2025).
3.4. Resultados e Discussao

Esta secdo apresenta o Método RCC e suas 4 etapas bem como compila 50 praticas de
GC aplicéveis a retencdo do conhecimento, dividindo-as em praticas de compartilhamento de

conhecimento, documentagao, baseadas em pessoas e tecnologias de suporte.

3.4.1. Proposta de Método de Retencdo de Conhecimentos Criticos

Desenvolveu-se o método conceitual (Figura 2) com base em revisdo de literatura
integrativa (Whittemore & Knafl, 2005), descrita dos procedimentos metodologicos. Apds a
leitura, fichamento e anélise dessas 83 obras, foram utilizadas 43 publicacdes como referéncias

na constru¢ao do método.

Figura 2
Método de Retengdao de Conhecimentos Criticos (RCC) organizacionais

Execucio das Praticas
Arquivamento
Disponibilizacio

Planejamento
das Priticasde

RCC Comunicacio
z s Planejamentoe
'?D'aglf“’?“co ProjetoPiloto Refinamentodo IMPLEMENTACAO
reliminar Programa
Correcoes/ -
WusiEs Avaliacao

Revisbes
Periddicas

Nota. Fonte: resultados da pesquisa.

A estrutura do método (Figura 2) foi elaborada com uma perspectiva de apoiar a
implantacao de programas de RCC. Com base em Levy (2011), foram utilizados os estagios de
projetos de RC apontados como predominantes na literatura: decisao (aqui adaptada para
Diagnostico Preliminar por poder ser apontado como o motivador da decisdo), planejamento e
implementagdo. A estes estagios, foi adicionada a etapa de projeto piloto entre o diagndstico

preliminar e o planejamento, em conformidade com Levy (2011) e de Newman (2013).
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A fase de implementag¢do foi inspirada no Ciclo PDCA (planejamento, execucao,
verificagdo e acdes corretivas), o que ndo ¢ novidade em métodos ou pesquisas de GC, como
se observa em Batista (2012). Esse ciclo também reflete a ideia de Probst (1998) de que a
preservacao de conhecimentos ¢ um processo continuo. Detalham-se a seguir as quatro etapas
do método proposto.

Etapa 1 - Diagnostico Preliminar

A decisao sobre adotar um trabalho sistematico, abrangente e estratégico de RCC
depende fundamentalmente de como o risco da perda de Conhecimentos Criticos € percebido
internamente (Wane & Santos, 2017). Conforme IAEA (2022), Rao (2018) e Newman (2013),
a conscientizagdo das liderancas sobre o diagnostico preliminar do risco de perda de
Conhecimentos Criticos ¢ um dos primeiros passos indicados para a implantagdo de um
Programa de RCC.

Sugere-se que esta conscientizagdo ocorra no primeiro momento de um workshop
realizado com a alta dire¢do. Nesta conscientizacdo, ¢ importante salientar que a perda de
Conhecimentos Criticos ¢ geralmente associada a saida de funcionarios, sobretudo os mais
talentosos, seja por meio de aposentadorias (IAEA, 2022; Rao, 2018; Sumbal et al., 2018;
Sumbal et al., 2017; Wane & Santos, 2017), da saida voluntaria para outras organizacdes
(Daghfous & Belkhodja, 2019), de demissdes (Sumbal et al., 2017), de processos de downsizing
(Schmitt et al.,, 2012) e até de falecimentos (Sumbal et al., 2018). Mas esta perda de
conhecimentos também pode ser desencadeada em outras situagdes, como esquecimento ou em
rupturas causadas por fusdes ou aquisi¢des corporativas (Daghfous & Belkhodja, 2019), assim
como por razdes associadas ao envelhecimento (Sumbal et al., 2017; Wane & Santos, 2017).
Importante destacar que parte da literatura aponta a perda de conhecimentos tacitos como a
mais relevante (Daghfous & Belkhodja, 2019; Schmitt et al., 2012).

No segundo momento do workshop proposto, apos a fase de conscientizagdo, o
diagnostico preliminar se completara ap6s duas atividades com a participagdo da alta direcdo,
a definicdo de Conhecimentos Criticos e a avaliacdo do risco de perda dos Conhecimentos
Criticos, como defendem Wane e Santos (2017), Liebowitz (2011) e Probst (1998). A primeira
atividade consiste em elencar os principais conhecimentos considerados criticos no contexto da
organiza¢do em questdo. Para apoiar essa atividade, pode-se usar as definicdes de
Conhecimentos Criticos constantes na Tabela 13.

A segunda atividade deve identificar quais tipos de perda de conhecimentos mais

colocam em risco os Conhecimentos Criticos. Dessa forma, o diagnostico preliminar terd como
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resultado a lista de Conhecimentos Criticos e quais tipos de perda os colocam em risco. Essas
informagdes serdo essenciais para as proximas etapas.

Etapa 2 — Projeto Piloto

Apos o diagnostico preliminar e a decisao por se praticar a RCC, a inser¢do de um
projeto piloto modesto tem origem na sugestdo de Newman (2013) e Levy (2011), que ilustrou
sua sugestdo com caso negativo real de empresa que realizou amplo diagnostico que durou
meses, consumindo muito tempo e orcamento para, mesmo depois de trés anos, ndo ter
efetivado a aplicacdo pratica de retengao de conhecimentos devido a outras urgéncias que
surgiram no processo. Segundo Levy (2011, p. 594), “feitos esses pilotos, ficou muito mais
facil ampliar o escopo do projeto, agregando potenciais departamentos, areas e/ou
aposentados”. A adoc¢ao de um projeto piloto consistiria na escolha de um projeto com escopo
e prazo reduzidos para testar tecnologias em ambiente real, introduzir novidades as partes
interessadas e ajudar na aceitacdo de uma implantacdo em escala e prazo mais amplos (McAslan
et al., 2021).

O projeto piloto pode ser feito abordando um profissional indicado por um gestor como
potencial caso de perda de conhecimentos valiosos ou em um tnico departamento, por exemplo
(Levy, 2011). Escolhido o escopo, a equipe responsavel pelo projeto pode utilizar os quadros
de praticas constantes da Etapa 4 para avaliar qual(is) pratica(s) pode(m) melhor atender ao
caso e promover a Reten¢ao de Conhecimentos Criticos. Posteriormente, deve haver a avaliagao
do projeto piloto pela equipe de implantagdo e pelas liderangas para avaliar sua efetividade em
relagdo a Retencao de Conhecimentos Criticos e definir o interesse e viabilidade de expansao
para um Programa de RCC (Levy, 2011).

Etapa 3 — Planejamento do Programa de RCC

Caso o Projeto Piloto seja bem avaliado e haja a decisao de aumentar o escopo da RCC,
acoes de planejamento para criagao do Programa de RCC sao importantes, destacando que o
termo programa se refere a um conjunto de projetos voltados a um objetivo comum, geridos de
forma coordenada por uma equipe designada a essa tarefa (Sabbag, 2018). Esta etapa visa
ampliar o Diagnoéstico Preliminar e tornar a RCC mais alinhada a estratégia da organizagao
(Alexander, 2008), assim como melhorar a sua credibilidade.

Uma das primeiras fases ¢ a criacdo de uma estrutura de governanca, entendida na
concepcao de Mayer (2006) como a instancia responsavel pelas decisdes que afetam a criagao
e a protecao do conhecimento organizacional. Outra definigdo importante ¢ a determinagao do
escopo do Programa de RCC, fase que determina qual tipo de conhecimento deve ser retido e

quais setores ou perfil de pessoas serdo envolvidos (Alexander, 2008; Levy, 2011; Pawlowsky
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et al.,, 2021). Outra acdo de planejamento recomendada ¢ a avaliagdo da maturidade da
organiza¢do em GC, possibilitando um diagnostico mais preciso. Ela pode ser feita adotando
uma das ferramentas existentes, como a da SBGC (2024), da IAEA (2019) ou de Batista (2012),
cujos nomes ¢ dimensdes foram sintetizados na Tabela 7. Links com maiores informagdes uteis

a praticantes foram dispostos nas respectivas notas de rodapé.

Tabela 7
Instrumentos de Avalia¢do da Maturidade Organizacional em Gestdao do Conhecimento

Instrumento Autoria Dimensoes/Variaveis Avaliadas

1. Gestdo estratégica
a. Estratégia de GC
b. Conhecimentos essenciais ¢ criticos
c. Politica e governanga de GC

Moc}elq de Sociedade Brasileira | 2. Sistemas de GC
Referéncia em - .
Gestdo do de Gestao do a. Processos de conhecimento
. Conhecimento b. Praticas e tecnologias de GC
Conhecimento da .
SBGCS (SBGC, 2024) c. Equipe e rede de GC

3. Ambiente organizacional
a. Pessoas e cultura
b. Estrutura de gestdo
c. Infraestrutura
1. Politica e Estratégia para GC;
2. Processos de Recursos Humanos para GC;
3. Treinamento e Desenvolvimento de Competéncias para
Ferramenta de Agéncia GC;
Avaliagdo da Internacional de 4. M¢étodos, Procedimentos e Processos de
Maturidade da . N Documentagdo para Melhorar a GC;
~ Energia Atdmica ~ ;. }

Gestdo do (IAEA, 2019) 5. Solugdes Técnicas para GC;
Conhecimento* ’ Abordagens para Captagdo/Transferéncia de
Conhecimento;

Cultura Organizacional de Apoio a GC;
Colaboragdo interna/externa para GC.
Lideranca em Gestao do Conhecimento;
Processo;

Pessoas;

Tecnologia;

Processos de GC;

Aprendizagem e Inovagdo

Resultados da GC

o

Instrumento de
Avaliagdo da Gestao Batista (2012)
do Conhecimento®

Nk wD =00

Nota. Elaborado pelo autor.

O proximo passo ¢ avaliar o risco da perda de Conhecimentos Criticos, detalhando-se
em nivel departamental ou individual. Isso pode ser feito por meio de metodologias qualitativas,

como entrevistas em grupo (Wane & Santos, 2017). Tal risco também pode ser avaliado por

3 https://sbgc.org.br/modelo-de-referencia-sbgc/
4 https://www-pub.iaca.org/MTCD/Publications/PDF/TE-1880 web.pdf
5

https://repositorio.ipea.gov.br/bitstream/11058/754/1/Modelo%20de%20Gest%C3%A30%20d0%20Conhecimen
t0%20para%20a%20Administra%C3%A7%C3%A30%20P%C3%BAblica%20Brasileira.%20Livro.pdf
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meio de metodologias quantitativas que permitem o ranqueamento das prioridades de retengao,
como a de Fukunaga (2024), cujas etapas e critérios sdo apresentados na Tabela 8. Além do
risco da perda de conhecimentos, nesta mesma etapa avaliam-se os impactos da eventual perda

de Conhecimentos Criticos (Wane & Santos, 2017), necessidade também contemplada na

ferramenta apresentada na Tabela 8.

Tabela 8

Critérios da Ferramenta de Mapeamento e Classifica¢do de Conhecimentos Criticos SBGC

Etapa 2

Etapa 4
Avaliacao da

Etapa 1 Avaliaciao e Etapa 3 .
~ . ~ s e o Proficiéncia dos
Informacées de Escopo e do Classificacao do Priorizacao do
. z . rpe Colaboradores nos
Conhecimento Nivel de Conhecimento Critico .
.. . Conhecimentos
Criticidade .
Essenciais

Escopo: indica o escopo Nivel Atual: avalia | Relevancia para o Negocio: | Cada colaborador
mapeado (unidade, processo, o nivel atual de atribui pontuagao para a do escopo ¢

projeto, produto, tecnologia).
Entregas: listagem de entregas
do escopo

Atividades: listagem de
atividades para realizacao das
entregas.

Conhecimento Necessario:
indica o conhecimento
necessario para cada atividade.
Abrangéncia: classificagdo da
abrangéncia do conhecimento
(local, especifico, transversal
etc.).

conhecimento
segundo escala de 1
ao.

Nivel Requerido:
avalia o nivel
requerido de
conhecimento pelo
escopo, segundo
escalade 1 a6.
Lacuna: a planilha
retorna a lacuna de
conhecimento
existente.

relevancia do Conhecimento
Critico, segundo escala de 1
a3.

Risco: atribui pontuacao
para o risco de perda do
Conhecimento Critico,
segundo escalade 1 a 3.
Prioridade: produto da
Relevancia para o Negocio e
Risco (de 1 a 9), sendo que 9
significa maxima prioridade
de retengdo daquele
conhecimento.

avaliado segundo
sua proficiéncia em
relagdo a cada um
dos Conhecimentos
Criticos, segundo
escala que varia de
0aé6.

Nota. Elaborado pelo autor com base em Fukunaga (2024).

Outra acdo relevante ¢ o mapeamento de conhecimentos, que ¢ a identificagdo dos
conhecimentos mais relevantes disponiveis na organizacao, quais profissionais os detém e os
fluxos de conhecimentos existentes (IAEA, 2022), necessidade que também pode ser atendida
com o uso da ferramenta da Tabela 8. Convém buscar formas de tentar quantificar os resultados
do programa de RCC, criando-se métricas/indicadores, o que muitas vezes ¢ um grande desafio
pela intangibilidade inerente ao conhecimento (Newman, 2013). Finalmente, devido as
mudancas do ambiente de negocios, indica-se que esse planejamento deve ser revisto
periodicamente, aproximadamente uma vez a cada dois anos.

Etapa 4 — Implementacao

A etapa de implementagao ¢ a mais importante de todo o processo, pois ¢ quando sao
executadas as praticas e a RCC realmente ocorre (Levy, 2011). Este método (Figura 2) propoe

que a implementacdo da RCC ocorra em projetos, cada um devendo percorrer quatro estagios
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e retroalimentando a equipe de implementacdo com licdes para melhorias dos proximos
projetos. O planejamento da implementag¢do deve responder as questdes: quem, por que, o que,
como, quanto, quando e onde (Schreiber, 2013). A definigao da pessoa, pessoas ou setor (quem)
a se reter os conhecimentos pode ser feita segundo o resultado da avaliacao de risco de perda
de Conhecimentos Criticos descrita na etapa anterior, assim como a avaliacdo dos impactos da
eventual perda (por que). Selecionada(s) a(s) pessoa(s), o Conhecimento Critico a ser retido
deve ser identificado (o que) com base no mapeamento do conhecimento. Recomenda-se que
este entendimento seja refinado com uma entrevista com o portador do conhecimento e outra
com um membro da equipe com propriedade para avaliar os conhecimentos do portador para
apurar os resultados da primeira entrevista (IAEA, 2017).

A definic¢ao das praticas (como) a serem utilizadas para a RCC vai depender do tipo de
conhecimento, de caracteristicas do portador dos conhecimentos, dos recursos existentes e pode
ser feita pelos membros da equipe de implantagdo mais familiarizados com as praticas. A partir
da defini¢do das praticas, ¢ possivel estimar os custos e estabelecer as necessidades
or¢amentarias do projeto (quanto). A literatura académica e pratica sugere uma ampla gama de
praticas para a RC, das quais as identificadas foram agrupadas nas Tabelas 9 a 12, que as
apresentam em ordem decrescente da frequéncia de citacdes, seguidas pela ordem alfabética.
Nestas mesmas tabelas, hd a descricdo resumida das praticas, a indicagao dos Processos do
Conhecimento envolvidos em cada pratica (ver Proposi¢do 1), assim como os tipos de Processos
de Conversao do Conhecimento de Takeuchi e Nonaka (2008) associados.

A literatura consultada indica 50 diferentes praticas (Tabelas 9 a 12) que podem
contribuir no objetivo de RCC. A consulta das Tabelas 9 a 12 permite inferir que a retengdo faz
uso de praticas oriundas de diferentes areas, como Gestdo de Pessoas, Sociologia, Educagio e
Tecnologia da Informacao, o que reflete a multidisciplinaridade da GC (Bencsik, 2021).

Na Tabela 9, foram agrupadas as praticas que promovem a RC por meio da transferéncia
de conhecimentos entre pessoas. Nota-se que todas as praticas da Tabela 9 utilizam o processo
de transferéncia de conhecimento e que quase todas elas fazem uso da socializagdo, que ¢ o
processo de conversao de conhecimento (Takeuchi & Nonaka, 2008) no qual ha

compartilhamento de conhecimentos tacitos entre os participantes.
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Tabela 9
Praticas que promovem a RC por meio da transferéncia de conhecimento
Processos
Pratica | Processos® do Congzrsﬁo
Praticas Descriciao Estruturada | Conhecimento 7 Referéncias
ou Informal [Predominantes q
Predomin
antes
DeLong (2004), IAEA
Grupo voluntario de (2022), Levy (2011),
Comunidade praticantes que Liebowitz (2008),
de Pratica compartilham li¢des, E C/T/D S O’Toole (2010), Rao
métodos e praticas em (2018), Serrat (2017),
uma disciplina. Sumbal et al. (2017),
Wane e Santos (2017)
Reunides, sobretudo Davenport e Prusak
presencialmente, para (2003), DeLong (2004),
Reunides  |compartilhamento de I C/T/U S Dube e Ngulube (2013),
conhecimentos e Levy (2011), O’Toole
resolucgdo de problemas (2010), Rao (2018)
Compartilhame SSrSI?OZrStﬁlelamento de
nto Facilitado par . E T/D S/E/1 |Leonard etal. (2014)
conhecimento formais e
entre Pares
estruturadas
Estimulo a conversas
Conversas no |. . .
, informais em intervalos, Davenport e Prusak
Café ou ; I T/D S
como na hora do café ou (2003)
Bebedouro ;
de beber agua
Processo estruturado
Experiéncias composto por
per observagodes, praticas, E C/T/U S/E/C/I|Leonard et al. (2014)
Guiadas ~ .
solucdo conjunta de
problemas
. Evento destinado a
Feira do . N . .
. apresentar informagoes E T/D E/1 |Liebowitz (2011)
Conhecimento
sobre um tema
~ Sessoes de treinamento e
Sessoes de discussdo realizadas em
Almogo ¢ . . I C/T S Liebowitz (2011)
. ambiente informal de
Aprendizagem

almogo

Nota. Elaborado pelo autor.

A Tabela 10 apresenta as praticas de promog¢do da RC baseadas na documentacdo de

conhecimentos cujo foco ¢ o método de documentagao e nao as tecnologias necessarias para tal

6 Processos do Conhecimento envolvidos nas praticas: Criagdo (aquisi¢do, captura), Organizacio (gerenciamento,
classificag@o), Transferéncia (compartilhamento, transformagao), Incorporagdo (identificacdo, armazenamento,
recuperagao), Disseminag@o (disponibilizagdo), Uso (aplicag@o, reuso).
7 Processos de Conversdo do Conhecimento (Takeuchi & Nonaka, 2008) associados as praticas: Socializagdo
(conversdo de conhecimento tacito para tacito), Externalizagao (de tacito para explicito), Combinagao (de explicito
para explicito) e Internalizagdo (de explicito para tacito).



finalidade. Verifica-se maior presenca dos processos de criagdo e incorporacao

50

de

conhecimentos e da externaliza¢gdo como o processo de conversdo predominante.

Tabela 10
Praticas de promog¢do da RC baseadas na documentagdo de conhecimentos
Processos
Pratica 5 de
E d Processos™ do C -
Praticas Descricao struturada Conhecimento onversao Referéncias
ou Pouco . ®
Estruturada e Predomin
antes
. DeLong (2004), IAEA
Registro ¢ (2022), 1SO (2018), Levy
~ _|formalizagdo de . .
Documentacao . (2011), Liebowitz (2011),
conhecimentos em PE C/1 E .
(em geral) . Probst (1998), Schmitt et
documentos fisicos ou
cletronicos al. (2012), Wane e Santos
(2017)
Alexander (2008), DeLong
. (2004), TAEA (2022),
. Entrevista para
Entrev1.st2% com identificagdo e captura E C/T/1/D S/E Leonard ot al. (2014)’ Levy
Especialistas de conhecimentos (2011), Liebowitz (2011),
Newman (2013), Wane e
Santos (2017)
Alexander (2008), Barbosa
Descrigdes concisas do ctal. (2022), DeLong
ngoqs conhecimento derivado E C/1/D E (2.004)’ I AEA (2022),
Aprendidas de experiancias Liebowitz (2011), Newman
p (2013), Probst (1998),
Wane e Santos (2017)
Davenport e Prusak (2003),
Documentagdo de DeLong (2004), Leonard et
Narrativas / narrativas de al. (2014), Liebowitz
. profissionais para E C/T/1/D E (2011), O’Toole (2010),
Storytelling .
compartilhamento de Serrat (2017), Sumbal et al.
suas experiéncias (2017), Wane e Santos
(2017)
Ko e o i Aloandr 200
Entrevista de |captura e re istrg de Bancaleiro (2021), Dube e
, plura ¢ reg E C/1 E  |Ngulube (2013), IAEA
Saida conhecimentos e
compreensao dos (2022), Levy (2011),
. , Schmitt et al. (2012)
motivos da saida
Processo para
Maneamento / determinar onde os DeLong (2004), Dube ¢
AIl)l ditoria / ativos de conhecimento Ngulube (2013), Liebowitz
Inventario de estdo e como os fluxos E C/0/1 E (2011), Probst (1998), Rao
Conhecimentos de conhecimento (2018), Wane e Santos
operam dentro da (2017)
organizagao
- Mapeamento das
Analises de relacdes sociais Alexander (2008),
Redes Sociais / . S Liebowitz (2011), Schmitt
de Contatos explicitas e implicitas e E C/0/1 E etal. (2012), Wane e
fluxos de
Chave . Santos (2017)
conhecimentos
Melhores Registro e Barbosa et al. (2022),
Préticas disponibilizacao das E C/1/D E Liebowitz (2008), Newman

melhores praticas

(2013), O’Toole (2010)
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desenvolvidas na
organizacao

Video de procedimento

TAEA (2022), Levy (2011),

TZ;‘:;’SSS ou tutorial detalhando C/1/D E  |Liebowitz (2011), Serrat
tarefa relevante (2017)
Mudangas nas normas,
Normatizag@o |valores, praticas e
da Cultura de [rotinas para que se C/0/1/D E/C DeL.ong (2004), IAEA
~ - ~ (2022), Newman (2013)
Retengdo  |priorize a retengdo de
conhecimentos
Revisdo Apos |Detalhamento de
Trabalho / |trabalho ou resumo C/0/1 E DeLong (2004), IAEA
After Action |elaborado ap6s a (2022), Liebowitz (2008)
Review execucdo de uma tarefa
Procedimentos Documentos escritos
que detalham o IAEA (2022), Liebowitz
/ Processos C/0/1 E
. desempenho de um (201D
Escritos
trabalho
Autoavaliacdo gﬁﬁ::ﬁg:ﬁ?gsdos
de g C/0 E IAEA (2022)
. necessarios para a
Conhecimentos ~
execuc¢do de uma tarefa
Base do Organizagdo visual de
Conhecimento todo qonh?01mento na O/1/D E Levy (2011)
organizagio
Documentos com teor
Guias de Mesa |18 pratico com foco C/0/1 E  |IAEA (2022)
em detalhes de uma
tarefa
Historias de |Registro de hlStO?laS Eie C/1 E Rao (2018)
Sucesso  [sucesso na organizacdo
Organizagdo e
Ontologia ¢ |hicrarquizagdo de 0/D E  |Aragao ¢ El-Diraby (2019)
Taxonomia |conhecimentos para
facilitar busca
Repositorio de o .
Risco |Repositdrio de projetos C/1 E/C |Zhuetal. (2022)
N com historico de falhas
Organizacional
Revisdo de |Revisdes periodicas de
documentos ou|documentos ou C/0/1 E Christensen et al. (2017)
informagdes |informagdes

Nota. Elaborado pelo autor.

A consulta da Tabela 11 demonstra que a RC se apropria de varias praticas comumente

adotadas pela Gestao de Pessoas, demonstrando certa complementaridade entre ambas. Nota-

se a forte presenca da criacdo de conhecimentos nelas, assim como o0s processos de

externalizacdo e internalizagdo por serem praticas que muitas vezes fazem uso de capacitagdes

variadas, que promovem a externalizacdo de conhecimentos por parte do emissor € a

internalizacao por parte do receptor.
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Tabela 11
Praticas de promog¢do da RC baseadas na Gestdao de Pessoas
. Processos
Pratica 5
Processos™ do de
A .~ Estruturada : < 6 At
Praticas Descricao ou Pouco Conhecimento |Conversao Referéncias
Estruturada| PYédominantes Predomina
ntes
DeLong (2004), Dube
Transferéncia interativa e Ngulube (2013),
Mentoria / de conhecimento de TIAEA (2022),
Mentorin profissional mais E C/T S/E/I |Liebowitz (2011),
g experiente para outro O’Toole (2010),
menos experiente Sumbal et al. (2017),
Wane e Santos (2017)
Relacionamento entre Alexander (2008),
individuos projetado para DeLong (2004), ISO
Coaching  |melhorar o aprendizado e E C/T S/1 (2018), Sumbal et al.
o desempenho de (2017), Wane e Santos
individuos e equipes (2017)
CAapgleriIrlz;a;nento nas Bancaleiro (2021),
. . DeLong (2004), Dube
Desenvolvimen |responsabilidades como
. L. E O I e Ngulube (2013), ISO
to de Carreiras |estratégia para reter as
. (2018), Wane e Santos
pessoas e conhecimentos
- (2017)
na organizacao
. ~ Alexander (2008),
Plano de fi(::eszzggﬁ/g:i?r(l)eito de Del.ong (2004), SO
~ . E C/0 I (2018), Leonard et al.
Sucessdo  |pessoas para assumirem
osi¢des estratégicas (2014), Newman
Posig & (2013)
. Variagdo de IAEA (2022), Leonard
Rotacdo de |responsabilidades e . .
~ et al. (2014), Liebowitz
Tarefas/  |fungdes para o E C/1/U I
. (2011), Wane e Santos
Trabalho  |desenvolvimento de
S (2017)
profissionais
Treinamentos ou Barbosa et al. (2022),
. . . . DeLong (2004), IAEA
Treinamento :érrrllll(l)ltiqsoes presenciais ou E T/1/D I (2022), Licbowitz
) (2011)
Contratagdo de
~ aposentados para TIAEA (2022),
Czngjgif:é’o‘:e conduzirem consultorias, E C/T/D/U I [Licbowitz (2008),
p treinamentos, cursos ou Sumbal et al. (2017)
trabalhos temporarios
Palestras, Cursos, Barbosa et al. (2022),
Eventos de |Workshops, Seminarios ou
o . Dube e Ngulube
Capacitagdo ou [similares para E C/T/D I
- . (2013), Wane e Santos
Formacao |desenvolvimento ou
p ~ . (2017)
ormacao profissional
gggaél:éel?ctggf Mapeamento e avaliagdo Liebowitz (2011),
pet das competéncias E C/0/1 E Probst (1998), Wane ¢
Péaginas .
existentes Santos (2017)
Amarelas
Contratagao de pessoas
Contratagdo de |capacitadas no E C/1/U I DeLong (2004), Dube

Capacitados

conhecimento sob risco de
perda

e Ngulube (2013)
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Aprendizado
por Observagao

/ Job
Shadowing

Aprendizado via
observacao de execugdo
de trabalho sem
interferéncia

C/T

IAEA (2022),
Liebowitz (2011)

Programa de
Reconhecimento
e Recompensa

Recompensas informais e
formais pelo alcance de
metas de
compartilhamento de
conhecimentos

T/1

Rao (2018), Wane e
Santos (2017)

Planejamento
de
Aposentadorias

Planejamento de
aposentadorias
considerando a
necessidade de retencao
de conhecimentos

C/0

DeLong (2004),
Leonard et al. (2014)

Avaliacdo ou

Quiz

Questionarios para avaliar
o aprendizado

/0

E/I

Cen et al. (2020)

Reengenharia
de Processos

Reestruturacao visando
evitar a perda de
conhecimentos

Liebowitz (2011)

Simulagdo de
Trabalho

Simulagao de trabalho
para transferéncia de
conhecimentos

E/I

IAEA (2022)

Treinamento
Cruzado

Treinamentos para
transferéncia de
conhecimentos e
habilidades em outra
func¢do

IAEA (2022)

Nota. Elaborado pelo autor.

A Tabela 12 apresenta tecnologias que podem ser empregadas como suporte as Praticas

de RC, apontadas em diversas obras como praticas de GC. O uso de tais tecnologias tende a

gerar ganhos de escala, que ¢ um atributo recomendével para ampliar os impactos de projetos

de retengao.

Em relagdao aos Processos do Conhecimento envolvidos nas praticas de retengao

(Tabelas 9 a 12), a despeito da boa variedade de processos envolvidos em diferentes praticas,

chama atenc¢do a frequéncia menor do processo de “uso” do conhecimento. Em consonancia

com Pawlowsky et al. (2021), recomenda-se que em paralelo a implantacdo das praticas haja

constante comunicagdo sobre os conhecimentos retidos e sua localizacao, além de campanhas

para incentivar o uso/reuso desses conhecimentos retidos; caso contrario, o esfor¢o de retencao

terd sido em vao.
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Tecnologias de suporte as Praticas de promogdo da RC
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Pratica 5
Processos” do | Processos de
e .~ Estruturada ; ~ 6 At
Praticas Descriciao ou Pouco Conhecimento | Conversiao Referéncias
Estruturada| Predominantes Predominantes
Banco de dados DeLong (2004), IAEA
para arquivamento (2022), Levy (2011),
Bg‘;‘;ge ¢ busca por E 0/1/D C Licbowitz (2011),
conhecimentos Schmitt et al. (2012),
documentados Wane e Santos (2017)
Inteligéncia ﬁlrt)elzll?agi(c)ige Aragao ¢ El-Diraby
Artificial/ |Artificial ou (2019), Cen et al. (2020),
. ; . E C/0/U/1 C/1 Davenport e Prusak
Sistemas  |Machine Learning
- N (2003), DeLong (2004),
Especialistas |na retengdo de
. Dewah (2014)
conhecimentos
. Sistemas de apoio s
Tecnolog1as~de 3 comunicagio E O/T/D S Dewah (2014), O’Toole
Comunicacio . (2010)
formal e informal
Criacdo ¢
modificacdo . .
Wikis  |coletiva de E C/0/1/D E/c  |Licbowitz(201D),
. Newman (2013)
conhecimentos
online
Cépia digital de
Backup de |arquivos para
Informagdes |evitar perda de E 0 C IS0 (2018)
conhecimentos
Péginas online
Blogs para p’ubllcaan de E C/1/D E Liebowitz (2011)
contetido
profissional
Aplicacao de
. tecnologias de
Realidade o 12 jade E C/1 E Cen et al. (2020)
Aumentada
Aumentada na
retencao

Nota. Elaborado pelo autor.

Em se considerando a frequéncia de citacdes das praticas verificadas nas Tabelas 9 a 12

como critério de relevancia teorica, apresenta-se a terceira proposi¢ao:

Proposiciao 3 - As praticas mais relevantes para a RCC s@o Comunidade de Pratica,

Documentagdo, Entrevista com Especialistas, Licdes Aprendidas, Narrativas e Mentoria.

Voltando as subetapas do planejamento das praticas, a data e horario (quando) e o local

(onde) da aplicacao das praticas de RCC devem ser agendados pela equipe de implantagdo junto

com os participantes, levando em consideracdo agendas, recursos e demais detalhes. Neste

ponto, a(s) pratica(s) para a RCC escolhida(s) sera(ao) aplicada(s) e, quando houver produtos

da aplicagdo, como documentos, videos e outros, eles devem ser classificados (confidenciais,

internos, publicos), arquivados, disponibilizados para as pessoas de interesse do conhecimento
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e, finalmente, comunicados as partes interessadas. Wane e Santos (2017, p. 111) afirmam que
o arquivamento/armazenamento e a disponibilizagao/partilha dos conhecimentos registrados
“surgem como veiculos para a institucionalizagdo do Conhecimento Critico nas rotinas
organizacionais”. Porém, os mesmos autores destacam que nem toda pratica de retengao de
conhecimentos gera um produto fisico ou digital, pois ha conhecimentos tacitos armazenados
nas mentes das pessoas, culturas, modos de trabalho e até na estrutura fisica das organizacdes.
Apos todo este processo, devera haver a avaliacao do projeto. Para isso, uma das ferramentas
indicadas ¢ a de Lig¢des Aprendidas (IAEA, 2022; Serrat, 2017), cujo produto deve ser
arquivado e disponibilizado para consultas, de forma a promover a repeticdo de acertos em

projetos semelhantes e evitar a recorréncia de erros mediante ajustes ou corregdes.

3.5. Consideracoes Finais

Este ensaio tedrico buscou ampliar a compreensao sobre a Reten¢do de Conhecimentos
Criticos e sobre as praticas voltadas para ela. Como parte dessa busca, apresentaram-se trés
proposi¢des sobre a necessidade de priorizar os Conhecimentos Criticos, o agrupamento dos
Processos do Conhecimento e as praticas de RCC mais relevantes. Também foi proposto um
método com as etapas e decisdes necessarias para se estabelecer um programa de GC voltado
para a RCC. As principais praticas voltadas para a RCC foram agrupadas, ranqueadas e
classificadas em quatro tabelas com potencial para amparar académicos e praticantes. Também
foram identificadas as praticas mais citadas na literatura de retengao: Comunidade de Pratica,
Documentac¢ao, Entrevista com Especialistas, Licdes Aprendidas, Narrativas e Mentoria. Outra
utilidade das tabelas de praticas apresentadas neste estudo diz respeito a possibilidade de uso
para amparar a implantacdo da norma ISO30401, pois Pawlowsky et al. (2021) apontaram a
necessidade de estudos que contribuam com modelos, praticas, ferramentas ¢ métodos para
suporte a implementagdo da referida norma.

Em termos académicos, entende-se que esta obra avancou na compreensdo da RCC,
sobretudo no detalhamento das etapas necessarias para sua implementagdo, assim como na
apresentacao das praticas que podem suportar esse objetivo. Entre as limitagdes do presente
trabalho, destaca-se que a revisdo integrativa de literatura, embora tenha sido extensa e
criteriosa, nao foi sistematica e a criagdo do modelo foi exclusivamente teorica. Futuros estudos
podem refinar essas compreensdes, em especial por meio de métodos empiricos tal como a

validagcdo por um grupo de especialistas praticantes de GC. Em particular, vislumbra-se a



56

validagdo empirica deste método por meio de pesquisa em uma organizacdo que tenha
prioridade estratégica associada a retengdo de conhecimentos.

Em relacdo a pratica empresarial, este estudo fornece subsidios para amparar a
implementa¢ao da RCC, particularmente por meio do modelo proposto e das tabelas com as
praticas voltadas para a retengdo. Adicionalmente, em uma sociedade marcada por informagdes
efémeras, volateis e as vezes desencontradas e descartaveis, o presente estudo serve de alerta e
recomendagao para os gestores sobre o papel dos Conhecimentos Criticos na perenidade das
organizagoes, adotando assim praticas que promovam a retengdo do conhecimento como um

ativo estratégico e patrimdnio vivo da organizagao.
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4. ESTUDO 2 - Validacao do Método por Especialistas Praticantes

Este estudo prossegue a proposta de estudos independentes, porém complementares da
tese, que visou submeter o método tedrico do Estudo 1 a validacao por especialistas praticantes.
O estudo apresentado a seguir foi a base do manuscrito aprovado, apresentado oralmente em

congresso e publicado em seus anais (Alfenas e Carvalho, 2025).

RETENCAO DE CONHECIMENTOS CRIiTICOS ORGANIZACIONAIS:

validacdo de método por especialistas praticantes.

Resumo

A Retencao de Conhecimentos pode ser entendida como uma subdisciplina da Gestao do
Conhecimento (GC) que visa mitigar o problema da perda de conhecimentos. Uma vez
identificadas a necessidade de priorizacdo dos Conhecimentos Criticos e a dificuldade das
organizagdes em lidar com a perda de conhecimentos, o objetivo deste estudo foi validar e
aprimorar um artefato voltado para a Retengcdo de Conhecimentos Criticos (RCC). Realizou-se
um Survey Delphi de trés rodadas com 15 especialistas praticantes de GC com experiéncia em
reten¢do de conhecimentos. O resultado principal deste estudo ¢ a proposi¢do de um método
composto pelas acdes indicadas para mitigar a perda de Conhecimentos Criticos

organizacionais, que ¢ acompanhado de listagens de praticas de GC indicadas para a RCC.

Palavras-chave: Retencdo de Conhecimentos Criticos; Praticas para Retencdo de
Conhecimentos; Perda de Conhecimentos Organizacionais; Preservacdo de Conhecimentos;

Gestdo do Conhecimento.

4.1. Introducao

Um dos problemas que a GC visa mitigar ¢ a perda de conhecimentos, que pode ocorrer
de diversas formas, como saidas voluntarias de funcionarios, demissoes, aposentadorias, fusoes,
aquisigoes, terceirizagdo, resisténcia a mudanca e ao aprendizado, prontidao tecnoldgica da
empresa, colapso das tecnologias de comunica¢do e plataformas digitais e incidentes
inesperados (Ensslin et al., 2020; Sumbal, Irfan et al., 2023). Segundo Davenport e Prusak

(2003), a perda de conhecimentos custa caro as organizagoes, seja devido a prejuizos com



63

processos, produtos e servigos fracassados, ou pelos altos gastos de contratacdo de
conhecimentos externos, como consultorias.

A subdisciplina da GC responsavel por lidar com o problema da perda de conhecimento
¢ a Retengao de Conhecimentos — RC (Sumbal et al., 2017). Ainda que essa subdisciplina nao
lide apenas com aposentadorias, esta vertente da GC ganhou destaque no inicio do século XXI
devido a aposentadorias em massa da geragdo Baby Boomers, acompanhadas pela aparente
menor disposicao das geragdes mais novas em permanecer no mesmo emprego por muitos anos
(Sanz & Hovell, 2021). Sanz e Hovell (2021) defendem que a RC deve ser feita somente em
relagdo aos Conhecimentos Criticos, o que faz sentido ao se considerar as dificuldades técnicas
envolvidas, os grandes volumes de conhecimentos existentes e a limitacdo de recursos
organizacionais (Levy, 2011; Serrat, 2017).

Nesta discussdo sobre a relevancia da RCC, ha que se considerar a opinido de praticantes
e especialistas da area. Segundo o relatério de prioridades e tendéncia da GC em 2025,
documento este baseado em survey mundial realizado com 340 praticantes ou especialistas em
GC (APQC, 2025), a segunda maior prioridade global da GC foi a identificacdo, mapeamento
ou priorizagao de Conhecimentos Criticos. O mesmo relatdrio apontou que a terceira maior
oportunidade para a GC ¢ que aposentadorias e rotatividade de funcionérios tornam essencial
capturar e transferir conhecimentos. Portanto, a RCC mostra-se um tema relevante e atual, tanto
na academia quanto para os praticantes.

Apesar do reconhecimento pelas organizagdes da existéncia e da relevancia do problema
da perda de conhecimentos, Singh e Gupta (2021), Ensslin et al. (2020) e Levallet e Chan (2019)
afirmam que muitas vezes elas carecem de métodos que as guiem na captura dos
Conhecimentos Criticos organizacionais. Sumbal et al. (2017) acrescentam que, na maioria das
vezes, as organizacdes mitigam essa perda por meio de projetos isolados, quando a solugao
mais adequada seria criarem programas estratégicos e perenes de RCC. Ao se considerar a RCC
uma medida de mitigacdo para o problema da perda de conhecimentos, evidenciou-se tanto uma
lacuna tedrica quanto uma demanda entre praticantes por um método que trate do tema da RCC
organizacionais de uma forma abrangente, perene e estratégica. Tal abordagem difere de acdes
isoladas e emergenciais quando ha situagdes limitrofes se aproximando, tais como elevadas
aposentadorias de colaboradores ou a¢des pré-demissionais apos fusdo ou aquisicao.

Considerando a inteng@o de proposicao de um método que aborde as etapas necessarias
a RCC organizacionais, este estudo pode ser guiado pela pergunta “Quais etapas devem compor
um método eficaz de Retencao de Conhecimentos Criticos organizacionais?”’. Como o presente

estudo visou submeter o artefato desenvolvido no estudo de Alfenas et al. (2025) ao crivo de
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especialistas praticantes de GC com experiéncia em retencdo de conhecimentos, o objetivo
principal deste estudo ¢ validar um método para a RCC organizacionais, definindo suas etapas
e diretrizes para aplicagdo pratica.

Para que que o escopo deste estudo fique inequivoco, ¢ importante destacar que a RC
no ambito desta pesquisa ndo ¢ entendida apenas como um dos processos de conhecimento,
como abordado por Girdauskiené e Savaneviciené (2007). A RC ¢ aqui abordada em uma
concepgdo mais ampla, compreendida como um objetivo ou resultado pretendido da GC em
linha com Sanz e Hovel (2021) e Argote et al. (2003). As sec¢des seguintes deste artigo abordam
os topicos fundamentagdo tedrica, procedimentos metodoldgicos, resultados, discussdo e

consideragdes finais.

4.2. Fundamentacio Teorica
4.2.1 Conhecimentos Criticos

Com vistas a oportuna delimitagdo do termo Conhecimentos Criticos neste estudo, a
Tabela 13 apresenta em ordem cronoldgica decrescente algumas de suas defini¢des encontradas

na literatura.

Tabela 13
Definigoes de Conhecimentos Criticos em Gestdo do Conhecimento
Defini¢ao de Conhecimentos Criticos Referéncia
Habilidades, know-how técnico, ideias, rotinas e conhecimento relacional. Bibi (2024)

Conhecimento da mais alta qualidade compartilhado pelos membros de uma

organizacdo. Identificado pelos critérios natureza, dificuldade de captura, | Miranda Junior et al. (2023)

utilidade e raridade.

Conhecimentos relevantes. Coneglian Junior et al. (2023)

Sumbal, Klju¢nikov et al.
(2023)

Conhecimento importante e necessario ao desenvolvimento da organizacao.

Conhecimento considerado significativo, vital e essencial para uma tarefa ou
atividade especifica que estd diretamente ligada a gestdo de requisitos de
seguranca  operacional e desempenho comercial bem-sucedido.
Conhecimento estabelecido no contexto de uma posicao especifica que ¢é TIAEA (2022)
considerado imperativo para os ocupantes da referida posi¢do possuirem antes
de serem autorizados a desempenhar deveres e tarefas associados de forma
independente.

Conhecimentos tacitos ou explicitos necessarios a continuidade da

s Sanz e Hovell (2021)
organizacdo e ao seu desempenho.
Conh§c1m~ento cuja perda seria mais prejudicial ao desempenho da Singh ¢ Gupta (2021)
organizagio
O que gafante a atividade de inovagdo continua e bem-sucedida de uma Tochilov et al. (2021)
organizacio.
Conhecimentos essenciais para a continuidade da organizacdo. Ensslin et al. (2020)

Conhecimentos necessarios ao alcance dos objetivos organizacionais. Serrat (2017)
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Conhecimento essencial para a concretizagdo das metas organizacionais e que
esta em risco de ser perdido.

Aquele que ¢é valioso em termos de proporcionar vantagem competitiva
devido a sua raridade, relevancia, heterogeneidade ou insubstituibilidade.
Conhecimento fundamental para vantagem competitiva sustentavel. Schmitt et al. (2012)
Informag@o, modo de fazer ou feedback mais influentes que contribuem
diretamente para os resultados da tarefa.

O que os funcionarios sabem sobre suas tarefas, quem eles conhecem e com
quem colaboram para concluir o trabalho no prazo.

Conhecimentos necessarios ao sucesso do negocio. Preiss (2000)

Nota. Elaborado pelo autor.

Wane e Santos (2017)

Dube e Ngulube (2013)

Huang e Cummings (2011)

Parise et al. (2006)

Com base na sintese das defini¢des (Tabela 13), elaborou-se a seguinte defini¢do:
Conhecimentos Criticos sao conhecimentos tacitos ou explicitos determinantes para o sucesso

das organizacdes e cuja perda possa colocar em risco a operagao sustentavel do negocio.

4.2.2 Artefatos voltados para a RCC

Este topico visa apresentar os artefatos de GC voltados para a RCC identificados a partir
de revisao integrativa. Esta revisao também sintetizou os principais componentes dos artefatos
existentes, as etapas, acdes, necessidades, critérios e principais obstaculos que as organizagdes
enfrentam ao investir na RC.

Na revisdo de literatura, ndo foi encontrado nenhum método que propusesse etapas
visando a RCC organizacional sob uma perspectiva pragmatica e que fosse aplicavel a qualquer
tipo de organizagao. Destaca-se que o termo método ¢ aqui abordado na perspectiva de Lacerda
et al. (2013) como um tipo de artefato que propde um conjunto de passos usados para executar
uma tarefa. Optou-se assim por incluir na busca da revis@o obras que tratavam de outros tipos
de artefatos voltados para a RC em organizacdes, como modelos, frameworks, fluxogramas e
outros. Essa opcao ocorreu para identificar diretrizes que pudessem ser incorporadas a este
estudo. A Tabela 14 sintetiza em ordem cronoldgica decrescente os artefatos identificados e os
paragrafos seguintes explicam os principais aspectos de cada artefato.

O modelo da SBGC (2024) nao ¢ um artefato voltado exclusivamente para o objetivo
da retencao como os demais, mas ¢ adaptavel a este objetivo e foi incluido neste rol de artefatos
em amostragem intencional por ser um modelo abrangente, atual e de organizacdo que ¢
pioneira e referéncia em GC no Brasil. Ele tem como alicerce os fundamentos de que a GC
existe para suportar as prioridades do negocio e que depende de um ambiente organizacional
que valorize o conhecimento, aprendizagem e inovacao. Este modelo contém trés dimensoes.

A sua primeira dimensdo denominada gestao estratégica contém as variaveis estratégia de GC,
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Conhecimentos Criticos, politica e governancga de GC, sendo que os resultados esperados desta
dimensao sdo principios e diretrizes, proposta de valor da GC, direcionadores, roadmap, mapa
de conhecimentos, papéis e responsabilidades. A segunda dimensao trata dos sistemas de GC,
aborda as variaveis processos de conhecimento, praticas de GC, equipes e redes de GC, e tem
como resultados possiveis portfolio de praticas de GC, projetos, equipe, rede e implementacao.
A terceira dimensdo ¢ a do ambiente organizacional, que tem como varidveis pessoas e cultura,
infraestrutura e estrutura de gestdo, ao passo que os resultados desta ultima dimensao sao
engajamento, colaboragdo, projetos de infraestrutura de GC, lideranga em GC, reconhecimento
e incentivos.

O framework proposto por Tseole e Marutha (2024) visou apontar os fatores essenciais
para a retengao de conhecimentos de organizagdes em processo de fusdes transfronteirigas. Os
fatores apontados pelos autores como essenciais para esse tipo de retencao sdo: gestor do
conhecimento; praticas de recursos humanos; aquisicdo de conhecimento; fatores-chave de
retengdo de conhecimento em fusdes e aquisi¢des; estratégias de gestdo do conhecimento;
estratégias de retengdo de conhecimento; papel das TIC no processo de retengao de
conhecimento; cultura organizacional; principais desafios da retencdo de conhecimento no
periodo pos-fusdo.

Farooq (2023) avaliou as relagdes entre as varidveis saida de funciondrios, RC e
estrutura organizacional. O modelo identificou que a saida de funcionarios tem impacto
significativo sobre a RC e que a variavel estrutura organizacional ndo modera a relagdo entre
as duas anteriores, ainda que apoie a RC. O apoio gerencial e os sistemas baseados no
conhecimento foram considerados como fatores essenciais para a retengao.

Apobs o mapeamento dos conhecimentos essenciais da bolsa de valores da Indonésia,
Harimurti e Lantu (2023) fizeram uma série de recomendagdes voltadas para a criagcdo de um
programa de retengdo de conhecimentos. Sugeriram o desenvolvimento de aprendizagem
colaborativa para melhorar a conscientizagdo e a cultura de gestdo do conhecimento na
organiza¢do. Para lidar com a caréncia de documentagdo de conhecimentos essenciais, 0s
autores recomendaram o uso de praticas de transferéncia de conhecimentos, a criacdo de uma
estrutura de compartilhamento, uso de videos para registrar conhecimentos e iniciativas de
reconhecimento e recompensas a comportamentos voltados para o compartilhamento de
conhecimentos. Os autores aconselharam, também, a criagio de um repositorio de
conhecimentos para melhorar a infraestrutura e algumas iniciativas de contratar
temporariamente aposentados e ex-funcionarios para conduzirem treinamentos € recuperarem

conhecimentos essenciais que foram perdidos na organizacao devido a saida de pessoal.
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Tabela 14
Componentes de artefatos voltados para a reten¢do de conhecimentos organizacionais

Tipo de Objetivo e Escopo do
Autores Ar?efa to 1 Artefato P Componentes do Artefato
e Fundamentos:
o Suportar as prioridades de negdcio;
o Depende de cultura de valorizagdo do conhecimento, aprendizagem e inovagao;
Apoiar oreanizacdes em | Dimensodes / Varidveis Gerenciaveis:
diap nésticfs ava‘l;ia 30 de o Gestdo estratégica: estratégia de GC, Conhecimentos Criticos, politica e governanca;
SBGC magturi da de’e constl?u %o o Sistema de GC: processos de conhecimento, praticas de GC e equipe e redes de GC;
(2024) Modelo de projetos de GCQ o Ambiente organizacional: pessoas e cultura, estrutura de gestdo e infraestrutura;
incluindo os voltados a0 | * Resultados:. . S . . .
objetivo da retengdio o Principios, diretrizes, propostas de valor, direcionadores, roadmap, mapa de conhecimentos, papéis
e responsabilidades;
o Portfolio de praticas de GC, projetos e iniciativas, equipe, rede e implementagao;
o Engajamento, colaboragao, projetos de infraestrutura de GC, lideranga em GC, reconhecimento e
incentivos.
Fatores estratégicos:
1. Gestor do conhecimento;
2. Praticas de recursos humanos;
. 3. Aquisi¢@o de conhecimento;
Tseole e Reter conhecimentos quisie - . ~ S
Marutha Framework organizacionais em fusdes 4. Fatores-chave de reteng@o de conhecimento em fusdes e aquisicdes;
(2024) transfronteiricas 5. Estratégias de gestdo do conhecimento;
Gas. 6. Estratégias de retencdo de conhecimento;
7. Papel das TIC no processo de retengdo de conhecimento;
8. Cultura organizacional;
9. Principais desafios da reten¢éo de conhecimento no periodo poés-fusdo.
Identificar fatores S ~ ~ . )
essenciais 4 RC. Avaliar a Variaveis e suas relagdes com a retengdo de conhecimentos:
relacio entre a. saida de 1. Saida de funcionarios: tem um impacto positivo significativo na RC;
Farooq Modelo funcigonérios ¢ a retencio 2. Estrutura organizacional: ndo modera a relagdo entre saida de funcionarios e a RC, mas apoia a RC;
(2023) de conhecimentos eca Fatores essenciais para a RC:
. 1. Apoio gerencial;
estrutura organizacional poo g ’ .
como moderadora 2. Sistemas baseados em conhecimento (knowledge-based systems).
Harimurti Recomendacgdes para criar | Recomendagoes:
e Lantu Recomendagdes | um programa de retengdo | 1. Desenvolvimento de aprendizagem colaborativa;
(2023) de conhecimentos na 2. Documentacdo de conhecimentos:
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bolsa de valores da
Indonésia.

Praticas de transferéncia de conhecimento;
Estrutura de compartilhamento de conhecimento;
Pré-teste e pos-teste;
Videos;
e. Reconhecimento e recompensa por comportamentos de compartilhamento.
3. Criagdo de repositorio de conhecimento;
4. Iniciativas de recuperagdo de conhecimentos perdidos (apds aposentadorias e saidas).

eo o

Compreender como se da
e quais desafios surgem na

Componentes:
1. Terceirizagdo de mio de obra: ¢ uma fonte de perda de Conhecimentos Criticos no setor. Depende da

Sumbal, retencao de cultura e politicas organizacionais, mas ¢ muito adotada por questdes de custo e flexibilidade;
Irfan et al. Framework conhecimentos de 2. Retencdo de conhecimentos de terceirizados:
(2023) funciondrios terceirizados a. Aplicacdo de praticas de retencdo: leva a retencdo e & manuten¢do de vantagem competitiva;
na industria de petréleo e b. Nao aplicagdo de praticas de retencdo: pode levar a uma retengdo parcial ou amnésia corporativa,
gas. retrabalho e falta de confiancga entre organizagdes (contratante de mao de obra e contratada).
Sumbal Fatores:
R Reter conhecimentos no | 1. Estratégias de retencdo do conhecimento;
Kljuénikov L. , . L g
et al Framework setor bancario de paises | 2. Conhecimentos Criticos do setor bancario;
@ 023') em desenvolvimento. 3. Desafios culturais e contextuais;
4. Impactos da retencdo sobre o desempenho bancério.
Acgodes para estabelecer um ecossistema de retencdo de conhecimentos que va além de atividades pontuais:
. . 1. Criar consciéncia e compreensdo: identificar estagio atual da retengdo, o nivel de engajamento e as
Estrutura visa criar uma )
Sanz e L . capacidades;
definigdo compartilhada . - . . . . o
Hovell Framework ara retencio de 2. Definir proposito e identificar partes interessadas: mapear as partes interessadas criticas e os fluxos de
(2021) p e conhecimentos, assim como processos € infraestrutura;
conhecimento. . ~ ~ .
3. Melhorar, aprender e medir: compreender a relagdo entre retencdo e desempenho organizacional, como
a aprendizagem e os processos influenciam esses resultados e os impactos da perda de conhecimento.
g Critérios:
Estabelecer critérios para ~ . _— . .
. ~ 1. Retengdo ter foco em conhecimentos especializados de pesquisa e desenvolvimento;
Sulaiman a retengdo de AT . . . N .
. 2. Em nivel individual, mapear e vincular especialistas e substitutos e promover acdes de transferéncia de
et al. Framework conhecimentos em .
. . conhecimentos;
(2021) organizacdes de pesquisa . . . . A . .
. 3. Em nivel de projeto, considerar mecanismos para a transferéncia, arquivamento e busca de conhecimentos
e desenvolvimento. . . !
de projetos de pesquisa e desenvolvimento.
Identificar, em empresa de | ; ~ . . . .
’ P Areas de atengdo dos decisores em relagdo a retengdo de conhecimentos:
saneamento, as areas de . . S ~ N
~ Reconhecimento pelo envolvimento dos funcionarios em ag¢des de retengao;
. preocupagdo que os . - . . )
Ensslin et . Disseminagdo do conhecimento por meio do trabalho em equipe e ferramentas adequadas;
Modelo tomadores de decisdo ~ L ~ - L
al. (2020) Incorporagdo de cultura organizacional de retencdo do conhecimento. Uso de comunicacdo;

possuem em relagdo a
retengdo de
conhecimentos.

Plano de sucessdo, para controlar a perda de conhecimentos;
Identificagdo e minimizagdo de fontes de vulnerabilidades da retengdo de conhecimentos;

R b=
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6. Gestao do conhecimento continua e sistematica voltada para a aquisicao, geragao e retengdo de
conhecimentos estratégicos.

Avaliar os Conhecimentos

Aspectos:

1. Causas da perda de conhecimento: demissdes, pedidos de demissdo, aposentadorias ¢ imigracao de
funcionarios altamente qualificados;

2. Conhecimentos Criticos para se reter na industria de manufatura: conhecimento relacional, conhecimento
técnico e conhecimento administrativo;

Sumbal et Criticos dos funcionarios C N . o
Framework . 3. Avalia¢do da relevancia dos conhecimentos. Critérios:
al. (2020) e o risco da perda na . e AT
S a. Alinhamento com os objetivos organizacionais;
industria de manufatura. A .
b. Relevancia com projetos futuros;
c. Avaliagao dos pares;
d. Fung¢des desempenhadas durante a carreira;
e. Disponibilidade de substitutos.
Ciclo de retengdo e perda de conhecimentos especializados:
1. Retengao:
. a. Conhecimentos individuais: quando ha a captura, arquivamento e recuperagao eles sdo convertidos
Avaliar como ocorre 0 . .. -
. - em conhecimentos sociais e objetificados;
ciclo de retengdo de . .. . . .
. b. Conhecimentos sociais: quando capturados, arquivados e recuperados, sdo institucionalizados;
Levallet e conhecimentos e como . . . ~ .
c. Reuso de conhecimentos: permite o fechamento do ciclo de retengdo, tornando os conhecimentos
Chan Framework ocorre a perda de s R
. uteis a organizacao.
(2019) conhecimentos em . . ~
ST 2. Perda de conhecimentos. Ocorre quando ha falhas na retencéo:
organizacao publica .
a. Falha em capturar conhecimentos;
canadense. .
b. Falha em manter conhecimentos;
c. Falha em converter/objetificar conhecimentos;
d. Falha em converter conhecimentos automatizados em sociais.
A estrutura organizacional tem uma relacdo significante e uma influéncia direta na retengao.
Explicar as relagoes entre | Combinando essa descoberta com estudos anteriores, propuseram modelo que afirma:
Acharya estrutura organizacional e | ¢ A estrutura organizacional depende de suas caracteristicas e tipo, e influencia a Gestdo do Conhecimento,
Mishra Modelo retencdo de mais precisamente nos seus componentes:
(2017) conhecimentos no setor de o Reten¢éo do conhecimento;
consultoria de o Criagdo de conhecimento;
infraestrutura indiano. o Compartilhamento de conhecimento;
o Transformagdo do conhecimento.
. Dimensdes estratégicas da RC:
Reter conhecimentos o . .
Wane e oreanizacionais 1. Avaliacdo do risco de perda do conhecimento;
Santos Modelo . & ’ 2. [Iniciativas de partilha e armazenamento do conhecimento;
independentemente do i . ~
(2017) 3. Politicas de desenvolvimento e reten¢do de pessoas;

tipo de perda.

4. Infraestrutura de retencdo do conhecimento.
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Gonzalez

Reter conhecimentos de
provedor de servigos

A retengdo de conhecimento ocorre em ciclo com trés componentes:
e Aquisi¢ao de conhecimentos: ocorre de individuo para individuo por meio da socializagao;

Processo . - . e Arquivamento de conhecimentos: ocorre entre individuos, grupos e a organizagdo. Por meio da
(2016) industriais localizado no L N
Brasil externalizagdo ou combinagao;
] e Busca de conhecimentos: ocorre da organizagdo para o individuo, por meio da internalizagdo.
Identificar, em 6rgao Relagdes:
Kianto ot municipal da Finlandia, as | ¢ Criagdo e aquisi¢do de conhecimentos: ndo apresentaram correlagdo significante com a satisfagdo dos
al. (2016) Modelo relagdes entre a Gestdo do funcionarios;
' Conhecimento e a e  Compartilhamento, codificacao e retencdo do conhecimento: apresentaram correlagdo positiva significante
satisfagdo no trabalho. com a satisfacdo dos funcionarios com o trabalho.
Avaliar as rela@qes entre a Relagdes identificadas:
perda de conhecimentos, a .. L . .
. ~ .. .| « Arotatividade de funciondrios aumenta a perda de conhecimentos;
Lin et al. retencdo e outras variaveis . . ~ ~ . .
Modelo e O uso de sistemas de informagdo para retencdo de conhecimentos reduz a perda de conhecimentos;
(2016) em departamentos de . . ..
. . ~ e A perda de conhecimentos gera perda de habilidades de pessoal, de parcerias internas e externas, reduz
sistemas de informagoes idades absorti . P h acional
gerenciais. capacidades absortivas e piora o desempenho organizacional.
Sugerem que haja a aplicagdo das seguintes praticas aos funcionarios que estdo saindo e que estdo chegando na
organizagao:
e Treinamento;
e Networking;
Agarwal e Retencdo e transferéncia | e  Narrativas/storytelling;
Islam Framework de conhecimentos em e  Visitas a bibliotecas;
(2015) bibliotecas. e  Documentagio;
e Repositorio digital.
Com isso, argumentam que havera transmissao de conhecimentos explicitos e tacitos, contemplando os quatro
estagios do Ciclo SECI de Takeuchi e Nonaka (2008). O uso dessas praticas vai depender das condi¢des
habilitadoras: cultura, pessoas, processos ¢ tecnologias.
Atuacdo conjunta da alta lideranga, gestores de recursos humanos e supervisores na criagdo de uma cultura de
retengdo de talentos e conhecimentos, por meio da implementacdo de agdes em quatro ambitos:
e Treinamentos e educagdo continua: apoio a educacdo, treinamentos, certificagdes de habilidades,
Retengdo de laboratorios para treinamentos praticos, bibliotecas, mentoria e criacdo de ambiente de compartilhamento de
Bairi et al conhecimentos em conhecimentos;
2011 ’ Modelo organizagdes de servicos | ¢  Plano de carreira de escopo de trabalho: contratagdo de pessoas certas para o trabalho certo, plano de

de Tecnologia da
Informagao.

carreira para os proximos cinco anos, trabalho diversos e que requeiram habilidades, mix de
desenvolvimento e apoio ao trabalho, desenvolvimento de habilidades, rotacdo de fungdes e uso de
tecnologias de ponta;

e Beneficios monetarios: bonus de retengdo, bonus por mérito, salario de mercado, distribui¢do de acdes,
subsidio ao trabalho por turno, componentes variaveis no salario e subsidios para habilidades estratégicas.
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e Beneficios adicionais: licenca remunerada para estudo, cessdo de laptop para o funcionario, novas
oportunidades no local, oportunidade de trabalho para conjuge, horario flexivel/teletrabalho, facilidade de
estacionamento, avaliagdo de desempenho adequada, facilidade de transporte, seguro parental e associagédo
ao clube da empresa.

Elementos:

1. Processo de retencdo focado em Conhecimentos Criticos importantes ao negocio e em ciclo composto das
ctapas:

a. Inicio;
b. Implementacio;
Doan ef al. Retenqﬁo de o o c Avaliagdo; i
(2011) Modelo conhecimentos em médias | 2. Vlablhzadore's do processo de retengao:
€ pequenas empresas. a. Apoio da alta gestdo;
b. Ferramentasde T.L.;
3. Alinhamento do processo de retencdo com trés elementos:
a. Estratégia de reteng@o de conhecimentos;
b. Préticas de recursos humanos;
c. Cultura de aprendizagem.
Minimizar perda de Estagios para a reteng@o de conhecimentos:
Levy conh@cimento.s 1. Prelirr}irjar de inicio do processo;
2011) Framework ~ organizacionais, 2. Definigao dg escopo da RC;
independentemente do 3. Transferéncia de conhecimentos;
tipo de perda. 4. Integracdo dos conhecimentos nas atividades organizacionais.
Etapas:
Boyles et Fluxograma RCC em organizagdes do | 1. Avalia¢do de Risco de Perda de Conhecimento;
al. (2009) setor nuclear. 2. Planeja e implementa abordagem de captura de Conhecimentos Criticos;
3. Monitoramento e avaliagao.
Avaliar as capacidades de | O modelo prevé quatro etapas:
. retencdo de conhecimento | 1. Personalizagdo/socializacdo (tacito para tacito)
Arif et al. T . ~ Ly L
(2008) Modelo de uma organizagao e 2. Cod1ﬁf:agel~o/extemal1~za(;ao (tzrlc.lto para explrlc.lto)
sugerir oportunidades de | 3. Combinagdo/renovagao (explicito para explicito)
melhoria. 4. Internalizacdo (explicito para tacito)
Estratégias voltadas para a RC:
Evitar perda de 1. Praticas de transferéncia de conhecimentos;
DeLong Diretrizes conhecimentos devido ao | 2. Iniciativas de recuperag@o de conhecimentos;
(2004) Estratégicas envelhecimento de 3. Praticas e processos de recursos humanos;
funcionérios. 4. Aplicacdes de tecnologias da informacgao para captura, armazenamento e compartilhamento de
conhecimentos.

Nota. Elaborado pelo autor.
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Sumbal, Irfan et al. (2023) elaboraram um framework que explicitou como ocorre a RC
de funcionarios terceirizados na industria do petroleo a gés. Evidenciaram que hé varios fatores
que determinam a propensao, ou nao, de se terceirizar neste setor. Identificaram que € possivel
aplicar praticas de RC a uma parcela dos terceirizados, o que permite a sustentabilidade do
negocio, mas que isso ndo ¢ possivel sob outra parcela, o que leva a perda de conhecimentos,
retrabalho e redu¢do da confianca entre a empresa que fornece o servico de terceirizacdo de
mao-de-obra e da empresa contratante.

Sumbal, Klju¢nikov et al. (2023) apresentaram um framework destacando os fatores
essenciais para a retencdo de conhecimentos no setor bancario na perspectiva de um pais em
desenvolvimento (Paquistdo), além de apontarem desafios na implantagdo de projetos de RC e
praticas de GC recomendadas para tal fim. Os fatores para a RC apontados sdo: estratégias de
reten¢ao do conhecimento; Conhecimentos Criticos do setor bancario; desafios culturais e
contextuais; impactos da reteng@o sobre o desempenho bancario.

Sanz e Hovell (2021) propuseram framework com objetivo de apresentar trés tipos de
acoOes para criagao de um ecossistema RC que vé além de atividades pontuais. A primeira ¢ a
criacdo de consciéncia e compreensdo, que envolve identificar o nivel atual de retengdo, o
engajamento dos envolvidos e as capacidades existentes. A segunda ac¢do ¢ a defini¢do de um
proposito e identificagdo das partes interessadas mais importantes, dos fluxos de
conhecimentos, dos processos vitais e da infraestrutura existente. O terceiro grupo de agdes €
voltado para melhorar, aprender e medir, que aborda compreender a relacao entre a retengao e
o desempenho, os impactos da perda de conhecimentos e entender os impactos do aprendizado
e dos processos no desempenho organizacional.

Sulaiman et al. (2021) propuseram critérios para apoiar o desenvolvimento de modelos
ou frameworks de retencao de conhecimentos para organizacoes de pesquisa e desenvolvimento
lidarem com a perda de conhecimentos oriunda da rotatividade ou aposentadorias. O primeiro
critério ¢ voltar o foco da retencdo para os conhecimentos especializados em pesquisa e
desenvolvimento. O segundo ¢ promover a transferéncia desses conhecimentos especializados
entre pessoas, sobretudo os conhecimentos tacitos, o que demanda um mapeamento de seus
detentores e dos sucessores, que receberao tais conhecimentos. O terceiro critério trata da
reten¢do de conhecimentos gerados em projetos de pesquisa e desenvolvimento, que depende
de repositdrios de conhecimento e mecanismos de recuperacao eficazes.

Ensslin et al. (2020) examinaram as preocupagdes dos tomadores de decisao de uma
concessionaria brasileira de servigos de saneamento em relagdo a perda de conhecimentos. O

produto do estudo foi 0 modelo de apoio a gestdo da retengao de conhecimento em uma empresa
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de saneamento, composto por seis areas de preocupacdo estratégica em relagdo a retencao de
conhecimentos: reconhecimento, que aborda o alinhamento da retengcdo com o corpo funcional
e promove o reconhecimento de comportamentos nesse sentido; disseminagao do
conhecimento, que envolve o estimulo a disseminacao de conhecimento interno por meio de
incentivos ao trabalho em equipe e ao uso de ferramentas de disseminacdo; cultura
organizacional, que trata da incorporagdo da retencdo de conhecimentos na cultura da
organizacdo e demanda a¢des de comunicagao nesse sentido; sucessao profissional, que tenta
elaborar planos de sucessdo para controlar a perda de conhecimentos; gestdo de fontes de
vulnerabilidades, que envolve identificar e minimizar os fatores de vulnerabilidade em relagao
a retencdo de conhecimentos; e a gestdo do conhecimento, que sdo as agdes continuas e
sistematicas com vistas a aquisicao, geragao e retencao dos conhecimentos que possam gerar
valor a organizagao.

Sumbal et al. (2020) criaram um framework para o diagndstico voltado para a retengao
de conhecimentos em uma industria de manufatura de Hong Kong. O diagndstico envolve trés
aspectos: a probabilidade de perda do conhecimento, que no setor ocorre mais devido a
demissdes, saidas voluntarias e imigragdes de funciondrios altamente qualificados; os
Conhecimentos Criticos na industria de manufatura, que sdo principalmente os conhecimentos
relacionais, técnicos e administrativos; a relevancia dos conhecimentos, que ¢ avaliada segundo
o alinhamento com os objetivos organizacionais, a relevancia com projetos futuros, a avaliagdo
de pares, as fungdes desempenhadas pelo detentor durante a carreira e a disponibilidade de
substitutos.

Levallet e Chan (2019) elaboraram um framework para avaliar, em empresa publica
canadense, como ocorre a retengdo e a perda de conhecimentos especializados. Identificaram
que o ciclo da retencao de conhecimentos envolve a captura, arquivamento e recuperagao de
conhecimentos individuais e sociais, sendo que esse ciclo s6 se completa quando ha a busca e
reuso desses conhecimentos em prol dos objetivos da organizacdo. Também identificaram que
falhas na retencdo levam a perda de conhecimento, sendo as principais falhas ocorridas na
captura de conhecimentos, na manuten¢do, na conversao em objetos € na conversao de
conhecimentos automatizados em sociais.

Acharya e Mishra (2017) realizaram estudo exploratério em organizacdo indiana de
consultoria para infraestrutura. Avaliaram a relacdo entre estrutura organizacional e retencao
de conhecimento e descobriram uma relagdo significativa entre ambas e uma influéncia direta
entre a estrutura organizacional e a reteng¢ao. Os autores criaram um modelo que afirma que a

estrutura organizacional depende das variaveis tipo e caracteristicas, influenciando diretamente
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a GC, mais precisamente seus componentes reten¢do, criacdo, compartilhamento e
transformagao.

Wane e Santos (2017) propdoem um modelo tedrico que agrega quatro dimensodes
essenciais para a implantacao de estratégias de RC, com vistas a servirem de suporte para que
organizagodes lidem com a perda de conhecimentos, independente da origem da perda e do setor
de atuagdo da organizacdao. As dimensdes sdo: avaliagdo do risco de perda do conhecimento;
iniciativas de partilha e armazenamento do conhecimento; politicas de desenvolvimento e
retencao de pessoas; infraestrutura de reten¢ao do conhecimento.

Gonzalez (2016) analisou como ocorre o processo de Retengdo de Conhecimentos em
empresa do ramo de servigos industriais localizada no Brasil. Identificou que a retengdo ¢
exercida em um ciclo com trés componentes. No primeiro momento, ha a aquisicdo de
conhecimentos, que ocorre entre individuos em processo de socializacdo. Depois, hd o
arquivamento de conhecimentos, quando os conhecimentos individuais sdo externalizados ou
combinados, envolvendo pessoas, grupos e a organiza¢do. Por fim, hd a busca desses
conhecimentos, que ocorre da organizagdao para o individuo e utilizado o processo de
internalizacao.

Kianto et al. (2016) realizaram estudo quantitativo em organiza¢do municipal da
Finlandia para avaliar as correlagdes entre cinco subareas da GC e a satisfagdo dos funcionarios.
Identificaram que a GC possui forte impacto na satisfagdo dos funciondrios. A criagdo e a
aquisicdo de conhecimentos nao apresentaram correlagdo significativa com a satisfagdo dos
funcionarios, mas o compartilhamento, a codificacdo e a retencdo de conhecimentos
apresentaram correlagdo positiva e significativa com a satisfagdo dos funcionarios com o
trabalho.

Lin et al. (2016) conduziram estudo quantitativo com estudantes da area de sistemas de
informacao para avaliar como a perda de conhecimento, a retengcdo de conhecimento e outras
variaveis se relacionam em departamentos de sistemas de informacdes gerenciais. O modelo
resultante mostrou que a rotatividade de pessoal tem forte influéncia na perda de
conhecimentos, mas que a aplicagdo de sistemas de informagao voltados para a retengao € uma
forma efetiva de evitar a perda de conhecimento. A perda de conhecimentos leva a perda de
habilidades de pessoal e de parcerias internas e externas a organizacdo, assim como da
capacidade absortiva de conhecimentos. A perda de conhecimentos também afeta
negativamente o desempenho organizacional.

Agarwal e Islam (2015) propuseram framework para a retengao e transferéncia de

conhecimentos no dmbito de bibliotecas. Utilizando como base o modelo SECI de Takeuchi e
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Nonaka (2008), eles propuseram que os funciondrios que estdo em risco de saida e os que estdo
chegando participem de praticas de GC e, com isso, haja transmissdo e retengdo de
conhecimentos explicitos e tacitos. As praticas sugeridas foram treinamento, networking,
narrativas/storytelling, visitas a bibliotecas, documentagao e repositorio digital.

Bairi et al. (2011) criaram e avaliaram modelo voltado para a retencdo de talentos e
conhecimentos para organizagdes prestadoras de servigos de Tecnologia da Informagdo. Seu
modelo propde atuagao conjunta da alta lideranga, gestores de recursos humanos e supervisores
na criagdo de uma cultura de retengdo de talentos e conhecimentos, por meio da implementacao
de acdes em quatro ambitos:

- Treinamentos e educag¢do continua, que envolve apoio a educagdo, treinamentos,
certificagdes de habilidades, laboratorios para treinamentos praticos, bibliotecas, mentoria e
criacdo de ambiente de compartilhamento de conhecimentos;

- Plano de carreira de escopo de trabalho, que contempla contratacdo de pessoas certas
para o trabalho certo, plano de carreira para os proximos cinco anos, trabalho diversos e que
requeiram habilidades, mix de desenvolvimento e apoio ao trabalho, desenvolvimento de
habilidades, rotacdo de fungdes e uso de tecnologias de ponta;

- Beneficios monetarios, que ¢ composto pelas agdes de bonus de retencao, bonus por
mérito, saldrio de mercado, distribui¢do de a¢des, subsidio ao trabalho por turno, componentes
variaveis no salério e subsidios para habilidades estratégicas;

- Beneficios adicionais, que envolvem licenga remunerada para estudo, cessao de laptop
para o funcionario, novas oportunidades no local, oportunidade de trabalho para conjuge,
horario flexivel/teletrabalho, facilidade de estacionamento, avaliagdo de desempenho adequada,
facilidade de transporte, seguro parental e associa¢do ao clube da empresa.

Doan et al. (2011) propuseram um modelo de retencdo de conhecimentos voltado para
pequenas e médias organizagdes e para os Conhecimentos Criticos, alinhado com os processos
de negbcio e composto por um ciclo de trés etapas: inicio, implementagdo e avaliacdo. Além
disso, os autores apontam para a importancia do alinhamento desse processo de retengdo com
a estratégia de reten¢do de conhecimentos, com praticas de recursos humanos e com uma cultura
de aprendizagem.

Levy (2011) propds um framework voltado para a RC de conhecimentos
organizacionais em risco de perda com quatro estagios: preliminar de inicio do processo;
defini¢ao do escopo da RC; transferéncia de conhecimentos; integracao dos conhecimentos nas

atividades organizacionais.
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Boyles et al. (2009) criaram um fluxograma com as etapas voltadas para a RCC em
organizagdes do setor nuclear. O fluxo tem trés grandes etapas. A primeira ¢ de avaliacdo do
risco de perda de conhecimentos, que leva em consideracao o risco de saida dos funcionarios,
assim como nos conhecimentos e habilidades detidos por eles e a dificuldade de reposi¢ao de
tais conhecimentos. A segunda etapa ¢ de planejamento e implementacdo de uma abordagem
de captura de Conhecimentos Criticos, que contempla atividades como o levantamento dos
conhecimentos e habilidades essenciais para a organizagao, avaliacdo de consequéncias da
eventual perda dos conhecimentos, agdes de mitigagdo, assim como o planejamento de praticas
de Reten¢do do Conhecimento, que devem ser posteriormente implementadas. A terceira etapa
¢ a de monitoramento e avalia¢do, que envolve o estabelecimento de métricas, avaliacdo dos
projetos e de problemas recorrentes.

Arif et al. (2009) elaboraram um modelo que pode ser usado para avaliar a capacidade
de retencdo de conhecimentos de uma organizacdo, assim como sugerir oportunidades de
melhorias. Este modelo apresenta inspira¢ao no ciclo SECI de Takeuchi e Nonaka (2008) e tem
quatro passos: personalizagdo/socializacao, no qual individuos compartilham conhecimentos
tacitos entre si € promovem a criacdo de conhecimentos, tendo como principal desafio a
disposi¢do das pessoas em compartilharem; codificagdo/externalizagdo, que envolve a
conversao de conhecimentos ticitos em explicitos e tem como barreiras a sobrecarga de
conhecimentos, a fragmentagdo e a descontextualizacdo; combinacdo/renovagdo de
conhecimentos explicitos, que envolve a construgdo de uma memoria de conhecimentos
organizacionais a ser depositada em individuos, cultura, estrutura, transformacao e ecologia
organizacionais; internalizagdo, na qual conhecimentos explicitos buscados sao absorvidos em
conhecimentos tacitos e muitas vezes gera revisdes e atualizagdes de conhecimentos em um
processo de melhoria.

DeLong (2004) propoe diretrizes estratégicas voltadas para a implantacdo de iniciativas
para mitigar a perda de conhecimentos ocasionada pelo envelhecimento da forga de trabalho:
praticas de transferéncia de conhecimentos; iniciativas de recuperacdo de conhecimentos;
praticas e processos de recursos humanos; aplicagdes de tecnologias da informacao para
captura, armazenamento e compartilhamento de conhecimentos. As diretrizes propostas
apresentam potencial para apoiar a criacao de agdes concretas de RC sob uma oOtica pragmatica
organizacional e hd um detalhamento das propostas para apoiar os praticantes.

Em sintese, a Tabela 14 evidenciou a caréncia de métodos de Retencdo de
Conhecimentos organizacionais, assim como a escassez de artefatos que de certa forma

prescreveram etapas sequenciais, visando programas perenes de RC (Doan et al., 2011; Levi,



77

2011; Boyles et al., 2009). A avaliagdo dos artefatos constantes na Tabela 14 levou a
constatacdo de que os artefatos existentes voltados ao objetivo da RC sdo majoritariamente
focados na compreensao do fendmeno da retencao e muitos deles apresentam escopos limitados
a organizagdes de localizacdes geograficas ou setores de atuagdo especificos. Destaca-se que
nenhum dos artefatos identificados apresenta as caracteristicas buscadas neste estudo, ou seja,
que detalhe a sequéncia de agdes recomendadas ao objetivo da retencdo de conhecimentos, que
dé destaque para a importancia da identificagdo e priorizagao de Conhecimentos Criticos, que
indique as praticas de GC recomendadas para o objetivo da RCC, que possa ser utilizado por
qualquer tipo de organizag@o e que tenha sido criado com participacdo de praticantes de GC
com experiéncia em RC.

A Tabela 15 exibe avaliagdo comparativa do artefato da Figura 3 (utilizado como
artefato inicial na avaliagdo dos especialistas praticantes em Survey Delphi da fase empirica
deste estudo) em relacdo aos trés artefatos identificados que contém etapas para a implantagao
da RC em organizagdes. Importante salientar que o artefato da Figura 3 foi baseado ndo apenas
nas caracteristicas destes trés artefatos, mas em consonancia com elementos e diretrizes de

dezenas de obras de RC, conforme apresentado no Estudo 1.

Tabela 15
Analise comparativa entre o artefato teorico da fase empirica e artefatos existentes com
etapas para a RC

Pontos de convergéncia
com o artefato da
Figura3

Avancos do artefato da
Figura 3 em relacio a
literatura

Artefatos com
Etapas para RC

Limitacio em relagao ao
artefato da Figura3

Doan et al. (2011)

Presenca de a¢des em
busca de patrocinio da alta
dire¢do, implementagdo de
projetos de retengdo e
avaliacdo.

Artefato criado para
pequenas e médias
empresas. Contém
indicacdes esparsas de
praticas.

Levi (2011)

Presenga de agdes para
conscientizacdo ¢ busca
por patrocinio da alta
direcdo, definicdo de
escopo ¢ indicacao de
projeto piloto.

Contém escassa orientagdo
para identificacdo e
priorizagdo de
Conhecimentos Criticos.
Contém indicacoes
esparsas de praticas.

Boyles et al.
(2009)

Presenca de agdes para
avaliacdo de risco de perda
de conhecimento,
implementacdo de
abordagem para captura de
conhecimentos,
monitoramento e
avaliacdo.

Artefato criado para
organizagdes da industria
nuclear. Contém
indicacdes esparsas de
praticas.

Promoveu aprofundamento e
refinamento das etapas
necessarias a retengdo de
Conhecimentos Criticos.

Contém listagem mais ampla
e mais bem estruturada de
praticas de GC indicadas
para o objetivo da RC.

Nota. Elaborado pelo autor.
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Outra constatagdo originada da leitura da Tabela 14 foi que as etapas e diretrizes do
método teodrico utilizado na fase empirica deste estudo — topico 4.2.3 — apresentam conexdes
com diferentes partes dos artefatos existentes para RC, mas seu escopo e proposta sao inéditos.
Salienta-se que, apos analise da Tabela 14, ndo se observou necessidade de eventuais ajustes ao

método tedrico devido a sua completude e coeréncia com as referéncias consultadas.

4.2.3 Modelo Teodrico com Etapas para a RCC

O Modelo Tedrico para a RCC (Alfenas et al., 2025) foi usado como base conceitual
apresentada a especialistas praticantes de GC para a posterior criagdo de um método voltado
para a RCC. A seguir, apresenta-se uma sintese do artefato proposto por Alfenas et al. (2025)
para que se entenda a base conceitual na qual este estudo se assenta e seja possivel identificar
as semelhangas e diferengas entre o artefato inicial do estudo (Figura 3) e sua versao aprimorada
apos a intervencao empirica (Figura 5).

O termo “modelo” usado em Alfenas et al. (2025) foi substituido neste estudo por
“método” para que pudesse retratar melhor a intencao de se criar um artefato que proponha as
etapas necessarias a implantagao da RCC em organizagdes. Essa revisdo de termos ocorreu em
acordo com a defini¢do de Lacerda et al. (2013, p. 749) de que “um método ¢ um conjunto de

passos (um algoritmo ou orientacdo) usado para executar uma tarefa”.

Figura 3
Artefato inicial. Método Teorico de Gestdo do Conhecimento voltado para a Retenc¢do de
Conhecimentos Criticos Organizacionais

Execugao das Praticas
Arquivamento
Disponibilizacao

Planejamento
dasPriticasde
RCC

Comunicacgao
3 ro A Planejamentoe
Dp'agl'_“’?“m ProjetoPiloto Refinamento do IMPLEMENTACAO
reliminar Programa
Correcoes/ .
i Avaliacao

Revisoes
Periodicas

Nota. Fonte: Alfenas et al. (2025).
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O método teorico resultante de Alfenas et al. (2025) propos que um programa de Gestao
do Conhecimento voltado para o objetivo da RCC deveria seguir quatro etapas: diagndstico
preliminar, projeto piloto, planejamento do programa e implementagdao do programa. Nesta
proposta, a etapa de implementacao seria realizada em ciclos nos quais cada projeto de retencao
realizaria um giro completo composto por outros quatro estagios e retroalimentaria o sistema
para que os proximos projetos fossem sujeitos a melhorias continuas, como ocorre no Ciclo
PDCA (planejamento, execugdo, verificagdo e agdes corretivas) popularizado por Deming
(1982).

A primeira etapa de diagnostico preliminar envolve a conscientizacdo da alta dire¢do
organizacional, a definigdo de quais conhecimentos sdo considerados criticos naquela
organizagdo especifica, a avaliacdo do risco de perda desses Conhecimentos Criticos e a
identificacao dos tipos de perda de conhecimento que mais colocam em risco os Conhecimentos
Criticos naquele determinado cendrio e momento (Alfenas et al., 2025).

A segunda etapa do método de Alfenas et al. (2025) ¢ o projeto piloto, que seria um
projeto de retencdo de conhecimento realizado em ambiente real, mas com escopo e prazos
reduzidos. O piloto foi alocado cronologicamente neste ponto para tentar mostrar o quanto antes
para as liderangas o valor que a retengdo pode agregar para a organiza¢ao. Esse adiantamento
para antes do planejamento visaria evitar a repeti¢do de relatos de organizagdes que realizaram
planejamentos longos e custosos, que atrasaram a percepcdo de valor e comprometeram a
implantacao da GC em organizacoes.

O planejamento do programa de GC ¢ a terceira etapa do método de Alfenas et al. (2025)
e deve ocorrer se o projeto piloto for bem avaliado e a organizacao decidir pela ampliagdo do
escopo e implantacdo permanente de um programa de GC voltado para a RCC. Neste
planejamento, devem ser definidos a governanga, o escopo do programa, a avaliacdo de
maturidade organizacional em GC, o risco de perda de Conhecimentos Criticos, os impactos de
tal perda, o mapeamento dos Conhecimentos Criticos e os indicadores de desempenho do
programa.

A quarta e ultima etapa do método proposto por Alfenas et al. (2025) consiste na
implementag¢ao da RCC, que seria realizada por meio da execucao de praticas de GC voltadas
para a RCC. Essas praticas seriam levadas a cabo por meio de projetos com outros quatro
estagios: planejamento da pratica, que deve responder as questdes quem, porque, 0 que, COmo,
quanto, quando e onde; execugdo das praticas, que ¢ quando os conhecimentos sdo capturados
ou transferidos e eventuais produtos de conhecimento (documentos, procedimentos, fluxos,

videos, entre outros) devem ser arquivados, disponibilizados para os usuarios em potencial e
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comunicados; as duas ultimas etapas da implementagao sdo a avaliag@o e os ajustes, que podem

ser feitos com o uso de Li¢des Aprendidas.

4.3. Procedimentos Metodologicos do Estudo 2

Alfenas et al. (2025) propuseram dois artefatos: um modelo e tabelas de praticas. Apos
reavaliagdo, o segundo artefato (Tabelas de Praticas) teve o nome alterado (Cardapio de
Praticas) e foi integrado ao método como elemento de apoio. Portanto, o método se tornou o
unico artefato objeto de estudo. Ainda assim, o Cardapio de Praticas foi submetido a avaliagdes
especificas durante as trés rodadas do Survey Delphi por conter elementos considerados
essenciais as etapas do Projeto Piloto e da Implementacdo do Método, ou seja, por sua funcao
de destaque no método gerado neste estudo.

Com intencao de aprimoramento teorico antes da implementacdo da etapa empirica
deste estudo, procedeu-se a nova revisao da literatura para complementar Alfenas et al. (2025).
A revisdo teve como objetivo principal aprimorar a busca por métodos ou outros artefatos que
apresentassem as etapas necessarias para a RCC. Além disso, as obras selecionadas também
apoiaram a constru¢do do referencial tedrico deste estudo e, sobretudo, a discuss@o do método
resultante desta obra.

Para isso, foi realizada Revisdo Integrativa, segundo os critérios de Whittemore e Knafl
(2005) (Tabela 16). Uma das melhorias pretendidas em relagdo ao estudo de Alfenas et al.
(2025) foi o aprimoramento dos termos de busca e, para isso, seguiram-se os procedimentos de
Saunders et al. (2019), cujas providéncias de aplicagdo também integram a Tabela 16.

Neste estudo, o artefato tedrico proposto por Alfenas et al. (2025) foi validado por
especialistas brasileiros praticantes de Gestdo do Conhecimento com experiéncia em Retengao
de Conhecimentos, gerando como produto o0 Método ReConheCEP (Figura 5). Adicionalmente
4 avaliagdo do Método ReConheCEP como um todo, houve também uma avaliagio especifica
voltada ao Cardapio de Praticas, que ¢ um elemento de apoio no qual o usuério do método tera
a sua disposi¢ao uma listagem de praticas de GC indicadas para o objetivo da RCC. A avalicao
do Cardapio de Praticas visou identificar quais praticas de GC eram consideradas relevantes na
opinido dos participantes para o objetivo da RCC. Adicionalmente, as rodadas de avaliagdo dos
participantes ajudaram a alinhar descri¢des resumidas das praticas, além de promover uma
classificag¢@o para que as praticas consideradas mais relevantes ficassem dispostas nas posi¢des

superiores das listagens e pudessem ser priorizadas por futuros usuarios do método.
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Aplicagdo da Revisdo Integrativa de Literatura no Estudo 2 da pesquisa

Estratégia

Recomendacgoes

Aplicacio nesta Pesquisa

Identificar claramente o

Encontrar métodos voltados para a RCC ou artefatos

identificagdo das
palavras-chave
relacionadas ao tema de
estudo e seus sindnimos.
Depois, com o uso de
operadores boleanos,
deve-se  combinar  os
termos para garantir a
abrangéncia e precisao da
busca (Saunders et al.,
2019).

Identificacdo do | propdsito da  revisdo | semelhantes, sobretudo aqueles que abordassem as etapas
problema (Whittemore & Knafl, | necessarias a sua implantagdo e as praticas de GC que a
2005). suportassem.
Portal de Periodicos da Capes como base de dados, todas suas
.. bases inclusas, entre maio e junho de 2024, com intervalo de
Deve explicitar os termos L L. o
. datas das publicagdes até maio de 2024. Inicialmente, foram
de busca, base utilizada e | . . . .
L identificadas as palavras-chave principais relacionadas ao tema
estratégias de  busca " - . s
L. e . deste estudo, '"retengdo de Conhecimentos Criticos
adicionais. A pesquisa LT . A
organizacionais", e foram avaliados sinonimos e termos
abrangente  pode  ser . . . " -
< relacionados, tendo sido selecionado o termo "preservagdo do
combinada com . " oA N .
. . conhecimento" com sindnimo de reten¢do do conhecimento. O
amostragem intencional, “ ~ . v e e
o termo “gestdo do conhecimento” foi adicionado para retornar
desde que justificado e , . .
. . somente obras da area, assim como foram combinados os
explicito (Whittemore & . v ., . o .
termos métodos”, método”, metodologia e
Knafl, 2005). « B . ,
metodologias”, visando encontrar obras similares a métodos
~ ue também pudessem abordar as etapas da RCC. Foram
Busca de A elaboracdo dos termos que P p .
. o utilizados operadores booleanos (AND, OR) para combinar e o
literatura de busca deve iniciar pela

termo de busca resultante foi (("retengdo de conhecimento" OR
"preservacdo do conhecimento") AND ("gestdo do
conhecimento") AND (métodos OR método OR metodologia
OR metodologias) AND (organizacional OR empresa OR
organizagdo OR empresarial)). Visando contemplar as obras
semelhantes em lingua inglesa, realizou-se busca semelhante
utilizando os termos (("knowledge retention" OR "knowledge
preservation") AND ("knowledge management") AND
(methods OR methodology OR methodologies) AND
(organizational OR company OR organization OR corporate)).
Foram acrescidos & base publicacdes escolhidas em
amostragem intencional pelos autores devida a relevancia ao
tema.

Avaliar a qualidade dos

Selecao da base por meio da leitura dos titulos e resumos, tendo
como critério de inclusdo na base contemplar as obras que

conclusao integrada
(Whittemore & Knafl,
2005).

dados da base e sua | abordavam métodos e outros artefatos voltados para a Retengao
Avaliagdo dos | adequagdo ao estudo. | de Conhecimentos sob a perspectiva organizacional, assim
Dados Critérios de inclusdo e | como etapas e praticas indicadas para a RC. Formou-se uma
exclusdo (Whittemore & | base de 18 artigos, que foram adicionados as 05 publica¢des
Knafl, 2005). obtidas em amostragem intencional, totalizando um corpus de
23 obras.
Foram fichadas em planilha eletronica as citagdes sobre
métodos/metodologias/modelos/frameworks para a RCC, as
suas etapas, as praticas de GC voltadas para ela e outras
Requer que os dados | . . . ~
. citagdes consideradas relevantes para a construcao do texto da
sejam ordenados, . o . .
codificados pesquisa. As citacdes foram categorizadas e codificadas em
- ) . colunas chamadas “temas” e “subtemas”, o que facilitou a
Anédlise de categorizados, resumidos . . ~
. busca posterior, a unificagdo de textos sobre temas comuns, a
Dados e unificados em uma

comparagao, o uso dos dados e o alcance de novas perspectivas
teoricas.

Na analise, os dados foram avaliados, comparados, ordenados
e sintetizados em conclusio integrada na revisao deste estudo,
além de terem contribuido na constru¢do do artefato e na
discussdo dos resultados.

Nota. Elaborado pelo autor com base em Whittemore e Knafl (2005) e Saunders et al. (2019).




82

A validagdo dos artefatos pelos especialistas praticantes ocorreu por meio de um Survey
de trés rodadas baseado no Método Delphi, que ¢ utilizado em pesquisas visando a busca de
consenso de especialistas por meio da convergéncia de opinides, sendo um método amplamente
utilizado mundialmente desde a década de 1950 (Flostrand et al., 2020; Merfeld et al., 2019;
Von Der Gracht, 2012). O Método Delphi ¢ indicado para a busca de consenso de especialistas
a respeito de um tdpico complexo emergente, em uma abordagem qualitativa, exploratoria,
quando hd um namero limitado de especialistas dispersos geograficamente, sendo assim uma
ferramenta de pesquisa bem estabelecida e considerada rigorosa na academia, além de ser
extensamente utilizada, inclusive na area de Administrac¢ao (Birko et al., 2015; Flostrand et al.,
2020; Merfeld et al., 2019).

Flostrand et al. (2020) afirmaram que este método vem sendo usado mais
frequentemente no campo da gestao nos ultimos anos. A conducdo do Método Delphi neste
estudo seguiu as seis etapas basicas de Flostrand et al. (2020), que s@o apresentadas a seguir
juntamente com diligéncias realizadas em sua implementacao.

A primeira etapa consistiu na identifica¢do, recrutamento e selecdo do painel de
especialistas (Flostrand et al., 2020). Convém destacar o grau de envolvimento do pesquisador
com praticantes de GC no Brasil por ser filiado desde janeiro de 2022 a Sociedade Brasileira
de Gestao do Conhecimento (SBGC) e pelos servigos voluntarios prestados como Community
Manager (Gestor de Comunidade) do “The Second Brain”, que ¢ a comunidade da SBGC aberta
a todos seus associados, € como revisor do Modelo de Referéncia da SBGC (SBGC, 2024).
Além disso, o pesquisador também faz parte da CoPs, que ¢ outra comunidade da SBGC
composta por um grupo seleto de representantes de organizagdes associadas. Considerando as
percepgoes originadas por este envolvimento, o pesquisador estava convencido de que mesmo
nesses grupos qualificados em GC haveria um ntimero limitado (talvez poucas dezenas) de
pessoas que atenderiam aos critérios de inclusao deste estudo devido a percepgao de um nimero
reduzido de praticantes de RC no Brasil e ao limitado engajamento deles nas comunidades,
percepgao confirmada nos resultados deste estudo. Houve a tentativa de obter o méaximo de
participagdo possivel, oferecendo algumas contrapartidas: para a SBGC foi acordada uma
apresentacao dos resultados exclusiva para os associados; para os participantes, foi oferecido o
relatorio do estudo e um livro técnico de brinde de agradecimento para os participantes que
respondessem completamente as trés rodadas do Survey.

Portanto, a identificacdo e recrutamento de participantes para a pesquisa teve como base
sua divulgacao nas comunidades CoPs e The Second Brain, considerando que isso ja ocorria

esporadicamente em ambas e nunca foi identificado qualquer obje¢do dos membros ou da
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diretoria da SBGC. Ainda assim, em setembro de 2024, houve a solicitagdo de autorizagdo para
tal divulgagdo junto ao entdo presidente da SGBC, que ndo apenas autorizou sua divulgacio
nas comunidades CoPs e The Second Brain, como foi um importante patrocinador do estudo ao
apoia-lo publicamente nas comunidades e ao oferecer espago para sua divulgagdo em uma
reunido de associados.

Os critérios para inclusdo no grupo de especialistas praticantes da pesquisa foram:
graduacao em qualquer area do conhecimento como formagao minima, sendo desejavel algum
tipo de formagao complementar (cursos, leitura de livros ou especializagdo em ambito de pos-
graduagdo) em GC; idade minima de 25 anos para ndo contemplar profissionais em nivel inicial
da carreira; experiéncia minima de trés anos em projetos de GC que envolvessem RC; adesao
voluntéria a pesquisa; assinatura do Termo de Consentimento Livre Esclarecido (Apéndice 1),
que esclareceu os aspectos €ticos da pesquisa e assegurou o anonimato dos participantes.
Considerando as propostas objetivas para o recrutamento ¢ a sele¢do, sem qualquer critério que
impactasse negativamente a diversidade dos participantes, esperava-se que tais critérios
pudessem prover um grupo de especialistas diverso, pois tal diversidade tem um impacto
positivo na confianga dos resultados, assim como pode reduzir a ocorréncia de vieses cognitivos
(Beiderbeck et al., 2021).

A respeito da quantidade de especialistas que iriam participar do Survey Delphi, que €
operado com amostragem nao probabilistica, Flostrand et al. (2020) apontam que o tamanho do
painel para grupos homogéneos poderia ser de 10 a 15 especialistas, sendo que este nimero
pode ser maior para grupos mais heterogéneos de especialistas. Birko et al. (2015) adotam como
parametro que o nimero de participantes de Surveys Delphi pode variar entre 6 e 50 pessoas.
Considerando a tendéncia de homogeneidade dos especialistas que poderiam fazer parte deste
estudo (membros da SBGC com experiéncia em RC), decidiu-se estabelecer como meta o
numero minimo de 10 participantes ao final das trés rodadas do estudo, porém houve a busca
pelo maior nimero possivel de participantes para o painel.

A segunda etapa na condu¢ao do Método Delphi foi a aplicacao de um Survey (Flostrand
et al., 2020), online assincrono a cada um dos especialistas. Gnatzy et al. (2011) apontam que
um Survey Delphi online assincrono ¢ oportuno aos participantes por permitir que respondam
no melhor momento possivel, levando a uma maior probabilidade de participagdo e menor taxa
de abandono do estudo. Por sua vez, Flostrand et al. (2020) e Merfeld et al. (2019) consideram
que o anonimato entre os especialistas ¢ mais um ponto positivo do Método Delphi por limitar

o viés de contaminagdo de opinides entre os participantes devido a diminuigdo da pressao por



84

respostas socialmente desejaveis (que pode ocorrer na presenga de individuos dominantes) e
por criar um ambiente propicio a criatividade e a independéncia de opinido.

O Survey contou com trés rodadas (critério de convergéncia adotado, conforme
apresentado mais adiante), com o uso da ferramenta SurveyMonke)® e cujas afirmagdes sdo
apresentadas no Apéndice 2. A ferramenta usada para a aplicacdo do Survey foi escolhida apds
realizacdo de testes nas plataformas Google Formularios, Mentimeter, Questionpro, Microsoft
Forms e SurveyMonkey, que foi escolhida por apresentar todas as solucdes necessarias ao
questionario, por sua interface amigavel, por nao apresentar nenhum defeito nos testes e pelo
seu custo-beneficio considerado adequado. As trés rodadas de coleta de respostas ocorreram de
setembro a dezembro de 2024.

As afirmacodes do Survey visaram avaliar os critérios utilidade, viabilidade, completude,
compreensibilidade, fidelidade com fendmeno estudado, coeréncia, robustez, adaptabilidade
(Prat et al., 2015) e nivel de impacto humano no desempenho do artefato (Aken et al., 2016).
Os respondentes indicaram seu grau de concordancia em uma escala tipo Likert de 5 pontos e
a quantidade de afirmagdes ficou dentro do sugerido por Birko et al. (2015), que seria entre seis
€ quarenta.

Conforme recomendag¢do de Malhotra (2005) com vistas a identificagdo prévia e
eliminagdo de possiveis problemas, foram conduzidos pilotos ou pré-testes nos meses de
setembro (1? rodada), novembro (2° rodada) e dezembro (3* rodada) de 2024 antes da aplica¢ao
oficial das trés rodadas de coleta de dados com os especialistas. Os pilotos foram realizados por
meio da aplicacdo do Survey a pessoas com perfil proximo ao publico de especialistas, porém
que ndo foram incluidas na amostra do estudo. Os participantes do piloto foram alunos do
programa de Administragdo da PUC Minas com conhecimento prévio sobre GC por ja terem
cursado a disciplina Gestao da Informagao e do Conhecimento, além de um profissional de
Tecnologia da Informagao com experiéncia em auditar questiondrios (testou se as questoes eram
obrigatorias, se aceitavam mais de uma resposta, o tipo de resposta aceita, entre outros
detalhes). Ainda segundo sugestdes de Malhotra (2005), neste piloto foram avaliados a
ferramenta de informatica que foi usada para a coleta de dados e todos os aspectos do
questionario, incluindo a redagao, a clareza das perguntas e a estética.

As impressdes do pré-teste foram utilizadas para melhorias das afirmagdes e das
estratégias de coleta de dados. Apos o pré-teste da primeira rodada de coleta de dados, foram

alteradas as redacoes de alguns comandos e afirmagdes com intuito de melhorar a clareza.

8 https://pt.surveymonkey.com/
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Também foi observada a necessidade de reduzir a quantidade de opg¢des nas questdes de
classificagdo de praticas, que foram consideradas confusas nos testes devido a grande
quantidade de opgdes. Para tal reducdo, o critério utilizado foi retirar as praticas que tinham
apenas uma referéncia (ver Tabelas 09 a 12 do Estudo 1). Outro beneficio dos testes-piloto foi
a estimativa da duragdo de tempo aproximada para responder as trés rodadas do Survey (28, 7
e 11 minutos, respectivamente), informacao importante que constou no convite da aplicagao
oficial para permitir aos participantes o planejamento de seu tempo no sentido de escolher o
momento mais conveniente para responder o questionario. Segundo Birko et al. (2015),
especialistas ndo estdo dispostos a usar de 30 a 45 minutos para responder um Survey, portanto,
este parametro foi considerado.

Apo6s o primeiro piloto, houve a aplicacao da primeira rodada do questionario no periodo
de 24 de setembro a 06 de outubro de 2024. Seguindo a pratica de Beiderbeck et al. (2021) para
aumentar a compreensdo dos participantes sobre o Survey e para reduzir o risco de vieses
cognitivos, a introduc¢ao do Survey apresentou caracteristicas da pesquisa e do método por meio
de video explicativo’. Opcionalmente, havia um texto de duas paginas'® com o mesmo
conteudo, caso algum participante preferisse entender o método via leitura, o que foi uma
sugestao dada por um dos participantes do piloto.

A terceira etapa na conducdo do Método Delphi diz respeito a elaboracao de relatorio
conciso que agregou as respostas dos especialistas (Flostrand et al., 2020). Para os céalculos
requeridos nesta etapa, foi utilizado o software Microsoft Excel. Conforme indicacao de
Merfeld et al. (2019), as respostas abertas foram organizadas, codificadas, categorizadas e
chegou-se a inferéncias, utilizando-se para isso a Analise de Contetudo (Bardin, 2016) com
apoio do software Microsoft Excel na organizagdo dos dados.

Na quarta etapa, em novembro de 2024, houve o envio do relatorio dos resultados da
etapa anterior, juntamente com o pedido para que os participantes respondessem a uma segunda
rodada do Survey (Flostrand et al., 2020). Esta nova rodada tinha por objetivo dirimir incertezas
geradas na primeira rodada de respostas, mais especificamente a defini¢do da localizagdo do
projeto piloto no método, tema que houve respostas discordantes dos participantes, ¢ a
permanéncia/inclusao/exclusao de oito praticas de retengdo de conhecimento cujas avaliagdes
da primeira rodada geraram duvidas no pesquisador. Avaliar mudangas, ou ndo, de opinides
apos as novas informagdes oriundas do relatério da rodada anterior ¢ um dos cernes do Método

Delphi na busca por convergéncia de opinides (Flostrand et al., 2020).

9 https://youtu.be/RAIL41L,_ma0
10 https://drive.google.com/file/d/1A67yF-uV_3UPtlJ4 FXtpZo-PkOVy_Sv/view?usp=sharing
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A quinta etapa consistiu em agregar uma rodada final (terceira) de respostas e as
comparar com as anteriores para avaliar a convergéncia de opinides. Esta rodada final, em
dezembro de 2024, trouxe a proposta final do método atualizada segundo sugestdes oriundas
das duas rodadas anteriores, apresentando novamente as afirmagdes para avalicao dos critérios
de qualidade a fim de se comparar a evolucdo dos mesmos critérios submetidos ao método
inicial e a0 método final. Também foram disponibilizadas trés perguntas abertas para que os
participantes se expressassem livremente sobre o método final, o Cardapio de Praticas e todo o
estudo, respectivamente.

Desta forma, trés rodadas de respostas (critério de convergéncia adotado) foram
cumpridas, que ¢ o numero de rodadas apontado como classico por Birko et al. (2015). Na
defini¢ao do nimero de rodadas também foi considerado que os artefatos que foram avaliados
pelos especialistas ja tinham sido objeto de prévia validacao académica, pois o método tedrico
inicialmente apresentado ja tinha sido avaliado pelo pesquisador, seu orientador e outra
professora do PPGA PUC-Minas, demonstrando que o inicio de processo de validagdo por

especialistas ocorreu apds certo refinamento do artefato.

Figura 4
Processo do Método Delphi com 3 rodadas

PRIMEIRA RODADA RODADAS 2E3
Avaliagdo dos artefatos tedricos. Refinamento dos artefatos em busca de consenso.

Reavaliagdes

[ Especialista 1 Avaliaggo inicial Especialista 1 ]
[ Especialista 2 ]L Modetador) ,l| Especialista 2 ]

. Feedbacks
Pesquisador

[ Especialista 3

[ Especialista n Especialista n ]

Ap6s 3 rodadas
(critério de convergéncia)

R Conclusao do
Survey Delphi

Nota. Elaborado pelo autor adaptado de Gnatzy et al. (2011) e Birko et al. (2015).

Ap6s cada rodada de respostas, houve a analise pelo pesquisador e por seu orientador,
visando avaliar a necessidade de ajustes e redesenho do artefato. Dessa forma, como sugerem

Aken et al., (2016) a respeito do método DSR (Figura 1 e Tabela 3) e em harmonia com as trés
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etapas de avaliagdo do Método Delphi (Birko et al., 2015), houve ciclos de avali¢des externas
(Survey Delphi) seguidas de avaliacdes internas (doutorando e orientador), em um processo
iterativo que gerou uma nova versao aprimorada dos artefatos mediante ciclos de opinides e
refinamentos (Figura 4).

A Tabela 17 demonstra quais foram os objetivos de cada uma das rodadas. Os roteiros
e questionarios completos das trés rodadas do Survey constam no Apéndice 2.

A sexta e ultima etapa do Método Delphi compreendeu a elaboracao do relatorio final
das respostas, o envio aos participantes e o fornecimento do brinde de agradecimento (livro da

area de Gestdo da Informacao) combinado para a participagdo no estudo (Flostrand et al., 2020).

Tabela 17
Objetivos das trés rodadas do Survey Delphi e aplicagdo
Rodada Objetivos Aplicaciio no Survey
Primeira | 1. Avaliar a proposta inicial de método; 1. Avaliagdio de  afirmagdes
2. Coletar sugestdes de melhorias do método; baseadas nos critérios de
3. Avaliar se as praticas de GC da proposta inicial eram qualidade segundo escala Likert
adequadas para RCC; de 5 pontos;
4. Ordenar as praticas das mais prioritarias para as menos. | 2. Respostas abertas;
3. Afirmagdes e respostas abertas;
4. Matriz de classificagdo.
Segunda | 1. Avaliar a melhor localizag@o para o projeto piloto dentro | 1. Pergunta fechada;
do método (devido a sugestdes da primeira rodada); 2. Matriz de classificagao;
2. Promover nova ordenagdo das praticas em busca de | 3. Perguntas fechadas;
convergéncia de opinides; 4. Pergunta fechada;
3. Avaliar relevancia de algumas praticas mal avaliadasna | 5. Pergunta aberta.
primeira rodada;
4. Avaliar a inclusdo de nova pratica sugerida na primeira
rodada;
5. Coletar opinides abertas para avaliar outras
possibilidades de melhorias.
Terceira | 1. Avaliar a proposta final de método; 1. Avaliagio de  afirmagdes
2. Coletar sugestdes de mudangas e opinides em geral. baseadas nos critérios de
qualidade;
2. Perguntas abertas.

Nota. Elaborado pelo autor.

4.4. Resultados

Para fins de apresentacao dos resultados das questdes cujas afirmagdes foram avaliadas
por meio de Escala Likert de cinco pontos, convenciona-se que a expressao “nivel de
concordancia” se refere a soma dos percentuais das opg¢des “concordo totalmente” e
“concordo”, ao passo que a expressao “nivel de discordancia” se refere a soma dos percentuais

das opgoes “discordo totalmente” e “discordo”.
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4.4.1. Caracterizacio dos Participantes

Por se tratar de trés rodadas de coletas de dados, naturalmente houve redugdo gradual
no namero de participantes no decorrer das rodadas. Do total de 23 especialistas que
participaram da primeira rodada, 18 participaram da segunda rodada e 15 concluiram o estudo
em sua terceira rodada. O perfil detalhado dos especialistas se encontra no Apéndice 3.

O grupo dos 15 especialistas praticantes tinha idade média de 53 anos (minimo de 42
anos e maximo de 68 anos), experiéncia profissional média de 29 anos (minimo de 15 e maximo
de 45), sendo 9 anos em média (minimo de 3 e maximo de 20) trabalhando em projetos de GC
que envolvessem RC. A distribui¢do entre géneros foi equilibrada, com leve predominéancia de
mulheres (53%) sobre homens (47%). A escolaridade predominante (47% dos participantes) foi
pos-graduacao lato sensu (Especializacdo, Aperfeicoamento ou MBA), seguida de mestrado
(40%) e doutorado (13%). Também foi identificada pluralidade nas fungdes profissionais
exercidas pelos participantes, sendo que as trés mais citadas foram geréncia/chefia (33%),
analistas (27%) e especialistas (20%). Também houve uma grande variedade de formagdes
complementares voltadas para GC, sendo as mais predominantes os cursos ou treinamentos de
curta duracdo (53%), MBA ou pos-graduacdo na area (27%) e eventos técnico-cientificos da
area (20%). E possivel afirmar que se trata de um grupo experiente, qualificado e de certa forma
diverso em relagdo a idade, género, funcdo e formagao complementar.

O montante de 15 participantes mantidos até a ultima rodada atendeu aos critérios
Flostrand et al. (2020) e Birko et al. (2015), relembrando que o Survey Delphi contempla uma
amostra nao probabilistica por abordar topicos complexos com nimero limitado de especialistas
dispersos geograficamente (Birko et al., 2015; Flostrand et al., 2020; Merfeld et al., 2019).
Sobre a diversidade dos participantes, observada em relagdo a idade, género, funcao e formagao
complementar, Gwaza et al. (2025) e Beiderbeck et al. (2021) apontam que a diversidade gera
um impacto positivo na confianca dos resultados de um Survey Delphi por contemplar um
amplo espectro de perspectivas, assim como tende a reduzir o surgimento de vieses cognitivos.
Logo, considerando o nimero adequado de participantes, a diversidade do grupo, a idade e a
experiéncia apresentados (média de idade de 53 anos, experiéncia profissional média de 29 anos
e 9 anos em média trabalhando com projetos que envolvessem retencdo de conhecimentos),
conclui-se que o artefato Método ReConheCEP foi avaliado por um piiblico plenamente apto

para tal.



89

4.4.2. Problema da Perda de Conhecimentos e Dor dos Praticantes

Aproveitou-se a primeira rodada de respostas do Survey Delphi para avaliar uma questao
relevante da primeira etapa do Design Science Research (Identificagdo do Problema e
Motivacao, ver Figura 1): a dor do praticante. Identificar a dor do praticante seria explicitar
empiricamente que o problema tedrico que move este estudo ¢ também sentido pelos praticantes
de GC. Nesse sentido, a Tabela 18 traz as trés afirmag¢des que avaliaram as opinides dos
especialistas praticantes a respeito do problema da perda de Conhecimentos Criticos, da
inabilidade das organizagdes para lidar com ele e da demanda de praticantes por métodos ou
metodologias que os guiem. Sobre a relevancia do problema da perda de Conhecimentos
Criticos, a totalidade dos participantes concordou totalmente com a afirmacao, confirmando a

pertinéncia do problema abordado.

Tabela 18
Avaliagoes do problema da perda de conhecimentos e da demanda dos praticantes por
artefatos para lidar com ele

Opcoes de resposta (Escala Likert de 5 pontos)
Afirmacao Discordo Nio concordo Concordo

Totalmente IRED0 nem discordo LDREDTD Totalmente

0% 0% 0% 0% 100%

A perda de Conhecimentos Criticos ¢ um
problema relevante para as organizagdes.

A maioria das organizagdes nao sabe bem o
que fazer para lidar com a perda de 0% 4% 0% 61% 35%
Conhecimentos Criticos.

Entre os praticantes de gestao do
conhecimento, existe uma demanda por
metodologias/métodos que os guiem na
implantagdo de iniciativas que visem lidar
com a perda de Conhecimentos Criticos
organizacionais.

Nota. Fonte: resultados da pesquisa.

0% 4% 4% 44% 48%

Uma ampla maioria (nivel de concordancia de 96%) dos participantes concordou que “a
maioria das organizagdes ndo sabe bem o que fazer para lidar com a perda de Conhecimentos
Criticos”. Sobre a existéncia entre os praticantes de demanda por métodos ou metodologias que
os guiem para lidar com o problema da perda de conhecimentos, 92% expressaram algum nivel

de concordancia com a respectiva afirmacgao (Tabela 18).
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4.4.3. Artefato Gerado (Método ReConheCEP)

Figura 5
Método ReConheCEF

Carddpio de

Praticas de
RCC

Selecioe

’ planejamento Execugdo das Préaticas
das Préticas de
RCC
Conscientizagao Planejamento do Projeto Piloto |_|I\ELEMEN?AC_AO_ |

e Patrocinio

Programa

Corregdes / Ajustes

Gestao da Base de Documentos Avaliacdo
Apuracdo de Indicadores
Comunicagao

Revisdes Periddicas

Nota. Fonte: resultados da pesquisa.

Apos avaliagdes e ajustes realizados nas trés rodadas do Survey Delphi, o artefato gerado
neste estudo ¢ apresentado na Figura 5. Primeiramente, explica-se o nome dado ao método. Na
busca por um nome que a0 mesmo tempo sintetizasse seu objetivo, mas que fosse mais atrativo
que uma sigla de consoantes e que também fosse de facil memorizacdo, ele foi alcunhado
Método ReConheCEP (Reten¢do de Conhecimentos Criticos Estratégicos), salientando que o
simbolo B apds o nome indica que ¢ um artefato pronto para testes de campo. Esse nome foi
submetido a avaliacdo dos participantes do estudo, que o aprovaram (80% de nivel de
concordancia com o nome, 13% ndo concordaram nem discordaram e 7% discordaram).

Ap0s os ajustes e refinamentos realizados no método nas duas primeiras rodadas de
respostas, na terceira rodada os especialistas participantes forneceram suas visdes em relagao
aos critérios de qualidade atribuidos ao artefato por meio de afirmagdes (Tabela 19) e perguntas
abertas (“Use o espaco a seguir se quiser fazer qualquer observagao adicional sobre o Método
apresentado” e “Caso tenha algum comentario final sobre esta pesquisa, o Método aqui proposto
ou o Banco de Praticas proposto, use o espago a seguir”).

Percebe-se que todas as afirmagdes (Tabela 19) obtiveram um nivel de concordancia
superior a 87%, caracterizando a convergéncia de opinides dos especialistas no sentido de
considerarem o método util, fiel com o fendmeno estudado (no sentido de poder contribuir para
o objetivo da RCC), compreensivel, coerente, cronologicamente coerente, adaptavel, viavel e

robusto. Algumas dessas inferéncias sdo reforcadas por comentarios dos participantes nas
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questdes abertas, como “acredito que o método pode ser eficiente” (especialista 8), “belo
produto” (especialista 12), “o método parece bem robusto... de modo geral, o método ¢

consistente e aplicavel a diversos segmentos” (especialista 13).

Tabela 19
Avali¢ées do Método ReConheCE # segundo critérios de qualidade de Prat et al. (2015)

Opgoes de resposta (Escala Likert de 5 pontos)
Critério de ~ : Nio
Avaliacao ARG IO Discordo DD Concordo Tl
¢ Totalmente nem Totalmente
discordo

O M¢étodo proposto pode ser
usado como guia em

Utilidade iniciativas com o objetivo de 0% 0% 0% 40% 60%
Retencdo de Conhecimentos
Criticos Organizacionais.

Fidelidade o Meto@o pode contribuir

com o para mitigar a perda de

fend conhecimentos e promover a 0% 0% 0% 53% 47%

endémeno ~ X

retengdo de Conhecimentos

estudado o A
Criticos organizacionais.

C.o'mpreensr (0] conteud(? do Método ¢ 0% 0% 0% 40% 60%

bilidade compreensivel.
O conteudo do Método ¢ 0% 0% 0% 27% 73%
coerente.

Coeréncia A ordem cronolodgica de
execucdo proposta no Método 0% 0% 0% 60% 40%
¢é coerente.
O M¢étodo proposto poderia

Adaptabilidade | ser usado em diferentes tipos 0% 7% 7% 40% 47%
de organizagdes.

Viabilidade | O Us0 do Método em 0% 0% 0% 47% 53%
organizagdes seria viavel.

Robustez O Método proposto parece 0% 0% 0% 53% 47%
robusto.

Nota. Fonte: resultados da pesquisa.

Além das afirmagdes voltadas a avaliagdo dos critérios de qualidade de artefatos de Prat
et al. (2015), os participantes apontaram seus niveis de concordancia em relagdo a uma
afirmacao sobre o nivel de impacto humano no desempenho do artefato (Aken et al., 2016): “O
sucesso da implantagdo do Método serd proporcional a experiéncia em GC do responsavel por
sua implantagdo. Ou seja, quanto mais experiente o profissional responsavel, maior tende a ser
o sucesso da implantagao do Método”. A minoria de 7% discordou totalmente da afirmagao,
13% ndo concordaram nem discordaram, 40% concordaram e outros 40% concordaram
totalmente. Portanto, com um nivel de concordancia de 80%, os participantes demonstraram
considerar que o fator humano exercerd influéncia sobre o desempenho do método. A este

respeito, dois comentarios abertos de participantes fornecem indicios do motivo pelo qual a
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opinido convergente aponta para a percep¢do de dependéncia do artefato em relagdo ao fator
humano: “Acredito que o método pode ser eficiente. Mas as pessoas também sdao fundamentais.
Se o individuo nao acredita na GC ou na reten¢ao de conhecimento, o método nao vai atingir o
objetivo pretendido” (especialista 8); “O método parece bem robusto, mas vai depender das
caracteristicas da organizacdo onde se pretende implantar e do conhecimento do profissional
que vai encabecar o processo. Mas de modo geral, o método € consistente e aplicavel a diversos

segmentos” (especialista 13).

4.4.4. Diretrizes para Uso do Método ReConheCEP

Este topico se destina a explicar a criacdo das diretrizes para uso do Método
ReConheCEP, que foi um produto ndo previsto no planejamento do estudo, mas que no seu
decorrer se mostrou necessario. Durante as trés rodadas de respostas, os participantes do estudo
contribuiram com muitas sugestdes que ndo afetavam diretamente a estrutura do método (Figura
5), mas que foram consideradas importantes para sua compreensdo e uso. Para tirar proveito
destas contribuicdes e promover certo aprofundamento do método para além da imagem
reproduzida na Figura 5, foi criado um documento complementar alcunhado Diretrizes para
Uso do Método ReConheCEP, que foi submetido a avaliagio dos participantes na terceira

rodada de respostas e cujo contetido integral ¢ apresentado no Apéndice 4.

4.4.5. Cardapio de Praticas do Método ReConheCEP

O Cardapio de Préticas figura na estrutura do Método ReConheCEP como elemento de
apoio (Figura 5), mas também ¢ retratado mais detalhadamente em outro documento
complementar (Apéndice 5) oriundo das contribui¢des dos especialistas e submetido as suas
avaliagdes. Sua versao final ficou composta por quatro quadros que contém 31 (trinta € uma)
praticas de GC indicadas para a RCC, divididas em quatro grupos: praticas que promover a
retengdo de conhecimentos por meio da transferéncia de conhecimentos, baseadas na
documentacdo de conhecimentos, baseadas na gestdo de pessoas e tecnologias de suporte
(Tabelas 20 a 23). Além das tabelas, o Cardapio de Praticas contém um texto explicativo
(Apéndice 5).

As praticas sdo apresentadas nas tabelas a seguir segundo a categorizagdo realizada
pelos especialistas da mais importante (em cima) para a menos importante (embaixo). No

entanto, mesmo as praticas apresentadas embaixo foram consideradas relevantes para os
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especialistas, que ndo apenas atribuiram a ordem de importancia delas, como também avaliaram
a possibilidade de exclusdo de praticas consideradas irrelevantes.
Na Tabela 20, foram agrupadas as praticas que podem promover a RCC por meio da

transferéncia de conhecimentos entre pessoas.

Tabela 20
Praticas que promovem a RCC por meio da transferéncia de conhecimentos

Praticas Descricao

Grupo voluntario de praticantes que compartilham ligdes, métodos e praticas em um
tema.
Reunides em que haja transferéncia de conhecimentos entre pessoas, sobretudo
Reunides presencialmente, para discussao de aprendizados em projetos, resolucao de
problemas e outros.

Comunidade de Pratica

Nota. Fonte: resultados da pesquisa.

A Tabela 21 apresenta as praticas de promocao da RCC baseadas na documentacao de
conhecimentos e cujo foco ¢ o método de documentacao e ndo as tecnologias necessarias para

tal finalidade.

Tabela 21
Praticas de promogado da RCC baseadas na documentagdo de conhecimentos

Praticas Descricao

Entrevista com
Especialistas
Mapeamento / Auditoria /
Inventario de

Entrevista para identificagdo e captura de conhecimentos.

Processo para determinar onde os ativos de conhecimento estdo e como os fluxos de
conhecimento operam dentro da organizagao.

Conhecimentos
Procedimentos / Processos .
Escritos Documentos escritos que detalham o desempenho de um trabalho.
Licdes Aprendidas Descri¢des concisas do conhecimento derivado de experiéncias.
Melhores Praticas Registro e disponibiliza¢do das melhores praticas desenvolvidas na organizacgéo.
Documentagdo, em geral | Registro e formalizag¢do de conhecimentos em documentos fisicos ou eletronicos.
Videos Técnicos Video de procedimento ou tutorial detalhando tarefa relevante.
. . Documentagao de narrativas de profissionais para compartilhamento de suas
Narrativas / Storytelling ¢ Profissionais p p
experiéncias.

Revisao Apds Trabalho /

. . Detalhamento de trabalho ou resumo elaborado apds a execucdo de uma tarefa.
After Action Review

Analises de Redes Sociais /

de Contatos Chave Mapeamento das relagdes sociais explicitas e implicitas e fluxos de conhecimentos.

Reunido antes da saida de funcionarios para captura e registro de conhecimentos e

Entrevista de Saida ~ . .
compreensdo dos motivos da saida.

Nota. Fonte: resultados da pesquisa.
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A Tabela 22 exibe praticas indicadas para a RCC que sdo comumente adotadas pela

Gestao de Pessoas.

Tabela 22

Praticas de promogdo da RCC baseadas na Gestdo de Pessoas

Praticas

Descricao

Mentoria / Mentoring

Transferéncia interativa de conhecimento de profissional mais experiente para outro
menos experiente.

Desenvolvimento de
Carreiras

Aprimoramento nas carreiras e responsabilidades como estratégia para reter as
pessoas e conhecimentos na organizacao.

Plano de Sucessdo

Identificacdo e desenvolvimento de pessoas para assumirem posi¢des estratégicas.

Mapeamento de
Competéncias / Paginas

Mapeamento e avaliagdo das competéncias existentes.

Amarelas
Treinamento Treinamentos ou simulagdes presenciais ou remotos.
Rotacdo de Tarefas / - . ~ . .
Trabalho Variagdo de responsabilidades e fungdes para o desenvolvimento de profissionais.

Eventos de Capacitagdo,
Formacao ou Engajamento

Palestras, Cursos, Workshops, Semindrios ou similares para
desenvolvimento/formagao profissional, assim como para divulgacdo da GC,
reconhecimento de parceiros e engajamento dos funcionarios.

Planejamento de
Aposentadorias

Planejamento de aposentadorias considerando a necessidade de retengéo de
conhecimentos.

Observagao de trabalho /
Job Shadowing

Aprendizado via observacdo de execugdo de trabalho sem interferéncia.

Programa de
Reconhecimento e

Recompensas informais e formais pelo alcance de metas de compartilhamento de

conhecimentos.
Recompensa
ntrataca ~ - . .
Co acao de Contratagao de especialistas no conhecimento sob risco de perda.
Especialistas

Onboarding / Integragdo de
Funcionarios

Visa acelerar a aprendizagem e a integracdo de recém-contratados ou transferidos
para outras areas. Pode conter orientagdes, treinamentos, acompanhamento,
feedback e suporte para a adaptagdo e o desenvolvimento profissional.

Coaching

Relacionamento entre individuos projetado para melhorar o aprendizado e o
desempenho de individuos e equipes.

Contratagdo de
Aposentados

Contratagdo de aposentados para conduzirem consultorias, treinamentos, cursos ou
trabalhos temporarios, com foco na transferéncia de Conhecimentos Criticos em
risco de perda.

Nota. Fonte: resultados da pesquisa.

A Tabela 22 apresenta tecnologias quem podem ser empregadas como suporte as

praticas de RCC. O uso de tais tecnologias tende a gerar ganhos de escala, que ¢ um atributo

recomendavel para ampliar os impactos de projetos de retencao.
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Tabela 23
Tecnologias de suporte as praticas de promog¢do da RCC

Praticas Descricao
Base de Documentos Banco de dados para arquivamento e busca por conhecimentos documentados.
Tecnologias de

o Sistemas de apoio a comunicacao formal e informal.
Comunicacao

Aplicacdo de Inteligéncia Artificial ou Machine Learning na retengdo de
conhecimentos.
Criagdo e modificagdo coletiva de conhecimentos on/ine na forma hipertexto
baseado na web.

Inteligéncia Artificial

Wikis

Nota. Fonte: resultados da pesquisa.

A partir deste ponto, sao apresentados os resultados quantitativos da avaliacao da versao

final do Cardépio de Praticas do Método ReConheCEP.

Tabela 24
Avaliagées do Carddpio de Praticas do Método ReConheCEP segundo critérios de qualidade
de Prat et al. (2015)

Opgoes de resposta (Escala Likert de 5 pontos)

Critério _ Nio
de Afirmacao Discordo . concordo Concordo
. Discordo Concordo
Avaliagiao Totalmente nem Totalmente
discordo

O Cardapio de Praticas apresentado
tem utilidade para apoiar a
execuc¢do de iniciativas voltadas 0% 0% 7% 47% 47%
para a Retengdo de Conhecimentos
Criticos Organizacionais.

O Cardapio de Praticas pode ser
usado como listagem de op¢des de

Utilidade

praticas para apoiar projetos de 0% 0% 0% 40% 60%
Retencdo de Conhecimentos
Criticos.
C.om.preen- (0] ’cgnteu’do do Cardaplo de 0% 0% 0% 40% 60%
sibilidade | Praticas ¢ compreensivel.
Coeréncia | O contetdo do Cardipio de 0% 0% 0% 40% 60%

Préticas ¢ coerente.
Nota. Fonte: resultados da pesquisa.

Todas as suas afirmagdes obtiveram um nivel de concordancia superior a 93% (Tabela
24), o que indica concordancia dos participantes do estudo quanto a utilidade,
compreensibilidade e coeréncia do Cardapio de Praticas do Método ReConheCEP. No campo
opcional e aberto para comentarios sobre o cardapio, houve algumas inser¢des, das quais
destacam-se: “... s serd utilizado se os usuarios adquirirem confianca em seu contetido. Tem
que estar sempre correto e atualizado. As melhores praticas evoluem com o tempo.”

(especialista 14); “A experiéncia e a comunicagao sao fundamentais nessa etapa” (especialista
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6). Embora tenha sido bem avaliado quanto a sua estrutura e proposta, tais comentarios podem
ser interpretados como sinais de que o Cardapio de Praticas ainda depende de fatores como a
credibilidade percebida, a atualizacdo continua de seu contetudo e a valorizacao da experiéncia
e da comunicagdo entre os envolvidos para alcangar efetividade em sua aplicagao.

A avaliagdo do critério de Aken et al. (2016) sobre o nivel de impacto humano no
desempenho do artefato (representando pela afirmagao “O sucesso da implantacdo das praticas
serd proporcional a experiéncia em projetos de gestdo do conhecimento do responsavel. Em
outras palavras, quanto maior a experiéncia do profissional, maior devera ser o sucesso da
implantacdo das praticas”) foi coerente com o ultimo comentdrio apresentado no paragrafo
anterior. Este critério obteve um nivel de concordancia de 73% (40% “concordo totalmente” e
33% “concordo”), sendo que 27% marcaram a op¢ao “ndo concordo nem discordo”. Dessa
forma, ¢ possivel verificar que a opinido dominante dos participantes considera que a
experiéncia do profissional usuario do Cardépio de Praticas serd determinante em sua eficacia,
0 que também se observou na pergunta semelhante em relacdo ao Método ReConheCEP como

um todo.

4.5. Discussao de Resultados

Sobre a avaliagdo empirica do problema da perda de Conhecimentos Criticos, da
inabilidade das organizagdes para lidar com ele, e da demanda de praticantes por métodos que
os guiem na implantagdo de iniciativas para lidar com a perda de conhecimentos, os resultados
verificados neste estudo contribuiram na consolidacdo de posicdes frequentes da literatura,
como aquela sobre a perda de Conhecimentos Criticos ser um problema relevante para as
organizagoes (Arruda et al., 2024; Pranasidi & Hendarman, 2024). Sobre a dificuldade que parte
das organizagdes tem em lidar com a perda de Conhecimentos Criticos, Sumbal et al. (2017)
afirmaram que elas se preocupam com a perda, mas nao sabem atuar visando sua mitigagao por
meio de programas formais e perenes, atuam na maioria das vezes por projetos isolados. Para
Singh e Gupta (2021), as organiza¢des reconhecem a necessidade de identificar e capturar
Conhecimentos Criticos, mas as faltam medidas metodicas para isso. Portanto, os resultados
deste estudo reforgaram a importancia de se estudar o problema da perda de Conhecimentos
Criticos, assim como de viabilizar métodos que possam mitiga-lo.

Deste ponto em diante, sdo discutidos a luz da literatura as etapas e elementos do
Método ReConheCEP, demonstrando que os resultados deste estudo confirmaram estudos

prévios. A primeira etapa do Método ReConheCEP (Figura 5) ¢ a de conscientizagdo e
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patrocinio. Na conscientizag¢do, convém associar a retengdo de conhecimentos como uma forma
de mitigagdo para varios tipos de perdas de conhecimentos, que podem ser provenientes de
aposentadorias, demissoes, saidas voluntdrias, esquecimento organizacional, fusoes,
aquisigoes, terceirizagdes, entre outras causas (Daghfous & Belkhodja, 2019; Ensslin et al.,
2020). O patrocinio da alta lideranca organizacional ¢ fundamental devido a constatacdo de que
a falta de apoio da alta gestdo ¢ um dos principais fatores que impedem a retencdo de
conhecimentos organizacionais (Martins & Meyer, 2012), sendo os lideres responsaveis por
criar as condigdes adequadas ao trabalho, além de deverem atuar como exemplos de conduta
para os demais membros da organizacdo (Corréa, 2023).

A segunda etapa do método ¢ o planejamento do programa de retencdo de
conhecimentos, que envolve a conducdo de uma série de providéncias a depender das
necessidades organizacionais avaliadas pelos responsaveis pela implantacdo do método. As
providéncias desta etapa podem incluir o estabelecimento de principios e diretrizes estratégicas
(Cho & Yi, 2015) determinagdo do escopo (Levy, 2011), criagdo de uma estrutura de
governancga (Peltokorpi & Tsuyuki, 2017), indicagao dos recursos necessarios (Mazorodze &
Buckley, 2019), criagdo de critérios de confidencialidade (Bertino et al., 2006), avaliacao da
maturidade da organizacdo em GC (Bougoulia & Glykas, 2022), mapeamento de
Conhecimentos Criticos (Driessen et al., 2007), classificacdo e indexa¢do de conhecimentos
por meio de taxonomia e ontologia (Lytras & Pouloudi, 2006), avaliacdo de riscos e impactos
da perda de conhecimentos em nivel departamental e/ou individual (Oliva et al., 2022;
Massingham, 2018), determinacao de ferramenta de gestao documental ou de contetidos (Haug,
2012), definicdo de métricas/indicadores (Martin, 2004) e estabelecimento de um plano de
comunicagdo do programa (O’Sullivan, 2007). Este planejamento deve ser revisto
periodicamente (Batista, 2012).

Interessante notar que o rol de providéncias para o planejamento sofreu algumas
alteracdes durante as rodadas de avaliagdes pelos especialistas praticantes, mas ainda assim sua
versdo final continuou de acordo com a literatura de GC. Adicionando a este achado a
constatacdo da alta escolaridade dos participantes, supde-se que os especialistas consultados
agreguem conhecimentos académicos em suas praticas profissionais de retencdo de
conhecimentos.

A terceira etapa do método ¢ a realizacdo de um projeto piloto, que é recomendado como
uma forma de introduzir novidades, testar ferramentas em escopo reduzido e avaliar a
sustentabilidade de uma ideia antes de sua implementacdo em toda a organizacao (McAslan et

al., 2021; Putri et al., 2023). A existéncia de um projeto piloto ndo foi contestada pelos
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participantes do estudo, porém a sua localizagdo no método foi um ponto de certa discordia.
Ap0s as trés rodadas do estudo, a maioria (61%) optou por deixa-lo como a terceira etapa do
método apos todo o planejamento, enquanto 39% dos participantes preferiam adiantar o piloto
para a segunda etapa em vista do argumento de que ele poderia contribuir para demonstrar o
mais cedo possivel (em vista do tempo demandado para o planejamento) as possiveis
contribui¢cdes que a retencao de conhecimentos pode dar para a organizagdo (Newman, 2013;
Levy, 2011). Sobre a preferéncia da maioria por posicionar o projeto piloto na terceira etapa do
método, o especialista 5 comentou: “Acredito que € muito importante o plano piloto dar certo,
por isso o posicionei apds toda preparagdo possivel”. Isto posto, a opinido dominante do grupo
de especialistas foi acatada, mas, em vista de um niimero consideravel de participantes ter outra
visdo, foi adicionada uma observacao nas diretrizes de uso do método (Apéndice 4) sobre a
possibilidade de adiantar esse piloto mediante janela de oportunidade ou urgéncia em algum
projeto de retencao.

A quarta e ultima etapa do método ¢ a de implementagdo, que ¢ a mais importante do
método por ser quando as praticas sao executadas e a retengdo de conhecimentos realmente
ocorre mediante a execucao das praticas (Levy, 2011) indicadas pelo Cardéapio de Praticas. A
implementacdo do Método ReConheCEP funciona como um ciclo PDCA, como ji observado
em outros artefatos de GC (Batista, 2012), porém, seguindo as recomendac¢des dos especialistas
praticantes consultados neste estudo, com adi¢do de trés atividades permanentes apos a
conclusao do projeto: gestdo de base de documentos, mediante a adicdo de produtos gerados
pelo projeto; apuracao de indicadores, conforme os novos dados surgidos apos o projeto; e
comunicag¢do das acdes e resultados do projeto.

Ainda a respeito da inclusdo das trés atividades permanentes, Okatan (2022) afirma que
sistemas de gestao de documentos sao tecnologias emergentes usadas pela GC que apresentam
um efeito positivo sobre a produtividade e a inovacao. Cordova et al. (2016) apontam que o uso
adequado de indicadores pode contribuir para o aprendizado organizacional e para melhorar
processos de gestdo. Nezhad e Jenaabadi (2014) identificaram correlagdo significativa entre
habilidades de comunicagdo e GC, concluindo que as habilidades de comunicacao
desempenham um papel efetivo no estabelecimento da GC.

Sobre o Cardapio de Praticas (Tabelas 20 e 23), que ¢ um elemento de apoio as etapas
Projeto Piloto e Implementacdo do Método ReConheCEP, observa-se que o conjunto de praticas
nele disponivel apos avaliagdo dos especialistas praticantes conta com 31 praticas de GC
indicadas para a RCC, que foram reordenadas de forma a refletir a ordem de importancia

atribuida pelos especialistas. Segundo sugestao do especialista 5, depois validada pelos demais,
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houve adi¢do apenas da pratica de Integragdo de Funcionarios (ou Onboarding) no rol do
Cardapio de Praticas. A Integracdo de Funcionarios consiste em a¢des que visam promover
acelerar a integragdo e aprendizagem de novos funciondrios, sendo considerada essencial para
criar ambientes de trabalho atrativos, engajar novatos e fornecer o treinamento inicial para

desempenho de novas responsabilidades (Brodsje et al., 2023).

4.6. Consideracoes Finais

Esta secdo apresenta a sintese dos principais resultados do estudo, as implicagdes
teoricas e praticas, as limitagdes, sugestdes para pesquisas futuras e algumas reflexdes. Este
estudo objetivou validar um método para a Retencdo de Conhecimentos Criticos
organizacionais, definindo suas etapas e diretrizes para aplicagdo pratica. O Método
ReConheCEP (Figura 5) exibe uma sequéncia de a¢des visando mitigar o problema da perda de
Conhecimentos Criticos organizacionais e ¢ indicado para organizag¢des de qualquer area ou
porte. Ele ¢ acompanhado pelo documento Diretrizes para Uso do Método ReConheCEP
(Apéndice 4) e pelo elemento de apoio Cardapio de Praticas (Apéndice 5).

Neste estudo, os especialistas praticantes de GC com experiéncia em retencao de
conhecimentos contribuiram para demonstrar empiricamente que a perda de conhecimentos ¢
um problema relevante para as organizagdes, que as organizagdes t€m dificuldade para lidar
com ela e que hd demanda entre os praticantes por métodos que os guiem nesse sentido. A
principal contribuicao dos especialistas foi definir e ordenar as a¢des necessarias em busca de
se reter conhecimentos organizacionais criticos. Em ordem cronoldgica, sdo: conscientizagao e
patrocinio de liderangas; planejamento do programa de retengdo de conhecimentos; projeto
piloto; e implementagao, que deve ocorrer um ciclo semelhante ao PDCA, tendo trés atividades
permanentes adicionadas ao final de cada ciclo, a gestao da base de documentos, a apuragao de
indicadores e a comunicacao do projeto de reten¢ao de conhecimentos.

As Diretrizes para Uso do Método ReConheCEP (Apéndice 4) - documento ndo previsto
no planejamento do estudo - foram criadas para acompanhar o método em vista de que inimeras
contribuig¢des fornecidas pelos especialistas consultados nao puderam fazer parte da imagem do
método por critério de parcimdnia, mas eram relevantes demais para serem descartadas. Ja o
Cardapio de Praticas (Apéndice 5) ¢ um elemento de apoio que apresenta grande utilidade nas
fases do projeto piloto e da implementagdo por apresentar um rol com 31 praticas de GC
indicadas ao objetivo da retencdo de conhecimentos e dispostas em ordem decrescente de

relevancia, segundo categorizacdo dos especialistas. O método proposto tem potencial para



100

gerar implicacdes praticas as organizagdes que tenham identificado o problema da perda de
Conhecimentos Criticos e que procurem por orientagdes objetivas e vidveis para lidar com esta
classe de problemas.

Este estudo apresenta algumas limitagdes. A amostra de 15 especialistas praticantes foi
ndo probabilistica, portanto, os resultados ndo sdo generalizaveis para toda a populacao.
Também hé que se apontar que a participacdo somente de especialistas brasileiros afasta a
possibilidade de generalizagdo dos resultados em escala global.

Recomenda-se que estudos futuros realizem testes de campo com o artefato criado, que
se encontra em versdo beta e pronto para testes em ambientes e situagdes reais. Adicionalmente,
o artefato pode ser testado por praticantes, sendo que para ambos os tipos de uso cabe salientar
que as diretrizes do método (Apéndice 4) encorajam adaptagdes (inclusdes, exclusoes,
alteragdes). Em vista da intengdo de adaptabilidade do Método ReConheCEP em detrimento de
sua escalabilidade, recomenda-se executar adaptagdes convenientes nele mediante prévia
avaliacdo por profissionais qualificados.

Na esséncia deste estudo, pulsa a inquietagao diante do efémero: o saber que escapa, a
experiéncia que se dissipa, a memoria organizacional que se desfaz com o tempo. Por outro
lado, também palpita a esperancga de que 0 Método ReConheCEP seja empregado como um guia
nesse cenario, ndo para cristalizar o conhecimento, mas para permitir que ele flua com
proposito, sendo preservado onde ¢ vital e renovado. Mais do que um conjunto de etapas, este
método representa um convite a consciéncia organizacional, um chamado para que instituigoes
ndo apenas retenham seu conhecimento, mas o cultivem com estratégia, abrangéncia,

perenidade e intencionalidade.
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5. ESTUDO 3 - Teste de Campo do Artefato

Completando a trilogia de estudos desta tese, que foi iniciada com a criagdo do método
tedrico (Estudo 1) e desenvolvida mediante sua validagao por especialistas praticantes (Estudo
2), este Estudo 3 integraliza o processo de criacdo do artefato gerencial ao submeté-lo a teste

de campo e ajustes finais.

RETENCAO DE CONHECIMENTOS CRIiTICOS ORGANIZACIONAIS:

teste de campo do artefato em organizacao publica do setor nuclear

Resumo

A Retengdo de Conhecimentos (RC), subdisciplina da Gestao do Conhecimento (GC), visa
mitigar o problema estratégico da perda de conhecimentos organizacionais, sendo a Retencao
de Conhecimentos Criticos (RCC) um termo oriundo da necessidade de delimitar a RC aos
Conhecimentos Criticos. O objetivo deste estudo ¢ testar, avaliar e ajustar um artefato de RCC
inicialmente teodrico e posteriormente validado por especialistas praticantes. O teste de campo
ocorreu mediante a sua implantagao em laboratorio da area nuclear com necessidade estratégica
de RCC e foi conduzido conforme o método Pesquisa-Ac¢do. A avaliacdo do artefato foi
conduzida por entrevista semiestruturada realizada com os membros da equipe de implantagado
e utilizou critérios de avaliagao de artefatos. A unica alteragdo necessaria identificada no teste
de campo e implementada foi a inclusdo de uma versao adicional baseada na espiral do
conhecimento do Cardapio de Praticas recomendadas para a RCC, visando agregar mais uma
opcao aos seus usuarios. Ademais, o artefato foi positivamente avaliado e se encontra apto para

uso em organizagdes, em geral.

Palavras-chave: Retencdo de Conhecimentos Criticos; Praticas para Retencdo de
Conhecimentos; Perda de Conhecimentos Organizacionais; Preservacdo de Conhecimentos;

Gestdo do Conhecimento.

5.1. Introducao

A Retengdo de Conhecimentos (RC) pode ser entendida como uma subdisciplina da
Gestao do Conhecimento (GC) voltada para a mitigacao do problema estratégico da perda de

conhecimentos (Iftikhar & Rashid, 2025; Phaladi, 2025; Sumbal, 2017), sendo a Retengao de
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Conhecimentos Criticos (RCC) um termo oriundo da necessidade de delimitar tal retengao aos
Conhecimentos Criticos, conforme observado em Zhu et al. (2022) e Bencsik (2021).

No tocante da literatura de RC, percebe-se escassez de artefatos de RC validados em
campo. Phaladi (2023) aponta que héa poucos estudos empiricos que explorem estratégias de
retengdo, ao passo que Arimany-Serrat et al. (2024) identificaram que ha dificuldades na
implementa¢do da RC. Além destas lacunas, a literatura também carece de métodos que guiem
as organizacdes na captura dos Conhecimentos Criticos organizacionais (Ensslin et al., 2020;
Levallet & Chan, 2019; Singh & Gupta, 2021). Adicionalmente, estudos apontam que a fase de
implementa¢do de iniciativas de RC ¢ pouco pesquisada e analisada devido a maior
concentragdo de estudos em aspectos descritivos (Levy, 2011; Wane & Santos, 2017). Henz e
Oliveira (2024) também indicam a necessidade de mais pesquisas que indiquem praticas para
auxiliar a GC.

Ainda que a RC ndo seja uma novidade nem uma das maiores tendéncias gerenciais
contemporaneas, ha indicios suficientes de que ela ainda se figura como relevante necessidade
organizacional. Relatorio de agosto de 2025 (APQC, 2025) - baseado em survey realizado com
1000 participantes globais - aponta a preocupacao crescente entre organizagdes acerca da perda
de conhecimentos institucionais decorrentes de aposentadorias e estima que a média de
aposentadorias nos proximos cinco anos chegue a 51% da forca de trabalho atual. Tal relatorio
também revelou que a maioria das organizagdes participantes se encontra em estagios iniciais
de desenvolvimento de programas de GC visando mitigar a perda de conhecimentos. Para 20%
dos gestores ou diretores destas organizacdes, a perda de conhecimentos € uma preocupagao
critica para a missao organizacional.

Outro exemplo da relevancia atual do tema RC ¢ que uma das palestras principais
(keynote) do KM World 2025, evento apontado por boa parte da comunidade de praticantes
como o maior do mundo na area de GC, alertou para a estimativa de 16 milhdes de
aposentadorias da geracdo chamada Baby Boomers nos proximos quatro anos e abordou ac¢des
que podem ser tomadas pelas organizagdes para promover a retengdo dessa expertise (Siegel,
2025). Investir em um método voltado para a RCC pode ser visto como uma forma de promover
a institucionalizagdo desta atividade, o que pode contribuir para evitar que a retengao de
conhecimentos seja usada como estratégia de poder e dominagdo utilizada por liderangas,
conforme alertado por Nunes (2025).

Apo0s a proposicao de um método tedrico para a retengao de Conhecimentos Criticos
(Estudo 1 - Alfenas et al., 2025) e sua avaliacdo por especialistas (Estudo 2 - Alfenas &
Carvalho, 2025), o método geral desta tese - o Design Science Research (DSR) (Figura 1) -
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pressupoe a necessidade de compreender como o artefato em criacdo se comportaria em
situagdes reais de implementagdo. Neste estudo, a metodologia da Pesquisa-A¢ao guiou a etapa
de implantacao empirica e posterior avaliacao, tendo o pesquisador atuado em colaboragao com
os participantes do campo investigado, com vistas a transformagao da realidade organizacional
e producdo de conhecimento (Thiollent, 2011). O uso da Pesquisa-A¢do estd em consonancia
com o método DSR que sustenta a presente tese, especialmente no que se refere a etapa de
demonstragdo do artefato em ambiente real (Peffers et al., 2007; Venable et al., 2016). Neste
sentido, este estudo objetivou avaliar o artefato quanto a eficacia no enfrentamento da perda de
Conhecimentos Criticos organizacionais ¢ quanto aos critérios de qualidade de artefatos para
em seguida promover os ajustes necessarios.

Assim, este Estudo 3 configura-se como etapa conclusiva da trajetéria metodolédgica
desta pesquisa conduzida em tese de doutorado, possibilitando a consolida¢do do artefato
proposto como solugdo gerencial voltada 8 RCC, com base em evidéncias empiricas obtidas em
contexto organizacional com necessidade estratégica de enfrentamento da perda de
conhecimentos criticos. O artefato foi testado em laboratorio nuclear publico que enfrenta o
problema da perda de Conhecimentos Criticos, sobretudo devido as aposentadorias de
funciondrios. O laboratério possui um programa de GC desde 2018, mas ndo dispunha de uma
linha metodologica especificamente voltada para a RCC. Este caso foi escolhido pela aderéncia
com o tema estudado, mas também por conveniéncia e disponibilidade, pois o pesquisador
trabalha no local e lidera, desde 2018, o grupo de trabalho responsavel pela GC da unidade.
Para além desta introdugdo, o presente estudo esta organizado da seguinte forma: a se¢do
seguinte compreende a Fundamentacdo Teorica, seguida dos Procedimentos Metodologicos,

Resultados, Discussao e Consideragdes Finais.

5.2. Fundamentacio Tedrica / Revisdo da Literatura

Apresentam-se, neste topico, o artefato tedrico para a RCC (Figura 6) e sua versdo
aprimorada apds avaliacdo por especialistas praticantes (Figura 7). Também se discutem as
relacdes entre a RC e a inovagdo, visando evitar interpretagdes equivocadas sobre eventuais

relagdes entre a RC e a documentagao passiva.

5.2.1. Artefatos para a RCC — versées tedrica e validada por especialistas

Alfenas et al. (2025) elaboraram uma versao teorica inicial do artefato (Figura 6), com

base em revisdo integrativa da literatura. Esta versao propds que a implantacdo de um programa
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de RCC fosse realizada em quatro etapas: Diagndstico Preliminar, Projeto Piloto, Planejamento
e Refinamento do Programa e Implementagdo dos projetos de retengdo — esta inspirada nas

quatro etapas do Ciclo PCDA, com planejamento das praticas, execugdo, avaliagcdo e ajustes.

Figura 6
Método de Retengao de Conhecimentos Criticos (RCC) organizacionais de Alfenas et al.
(2025)

Execucio das Praticas
Arquivamento
Disponibilizacio

Planejamento
das Priticasde

RCC Comunicacio
z s Planejamentoe
'?D'aglf“’?“co ProjetoPiloto Refinamentodo IMPLEMENTACAO
reliminar Programa
Correcoes/ -
WusiEs Avaliacao

Revisbes
Periddicas

Nota. Fonte: Alfenas et al. (2025).

Em estudo posterior de Alfenas e Carvalho (2025), a versao teorica do artefato foi
submetida a avaliacdo por especialistas praticantes e a ajustes com o uso do Método Delphi, o
que gerou a segunda versdo aprimorada do artefato (Figura 7).

A segunda versdo do artefato, o Método ReConheCEP (Figura 7), continua propondo
que a criacdo de um programa de RCC deva ter quatro etapas, mas houve alguns ajustes. A
primeira etapa passou a ser de Conscientiza¢do e Patrocinio, que envolve o convencimento e
busca por forte apoio das liderancas organizacionais. A segunda etapa passou a ser a do
Planejamento do Programa, que envolve uma série de atividades para criar um programa de
RCC estratégico. Entre as atividades, estdo a avaliagdo da maturidade da organizacao em GC,
a determinagdo do escopo, o estabelecimento de diretrizes alinhadas com as estratégias e
necessidades da organizacdo, o mapeamento de Conhecimentos Criticos, o uso de taxonomia e
ontologia, a avaliagdo de riscos e impactos da perda de conhecimentos, a determinagdo de
ferramenta/s de gestdo documental, a definicdo de métricas e indicadores, assim como o
estabelecimento de um plano de comunicagao do programa.

A terceira etapa (Figura 7) ¢ a de um Projeto Piloto, que visa estabelecer um projeto de

retencdo em escopo e tempo reduzidos para testar ferramentas, avaliar as repercussoes e
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demonstrar aos stakeholders os possiveis ganhos da adog¢do permanente e sistematica de um
programa de RCC. Esta etapa do piloto ¢ amparada pelo elemento de apoio Cardapio de
Praticas, que € uma listagem de praticas indicadas para a RCC que suporta tanto o piloto quanto

a etapa seguinte de Implementacao.

Figura 7
Método ReConheCEP (Retencdo de Conhecimentos Criticos Estratégicos) de Alfenas e
Carvalho (2025)

Cardépio de
Praticas de

RCC

Selecioe

planejamento
das Préticas de
RCC

Execucdo das Praticas

Conscientizacdo
e Patrocinio

Planejamento do

Projeto Piloto
Programa

Corregdes / Ajustes

Gestao da Base de Documentos Avallacao
Apuragdo de Indicadores
Comunicagio

Revisdes Periddicas

Nota. Fonte: Alfenas e Carvalho (2025).

A quarta etapa do Método ReConheCEP (Figura 7) é inspirada no ciclo PDCA (Deming,
1982), mas voltada para a RCC, no qual o primeiro passo ¢ a sele¢dao da pratica com apoio do
Cardapio de Praticas e o segundo passo ¢ a execugdo da pratica escolhida. No terceiro passo,
ha a avaliag@o do projeto com o uso da pratica, seguida de corre¢des ou ajustes. Apds 0s passos
tradicionais do PDCA, foram incluidas trés atividades permanentes antes de finalizar o ciclo,
que sdo a Gestao da Base de Documentos - quando ha a criagdo de documentos durante o projeto
-, Apuracdo de Indicadores — para manter o controle do andamento do programa ap6s o projeto
-, ¢ a Comunicag¢do do projeto, que € uma importante atividade que visa incrementar a

transparéncia, credibilidade e apoio ao programa.

5.2.2. Retencao de Conhecimentos e Inovacao

Visando evitar uma associa¢ao equivocada do objetivo da RC com uma documentacao
passiva, este topico visa demonstrar que a RC tem a finalidade de manter os conhecimentos

essenciais e estratégicos, que podem e devem ser utilizados para promover a inovagao
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organizacional. Obiano-Igbokwe (2024) aponta que uma GC voltada ao objetivo principal da
retengdo de conhecimentos as vezes € criticada por poder afetar o potencial criativo e de
inovagdo empresarial. Porém, a autora argumenta que isso pode ser evitado via o equilibrio
entre a busca por novos conhecimentos, visando a inovagao e o uso de conhecimentos existentes
que ¢ tipico da ambidestria.

Outra perspectiva para compreender a relagdo entre RC e inovagdo reside no conceito
de ambidestria organizacional, que ¢ a habilidade de equilibrar as atividades de exploitation
(exploracao de conhecimentos j& existentes nas organizagdes e potencialmente impulsionada
pela RC) e de exploration (busca por novos conhecimentos). S2o consideradas ambidestras as
organizagdes que conseguem equilibrar essas duas atividades, o que se associa a geragao de
inovagoes (Leitdo et al., 2024).

Para Fossatti ¢ Mozzato (2021), a RC gera beneficios organizacionais como a
otimizagdo da eficiéncia operacional e o incentivo a inovagdo. Os autores também afirmam que
a saida de trabalhadores devido a aposentadorias sem o devido esfor¢o de RC cria vazios que
dificultam a inovacgao.

Frozza et al. (2023) desenvolveram um estudo que visou promover a inovagao € a
criatividade ao desenvolver um ambiente computacional voltado para a retengdo de
conhecimentos. Estes autores consideram que o aprendizado e a inovacdo empresarial
dependem dos conhecimentos tacitos de seus membros. Outra forma possivel de conectar os
conceitos da RC com a inovagao ¢ ao considera-las possiveis consequéncias de projetos de GC
voltados para capacitacao e valorizagao de talentos (Campos et al., 2022). Por sua vez, Helmann
et al. (2016, p. 15) s@o enfaticos em “considerar a retencdo de conhecimento um elemento
fundamental para os processos de inovacao”. Segundo eles, a retencdo de conhecimentos em
areas criticas e estratégicas das organizagdes torna a inovagao mais agil e eficiente, elevando a
competitividade e a lucratividade empresarial. Takeuchi e Nonaka (2008) afirmam que quando

os conhecimentos tacito e explicito interagem, emerge uma inovagao.

5.3. Procedimentos Metodologicos

Considerando que o objetivo deste estudo ¢ testar, avaliar e promover ajustes ao artefato
gerencial Método ReConheCEP (Figura 7), a validacio do referido artefato ocorreu por meio de
sua implementacdo em organizagdo e situacao reais, promovendo um teste realistico, avaliagao
e ajustes. A organizagdo estudada foi o Laboratorio de Pocos de Caldas — Minas Gerais

(LAPOC), que durante quase todo o estudo — realizado entre novembro de 2024 e setembro de
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2025 - esteve vinculado a autarquia federal Comissao Nacional de Energia Nuclear (CNEN)!!,
Portanto, convencionou-se que a unidade estudada sera aqui chamada LAPOC. O teste de
campo contemplou o LAPOC em sua integralidade, que no momento do estudo contava com
aproximadamente 70 funcionarios entre servidores publicos, contratados terceirizados e
bolsistas.

Ha muitos anos, o LAPOC enfrenta o problema da perda de Conhecimentos Criticos,
sobretudo devido as aposentadorias de funciondrios, muitas vezes sem reposigoes em vista da
necessidade de concursos publicos para tal fim e do pouco investimento dos governos recentes
nesse sentido. Uma alternativa que a lideranca e funcionarios da unidade encontraram foi o
investimento em capacitacio em GC, que posteriormente se materializou em agdo
organizacional via criacdo do Programa de GC do LAPOC, em 2018. Desde sua criacdo, o
referido programa vem sendo conduzido por um grupo de trabalho local, cujo pesquisador foi
um dos membros fundadores e o lidera desde seu inicio. Desde sua criag@o, o objetivo principal
do programa foi a retencdo de Conhecimentos Criticos, mas devido a indisponibilidade de
métodos especificos para tal finalidade, optou-se por implantar, em 2020, um modelo de GC
indicado para organizacgdes publicas brasileiras (Batista, 2012), experiéncia registrada em artigo
(Alfenas et al., 2022). No momento de realiza¢do do estudo, a equipe de GC ja havia apontado
a necessidade de revisdo do planejamento estratégico de GC da unidade. Diante da necessidade
identificada no LAPOC por métodos mais direcionados para o problema da perda de
conhecimentos, da oportunidade de utilizar o método em desenvolvimento como guia da GC
do LAPOC e da autorizacao da lideranga local para tal, optou-se por utilizar o LAPOC como
organizag¢do estudada no teste de campo do artefato.

Para Aken et al. (2016), os testes de campo podem ser classificados como testes alfa ou
beta. O primeiro tipo ¢ aquele realizado pelos proprios criadores dos artefatos, ao passo que o
ultimo € o teste feito por terceiros. Visando ao melhor desenvolvimento possivel, considerando
as limitagcdes de tempo impostas ao estudo, optou-se por um teste de campo alfa e, de certa
forma, beta simultaneamente, pois o teste foi conduzido pelo pesquisador junto com outras

pessoas que ndo sdo autores deste estudo. O artefato foi testado em uma organizagdo onde o

' Como consequéncia da Lei 14.222/2021 e do Decreto Presidencial de 29/08/2025, o Laboratorio de Pogos de
Caldas foi incorporado a nova autarquia federal Autoridade Nacional de Seguranca Nuclear (ANSN), que foi
criada a partir da cisdo da CNEN e que ficara a cargo das atribui¢des relacionadas a regulamentacao e fiscalizagdo
da questdo nuclear no Brasil. Como consequéncia, o LAPOC passou a se chamar Unidade Pogos de Caldas da
ANSN. Nesse contexto recente de mudangas, a alta dire¢do da nova autarquia ja demonstrou informalmente
interesse na expertise em GC da Unidade Pogos de Caldas, inclusive para uma possivel expansdo para toda a
organizacdo. No entanto até o momento da conclusdo desta pesquisa, ndo havia defini¢des a relatar nesse sentido.
Portanto, até o momento os trabalhos de GC continuam sendo desempenhados da mesma forma e escopo relatados
nesta pesquisa.
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pesquisador trabalha e na qual ele coordenou a aplicacdo do artefato por um grupo de trabalho
de Gestdo do Conhecimento composto por trés pessoas, incluindo o pesquisador. Cabe apontar
que o referido grupo de trabalho, do qual o pesquisador ¢ membro fundador e seu coordenador
desde 2018, ja possuia experiéncia anterior em implantacio de modelo de GC, conforme
retratado por Alfenas et al. (2022).

A implantacio e a avaliaco do artefato Método ReConheCEP (Figura 7) ocorreram em
conformidade com a metodologia da Pesquisa-A¢ao. A escolha da Pesquisa-Acdo se deu pela
necessidade de uma metodologia adequada a uma pesquisa social empirica na qual o
pesquisador atuaria em cooperagdo com participantes representantes da organizacdo para
resolver ou mitigar um problema (no caso especifico, a perda de Conhecimentos Criticos),
possibilitando tanto o equacionamento do problema, quanto a tomada de consciéncia e a
producao de conhecimento (Thiollent, 2009, 2011).

Em termos desta tese como um todo, a associacdo da metodologia da Pesquisa-Agdo
com o Design Science Research (DSR) mostrou-se compativel, pois uma das etapas do DSR
(Figura 1) ¢ a demonstragdo do artefato em situacao real (Peffers et al., 2007). A pesquisa-acao
jéa foi empregada em pesquisas de Gestdo do Conhecimento (Reis & Cazarini, 2021; Gotzke et
al., 2019; Miranda et al., 2010), sendo que Nadai et al. (2021), Santos e Silva (2017) e Santos
e Campos (2009) a utilizaram na aplicagdo de modelos de GC em organizagdes.

Com base em Thiollent (2011, 2009), uma sequéncia de agdes guiou a intervengao em
uma organizagao (Tabela 25) para mitigar a perda de Conhecimentos Criticos com o uso do
artefato Método ReConheCEP (Figura 7), promovendo simultanecamente a mitigacdo de
problemas e a produgdo de conhecimento (Thiollent, 2011). A Tabela 25 também detalha a
linha do tempo da pesquisa-agdo transcorrida de novembro de 2024 a setembro de 2025 (11
meses).

A implantagao do artefato foi realizada diretamente por trés pessoas (Grupo de Trabalho
em GC), tendo a coordenacao do trabalho sido feita pelo pesquisador. A implantagdo também
contou com a participagdo das duas liderangas locais em momentos pontuais, porém essenciais
- autorizagdo para execug¢do do trabalho, conscientizacao de liderangas (Etapa 1), mapeamento
de Conhecimentos Criticos (Etapa 2) e em alguns momentos do projeto piloto (Etapa 3) e dos
projetos de implementacdo (Etapa 4). Além da equipe de implantacdo e das liderangas, também
houve participagdo de outras pessoas indicadas pelas liderangas durante o mapeamento de
Conhecimentos Criticos (Etapa 2) e de um funcionario sénior em um dos projetos de retengao

na fase de implementacao (Etapa 4).
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Fases da pesquisa de campo para validacdo do artefato Método ReConheCE # segundo a
Pesquisa-Ag¢ado

Fase da
Pesquisa- Atividade Aplicacio no estudo
Acio
Organizacdo com historico de iniciativas de
retengdo de conhecimentos em fase de
. N necessidade de revisdo de seu planejamento
Identificar organizagdes interessadas. .
estrategico.
Acordo com Grupo de Trabalho em GC e com
as liderancas locais (novembro de 2024).
D1agpostlco: }dennﬁcar problemas Reunides com o Grupo de Trabalho de GC da
relacionados a perda de Conhecimentos N . L
o . . . organizacdo e com liderangas. Avaliacdo de
Fase Criticos, acdes ja realizadas, apoios e L. .
Exploratéria | resisténcias, expectativas dos participantes dados secundirios (documentos, websites efc.).
p L . > | De novembro de 2024 a fevereiro de 2025.
e caracteristicas culturais.
Avaliar viabilidade: cobertura institucional,
apoios, resisténcias, recursos. Reunido com o Grupo de Trabalho. Fevereiro de
Definir formas de interagdo, colaboracgao, 2025.
coleta de dados e objetivos da pesquisa.
Alinhar expectativas do pesquisador e dos Reunido entre pesquisador e participantes
participantes e promover o langamento da (Grupo de Trabalho de GC) e liderangas locais.
Pesquisa-A¢do. Margo de 2025.
Forr.na’(;e.lo do Grupo Permanente (GP ou Reunido entre pesquisador e Grupo de Trabalho.
seminario permanente) entre pesquisador ¢
.. L Margo de 2025.
participantes da organizago.
Fevereiro de 2025.
Definigdo da problematica e da Problematlca: m‘“g‘?‘r a perda .de
hipétese/diretriz do estudo Conhecimentos Criticos na unidade.
Fase ' Hipotese na forma de diretriz: utilizar o Método
Principal ReConheCEP pode ajudar a mitigar a perda de
Conhecimentos Criticos na organizacao.
O GP define: problemas prioritarios,
propostas de agdo, atividades a serem " . ..
. S Reunido entre pesquisador e participantes.
realizadas, acompanhamento, avaliacao,
. ~ . - Margo de 2025.
interpretacdo dos resultados e divulgagdo
dos resultados.
Atividades e reunides entre pesquisador,
participantes e liderangas locais. De margo a
Implementacdo da Agdo, que inclui setembro de 2025.
negociagdes, busca de apoio da alta Execugdo das quatro etapas do Método
Fase de Lo . 5
Aciio direcdo, estabelecimento de prazos, ReConheCE
indicacdo de indicadores e execugdo das Etapa 1: margo de 2025
acdes e projetos de retencao. Etapa 2: de margo a agosto de 2025
Etapa 3: agosto de 2025
Etapa 4: de agosto a setembro de 2025.
Fase de Avaliacoes de efetividade das acoes, Entrevista semiestruturada realizada com os
Avaliacio consequéncias no curto e médio prazo e participantes e conduzida pelo pesquisador.
¢ conhecimentos extraidos da experiéncia. Setembro de 2025.
Fase de Divulgagao interna (foco nos resultados e Internamente, em setembro de 2025.
. ~ transformacdes) e externa (foco no Externamente, em periodico e/ou evento
Divulgagao . ) . .
conhecimento produzido) do projeto. académico.

Nota. Elaborado pelo autor baseado em Thiollent (2011, 2009).
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O artefato Método ReConheCEP (Figura 7) desempenhou a funcdo de instrugdo ou
diretriz relativa ao modo de agir a respeito do problema da perda de Conhecimentos Criticos na
organizacdo estudada. O teste desta hipdtese/diretriz (Thiollent, 2011) ocorreu por meio da
avaliacdo da eficacia do artefato ao fim do prazo de implantacao acordado e contou com fontes
secundarias documentais, com o relato de campo do pesquisador e com uma entrevista
semiestruturada realizada com os dois membros do grupo responsavel pela implantagdo do

artefato.

Tabela 26
Critérios de avaliagdo e respectivas perguntas da Entrevista Semiestruturada para avalia¢do
do artefato Método ReConheCEP

Critério de Avaliacao do Artefato

Pergunta

Utilidade (Prat et al., 2015)

Como vocés avaliam o nivel de utilidade do método?

Compreensibilidade (Prat et al., 2015)

Como vocés avaliam a facilidade de compreensao do
método? Hé algum ponto que ndo tenha sido
compreensivel?

Coeréncia (Prat et al., 2015)

Como vocés avaliam a coeréncia do método? Ha alguma
sugestdo de melhoria?

Completude (Prat et al., 2015)

Como vocés avaliam a completude? Indique algo que
esta faltando ou que esta sobrando deixando o método
pOUCO parcimonioso.

Robustez (Prat et al., 2015)

Como vocé avalia o nivel de robustez do método?

Facilidade de uso (Prat et al., 2015)

Qual foi o grau de facilidade em usar o método? Quais
foram as maiores dificuldades?

Viabilidade operacional (Prat et al., 2015)

Viabilidade economica (Prat et al., 2015)

Como avaliam a viabilidade do método em termos
operacionais € econdmicos?

Fidelidade com o fendmeno estudado (Prat et al.,
2015)

Eficacia (Prat et al., 2015)

Como o método contribuiu para mitigar a perda de
conhecimentos e promover a reten¢do de Conhecimentos
Criticos organizacionais?

Adaptabilidade (Prat et al., 2015)

Como avaliam a aplicagdo do método proposto em
diferentes tipos de organizagdes (privadas, publicas,
outros setores)?

Efetividade (Prat et al., 2015)

Voc¢ incluiria, excluiria alguma etapa ou alteraria a
ordem de execucdo de alguma etapa do método?

Nivel de impacto humano no desempenho do
artefato (Aken et al., 2016)

Na sua opinido, qual o nivel de impacto da experiéncia
prévia em GC dos responsaveis pela implantagao sobre o
desempenho do método? Em outras palavras, vocé
acredita que este método pode ser usado e gerar
resultados satisfatorios por profissionais sem experiéncia
anterior em Gestdo do Conhecimento?

Qual seria, na sua opinido, o perfil minimo de
capacitagdo e experiéncia que um profissional teria que
possuir para poder usar o método e ter resultados
satisfatorios?

Auséncia de efeitos colaterais (Prat et al., 2015)

Houve algum efeito colateral indesejado da implantagao
do método?

Nota. Elaborado pelo autor com base em Prat et al. (2015) e Aken et al. (2016).
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O protocolo da entrevista (Tabela 26) se baseou em critérios de avaliacdo de artefatos
contidos na taxonomia de Prat et al. (2015) aos quais foi adicionado o critério “nivel de impacto
humano no desempenho do artefato”” de Aken et al. (2016).

As entrevistas semiestruturadas foram realizadas simultaneamente, utilizando técnicas
de dinamicas de grupo (Tabela 27) na abordagem dos dois participantes membros do grupo de
trabalho responsavel pelo teste de campo do artefato. Esta opgao visou enriquecer a discussao

com a presenca de toda a equipe de implantagao.

Tabela 27
Procedimentos para condugdo de entrevistas em grupo e respectivas providéncias

Procedimentos para Entrevistas c YA .
p Providéncias neste Estudo

em Grupos
Modelar o ambiente para a discuss@o | Sala de reunido remota no software Microsoft Office 365 Teams, que
em grupo incluiu a gravagdo do evento.
Recrutar e selecionar os | Responsaveis pela implantagdo do artefato em uma empresa com
participantes necessidade estratégica de retencdo de conhecimentos organizacionais.

O pesquisador, que ja possuia experiéncias passadas moderando e
testemunhando Grupos Focais.

Preparar o roteiro da discussao Baseado na Tabela 25.

Conduzir as entrevistas em grupo Ocorreu no dia 30 de setembro de 2025.

Preparar os relatdrios das discussdes | Resultados e discussdo deste estudo.

Nota. Elaborado pelo autor com base em Malhotra (2005).

Selecionar o moderador

A andlise dos dados coletados na entrevista ocorreu segundo os procedimentos da
Analise de Contetido (Bardin, 2016) descritos na Tabela 28. As entrevistas foram gravadas e
transcritas, preservando integralmente o conteido, mas com pequenas correcoes de
concordancia e eliminacao de repeticdes ou vicios de linguagem que nao alterassem o sentido
das falas. A andlise foi apoiada pelo software Microsoft Excel na organiza¢ao dos dados. Foram
selecionadas, analisadas e categorizadas 63 unidades de registro (frases ou paragrafos), que

constituiram o corpus da Analise de Conteudo (Bardin, 2016) deste estudo.
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Procedimentos realizados na Andlise de Conteudo da entrevista

Etapa

Acio

Descri¢cao

Pré-analise

Leitura flutuante

Leitura da entrevista sem buscar significados especificos, para se
familiarizar.

Constitui¢ao do
corpus

Definir os trechos fardo parte da analise.

Formulagao de
objetivos

Avaliar o artefato criado segundo critérios de avaliagdo de artefatos
(Tabela 26). Coletar informagdes que possam contribuir na
compreensdo e uso do artefato.

Defini¢do das
unidades de registro
e de contexto

Unidade de registro: menor elemento significativo que sera codificado
(palavra, frase, ideia, tema). Unidade de contexto: o trecho maior
necessario para compreender o sentido (um pardgrafo, por exemplo).

Selecdo das unidades de registro (frases, expressdes ou ideias
relevantes para o objetivo).

Codificagao Atribuir um codigo a cada unidade, que resuma seu sentido em uma
Exploracao palavra ou expressdo curta.
do material Agrupar os cddigos por semelhanca temadtica ou conceitual.
L Intitular as categorias.
Categorizagdo

Verificacdo de coeréncia interna ¢ exclusividade.
Criagdo de subcategorias, se necessario.
Determinar a relevancia das categorias. Pode usar frequéncia para

Qualificagdo e

quantificacdo apoiar a analise.
Tratamento, < : — —
A ~ Interpretar os resultados a luz do referencial tedrico e dos objetivos da
inferénciae | Interpretacdo esquisa
Interpretagao DeSq - o -
~ Apresentar as categorias em quadros, mapas conceituais ou diagramas,
Apresentagdo

incluindo trechos ilustrativos das falas dos participantes.
Nota. Elaborado pelo autor com base em Bardin (2016).

5.4. Resultados

Os resultados se iniciam por relato de campo do pesquisador, seguido pelos resultados
da avaliacdo do artefato, que ocorreu mediante entrevista realizada com os dois membros do
grupo de trabalho que o implementou. Depois, o artefato final, produto deste estudo, ¢
apresentado e as providéncias necessarias em suas quatro etapas sdo relatadas. Por fim, o

Cardapio de Praticas (elemento de apoio do artefato) também ¢ apresentado.

5.4.1. Relato de Campo

O teste de campo foi conduzido no LAPOC, uma unidade de autarquia federal que atua
na fiscalizagdo e regulamentagdo na area nuclear brasileira. A unidade contava com
aproximadamente 70 funcionarios no momento do estudo.

O teste de campo do artefato ocorreu de novembro de 2024 a setembro de 2025 -
aproximadamente 11 meses. Durante este prazo, o grupo de trabalho (pesquisador e mais dois
funcionarios, todos membros do grupo de trabalho responséavel pela GC na unidade pesquisada,

previamente capacitados e com anos de experiéncia em RCC) testou as quatro etapas do artefato
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em ambiente e situagdes reais. Por se tratar de um trabalho com intengdo continua, o teste de
campo da etapa final do método contou com a execu¢do completa de dois projetos de RCC.
Além do comprometimento do grupo de trabalho durante todo o processo de implantagdo, os
dois lideres da unidade (ha dois cargos de confianca na mesma) foram demandados em alguns
momentos e forneceram o apoio necessario.

Devido a existéncia de trabalho anterior voltado para a RCC na unidade, assim como
devido a experiéncia prévia do pesquisador em liderar a implantagdo de modelo de GC, o
ambiente favoreceu o trabalho de campo e o processo ocorreu sem grandes surpresas, ainda que
em prazo muito curto. Entende-se que a disposi¢do dos participantes ndo apenas de trabalhar a
GC, como também de ajudar um colega em seu doutorado, também foi um fator facilitador e
acelerador do processo. Atribui-se a esses fatores a aparente celeridade no teste de campo
(segundo estimativa dos entrevistados posteriormente apresentada, o tempo de implantagao
seria mais longo, iniciando projetos de implementagdo - Etapa 4 - a partir de um ano).

Para ilustrar evidéncias da fase empirica deste estudo, a Figura 8 apresenta amostras de
momentos ou produtos originados em cada uma das quatro etapas da implantacdo do artefato
no teste de campo.

A Etapa 1 (Conscientizagdo e Patrocinio) visou conscientizar as liderangas locais em
busca de patrocinio da alta direcdo, que ¢ um viabilizador da RCC. Ela ocorreu mediante
reunido do grupo de trabalho com os lideres, quando foram apresentados a intencdo de
implantagdo do Método ReConheCEP, os objetivos almejados, as etapas, o cronograma e 0s
resultados pretendidos. Apos a obtengao do apoio necessario ao inicio dos trabalhos, também
foram debatidas algumas questdes estratégicas que guiaram o trabalho: se o problema de
reten¢do de conhecimento unidade permanecia o mesmo (lembrando que existia um trabalho
anterior de RCC na unidade); qual seria a missao ou proposito da GC na nova fase; quais seriam
os trés objetivos prioritarios da GC; como as mudangas culturais ocorridas nos ultimos anos e
previstas para o futuro impactaram e poderiam afetar o cenario de GC local; e defini¢des de
governanga, como a revisao da composi¢ao do grupo de trabalho, sua localiza¢ao hierarquica e
detalhes da portaria de nomeagao. Por fim, o projeto foi aceito e houve seu lancamento oficial

via comunicacao para toda a equipe.
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Figura 8
Evidéncias produzidas nas quatro etapas do teste de campo do artefato

Etapa 1 — Conscientizacao e Patrocinio Etapa 2 — Planejamento
(0% (0%~
&
Grifico Atualizagio do grupo  Politica de GC do Politica de Plano de
Autoavaliagdo em GC de trabalho LAPOC Confidencialidade = Comunicago da GC

Reunido de conscientiza¢do. Equipe de - tpe—
implantacao e liderangas locais

Mapa de Conhecimentos Criticos Indicadores de GC

Etapa 3 — Projeto Piloto Etapa 4 — Implementacao
=8 === =
fug
=
L §
b
é-,
Playlist de integracao de novos funcionarios Fluxograma de recebimento de amostras ~ Video de memoria organizacional

Nota. Fonte: resultados da pesquisa.

A Etapa 2 objetivou planejar a atuacdo da GC com vistas a RCC na unidade. Tendo
como ponto de partida — visto que o método nao apenas permite adaptacdes a realidade
organizacional — as agdes de planejamento elencadas no método, o grupo de trabalho decidiu
levar a cabo: a autoavaliacdo de maturidade em GC; a atualizag@o dos critérios de governanga
mede GC via portaria; a criagdo de politica de GC da unidade; a atualizagdo da politica de
confidencialidade, arquivamento e acesso de documentos gerados pela GC; a criagdao de plano
de comunicagdo de GC; o mapeamento de Conhecimentos Criticos; ¢ a atualizacdo dos
indicadores de GC. Amostras destas a¢des sdo apresentadas na Figura 8, com a devida
preservagao de dados e imagens pessoais.

Algumas das agdes de planejamento da Etapa 2 foram conduzidas com o apoio de
metodologias disponiveis aos praticantes da area de GC. A autoavaliacdo de maturidade em GC
foi realizada conforme metodologia da Agéncia Internacional de Energia Atomica - AIEA
(IAEA, 2019), que propde uma avaliacao segundo os critérios: politicas e estratégias para a GC;
processos de recursos humanos para a GC; treinamento e desenvolvimento de competéncias
para a GC; métodos, procedimentos e processos de documentagdo para a melhoria da GC;
solucdes técnicas para a GC; abordagens para a captura/transferéncia de conhecimento; cultura

organizacional para apoiar a GC; colaboracdo interna/externa para a GC. Os resultados da
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autoavaliacdo podem revelar o estado atual, assim como evidenciam as lacunas de GC onde
melhorias sdo necessarias. Na crucial etapa de mapeamento de Conhecimentos Criticos,
utilizou-se ferramenta da Sociedade Brasileira de Gestao do Conhecimento (Fukunaga, 2024),
que orienta a condugdo de mapeamento que revela os Conhecimentos Criticos existentes na
organizag¢do, sua localizagdo, risco de perda e outros aspectos relevantes. Também houve uso
de documento técnico da AIEA (IAEA, 2025) que fornece diretrizes para o estabelecimento de
indicadores de GC.

As Etapas 3 (Projeto Piloto) e 4 (Implementagdo) do artefato sdo conduzidas mediante
projetos voltados para a RCC e, ao ingressar nestes momentos, evidenciou-se a importancia do
mapeamento de Conhecimentos Criticos e a utilidade do Cardapio de Praticas. O referido
mapeamento revelou os Conhecimentos Criticos existentes na organizagdo, sua localizacao,
risco de perda, o que possibilitou uma adequada priorizacao de projetos de RCC, ao passo que
o Cardapio de Praticas exibiu uma listagem de modelagens adaptéveis aptas a guiar projetos de
retengdo e apoiou a escolha da mais adequada para cada projeto pela equipe de implantacao.

A Etapa 3 foi dedicada a um projeto piloto, importante para testar o novo método em
termos de uso das praticas de GC voltadas para a RCC, que sdo os momentos em que a RCC
efetivamente ocorre. Tendo como diagnostico o mapeamento de Conhecimentos Criticos
realizado, selecionaram-se conhecimentos em risco de perda (neste caso especifico, orientagdes
para integragdo de novos funciondrios) e, utilizando o Carddpio de Praticas como base
conceitual, deliberou-se que a pratica de Integragao de Novos Funcionarios (ou Onboarding)
seria a mais adequada para apoiar tal necessidade. Nesse sentido, executou-se um projeto de
atualizacdo de uma lista de videos destinados a integragdo de novos funcionéarios (Figura 8).

A ultima fase (Etapa 4) de implementacao do artefato ocorreu mediante a execucao de
dois projetos de RCC. A acdo de mapeamento de Conhecimentos Criticos forneceu subsidios
para identificar os principais Conhecimentos Criticos sob risco de perda. Considerando o
tempo, recursos disponiveis e disposi¢ao das pessoas em participar no momento, dois projetos
foram selecionados. O Cardépio de Praticas prestou sua func¢ao de apoio na escolha e selecao
das praticas mais indicadas para cada um dos projetos

O primeiro projeto visou a externalizacdo e registro de conhecimentos tacitos
indispensaveis ao recebimento e cadastro de amostras laboratoriais. Tais conhecimentos nao
era caracterizados por alta complexidade técnica, mas eram indispensaveis a prestacdo dos
servicos laboratoriais da unidade e estavam restritos a apenas uma pessoa sénior. Este
funcionario se queixava de ser demandado para aquele servico até em suas férias e apontava a

necessidade de capacitar outros funciondrios para sua execu¢do. Com apoio do Cardapio de
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Praticas, a equipe de implanta¢ao juntamente com o funcionario avaliaram que a melhor pratica
seria a documentagdo via cria¢do de fluxograma (Figura 8), o que foi feito e posteriormente
compartilhado com a equipe interessada.

O segundo projeto de implementagdo visou evitar a perda de grande volume de memoria
organizacional devido a solicitagdo de aposentadoria do Uinico funcionario que conhecia as
origens e a trajetéria do laboratorio. O objetivo foi acessar conhecimentos tacitos, organizar e
documentar para que pudesse ser institucionalizado na unidade e nao corresse novo risco de
perda. As praticas escolhidas (Cardapio de Praticas) foram entrevistas associadas com
narrativas e andlise documental (17 documentos histéricos do acervo do funcionario
participante), gerando insumos para a criagdo de video (Figura 8) sobre a histdria da unidade
desde sua criacao, um conteudo inédito.

Como a Pesquisa-A¢ao ocorre com participacao do pesquisador, que liderou o processo
de implantacdo do método, cabe explicitar sua perspectiva no uso do artefato. Na impressao
deste pesquisador, o artefato cumpriu muito bem seu papel de apoiar a implantacdo de um
programa de GC voltado para a RCC, tornando o processo mais claro, organizado e célere -
convém destacar que o pesquisador tinha experiéncia prévia em liderar implantacao de
programa de GC (Alfenas et al., 2022). As impressdes do pesquisador convergem em grande
medida com as impressdes dos outros membros do grupo de trabalho, apresentadas no proximo
topico.

Convém comentar que houve um momento de uso do artefato que nao ocorreu
adequadamente, gerou debates internos do grupo de trabalho, depois estendidos para o
orientador desta tese. O Cardapio de Praticas, no formato como ficou ao término do Estudo 2,
propunha o agrupamento das praticas em uma classificacdo que, segundo os usudrios do teste
de campo, ndo favoreceu seu uso. Apos o alerta do Participante 1, o consenso dos trés membros
do grupo de trabalho foi de que o cardapio era importante e util, porém o agrupamento até entdao
vigente ndo atendia a necessidade no uso naquele teste. Assim, ap6és debates, voltas a literatura
e propostas envolvendo o grupo de trabalho, elaborou-se uma proposta de reagrupamento das
praticas, que posteriormente foi aprovada em teste de campo. Para evitar o embate da nova
proposta com a proposta do Estudo 2, realizado por um grupo maior de 15 especialistas, optou-
se por manter ambas no artefato. Dessa forma, o usudrio podera escolher entre as duas opgdes
de agrupamento do Cardapio de Praticas aquela que melhor reflita sua necessidade (a versao
“a” do Estudo 2, apresentada no Apéndice 5, ou a versao “b”, apresentada no topico 5.4.4 deste

Estudo 3).
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Durante o teste de campo, a maior limitagdo encontrada foi o prazo e a barreira mais
evidente a implantagdo do artefato foi o engajamento dos profissionais envolvidos. A mitigagao
a essa barreira ocorreu via intensa comunicagao tanto em nivel de equipe quanto em interagdes
individuais sobre os objetivos, beneficios potenciais para a organizacao € prazos impostos.
Ainda nesse sentido, o artefato apresenta carater de uso permanente, enquanto seu teste de
campo ocorreu em periodo especifico e com prazo de término; por isso, foram escolhidos, entre
os Conhecimentos Criticos sob risco identificados, aqueles cujos projetos de retengao pudessem

ser realizados com os recursos e prazos disponiveis.

5.4.2. Avaliacao do Artefato

A versio final do artefato, alcunhado Método ReConheCE', é apresentada na Figura 9
do proximo topico. Neste topico, € apresentada sua avaliagao pelos dois participantes do estudo,
com base em critérios de avaliacdo, assim como em topicos que emergiram espontaneamente
durante a entrevista.

A respeito da utilidade do artefato, os participantes enfatizaram que o artefato foi util
para ocupar uma lacuna de método para lidar com a perda de conhecimentos e que, na pratica,
ele ajudou a esclarecer as etapas e os momentos de cada agdo, o que contribuiu para a
assertividade, reducdo de erros e de tempo de implanta¢do. Nesse sentido, o Participante 1
afirmou: “O método nos auxiliou a entender de forma clara e objetiva todos os passos que nos
precisavamos tomar para resolver essa lacuna que nds tinhamos na institui¢ao e que esta sendo
bem aceita e resolvida” (Participante 1).

A compreensibilidade foi um critério muito bem avaliado, ndo s6 na pergunta
especificamente direcionada a ele, como também surgiu espontaneamente em outros dois
momentos da entrevista. Sobre isso, o Participante 1 afirmou: “... o resultado final deixou muito
evidente que ¢ de facil compreensdo. Entao eu creio que a compreensao ficou muito, muito boa
e qualquer empresa, qualquer institui¢do, pode se aproveitar disso” (Participante 1).

Os participantes também avaliaram a coeréncia do método, momento em que também
foram inquiridos sobre eventuais sugestdes para sua melhoria. As respostas convergiram no
sentido de considerarem o artefato satisfatorio e pronto para langamento € uso em outras
organizagdes, mas com a ressalva de que tais usos posteriores deveriam ser acompanhados de
novas avaliagdes para implementagdes de ajustes e novas versdes aprimoradas do artefato,

como destacado pelo Participante 2: “...a principio, acredito que ¢ a forma ideal para ser lancado
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0 Método ReConheCE'?, ai, a posteriori, vamos avaliando e quem sabe implementar o 2.0, 3.0,
e ai por diante” (Participante 2).

Durante a avaliagao da coeréncia do método, por este critério também abordar eventuais
mudangas no artefato, os participantes foram demandados a comentarem sobre as ocorréncias
que culminaram em uma nova proposta de Cardapio de Praticas, descrita no relato de campo
(topico 5.4.1) e apresentada no tdpico 5.4.4. Sobre isso, os participantes explicaram que a
mudancga teve enfoque didatico, visando facilitar o uso do cardapio por usudrios iniciantes:
“...para melhorar a compreensao do participante externo, aquele que nao tem conhecimento da
evolucdo desse trabalho” (Participante 1).

A respeito da avaliagdo do critério completude, os participantes consideram que o
artefato esta completo e enxuto. Sobre isso, o Participante 1 comentou “eu creio que ele esta
perfeito. Ele nao tem sobra. Ele estd enxuto e ao mesmo tempo ele abrange tudo que ¢
pretendido...ele deixa claro que ele pode ser aperfeicoado e adaptado a cada realidade. Entao,
por isso eu acho que ele é completo”.

Posteriormente, houve a avaliacdo do critério de robustez. Sobre ele, ambos os

(3

participantes consideraram o artefato robusto: “...acredito que ele ¢ algo robusto, sim.”
(Participante 2); “...creio que ele € robusto sim...” (Participante 1), sendo que o Participante 1
deu indicios de o considerar robusto devido ao rigor a que foi submetido em sua criacdo e
também por sua capacidade de adaptacao: “...depois de varios testes, depois de varios trabalhos,
depois de varias analises, de varias entrevistas, conversas e estudos, ele atende ao objetivo final”
(Participante 1); “...como eu disse, ele ¢ adaptavel a cada realidade, eu creio que ele ¢ robusto
nesse sentido” (Participante 1).

A facilidade de uso também foi avaliada como critério de qualidade do artefato. Sobre
ela, ambos os participantes enfatizaram que o artefato trouxe mais clareza ao trabalho. O
Participante 2 afirmou “clareou e guiara nosso trabalho futuramente”, enquanto o Participante
1 declarou:

“Durante este trabalho, fazendo esse recorte no tempo, de marco para cd, o que eu

consegui assimilar ¢ que a partir dessa introducao estruturada, parece que o trabalho fica

mais claro, fica mais facil de ser desenvolvido. Vocé tem um norte, vocé tem passos”.

O artefato também foi avaliado em termos da viabilidade operacional e economica. Os
participantes aprovaram ambas as viabilidades: “...praticamente a um custo zero. Da sim, para

ter excelentes resultados seguindo o método passo a passo” (Participante 2).
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Especificamente sobre a viabilidade econdmica, foi destacado que a realidade de baixo
orcamento para GC presenciada ha anos pelo pesquisador e pela equipe pode ter contribuido na
constru¢do de um artefato de uso barato: ““...a nossa primeira preocupagao era a implementagao
em um ambiente onde provavelmente o orgamento ndo seria o carro-chefe... eu acho que na
preconcepgdo, essa preocupacao com o orcamento reduzido ja estd de uma forma intima em
todo o processo” (Participante 1).

Para aprofundar no tema da viabilidade orgamentaria, foi solicitado que os participantes
estimassem o custo de implantacao do método. O consenso foi de que seria barato em vista do
uso apenas de recursos pré-existentes durante o teste de campo, tendo sido apontada a mao de
obra como o custo principal: “...a estimativa vai ficar em cima dessa conta homem/hora
destinado ao trabalho...” (Participante 1).

Os participantes foram solicitados a estimar o tempo necessario para a implantacao do
método em outras organizacdes (visto que o teste foi feito por equipe experiente). Eles
consideraram que a partir de um ano os projetos de RCC devem comegar a surgir nas
organizagoes: “acredito que em torno de 1 ano, no entanto, ¢ necessario certa habilidades dos
colaboradores, porque se colocar pessoas juniores, ¢ dificil em um ano conseguir ja acolher
frutos” (Participante 2); “Eu creio que a partir de um ano ja € possivel, sim.” (Participante 1).

A pergunta “Como o método contribuiu para mitigar a perda de conhecimentos e
promover a retengdo de Conhecimentos Criticos organizacionais?” avaliou os critérios eficacia
e fidelidade com o fendmeno estudado. O contetido das respostas deu indicios suficientes para
aprovar a eficacia do método no teste de campo, assim como sua relagdo com o fenomeno
estudado (a RCC como medida de mitigagdo para perda de Conhecimentos Criticos
organizacionais): “...a partir do momento que vocé segue esses passos, tenha uma equipe
atuando em conjunto e alinhado com o planejamento, ¢ muito dificil que a instituicdo tenha
perda de conhecimentos” (Participante 2). Ainda sobre isso, o Participante 1 comentou:

“Quando havia a possibilidade da perda do conhecimento, ndo havia uma pratica

desenvolvida, estudada e bem aplicada. Com o método, apés o mapeamento desses

Conhecimentos Criticos, o que ficou evidente, o método conseguiu fazer a retengdo de

formas plurais, ndo de uma tunica maneira... E o resultado, na nossa avaliacdo, foi

satisfatorio. Entdo, diminuiu muito essa perda. E claro que nem sempre a gente vai
conseguir fazer uma retengdo de 40 anos de experiéncia de uma pessoa, ¢ 6bvio, mas
aquilo que era mais critico mesmo, na sua esséncia, nds conseguimos mitigar essa perda.

Entdo, eu creio que o método foi eficaz, excelente nesse sentido. Nos conseguimos

estruturar esse trabalho, que trouxe o resultado esperado”.
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Quando provocados a citar exemplos de acdes que pudessem ilustrar a RCC oriunda do
teste de campo, foram citadas a criagao de fluxograma mediante a pratica de documentagao e o
uso de narrativa (storytelling) para extragao de conhecimentos tacitos, depois usados na criacao
de video inédito que registrou memdoria organizacional.

Quando perguntados sobre a adaptabilidade do artefato a outros tipos de organizagdes,
os participantes consideraram que o método ¢ adaptavel a varios tipos de cenarios, deixando a
ressalva de que ele ainda pode ser aprimorado mediante novos testes: “E claro que ele pode ser
melhorado, ¢ claro que ele pode ser melhor trabalho obviamente, mas eu creio que ele esta
pronto para qualquer tipo de institui¢do...acredito firmemente que ele esta pronto para trabalhar
em diferentes cendrios...” (Participante 1); “O Método ReConheCE pode trabalhar
perfeitamente micro, pequenas, médias e grandes empresas; institui¢des privadas, publicas,
nacionais, internacionais, organiza¢des nao governamentais...cada empresa sO precisa o
adequar a sua realidade” (Participante 2). Destaca-se que a adaptabilidade foi o critério mais
citado espontanecamente durante outros momentos da entrevista, em nove oportunidades,
sobretudo quando os participantes enfatizaram que a adaptabilidade do método era um ponto
positivo: “cada empresa sé precisa adequar a sua realidade seguindo o método ...terd o resultado
final, que ¢ a reten¢do dos Conhecimentos Criticos™ (Participante 2); “para cada realidade o
grupo de trabalho pode fazer as adaptagdes necessarias, pode fazer as alteragdes necessarias e
o método continua sendo o método” (Participante 1).

O critério de efetividade foi avaliado ao se perguntar se os participantes incluiriam,
excluiriam ou alterariam a ordem de execucdo de alguma etapa do método. Ambos
consideraram que ndo ha necessidade de alteracdes, deixando a possibilidade aberta apos novos
testes em outras organizagdes: “A principio, deixaria o método dessa forma. Esperaria avaliagao
futuramente para, caso haja necessidade, fazer a modificagdo no método. Mas, a principio,
lancaria dessa forma” (Participante 2). Os participantes também enfatizaram que a flexibilidade
de ajustes existente e encorajada pelo método ¢ um ponto positivo nesse aspecto: “O método
como ele foi concebido ¢ adaptavel. Nao vejo a necessidade de alteragdo, mas para cada
realidade o grupo de trabalho pode fazer as adaptacdes necessarias, pode fazer as alteragdes
necessarias e o método continua sendo o método” (Participante 1); “...ap0ds a avaliagdo do grupo
de trabalho, pode pular etapa sem problema nenhum, pois ja mencionamos diversas vezes, o
método nao ¢ engessado” (Participante 2).

Por se tratar de um artefato originado de Ciéncia Social Aplicada, portanto inexato,

entendeu-se essencial avaliar o critério nivel de impacto humano no seu desempenho. Esse
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critério foi avaliado em duas perguntas, uma a respeito da relagdo entre a experiéncia prévia do
profissional sobre a eficicia do artefato e outra sobre o perfil minimo de capacitacdo e
experiéncia necessarios para usar o método satisfatoriamente. Além de terem experiéncia prévia
na implantacdo de modelo de GC (Alfenas et al., 2022), os participantes do teste piloto,
desconsiderando o pesquisador, possuiam um mestrado ¢ um pds-graduando em MBA — e
qualificagdo complementar em GC — um deles formado na Escola de Gestdo do Conhecimento
Nuclear da Agéncia Internacional de Energia Atdmica. As respostas dos participantes
convergiram no sentido de considerar que seria possivel implementar o método sem experiéncia
prévia dos seus usuarios em GC ou RCC, porém, tal experiéncia seria desejavel e tenderia a
conduzir a melhores resultados no uso do artefato: “A experiéncia ndo ¢ necessaria, mas ajuda
e muito...o resultado serd outro” (Participante 2); “Eu acredito que na utilizagdo do método, a
experiéncia, ¢ 0bvio que ela vai contribuir, mas eu ndo creio que a experiéncia seja um
impeditivo para que o objetivo seja alcangado” (Participante 1).

No questionamento sobre a estimativa de perfil minimo capacitacdo e experiéncia
desejaveis aos profissionais usudrios do método para que obtenham bons resultados, os
participantes concordaram que ndo haveria obrigatoriedade de capacitacdo ou experiéncia
minima, mas acreditam que os resultados provenientes do uso do artefato seriam mais evidentes
se ele fosse usado por profissionais pos-graduados, treinados em GC e com experiéncia minima
de dois anos em projetos de GC: “a partir de graduagao com especializacdo, ja pode utilizar o
método. E com experiéncia de 2 a 3 anos, os resultados serdo melhores” (Participante 2);
“..concordo que quanto maior a experiéncia, maior o resultado...é desejavel que haja um
treinamento na area de gestdo do conhecimento...creio que a pessoa deva ter um contato com a
literatura da area...” (Participante 1).

Sobre a ocorréncia de efeitos colaterais provenientes do uso do artefato, ambos os
participantes negaram ocorréncias negativas. Em meio as respostas, surgiram declaragdes
espontaneas, que foram agrupadas em duas categorias: fatores de sucesso para o uso do artefato
e necessidades de mais testes do artefato.

Os fatores de sucesso apontados pelos participantes foram: patrocinio da alta direc¢do a
implantacao (“apresentar as conquistas para o tanto para a organizag¢ao quanto para a lideranca.
A lideranga ird apoiar a permanéncia da gestdo do conhecimento dentro da organizagdo” —
Participante 2); apoio dos funciondrios (“os demais colaboradores irdo incentivar a
perpetuidade do método” — Participante 2); comunicagado para conscientizagao € apoio (“sempre
¢ importante mencionar as conquistas, apresentar as conquistas para o tanto para a organizagao

quanto para a lideranga” — Participante 2); existéncia de lider para a implantacdo do artefato
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(“lider que encabega o programa, o grupo de trabalho, os resultados sdo outros” — Participante
2); e a vontade/motivacao dos profissionais em usar o artefato foi o fator mais citado, em trés
oportunidades (“eu acredito que o fator primordial para o sucesso do método sdo pessoas,
individuos interessados em fazer a gestdo do conhecimento dentro de sua organizacao, tendo
dinheiro ou ndo” — Participante 2; “as pessoas, ao se depararem com esse trabalho, elas tém que
estar motivadas e interessadas para que o resultado seja alcangado” — Participante 1).

Em cinco momentos distintos, os participantes destacaram que o artefato possui
margens para melhoria mediante novos testes, avaliagdes e ajustes (“E continuar trabalhando e
colocar em pratica em outros cenarios...se ele pudesse ser colocado em pratica em outros
orgdos, outras instituigdes...e saber se de fato ele funcionou, se de fato ele foi relevante, se ele
pode ser melhorado e quais as melhorias... porque eu acredito que todo trabalho deve ser
melhorado” — Participante 1; “...ele precisa ser trabalhado em muitas outras institui¢des
diferentes para que sejam avaliadas as lacunas que porventura possam ter” — Participante 2).
Dessa forma, havera uma recomendagao para que futuros estudos testem e avaliem o artefato.

Em suma, os participantes do teste de campo consideraram o artefato util,
compreensivel, coerente, completo, robusto, facil de usar, vidvel operacionalmente, vidvel
economicamente, fiel ao fendmeno estudado, eficaz, adaptdvel e sem efeitos colaterais
negativos. Além disso, consideraram que o impacto humano sobre ele existe, sendo desejavel
dispor de profissionais capacitados e experientes para que seu uso tenha melhores resultados,
porém consideraram que ele também pode ser usado por profissionais iniciantes. Por fim, ainda
que tenham considerado o artefato pronto para lancamento, sugeriram submeté-lo a testes em

outras organizacdes para ajustes e melhorias.

5.4.3. Artefato Final Gerado (Método ReConheCE!"?)

Apresenta-se na Figura 9 o artefato final da tese, alcunhado Método ReConheCE!?
(Retengdo de Conhecimentos Criticos Estratégicos). O artefato apresenta etapas e agdes
recomendadas para que organizacdes sejam capazes de identificar e reter os Conhecimentos
Criticos organizacionais de forma permanente, estratégica, sistematica, abrangente e integrada.
Uma caracteristica dele ¢ a possibilidade de realizar adaptagdes necessarias a cada ambiente
corporativo, desde que tais adaptagdes visem enquadrar melhor o método ao cenario e que sejam
aprovadas pela equipe responsavel por sua implantacdo. Nao € obrigatorio, mas para resultados

mais satisfatorios no uso do método, ¢ recomendado que haja um(a) lider do processo de
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implantacdo e que a equipe de implantacdo seja composta por profissionais pés-graduados, com

treinamento em GC e com experiéncia prévia em GC de dois anos.

Figura 9
Método ReConheCE"’ (Retencdo de Conhecimentos Criticos Estratégicos)

Cardépio de
Praticas de
RCC

Selecioe

planejamento
das Préticas de
RCC

Execucdo das Praticas

Conscientizacdo
e Patrocinio

Planejamento do

Projeto Piloto
Programa

Corregdes / Ajustes

Gestao da Base de Documentos Avallacao
Apuragdo de Indicadores
Comunicagio

Revisdes Periddicas

Nota. Fonte: resultados da pesquisa.

A primeira etapa do Método ReConheCE'? (Figura 9) é a de Conscientizacdo e
Patrocinio, que ¢ destinada a conscientizagao e a obtengao do méximo apoio da alta lideranca.
As agdes desta etapa incluem informar a alta direcao sobre os possiveis ganhos em implementar
um programa de GC voltado para a RCC, buscando o convencimento € o comprometimento das
liderangas organizacionais. Também €& conveniente utilizar esta fase para promover um
alinhamento das estratégias da RCC com as estratégias organizacionais e outras defini¢cdes
estratégicas antes do lancamento do programa de RCC. Entre os alinhamentos, podem ser
definidos o problema principal que sera tratado pelo método, a missdo ou proposito da iniciativa
de RCC e os objetivos prioritarios do trabalho.

A segunda etapa do Método ReConheCE' (Figura 9) é a de Planejamento do Programa
de RCC, que envolve vdrias acdes estratégicas que irdo fornecer subsidios para a eficacia e
perenidade da RCC. Entre as a¢des possiveis nesta fase, que serdo definidas pela equipe de
implantacao, estdo: estabelecimento da estrutura de governanca, que pode ser formalizada via
politica de GC, instrumento que declara os principios, agentes, papéis, responsabilidades,
hierarquias, entre outros; elaboracdo de uma politica de confidencialidade de GC, que aborde
as limitacdes necessarias para que o trabalho de RCC nao prejudique os negbcios; avaliagao de

maturidade em GC, que serve como um diagnostico da situacao atual e fornece subsidios sobre
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quais pontos devem ser priorizados nas agdes futuras; mapeamento de CC, acdo essencial para
que a retencao possa ser mais bem direcionada e que envolve a identificagdo dos CC, o risco e
0s possiveis impactos de sua perda; preparagao de plano de comunicagao do programa de RCC,
que ¢ essencial para divulgar os resultados e impactos do trabalho e, consequentemente, mitigar
eventuais resisténcias e obter apoio do corpo funcional e liderancgas; estabelecimento de
métricas e indicadores de desempenho do programa de RCC, importante para aferir resultados
e o desempenho da RCC.

Na terceira etapa do Método ReConheCE! (Figura 9), um Projeto Piloto ¢ conduzido
visando implementar um projeto de retengdo em tempo e escopo reduzidos para testar praticas,
avaliar resultados e repercussdes, assim como demonstrar para as liderancas e o corpo
funcional, na pratica, como o programa de RCC pode impactar a organizacdo. O piloto ¢ a
primeira etapa do método onde ha o uso do elemento de apoio Cardapio de Praticas, que sera
apresentado em topico posterior. Outra observagdo importante sobre o piloto ¢ que, mediante
avaliagdo e decis@o da equipe de implantagdo, esta etapa pode ser adiantada para um momento
anterior ou mesmo em paralelo a fase de planejamento. Como a fase de planejamento demanda
muito tempo devido a sua complexidade, caso haja uma necessidade urgente ou janela de
oportunidade para execucao de um projeto de RCC, o projeto piloto pode ser adiantado, gerando
uma oportunidade para que os resultados praticos da RCC sejam mais cedo alcangados e
apresentados para a organizacao.

A quarta etapa do Método ReConheCE! (Figura 9) ¢ a de Implementacgdo, que é
inspirada no Ciclo PDCA (Deming, 1982) e que funciona como um ciclo permanente de
projetos de RCC, que fazem uso do Cardépio de Praticas como elemento de apoio para a escolha
da pratica adequada para cada projeto de RCC. Em cada projeto, uma pratica de RCC ¢
planejada, executada, avaliada e eventualmente submetida a correcdes ou ajustes.
Posteriormente, ha a execugao de trés atividades permanentes antes de se encerrar o projeto: a
gestdo da base de documentos, com inclusdo e organiza¢ao de documentos quando o projeto os
tenha gerado; apuracdo de indicadores; e comunicacdo do projeto visando incrementar a

credibilidade via transparéncia e divulgacao.

5.4.4. Cardapio de Praticas'’" (elemento de apoio a0 Método ReConheCE!")

Este elemento de apoio fornece suporte para as etapas trés (Projeto Piloto) e quatro
(Implementagao) do método. Como detalhado no Relato de Campo (tdpico 5.4.1), no teste de

campo do artefato, o Cardapio de Praticas até entdo vigente (resultante do Estudo 2, topico
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4.4.5) foi o tinico elemento do método de certa forma contestado pelos usuarios, o que resultou
em uma proposta para sua melhoria. Em vista de a proposta de Cardapio de Praticas resultante
do Estudo 2 ter sido criada mediante avaliacao de 15 especialistas praticantes e o teste de campo
ter contado com apenas trés especialistas, optou-se por evitar o conflito entre versdes € manter
ambas como opg¢des para escolha dos futuros usudrios do Método ReConheCE!'’. A versdo do
Estudo 2 foi apresentada no topico 4.4.5 e mais detalhada no Apéndice 5, passa a ser chamada

1.0b

102 enquanto a nova versdo foi batizada Cardapio de Praticas'® e é

Cardapio de Praticas
apresentada a seguir.

O Cardépio de Praticas'® contempla as mesmas 31 praticas de GC recomendadas para
o objetivo da RCC, diferenciando-se da outra versao apenas na forma como foram ordenadas e
sdo apresentadas, dispostas em quatro quadros inspirados nos processos de conversao de
conhecimentos propostos por Takeuchi e Nonaka (2008).

O uso deste cardapio demanda uma avalia¢do prévia da equipe de implantacdo. Para
isso, a equipe deve considerar as caracteristicas do conhecimento a ser gerido, de seus
detentores e outros fatores como recursos humanos, tecnologicos e temporais necessarios.

O conhecimento a se reter deve ser avaliado quanto a sua documentagdo prévia
(explicito) ou se ele somente se encontra na forma tacita. Depois, deve haver a avaliacdo sobre
a conveniéncia de se transferir o conhecimento diretamente para uma ou mais pessoas (tacito)
ou de registra-lo (explicito) e arquiva-lo em um repositério. Essas duas avaliagdes conduzem o
usudrio deste cardapio a tabela correspondente a sua necessidade, dentre as quatro apresentadas
a seguir (Tabelas 29 a 32).

Outro ponto a se considerar ¢ que se convencionou pela apresentacdo de cada pratica
em apenas um processo de conversdo predominante, visto que algumas praticas suportam mais
de um processo, ¢ em conformidade com a justificativa da terceira coluna (ou do texto de
apresentacao do grupo, nos casos em que houve apenas uma justificativa), que foi baseada nos
critérios Takeuchi e Nonaka (2008). De acordo com Takeuchi e Nonaka (2008), os modos de
conversdao do conhecimento ndo sao independentes entre si, mas interativos. Como ¢ possivel
interpretar a alocagdo de algumas praticas em mais de uma categoria de conversao, deixa-se em
aberto a possibilidade de o usuario do carddpio poder realocar praticas entre tabelas segundo
sua realidade e avaliagdo da equipe de implantagdo do método.

Na Tabela 29, foram agrupadas as praticas para promo¢do da RCC via socializagdo

(conversao de conhecimento tacito para tacito).



Tabela 29

Praticas de promog¢do da RCC via socializagdo
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Pratica

Descricao

Como favorece a socializacio
(Takeuchi & Nonaka, 2008)

Comunidade de
Pratica

Grupo voluntario de praticantes que compartilham ligdes,

Compartilhamento de

métodos e praticas em um tema. experiéncias.
Reunides em que haja transferéncia de conhecimentos entre .
o . . ~ Promovem o compartilhamento
Reunides pessoas, sobretudo presencialmente, para discussio de A
. . ~ de experiéncias.
aprendizados em projetos, resolu¢do de problemas e outros.
Mentoria / Transferéncia interativa de conhecimento de profissional |Promove o compartilhamento de
Mentoring mais experiente para outro menos experiente. experiéncias.
. ~ . . Promove o compartilhamento de
Plano de Identificagdo e desenvolvimento de pessoas para assumirem 0 comp ~
~ e 2 experiéncias, observagdo e
Sucessao posigdes estratégicas.

imitacdo do modo de agir

Tecnologias de
Comunicagado

Sistemas de apoio a comunicacdo formal e informal e trocas
de conhecimentos.

Promovem o compartilhamento
de experiéncias, sobretudo se
tratando de tecnologias com uso
mais informal e agil como
videoconferéncia e instant
messaging.

Observagio de

Aprendizado via observacao de execugao de trabalho sem

Promove a observacéo e

trabalho / Job . A o .
. interferéncia. imitacdo do modo de agir.
Shadowing
Programa de . . . Promove o compartilhamento de
. Recompensas informais e formais pelo alcance de metas de o )
Reconhecimento experiéncias por meio de um

e Recompensa

compartilhamento de conhecimentos.

programa institucional.

Coaching

Relacionamento entre individuos projetado para melhorar o
aprendizado e o desempenho de individuos e equipes.

Promove o compartilhamento de

experiéncias.

Nota. Fonte: resultados da pesquisa.

Na Tabela 30, foram agrupadas as praticas para promog¢do da RCC via externalizacdo

(conversdo de conhecimento tacito para explicito). A classificacdo das praticas neste grupo

ocorreu porque elas favorecem a externalizacdo ao induzir a uma reflexdo individual ou

coletiva, que por sua vez conduz a uma articulacao de conhecimentos tacitos para explicitos na

forma de analogias, metaforas, conceitos, hipoteses ou modelos. (Takeuchi & Nonaka, 2008).

Tabela 30

Praticas de promogdo da RCC via externalizagdo

Pratica

Descricao

Entrevista com Especialistas

explicitos.

Entrevista para identificagdo e captura de conhecimentos via registros

Mapeamento / Auditoria /
Inventario de Conhecimentos

Processo para determinar onde os ativos de conhecimento estdo € como os
fluxos de conhecimento operam dentro da organizagao.

Li¢Ses Aprendidas

Descri¢des concisas do conhecimento derivado de experiéncias.

Melhores Praticas

Registro e disponibilizagdo das melhores praticas desenvolvidas na organizagéo.

Mapeamento de Competéncias
/ Paginas Amarelas

Mapeamento ¢ avaliagdo das competéncias existentes.

Documentagdo, em geral

eletronicos.

Registro e formalizagdo de conhecimentos em documentos fisicos ou
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Procedimentos / Processos

Elaboragao de documentos escritos que detalham o desempenho de um trabalho.

Escritos
, L. Produgao de video ilustrando procedimento ou tutorial que detalhe tarefa
Videos Técnicos
relevante.
. . Documentacdo de narrativas de profissionais para compartilhamento de suas
Narrativas / Storytelling ¢ ProfIssionais p p
experiéncias.

Revisdo Apos Trabalho / After
Action Review

Detalhamento de trabalho ou resumo elaborado apds a execucdo de uma tarefa.

Planejamento de
Aposentadorias

Planejamento de aposentadorias considerando a necessidade de retengéo de
conhecimentos ¢ a conversido dos conhecimentos tacitos para explicitos.

Analises de Redes Sociais / de
Contatos Chave

Mapeamento das relagdes sociais explicitas e implicitas e fluxos de
conhecimentos.

Entrevista de Saida

Reunido antes da saida de funcionarios para captura, registro explicito de
conhecimentos e compreensao dos motivos da saida.

Nota. Fonte: resultados da

pesquisa.

Na Tabela 31, foram agrupadas as praticas para promoc¢ao da RCC via combinagao

(conversdo de conhecimento explicito para explicito). A classificacdo das praticas neste grupo
ocorreu porque elas favorecem a combinacao ao possibilitar a reconfiguragdo do conhecimento
explicito existente pela separagdo, adicdo, combinacao ou classificacdo (Takeuchi & Nonaka,
2008).

Tabela 31
Praticas de promog¢do da RCC via combina¢do
Pratica Descricao
Base de . .
Banco de dados para arquivamento e busca por conhecimentos documentados.
Documentos
Iiii%ec?zll a Aplicagdo de Inteligéncia Artificial ou Machine Learning na retengdo de conhecimentos.
Wikis Criagao e modificacdo coletiva de conhecimentos online na forma hipertexto baseado na web.

Nota. Fonte: resultados da pesquisa.

Na Tabela 32, foram agrupadas as praticas para promoc¢ao da RCC via internalizacao

(conversdo de conhecimento explicito para tacito).

Tabela 32
Praticas de promog¢do da RCC via internalizag¢do

Como favorece a internalizacao

Pratica (Takeuchi & Nonaka, 2008)

Descricao

Aprimoramento nas carreiras e responsabilidades
como estratégia para reter as pessoas e
conhecimentos na organizagao.

Experiéncia que possibilita a
internalizagao ou incorporacao de
conhecimento explicito.
Experiéncia que possibilita a
internalizagdo ou incorporagdo de
conhecimento explicito.

Desenvolvimento
de Carreiras

Treinamentos ou simula¢des presenciais ou
remotos.

Treinamento
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Experiéncia que possibilita a

Rotacdo de Variagao de responsabilidades e fungdes para o . L . ~
. L internalizagao ou incorporacao de
Tarefas / Trabalho desenvolvimento de profissionais. . ..
conhecimento explicito.
Eventos de Palestras, Cursos, Workshops, Seminarios ou
Capacitacio similares para desenvolvimento/formagao Experiéncia que possibilita a
Forpma ﬁg 01,1 profissional, assim como para divulgagdo da GC, internalizagdo ou incorporagédo de
a¢ reconhecimento de parceiros e engajamento dos conhecimento explicito.
Engajamento L
funcionarios.

Possibilita a internalizagdo ou
incorporacdo de conhecimento explicito
que estava fora da empresa.

Contratagdo de | Contratagdo de especialistas no conhecimento sob
Especialistas risco de perda.

Contratagdo de aposentados para conduzirem

Contratagdo de consultorias, treinamentos, cursos ou trabalhos
Aposentados temporarios, com foco na transferéncia de

Conhecimentos Criticos em risco de perda.

Possibilita a internaliza¢do ou
incorporacdo de conhecimento explicito
que estava fora da empresa.

Experiéncia que possibilita a
internalizagao ou incorporacao de

Visa acelerar a aprendizagem e a integracao de conhecimento explicito. Ainda que

Onboarding |~ |recém-contratados ou transferidos para outras envolva socializagdo, esta pratica

Integragdo de  |areas. Pode conter orientagdes, treinamentos, envolve intensamente o uso de

Funcionéarios  |acompanhamento, feedback e suporte para a conhecimentos explicitos (ex: videos,
adaptacio e o desenvolvimento profissional. cursos online, cartilhas ¢ manuais)

criados especificamente para a integragdo
e que sdo absorvidos tacitamente.

Nota. Fonte: resultados da pesquisa.

5.5. Discussao

Neste topico, evidencia-se o preenchimento de lacunas da literatura pelo Método
ReConheCE!' (Figura 9). Em seguida, as etapas e as principais diretrizes do referido artefato
sdao discutidas a luz da literatura, evidenciando que ele converge com a literatura de GC ao
contemplar etapas, diretrizes e aspectos abordados em outras publicagdes.

O Método ReConheCE! contribui na reducgdo da caréncia por métodos que guiem as
organizagdes na captura de Conhecimentos Criticos (Ensslin et al., 2020; Levallet & Chan,
2019; Singh & Gupta, 2021). O método pode servir de base para a criagdo de programas
estratégicos e perenes, visando mitigar a perda de conhecimentos, em detrimento de projetos
isolados para tal finalidade (Sumbal et al., 2017). Ao contrério de trabalhos correlatos, o método
ndo ¢ meramente descritivo, pois propde uma abordagem pratica para organizagdes lidarem
com a perda de conhecimento (Sumbal et al., 2017). Adicionalmente, a fase de implementagao
do método foi testada e analisada em campo, sendo que a literatura enfatiza que, embora seja
muito importante, esta etapa ¢ muito pouco pesquisada e analisada (Levy, 2011; Wane &
Santos, 2017). O método indica praticas de GC recomendadas para apoiar a implementagao do

programa de RCC (Henz & Oliveira, 2024).
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A adaptabilidade ¢ uma caracteristica que permeia o artefato criado e que foi citada
algumas vezes pelos participantes como um elemento positivo por conferir flexibilidade ao
mesmo em diferentes ambientes e circunstancias. Em estudo que avaliou a implementacao de
programa de GC visando retengao de conhecimentos, Pollack e Pollack (2015) identificaram
que o processo de mudanca organizacional demandou flexibilizagdo das agdes descritas na
sequéncia linear de etapas devido ao processo proposto ndo representar a complexidade da a¢ao
necessaria. De fato, entende-se ser praticamente impossivel conceber um método, modelo ou
metodologia voltado a RCC organizacional que seja capaz de prever todos os cendrios de
implantacdo e indicar respectivos cursos de acdo. Por isso, houve a op¢ao — considerada positiva
pelos participantes — de abrir margem para adaptagdes ao artefato, restringindo a criagdo dessas
adaptagdes a equipe de implantagao, preferencialmente capacitada para tal decisao.

A proposicdo de uma etapa inicial de implantagdo abordando a conscientizagdo em
busca do apoio da alta direcdo encontra respaldo em publicagdes como as de Jorge e Albertin
(2025), Yepes e Lopez (2023) e Carlucci et al. (2022), que enfatizam a necessidade do
comprometimento da alta dire¢ao em iniciativas de GC. De fato, implantar um programa perene
de RC voltado para a RCC envolve muito trabalho e muita mudanga cultural e, portanto, ndo
ha como produzir tamanha mudang¢a sem um forte patrocinio da alta diregao.

A segunda etapa do artefato, a de planejamento do programa de RCC, indica varias
acoes possiveis, também a depender da avaliagdo das necessidades organizacionais e do cenario
geral pela equipe de implantagdo. Todas as a¢des indicadas no método sdao recomendadas em
estudos como essenciais a implementacdo da GC e da RCC: a governanca de GC e sua
formalizagdo via politica de GC variam conforme o ramo de atuacdo, mas podem abordar a
formalizacdo de principios, agentes, papéis, responsabilidades, hierarquias, entre outros. A
expressao e formalizagdao dessas decisdes sdo essenciais por estabelecer as bases nas quais a
implantacao da GC ira se assentar (Foster et al., 2023; Gundu et al., 2025; Lin et al., 2025); uma
politica de confidencialidade voltada para a GC, que defina os requisitos para a extragdo,
armazenamento e divulgacdo de documentos gerados pela GC que contenham dados pessoais
e/ou conhecimentos classificados como propriedades intelectuais organizacionais. Satibi e
Atmi (2024) e Zieba e Bongiovanni (2022) alertam para os desafios de abordar os aspectos de
confidencialidade, confianca e privacidade nos sistemas de GC, temas sensiveis as
organizagodes; a avaliacdo de maturidade em GC, que, segundo Bougoulia e Glykas (2023),
indica o grau de efetividade com que os ativos de conhecimento sdo gerenciados em uma
organizagdo, funcionando como um diagnéstico da GC que, quando usado periodicamente

serve como um retrato do momento atual da GC, assim como também ilustra as melhorias
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obtidas e destaca os pontos carentes de incrementos; o mapeamento de CC, a¢ao essencial em
um programa de GC voltado para a RCC, que tem a fungdo de apoiar o processo decisorio de
GC e engloba a identificagdo de Conhecimentos Criticos, assim como a indicagdo de suas
fontes, fluxos, restri¢des, riscos de perdas e impactos (Coneglian Junior et al., 2023; Gavrilova
et al., 2024); o plano de comunica¢do da GC ¢ indicado para divulgacdo, busca de patrocinio e
reducdo de resisténcias e, segundo Van Den Hooff e Ridder (2004), o clima comunicacional ¢
uma variavel chave que influencia positivamente a transferéncia de conhecimentos e o
compromisso dos envolvidos; o estabelecimentos de métricas e indicadores de desempenho da
GC, um tema que segundo Martin (2004) ¢ dificil de estabelecer padrdes gerais devido as
complexidades envolvidas, mas que sdo necessarios para ajudar a compreender e monitorar o
status das iniciativas de gestao do conhecimento (IAEA, 2025).

A terceira etapa do artefato propde a execucao de um projeto piloto voltado para a RCC.
Esta providéncia também encontra respaldo na literatura, que indica que os pilotos contribuem
ao testar e avaliar o plano de GC, permitindo sua revisdo e ajustes antes do langamento amplo
(Xu et al., 2021). Eles também podem contribuir na posterior implementagao da GC em
aspectos comportamentais € humanos, como identificar e fomentar comportamentos favoraveis
a GC e fomentar a cultura de participagdo de funcionarios e apoio da lideranca (Teixeira et al.,
2022; Xu et al., 2021). As orientagdes do artefato incluem a possibilidade de adiantar o projeto
piloto — para antes ou paralelamente a fase de planejamento — mediante avaliagdo da equipe de
implantacao e em casos nos quais haja urgéncia ou janela de oportunidade para projetos de
retencdo. Essa possibilidade de adiantamento vai ao encontro da recomendagdo de Milton
(2018), que defende que projetos piloto realizados nos primeiros estdgios da GC possuem o
ganho adicional de gerar ganhos rapidos e criar historias de sucesso da GC, que tendem a
acelerar a mudanga cultural pretendida.

A quarta e ultima etapa do método aborda a implementacgao via execugdo de projetos de
RCC em ciclos inspirados no Ciclo PDCA de Deming (1982). A integracdo de processos de
implementa¢do de GC com o Ciclo PDCA nao ¢ novidade e ¢ observada inclusive em trabalhos
recentes como os de Mohammad et al. (2024), Abualwafa et al. (2023) e Bukari et al. (2023),
que alegam que ele confere a possibilidade de melhoria continua e a otimizagao da qualidade.

Ao final de cada ciclo de projeto executado na fase de implementagdo, foram incluidas
trés atividades permanentes visando maior aderéncia do projeto ao programa abrangente de
RCC, a gestao da base de documentos, a apuracdo de indicadores e comunicagdo do projeto.
Conforme apontam Subramani et al. (2021, p. 1287), “os repositorios de documentos tém como

objetivo aumentar a capacidade de acessar conhecimento codificado e ajudar a melhorar o
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desempenho de tarefas por meio da reutilizacdo do conhecimento”. Sobre a apuragdo de
indicadores, Cheng et al. (2024) apontam que a mensuragdo ¢ um dos mais importantes fatores
na implanta¢ao da GC. Sobre a comunicagao, Marinho e Couto (2022) afirmam que ela presta
apoio a sistemas completos de GC e contribui para aumentar sua eficiéncia e eficacia.

Importante apontar que o artefato apresenta um elemento de apoio, o Cardapio de
Praticas, que tem a finalidade de auxiliar as etapas trés (projeto piloto) e quatro (implementacao)
ao apresentar as praticas de GC recomendadas para a RCC, que servem como modelagens
genéricas a serem usadas em projetos. A existéncia de uma listagem de praticas de GC para
auxiliar sua implementac¢do encontra subsidio em Levy (2011), que afirma que a execugdo da
pratica ¢ o momento no qual a RCC realmente ocorre.

Nota-se que o Método ReConheCE'? contém elementos que dialogam com outros
campos do conhecimento organizacional. Como ele ¢ direcionado a RC, ele tende a contribuir
com a Aprendizagem Organizacional (Argote & Miron-Spektor, 2021; Nyuga & Tanova,
2024). A atividade permanente de apuracdo de indicadores se comunica com os temas da Gestao
Baseada em Evidéncias e Business Analytics, que defendem o uso sistematico de dados para
apoiar decisdes gerenciais (Hjelle et al., 2024). A indicagado de tecnologias de suporte as praticas
de RCC e a inclusdo da atividade permanente de gestdo de base de documentos fomentam a
Transformacdo Digital ao promover estrategicamente a adog¢do de novas tecnologias e a

mudanga cultural (Machado et al., 2021).

5.6. Consideracoes Finais

Este topico aborda as consideracdes finais do Estudo 3. Salienta-se que, apos as
referéncias deste estudo, ha as consideragdes finais de toda a tese.

O teste de campo do artefato Método ReConheCE!? (Figura 9) e sua posterior avaliagio
conduziram ao entendimento de que ele obteve desempenho e resultados adequados ao que se
propds, que € mitigar a perda de Conhecimentos Criticos organizacionais. Portanto, considera-
se que ele esta apto ao langamento e uso em outras organizagdes com necessidade de mitigar a
perda de Conhecimentos Criticos.

Uma contribui¢ao deste estudo foi promover a implementagdo integral de um método
em uma organizag¢ao, o que ¢ incomum em trabalhos académicos na area de GC e foi indicado
como necessidade por Henz e Oliveira (2024). Nesse sentido, além dos recursos e tempo

demandados neste teste de campo, as complexidades envolvidas servem como indicios para
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compreender a escassez de implementagdes de métodos de GC, cujos maiores beneficios sao
identificados no médio ou longo prazo.

Em termos praticos, outra contribui¢dao deste estudo ¢ a finalizagdo e divulgagdo de
método que pode contribuir com a mitigacdo do problema da perda de Conhecimentos Criticos
organizacionais. O artefato apresenta as etapas indicadas para a implantagdo de programas de
RCC, assim como as praticas de GC recomendadas para tal finalidade. Evidenciou-se que o
artefato criado dialoga tanto com a literatura de GC quanto com temas emergentes na area de
gestdao, como Gestao Baseada em Evidéncias, Aprendizagem Organizacional e Transformagao
Digital.

A maior limitacdo deste estudo decorre de que o teste de campo do artefato foi
conduzido em apenas uma organizacao, o que impede a extrapolacdo dos resultados obtidos
para o contexto empresarial global. Nesse sentido, seguindo as recomendacgdes dos participantes
entrevistados, recomenda-se que futuros estudos promovam novos testes e avaliacdes do
artefato em ambientes empresariais diversos (portes, drea de atuagdo, nacionalidades), visando

seu aperfeicoamento.
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6. CONSIDERACOES FINAIS DA TESE

Nestas consideragdes, busca-se sintetizar as principais contribui¢cdes dos trés estudos
empreendidos nesta tese, enfatizando as contribui¢des para a literatura e para a pratica gerencial.
Também sdao apontadas as limitagdes da pesquisa, hd indicagdes para trabalhos futuros e

reflexdes sobre os aprendizados gerados durante o processo de doutorado.

6.1. Sintese dos Principais Resultados

Esta tese atendeu ao objetivo de propor um artefato gerencial voltado a Retencao de
Conhecimentos Criticos organizacionais, que contivesse as etapas e praticas recomendadas para
tal meta. O artefato alcunhado Método ReConheCE!? (Figura 9) é o principal produto desta
pesquisa e os resultados indicam que ele se apresenta como generalizdvel para uso em
organizagoes que se deparem com a classe de problema da perda de Conhecimentos Criticos.
Tal artefato configura-se como um produto técnico-tecnoldgico nao patenteavel.

As etapas, praticas e diretrizes incluidas no artefato apresentam potencial para contribuir
com a mitigagcdo da perda de Conhecimentos Criticos organizacionais, visto que foram obtidos
em processo iterativo ao longo de vérias fases de desenvolvimento, avaliagdes por especialistas
praticantes oriundos de diversas empresas de diferentes setores, lapidacdes e teste de campo.
As contribuicdes dos trés estudos realizados, assim como a conclusdo integradora desta tese sao
apresentadas na matriz da Tabela 33.

Em resposta a pergunta de pesquisa, apresenta-se a seguinte proposicao: um método de
Gestdao do Conhecimento orientado para a Retencdo de Conhecimentos Criticos pode ser
estruturado em quatro etapas sequenciais: conscientizagdo e obtencdo de patrocinio da alta
direcdo; planejamento do programa de RCC; execugao de um projeto piloto; e implementagao
por meio de projetos de RCC guiados pelas quatro etapas do ciclo PDCA (planejamento,
execucao, avaliacdo e medidas corretivas). A estas fases, somam-se trés atividades permanentes
destinadas a sustentagdo do programa, que sdo gestdo da base de documentos, apuracido de
indicadores e comunicac¢do do projeto. Por fim, o elemento de apoio Cardéapio de Praticas lista
31 praticas de GC indicadas para a RCC e que podem ser usadas como modelagens adaptaveis

aos projetos nas etapas do projeto piloto e da implementacao.



Tabela 33
Matriz Contributiva de Amarragdao (MCA)

QUESTAO CENTRAL DA PESQUISA
Perda de Conhecimentos Organizacionais

CONCLUSOES PARTICULARIZADAS
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Sintese dos resultados

Contribuicées para o avanco do
conhecimento

Limitacoes

Proposta de estudos futuros

Estudo 1

Proposigdo tedrica de método com as etapas
necessarias para se estabelecer um programa de GC
voltado ao objetivo da RCC. Agrupamento,
ranqueamento e classificagdo das praticas de GC
recomendadas para a RCC.

Avangou na compreensao da RCC em
direcdo a pratica gerencial, sobretudo no
detalhamento das etapas necessarias
para sua implementagao, assim como na
apresentagdo das praticas indicadas para|
suportar esse objetivo.

A revisao de literatura nio sistematica
(revisdo integrativa) e criacdo do
método exclusivamente teorica.

Refinar as compreensdes, em
especial por meio de métodos
empiricos que envolvam
validacdo por especialistas
praticantes.

Estudo 2

Especialistas praticantes de GC com experiéncia em
RC definiram e reordenaram as etapas necessarias
para a RCC. Avaliagéo e priorizacdo das praticas

recomendadas para a RCC e incorporagdo no método

como elemento de apoio (Cardapio de Praticas).

Demais contribui¢des dos especialistas agrupadas em

diretrizes para implanta¢do do método.

O método inicialmente tedrico foi
avaliado e aperfeigoado por
especialistas praticantes, promovendo
nova rodada de refinamento, desta vez
empirico, do artefato.

A amostra nao probabilistica (15
especialistas praticantes). Portanto, os
resultados ndo podem ser generalizados.
A participagao exclusiva de
especialistas brasileiros também afasta a
possibilidade de generalizagdo dos

resultados.

Validagdo empirica do método
mediante teste de campo em
organizagdo que tenha prioridade
estratégica associada a retengdo
de conhecimentos.

Estudo 3

Os participantes do teste de campo do artefato o
avaliaram segundo critérios de qualidade e o
aprovaram em todos, deixando a ressalva da

necessidade de novos testes em outras organizagoes.
Durante o teste, foi indicada a conveniéncia de se criar]
uma versdo extra do Cardapio de Praticas (sem
exclusdo da versao anterior, ambas permanecem

O artefato foi submetido ao teste de
campo, promovendo refinamento em
seu Cardapio de Praticas e sendo
positivamente avaliado pelos
especialistas participantes.

O teste de campo em apenas uma
organizacao brasileira ¢ insuficiente
para extrapolar os resultados obtidos

para todo o universo de organizagdes.

Testar o artefato em
organizagdes de ramos,
tamanhos ¢ nacionalidades
diversas, visando sua
instanciagao.

disponiveis).

CONCLUSAO INTEGRADORA

O artefato Método ReConheCE' encontra-se apto para uso em organizagdes. Ele apresenta as etapas necessérias para a implantagdo de programas de RCC em organizagdes e

seu Cardapio de Praticas indica praticas de GC para apoiar projetos de RCC. Recomendam-se novos testes, avaliagdes e eventuais ajustes.

Nota. Elaborado pelo autor adaptado de Costa et al. (2019).
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A principal contribui¢do tedrica desta pesquisa ¢ a proposicdo do Método
ReConheCE'?, que pode representar um aprofundamento conceitual em direcdo a mitigacio da
perda de Conhecimentos Criticos organizacionais, pois demonstra convergéncia com diretrizes
da literatura vigente, mas contém elementos adicionais aos artefatos até entdo existentes.
Entende-se que o Cardapio de Praticas também ¢ uma relevante contribuicdo tedrica por ser um
elemento de apoio que acompanha o método e por apresentar, em ordem de prioridade definida
por especialistas praticantes, uma lista de 31 praticas de GC recomendadas para a RCC.

A proposicao deste artefato preencheu algumas lacunas identificadas na literatura, em
especial: ao reduzir da caréncia por métodos que guiem as organizagdes na captura de
Conhecimentos Criticos (Sanz & Hovell, 2021); em poder servir de base para a criacdo de
programas perenes e praticos visando mitigar a perda de conhecimentos (Arimany-Serrat et al.,
2024); em ter testado empiricamente o artefato (Phaladi, 2023); e por ter indicado praticas de
GC recomendadas para apoiar a implementagdo de programas de RCC (Henz & Oliveira, 2024).

Além de preencher as referidas lacunas, esta pesquisa promoveu alguns refinamentos
aos artefatos existentes na literatura que indicam as etapas para a RC, produzidos por Boyles et
al. (2009), Doan et al. (2011) e Levi (2011), os quais foram essenciais ao fornecerem diretrizes
e inspiragdo para este estudo. H4 uma contribui¢io do Método ReConheCE' que extrapola
todos os trés: a inclusdo do Cardapio de Praticas, considerando que os estudos mencionados
apresentam apenas indicagdes dispersas de praticas recomendadas para guiar os projetos de
RCC. Em relagao ao fluxograma com as etapas voltadas para a RCC na industria nuclear
apresentado por Boyles et al. (2009) e ao modelo de RC proposto por Doan et al. (2011) para
pequenas e médias empresas, o0 Método ReConheCE' pode ser considerado mais abrangente
por ser indicado a qualquer tipo de organizacdo e pela presenca de um projeto piloto, que
constitui uma etapa essencial no teste de solucdes e na avaliacao da cultura. Quando comparado
ao framework de RC de Levi (2011), o Método ReConheCE!'? se diferencia pelo destaque
conferido a identificacdo e a priorizagdo de Conhecimentos Criticos em risco de perda.

Os resultados desta tese também podem contribuir na possibilidade de aprofundamento
e refinamento da aplicabilidade de referenciais classicos da area. O modelo SECI de Takeuchi
e Nonaka (2008), por exemplo, enfatiza a conversao do conhecimento, mas nao se aprofunda
em relagdo aos mecanismos para sua preservagao ao longo do tempo. O método desenvolvido
nesta pesquisa contribui ao oferecer diretrizes praticas para contribuir que os conhecimentos
sejam efetivamente retidos e reutilizados pelas organizacdes. De forma semelhante, as
contribui¢cdes de Davenport e Prusak (2003), ao abordarem o conhecimento como recurso

organizacional, podem ser refinadas ao se incorporar uma abordagem estruturada de retengao.
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No campo da aprendizagem organizacional, o0 método proposto reforca as ideias de Argyris e
Schon (1978) e Senge (1990), ao fornecer instrumentos que favorecem a institucionaliza¢ao do
aprendizado, evitando que Conhecimentos Criticos sejam perdidos ao longo do tempo. Além
disso, ao dialogar com a perspectiva das capacidades dinamicas (Teece et al., 1997), esta
pesquisa evidenciou que a RCC constitui elemento de destaque para a manuten¢do da
capacidade adaptativa das organizagdes, uma vez que os Conhecimentos Criticos preservados
podem representar uma base para reconfiguragoes futuras.

Em relagdo as contribui¢des para a prética gerencial, o artefato Método ReConheCE'?,
seu Cardéapio de Praticas e suas diretrizes podem guiar iniciativas voltadas para a RCC em
organizagdes que enfrentem a classe de problema da perda de Conhecimentos Criticos. Estes
produtos apresentam um carater pratico e pragmatico, adequado para uso por profissionais
praticantes de RCC.

O Método ReConheCE!? pode ajudar organizacdes com necessidade estratégica de
RCC que estejam em qualquer fase de desenvolvimento da GC. Para as organizagdes iniciantes,
a indicacao clara dos passos necessarios e agdes para planejar € implementar um programa de
RCC tende a ser a maior contribui¢do. Para organizagdes ja atuantes e mais maduras em dire¢ao
a RCC, talvez o método possa ser mais 1til ao introduzir etapas adicionais para a evolugdo da
RCC e, sobretudo, o Cardéapio de Préticas pode surgir como um suporte para identificar as
praticas efetuadas sobre o prisma conceitual de Takeuchi e Nonaka (2008), assim como pode
lancar luz sobre praticas potencialmente uteis e ainda ndo utilizadas.Alguns pontos de atengao
devem ser considerados durante a implementagio do Método ReConheCE!?. Na etapa de
conscientizacdo de liderancas, sugere-se buscar a melhor compreensdo sobre como os fluxos
de poder e influéncia operam na organizacdo ¢ como o método pode contribuir para os
interessados (Cronin et al., 2024). No planejamento do programa, nao seria conveniente deixar
que esta etapa consuma montantes exagerados de recursos nem de tempo (Levy, 2011), pois ha
indicios de que liderangas e funciondrios valorizem mais as a¢des que contribuem no seu
cotidiano, ndo em diagndsticos demorados e caros que muitas vezes ndo extrapolam o obvio.
Ainda sobre a fase de planejamento, o Apéndice 6 indica ferramentas externas que podem ser
usadas em conexdo com o artefato e potencializar seus resultados. Um projeto piloto bem
executado ¢ util para testar e calibrar esforcos e pode contribuir para criar a primeira imagem
positiva e duradoura do programa de RCC. Se demorar mais de seis meses entre o inicio do
programa de RCC e o comego do projeto piloto, sugere-se que o piloto seja implementado em
paralelo aos esfor¢os vigentes para acelerar a percepcdo de resultados e a credibilidade do

programa. O foco na implementag@o ¢ conveniente, pois ¢ nela que a GC realmente ocorre e
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que os resultados mais importantes para a organizagdo sdo obtidos (Levy, 2011). Utilizar o
Cardapio de Praticas como apoio aos projetos de reten¢do pode agregar na escolha da pratica
mais adequada para cada caso. Os profissionais podem utilizar o Cardapio de Praticas
independentemente do Método ReConheCE'’, mas a adogio da abordagem mais estratégica do
método ¢é altamente recomendada; assim como o uso do Método ReConheCE!? sem o Cardapio
de Préticas seria deficitario por renunciar a um apoio conceitual na fase mais importante, que ¢
a implementagao.

A respeito das contribuigdes metodologicas, avalia-se positivamente o uso conjugado
de métodos realizado nesta pesquisa. O método Design Science Research, que guiou esta tese
como um todo, foi combinado com os métodos Revisdo Integrativa da Literatura (Estudos 1 e
2), Método Delphi (Estudo 2) e Pesquisa-A¢ao (Estudo 3). Sobre tal associagdo de métodos,
conforme evidenciado na metodologia desta tese, ndo foi identificada nenhuma pesquisa na area
de GC que tenha feito uso simultdneo do DSR, Método Delphi e Pesquisa-A¢do. Portanto,
convém apontar que ndo se observou nenhum aspecto negativo oriundo dessa integracdo de
métodos, pelo contrario, entende-se que eles operaram em harmonia e que a contribuigdo geral
oriunda dessa conexdo foi sinérgica e mais valiosa do que seria a soma das contribui¢des
individuais.

Ainda sobre as opg¢des metodologicas, o método DSR funcionou bem como um guia
para a criagdo, teste e avaliacdo do artefato e se adequou perfeitamente a proposta desta pesquisa
pela compatibilidade com o objetivo de criagao académica de artefato gerencial de GC com
carater pragmatico e experimental. O Método Delphi e a Pesquisa-Ac¢ao se mostraram
compativeis com o DSR. M¢étodo Delphi orientou a busca por convergéncia de opinides de
especialistas na fase de avalia¢do, enquanto a Pesquisa-Ag¢do guiou o teste de campo com
participagdo do pesquisador junto com membros da organizagao estudada com vistas a produzir

conhecimento e a promover mitigacdo de problema organizacional, simultaneamente.

6.2. Limitacoes e Trabalhos Futuros

Naturalmente, esta pesquisa apresenta limitagdes. Ainda que o artefato tenha sido objeto
de um processo iterativo de melhorias oriundas de revisdes da literatura, avaliagdes por
especialistas e teste de campo, ¢ importante frisar que a amostra de especialistas nao foi
probabilistica e tanto os especialistas praticantes do Survey Delphi quanto os especialistas
funcionarios da organiza¢do onde se realizou o teste de campo sdo integrantes da rede de

contatos profissionais do pesquisador no ambito da Sociedade Brasileira de Gestdo do
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Conhecimento (SBGC), fatos que restringem a generalizagdo dos resultados. Adicionalmente,
o método foi validado em laboratorio de organiza¢dao nuclear, sendo que ha possibilidades
futuras de ampliar este escopo de validacdo na organizagao inteira. Validagdes futuras em
organizagoes privadas podem trazer novas contribui¢des para o método.

Importante mencionar que, devido a sua caracteristica favoravel ao exploration e ao
consequente aprimoramento das capacidades preexistentes na organizagdo, espera-se que o
Método ReConheCE' tenda a gerar mais valor quando implementado em organiza¢des com
profissionais mais experientes. Por outro lado, também seria interessante avaliar o desempenho
do artefato em organizagdes com uso intensivo de conhecimentos e profissionais de outro perfil
como, por exemplo, startups caracterizadas por funcionarios mais jovens.

A pesquisa também nao considerou avangos no campo da Inteligéncia Artificial. Ainda
que tenha sido incluida no rol de praticas recomendadas para o objetivo da RCC, o
desenvolvimento desta tecnologia pode trazer novos mecanismos e tecnologias para a retengao
do conhecimento. Nao houve um maior aprofundamento neste tema por questdes de escopo da
pesquisa, sobretudo pela carga de conhecimentos tacitos envolvidos nos projetos de retencao,
estes dificilmente retidos exclusivamente por solucdes de IA. Para estudos futuros, recomenda-
se testar o artefato em ambientes organizacionais diversos, inclusive internacionais, em busca
da Instanciacdo (Lacerda et al., 2013) do Método ReConheCE!'?,

Outro ponto que merece destaque ¢ que, embora a Gestdo do Conhecimento nao figure
entre os temas mais em evidéncia na area de Administragao nos tltimos anos, a extensa pesquisa
empreendida neste trabalho evidenciou que ela aparentemente se consolidou no campo
organizacional ao se constatar grande presenga em obras académicas recentes e interesse
empresarial atestado em relatdrios e pesquisas.

A reflexdo final desta pesquisa conduz a compreensao de que o desenvolvimento do
Método ReConheCE'* talvez represente um pouco mais do que a proposi¢io de um artefato
gerencial, pois ele ajuda a evidenciar a relevancia da Reten¢do de Conhecimentos Criticos em
um cendrio organizacional marcado por renovadas pressdes tecnoldgicas, demograficas e
estratégicas. Embora métodos, praticas, diretrizes e tecnologias sejam elementos essenciais, 0s
achados desta tese reforcam que a efetiva protecdo do conhecimento depende, em ultima
instancia, da capacidade das organizagdes de mobilizar pessoas, processos e culturas favoraveis
ao conhecimento. Em contextos organizacionais marcados por agilidade, velocidade,
competitividade e transitoriedade de pessoas e relagdes, esta tese ressalta o carater perene,
aprofundado e estruturante do conhecimento corporativo em contextos que parecem favorecer

abordagens répidas e descartdveis. Assim, espera-se que esta pesquisa possa fornecer
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contribuigdes para estimular novas discussdes, aprimoramentos e aplicagdes que mantenham
viva a centralidade do conhecimento como valor humano e como ativo indispensavel ao

desempenho e a sustentabilidade organizacional.
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APENDICE 1 - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) — baseado no
modelo da PUC Minas

Titulo do Estudo: Validagdo por especialistas praticantes de Método de Retengdao de
Conhecimentos Criticos e de Quadros de Praticas de Gestao do Conhecimento voltadas para a
Retencdo de Conhecimentos Criticos.

Prezado/a Sr./Sra.,

Vocé estd sendo convidado a participar de uma pesquisa que estudarda a Retengdo de
Conhecimentos Criticos Organizacionais com vistas a criagdo e validagdo de um Método que
detalhe as etapas necessarias para tal retencao, assim como a criagdo e validagao de quadros de
praticas de Gestao do Conhecimento indicadas para a Reten¢do de Conhecimentos Criticos
Organizacionais.

Vocé foi selecionado(a) porque tem 25 anos ou mais, tem experiéncia minima de 3 anos em
projetos de gestdo do conhecimento que envolvam retencdo de conhecimentos e optou pela
adesdo voluntéria a esta pesquisa.

A sua participagao nesse estudo consiste em responder questiondrios online que serao enviados
via e-mail pelo remetente ricardoalfenas@yahoo.com.br. Todos o0s questiondrios visam
compreender seu ponto de vista sobre assuntos relacionados a Retencdo de Conhecimentos
Criticos Organizacionais. Suas respostas serdo agregadas com as de outros especialistas da area
para se verificar a opinido do grupo e buscar a convergéncia dessas opinides. Para a busca da
convergéncia de opinides, havera a aplicacdo dos questiondrios em trés rodadas.

Sua opinido pode ser livremente expressa e, em conformidade com a Lei Geral de Protecao de
Dados (Lei 13.709/2018), havera apenas a coleta de dados pessoais essenciais ao estudo, assim
como havera apenas tratamentos essenciais de dados pessoais para a execu¢do da pesquisa,
buscando sempre a anonimizagdo deles. As informagdes obtidas neste estudo serdo
confidenciais, sendo assegurado o sigilo sobre sua participagao em todas as fases da pesquisa,
e quando da apresentacdo dos resultados em publicacdo cientifica ou educativa, uma vez que
os resultados serdo sempre apresentados como retrato de um grupo e ndo de uma pessoa. Vocé
podera se recusar a participar ou a responder as questdes a qualquer momento, ndo havendo
nenhum prejuizo pessoal se esta for a sua decisao.

Sua participagdo ¢ muito importante e voluntdria e, consequentemente, ndo havera pagamento
por participar deste estudo. Por outro lado, vocé também nao terd nenhum gasto. As
contrapartidas da sua participagdo neste estudo sdo o recebimento em primeira mao da
publicacao decorrente deste estudo (caso opte pelo recebimento) e contrapartidas negociadas
com a Sociedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento (SBGC) em beneficio de sua
comunidade de associados.

Todo material coletado durante a pesquisa ficara sob a guarda e responsabilidade do
pesquisador responsavel pelo periodo de 5 (cinco) anos e, apos esse periodo, sera destruido.

Os resultados dessa pesquisa servirdo para aprimorar a compreensao sobre a Retengdo de
Conhecimentos Criticos Organizacionais € para criar artefatos (método e quadros de praticas)
que possam ser utilizados nas organizacdes com necessidades estratégicas de Retengdo de



159

Conhecimentos Criticos Organizacionais. Todos os participantes que manifestarem tal desejo
irdo receber gratuitamente a publicagdo decorrente do estudo.

Para todos os participantes, em caso de eventuais danos decorrentes da pesquisa, serd
observada, nos termos da lei, a responsabilidade civil.

Sugere-se que vocé guarde uma copia deste termo, onde constam os dados de contato do
pesquisador responsavel, podendo tirar suas diividas sobre a pesquisa e sua participacao agora
ou a qualquer momento.

Pesquisador responsavel: Ricardo Augusto da Silva Alfenas - Telefone ¢ Whats App (35)
99176-5533 - ricardoalfenas@yahoo.com.br .

Orientador: Prof. Dr. Rodrigo Baroni de Carvalho — baroni@pucminas.br .

Eu, Ricardo Augusto da Silva Alfenas, comprometo-me a cumprir todas as exigéncias e
responsabilidades a mim conferidas neste termo e agradego a sua colaboracao e sua confianca.

ASSINAR DIGITALMENTE

Ao selecionar o botdo abaixo, vocé estara afirmando que concorda em participar da pesquisa
de acordo com as informagdes registradas neste Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (TCLE).

Vocé também assegura que atende aos seguintes critérios: ser graduada/o em qualquer area do
conhecimento, ter 25 anos de idade ou mais, ter pelo menos 3 anos de experiéncia em projetos
de gestao do conhecimento que envolvam reten¢do de conhecimentos.

Caso nao concorde em participar ou ndo atenda aos critérios de participagdo, apenas feche esta
pagina no seu navegador.

() Declaro que li e concordo em participar desta pesquisa.
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APENDICE 2 — Roteiro e Questionarios do Survey Delphi com os Especialistas em
Reten¢ao de Conhecimentos

PRIMEIRA RODADA DO SURVEY DELPHI

SECAO 1 DO QUESTIONARIO:

Perguntas para avaliar a “dor do participante” na visao dos mesmos. Requisito fundamental no
método DSR. A menos que especificado, todas as perguntas apresentam Escala Likert de 5
pontos.

Enunciado da Secao 1:

“Com base na sua experiéncia como praticante de gestdo do conhecimento, avalie as seguintes
afirmagdes segundo uma Escala Likert de 1 a 5, na qual o numero 1 signifique Discordo
Totalmente e o niimero 5 signifique Concordo Totalmente. Nas questdes abertas, use o espago
disponivel para se expressar livremente. Para responder, considere que Conhecimentos Criticos
sdo 0s mais importantes para as organizagdes em termos de serem diretamente relacionados
com atividades que afetam o alcance de metas estratégicas, o desempenho, o sucesso do negocio
€ a seguranga operacional.”

Perguntas da Sec¢ao 1:

“P1 - A perda de Conhecimentos Criticos ¢ um problema relevante para as organizagdes.”

“P2 - A maioria das organizacdes nao sabe bem o que fazer para lidar com a perda de
Conhecimentos Criticos.”

“P3 - Existe, entre os praticantes de gestdo do conhecimento, uma demanda por
metodologias/métodos que os guie na implantacdo de iniciativas que visem lidar com o
problema da perda de Conhecimentos Criticos organizacionais.”

SECAO 2 DO QUESTIONARIO:

Apresenta imagem do Método de Retencdo de Conhecimentos Criticos Organizacionais com
texto descritivo baseado no manuscrito do Ensaio Teorico. Apresentar, como op¢ao
substitutiva/complementar ao texto, video que apresenta o Método com narragdao semelhante ao
texto descritivo.

Enunciado da Secdo 2:

“Com base em seu conhecimento e experiéncia em reten¢do de conhecimentos organizacionais
e considerando o Método de Retengao de Conhecimentos Criticos Organizacionais apresentado,
avalie as seguintes afirmacdes segundo uma Escala Likert de 1 a 5, na qual o nimero 1
signifique Discordo Totalmente e o nimero 5 signifique Concordo Totalmente. Nas questdes
abertas, use o espaco disponivel para se expressar livremente.”

Perguntas da Secao 2:

“P4 - O Método proposto pode ser usado como guia em iniciativas com o objetivo de Retengado
de Conhecimentos Criticos Organizacionais.”

“P5 - O contetdo do Método ¢ compreensivel.”

“P6 - O contetido do Método € coerente.”

“P7 — O Método pode contribuir mitigar a perda de conhecimentos e promover a retencdo de
Conhecimentos Criticos organizacionais.”

“P8 - A ordem cronologica de execugdo proposta no Método € coerente.”

“P9 — O Método proposto poderia ser usado em diferentes tipos de organizagdes.”

“P10 — O uso do Método em organizagdes seria viavel.”

“P11 - O sucesso da implantagdo do Método serd proporcional a experiéncia em GC do
responsavel por sua implantagcdo. Ou seja, quanto mais experiente o profissional responsavel,
maior tende a ser o sucesso da implantacao do método.”




161

“P12 - Incluir um ou mais itens poderia melhorar o Método.”

“P13 - Se na questdo anterior marcou 4 (concordo) ou 5 (concordo totalmente), favor indicar
qual ou quais itens e o motivo. Detalhes sdo encorajados.”

Apresenta campo para resposta aberta. Resposta opcional.

“P14 - Retirar um ou mais itens poderia melhorar o Método.”

“P15 - Se na questao anterior marcou 4 (concordo) ou 5 (concordo totalmente), favor indicar
qual ou quais itens e o motivo. Detalhes sdo encorajados.”

Apresenta campo para resposta aberta. Resposta opcional.

“P16 - Alterar a localizacdo / encadeamento de um ou mais itens existentes no Método poderia
melhorar o mesmo.”

“P17 - Se na questdo anterior marcou 4 (concordo) ou 5 (concordo totalmente), favor indicar
qual ou quais itens, a nova localiza¢do e o motivo. Detalhes sao encorajados.”

Apresenta campo para resposta aberta. Resposta opcional.

“P18 — O M¢étodo proposto parece robusto.”

“P19 - Use o espaco a seguir se quiser fazer qualquer observagao adicional sobre o Método
apresentado”.

Apresenta campo para resposta aberta. Resposta opcional.

SECAO 3 DO QUESTIONARIO:

Apresenta os Quadros de Praticas de Gestao do Conhecimento indicadas para o objetivo da
Retencdo de Conhecimentos Criticos Organizacionais com texto descritivo baseado no
manuscrito do Ensaio Teoérico (no video). Apresentar, como opcao substitutiva/complementar
ao texto, video que apresenta os Quadros de Praticas de Gestdao do Conhecimento com narragao
semelhante ao texto descritivo.

Enunciado da Secao 3:
“Com base em seu conhecimento e experiéncia em reten¢do de conhecimentos organizacionais
e considerando os Quadros de Praticas de Gestao do Conhecimento indicados para o objetivo
da Retencdo de Conhecimentos Criticos Organizacionais, avalie as seguintes afirmativas
considerando uma Escala Likert de 1 a 5, na qual o nimero 1 signifique Discordo Totalmente
e o numero 5 signifique Concordo Totalmente. Nas questdes abertas, use o espaco disponivel
para se expressar livremente.”
Perguntas da Secao 3:
“P20 - Os Quadros propostos tém utilidade para apoiar a execucao de iniciativas voltadas para
a Reten¢do de Conhecimentos Criticos Organizacionais.”
“P21 - Os Quadros propostos podem ser usados como listagem de opg¢des (cardapio) de praticas
para apoiar projetos de Retengcdo de Conhecimentos Criticos.”
“P22 - O conteudo dos Quadros é compreensivel.”
“P23 - O contetido dos Quadros ¢ coerente.”
“P24 - O sucesso da implantagdo das praticas serd proporcional a experiéncia em projetos de
gestao do conhecimento do responsavel. Em outras palavras, quanto maior a experiéncia do
profissional, maior devera ser o sucesso da implantagdo das praticas.”
“P25 - Incluir uma ou mais praticas nos Quadros poderia melhorar os mesmos.”
“P26 - Se na questdo anterior marcou 4 ou 5, favor indicar qual ou quais itens, os respectivos
Quadros e o motivo. Detalhes sdo encorajados.”

Apresenta campo para resposta aberta. Resposta opcional.
“P27 - Retirar uma ou mais praticas dos Quadros poderia melhorar os mesmos.”
“P28 - Se na questdo anterior marcou 4 ou 5, favor indicar qual ou quais itens, os respectivos
Quadros e o motivo. Detalhes sdo encorajados.”
Apresenta campo para resposta aberta. Resposta opcional.
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“ Os grupos de praticas a seguir foram inicialmente ordenadas segundo a frequéncia de citagdes
nas literaturas consultadas. Favor ordenar, segundo sua opinido de praticante, as praticas da
mais importante para a menos importante. Atengdo, cada coluna s6 pode ser marcada uma tinica
vez.”

“P29 - Préticas que promovem a Reten¢do de Conhecimentos por meio da transferéncia de
conhecimentos.

Apresenta quadro para ordenagdo de relevancia das praticas.

“P30 - Praticas de promocao da Retencdo de Conhecimentos baseadas na documentagao de
conhecimentos.”

Surge campo quadro para ordenagdo de relevancia das praticas.

“P31 - Praticas de promoc¢ao da Retengdo de Conhecimentos baseadas na Gestao de Pessoas.”
Surge campo quadro para ordenagdo de relevancia das praticas.

“P32 - Tecnologias de suporte as Praticas de promog¢do da Retengdo de Conhecimentos
Criticos.”

Surge campo quadro para ordenagdo de relevancia das praticas.

“P33 - Use o espago a seguir se quiser fazer qualquer observagao adicional sobre os Quadros
de Praticas para a promocao da RCC.”

Apresenta campo para resposta aberta. Resposta opcional.

SECAO 4 DO QUESTIONARIO:
Enunciado da Sec¢ao 4:
“Nesta secdo, solicitamos algumas informagdes sociodemograficas suas, que serdo
exclusivamente utilizadas em conjunto com as dos demais participantes do estudo, permitindo
seu anonimato ¢ de acordo com o Termo de Consentimento anteriormente apresentado e
aprovado por voce.”
Perguntas da Secao 4:
“SD1 - Idade (preencher somente com o nimero inteiro):”
Apresenta campo para resposta aberta numérica. Resposta obrigatoria.
“SD2 - Quantos anos de experiéncia em projetos de Gestao do Conhecimento vocé possui?
(preencher somente com o nimero inteiro)”
Apresenta campo para resposta aberta numérica. Resposta obrigatoria.
“SD3 — Seu género:”
Apresenta as seguintes opgdes em multipla escolha, com resposta obrigatoria e marcacao de
apenas uma das opg¢des: “Feminino; Masculino; Outro nio binario; Prefiro nao responder.”
“SD4 — Sua escolaridade (responder apenas o nivel mais alto completo):”
Apresenta as seguintes op¢des em multipla escolha, com resposta obrigatoria e marcacao de
apenas uma das opg¢oes: “Ensino Médio; Graduacao; Pos-graduacao lato sensu (Especializagao,
Aperfeicoamento, MBA); Mestrado; Doutorado; Pos-doutorado.”
“SDS5 — Tempo de Experiéncia Profissional, em anos: (preencher com um nimero inteiro)”
Apresenta campo para resposta aberta numérica. Resposta obrigatoria.
“SD6 — Fungao profissional atual:”
Apresenta campo para resposta aberta. Resposta opcional.
“SD7 — Se possuir alguma formagao especifica em GC (curso de curta duragdo, treinamento,
certificagdo, pos-graduacao, etc.), favor indicar qual:
Apresenta campo para resposta aberta. Resposta opcional.

SECAO 5 DO QUESTIONARIO:

Enunciado da Secao 5:

“Nesta ultima secdo, solicitamos trés informagdes de identificacdo, que serao exclusivamente
utilizadas pelo pesquisador e seu orientador e ndo serdo compartilhadas com terceiros para
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nenhum fim. Dessa forma, resguardamos o seu anonimato, de acordo com o Termo de

Consentimento anteriormente apresentado e aprovado por vocé.”

Perguntas da Secao 4:

“I1 - Nome completo:”

Apresenta campo para resposta aberta. Resposta obrigatoria.

“I2 — Pronome de tratamento que prefere ser chamado/a:”

Apresenta campo para resposta aberta. Resposta opcional.

“I3 - E-mail de contato”

Apresenta campo para resposta aberta. Resposta obrigatoria.

“I4 - Seu telefone / Whats App de contato (opcional)”

Apresenta campo para resposta aberta. Resposta opcional.
Agradecimento pela participacao.

SEGUNDA RODADA DO SURVEY DELPHI

Apresentou o objetivo da segunda rodada, os principais pontos do relatério (necessidade do
M¢étodo Delphi) da primeira rodada do estudo, um link para o relatério completo.

Este questionario apresenta questdes para avaliar sua opinido de especialista em relagdo a
sugestoes de mudangas do método propostas pelos especialistas participantes durante a primeira
rodada de respostas. O que se busca neste ponto ¢ identificar a convergéncia de opinides para
que as alteragdes do método reflitam a opinido coletiva do grupo de especialistas participantes.
Avaliacdo de possibilidades de alteracdes do Método

Apresentou imagem do Método de Retencdo de Conhecimentos Criticos Organizacionais com
texto descritivo. Apresentou, como opcao substitutiva/complementar ao texto, video que
apresenta o Método com narracao semelhante ao texto descritivo.

Com base em seu conhecimento e experiéncia em retencao de conhecimentos organizacionais
e considerando a proposta de Método de Retengdao de Conhecimentos Criticos Organizacionais
ja avaliada por vocé na primeira rodada deste estudo, avalie a seguinte pergunta.

A localizagao do Projeto Piloto no método foi um ponto de discordia entre alguns especialistas
de GC deste estudo. Para nos ajudar a definir tal localizacao, responda.

No método proposto, vocé considera que o Projeto Piloto deveria:

() Ficar onde estd, entre o diagnostico preliminar e o planejamento e refinamento do programa.
Esta opcao tem como vantagem possibilitar a apresentacdo de resultados mais cedo, o que pode
ajudar a obter patrocinio e reduzir resisténcias.

() Ir para depois do planejamento e refinamento do programa. Esta op¢ao tem como vantagem
realizar o piloto apos decisdes estratégicas, o que pode reduzir a ocorréncia de erros e ter um
melhor direcionamento.

Apoés a primeira rodada de classificacdo pelos especialistas, as praticas de Documentagio
ficaram na ordem abaixo.
Caso vocé nao concorde com a ordem atual, vocé€ pode reclassificar arrastando (modo mais
facil) ou usando as setas, se preferir. Se concordar com a ordem, pode ir para a proxima questao.
A mais importante devera ficar em cima (se arrastar) ou com o nimero 1 (se usar as setas). Se
quiser consultar a defini¢do das praticas, clique aqui.

Apresenta quadro para ordenagdo de relevancia das praticas.

Ap6s a primeira rodada de classificagdo pelos especialistas, as praticas baseadas em Gestao de
Pessoas ficaram na ordem abaixo. Caso vocé ndo concorde com a ordem atual, vocé pode
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reclassificar arrastando (modo mais facil) ou usando as setas, se preferir. Se concordar com a
ordem, pode ir para a proxima questao.
Apresenta quadro para ordenagdo de relevancia das praticas.

Ap0s a primeira rodada de classificagdo pelos especialistas, as tecnologias de suporte ficaram
na ordem abaixo. Caso voc€ ndo concorde com a ordem atual, vocé pode reclassificar arrastando
(modo mais facil) ou usando as setas, se preferir. Se concordar com a ordem, pode ir para a
proxima questao.

Apresenta quadro para ordenagdo de relevancia das praticas.

Na avaliacdo das praticas recomendadas para a reten¢do de conhecimentos da primeira rodada,
alguns especialistas marcaram algumas praticas como irrelevantes. Pedimos que se posicione
para que possamos identificar a opinido dominante dos especialistas e determinarmos se ela
fara parte ou nao do rol de praticas.

Vocé considera que a pratica de Comunidade de Prética é:

() Relevante para a reten¢ao de Conhecimentos Criticos.

() Irrelevante para a retengcdo de Conhecimentos Criticos.

Vocé considera que a pratica de Comunidade de Prética é:
() Relevante para a reten¢do de Conhecimentos Criticos.
() Irrelevante para a retengcdo de Conhecimentos Criticos.

Vocé considera que a pratica de Reunido é:
() Relevante para a reten¢do de Conhecimentos Criticos.
() Irrelevante para a retencdo de Conhecimentos Criticos.

Vocé considera que a pratica de Entrevista de Saida ¢:
() Relevante para a retengdo de Conhecimentos Criticos.
() Irrelevante para a retengdo de Conhecimentos Criticos.

Vocé considera que a pratica de Analises de Redes Sociais / Contatos Chave ¢:
() Relevante para a retengdo de Conhecimentos Criticos
() Irrelevante para a retengdo de Conhecimentos Criticos.

Vocé considera que a pratica de Coaching ¢:
() Relevante para a retengdo de Conhecimentos Criticos.
() Irrelevante para a retengao de Conhecimentos Criticos.

Vocé considera que a pratica de Contratagao de Aposentados ¢:
() Relevante para a retengdo de Conhecimentos Criticos.
() Irrelevante para a retengdo de Conhecimentos Criticos.

Vocé considera que a pratica de Contratagao de Especialistas ¢:
() Relevante para a retengdo de Conhecimentos Criticos.
() Irrelevante para a retengdo de Conhecimentos Criticos.

Também houve a sugestiao de inclusao de uma nova pratica. Favor dar sua opinido sobre a
inclusdo dela.
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Vocé considera que a pratica de Onboarding / Acompanhamento Inicial (pratica que visa
acelerar aprendizagem de recém-contratados ou transferidos de outras areas) ¢ relevante e
deveria ser incluida no rol de préticas indicadas para a retencdo de Conhecimentos Criticos?
() Sim.

() Nao.

Use o espago a seguir se quiser fazer qualquer comentario final:
Apresenta campo para resposta aberta. Resposta opcional.

TERCEIRA RODADA DO SURVEY DELPHI
Apresentou o objetivo da terceira rodada, os principais pontos do relatorio (necessidade do
M¢étodo Delphi) da segunda rodada do estudo, um link para o relatério completo.

SECAO 1 DO QUESTIONARIO:

A imagem a seguir apresenta a proposta atualizada do Método de Retencdo de Conhecimentos
Criticos, que foi aprimorada conforme as sugestdoes de vocés, especialistas praticantes, € que
sera o objeto das perguntas desta se¢do. Apos a imagem ha um video que explica as principais
mudancas realizadas.

Pede-se que busque compreender o método atualizado para, depois, responder as questdes
seguintes.

Apresentou imagem e video.

Avaliacdo de afirmagdes sobre a proposta de Método
Com base em seu conhecimento e experiéncia em retengdo de conhecimentos organizacionais
e considerando a proposta atualizada de Método de Reten¢do de Conhecimentos Criticos
Organizacionais apresentada, avalie as seguintes afirmacdes segundo uma Escala Likert de 1 a
5, na qual o nimero 1 significa "Discordo Totalmente" e o nimero 5 significa "Concordo
Totalmente". Lembrando que ndo existem respostas certas ou erradas, somente sua percep¢ao
sobre as afirmacdes. A menos que expresso, as escalas seguem o padrao Likert.

Nas questdes abertas, use o espago disponivel para se expressar liviemente.

O Método proposto pode ser usado como guia em iniciativas com o objetivo de Retengado de
Conhecimentos Criticos Organizacionais.

O conteudo do Método ¢ compreensivel.

O contetido do Método ¢ coerente.
O M¢étodo pode contribuir para mitigar a perda de conhecimentos e promover a retencao de
Conhecimentos Criticos organizacionais.
A ordem cronoldgica de execugdo proposta no Método € coerente.
O M¢étodo proposto poderia ser usado em diferentes tipos de organizacoes.
O uso do Método em organizagdes seria viavel.
O sucesso da implantagao do Método sera proporcional a experiéncia em GC do responsavel
por sua implantagdo. Ou seja, quanto mais experiente o profissional responsavel, maior tende a
ser o sucesso da implantacao do Método.
O Método proposto parece robusto.
Qual sua opinido sobre rebatizar o método para Método ReConheCE (Retencdo de
Conhecimentos Criticos Estratégicos)?
Use o espaco a seguir se quiser fazer qualquer observacdo adicional sobre o Método
apresentado.

Apresenta campo para resposta aberta. Resposta opcional.
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SECAO 2 DO QUESTIONARIO:
Avaliagao do Cardéapio de Praticas de GC indicadas para a Reten¢dao de Conhecimentos
Criticos.
O Cardapio de Praticas ¢ um conjunto de quadros que apresentam praticas indicadas para a
RCC (nas rodadas anteriores era chamando de Quadros de Praticas).
Como vocé ja deve ter identificado, este Cardapio foi integrado ao método para complementa-
lo e serd objeto das perguntas desta se¢do. Devido ao escopo deste estudo, o Cardépio de
Praticas contém a descricao das praticas sem maiores detalhamentos.

Apresentou o Cardapio de Pratica completo.

Avaliacdo de Afirmagdes sobre o Cardapio de Praticas de GC indicadas para a Retengdo de
Conhecimentos Criticos

Com base em seu conhecimento e experiéncia em reten¢do de conhecimentos organizacionais
e considerando o Cardéapio de Praticas de Gestao do Conhecimento indicadas para o objetivo
da Retengdo de Conhecimentos Criticos Organizacionais, avalie as seguintes afirmativas
considerando uma Escala Likert de 1 a 5, na qual o namero 1 significa "Discordo Totalmente"
e o numero 5 significa "Concordo Totalmente".

Na questao aberta, use o espaco disponivel para se expressar livremente.

O Cardépio de Praticas apresentado tem utilidade para apoiar a execu¢do de iniciativas
voltadas para a Retengdo de Conhecimentos Criticos Organizacionais.

O Cardépio de Praticas pode ser usado como listagem de opcdes de praticas para apoiar
projetos de Retencao de Conhecimentos Criticos.

O conteudo do Cardapio de Préticas ¢ compreensivel.

O conteudo do Cardapio de Praticas € coerente.

O sucesso da implantacdo das praticas serd proporcional a experiéncia em projetos de gestao
do conhecimento do responsavel. Em outras palavras, quanto maior a experiéncia do
profissional, maior devera ser o sucesso da implantagao das praticas.

Use o espago a seguir se quiser fazer qualquer observacao adicional sobre o Cardapio de
Praticas para a promocao da retengdo de Conhecimentos Criticos.
Apresenta campo para resposta aberta. Resposta opcional.

Caso tenha algum comentario final sobre esta pesquisa, o0 Método aqui proposto ou o
Cardapio de Praticas proposto, use o espaco a seguir:

Apresenta campo para resposta aberta. Resposta opcional.

Agradecimento pela participacao.
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. ~ Rodada | Rodada | Rodada R Experiéncia Experlefnma . ~ Formagao
Identificacdo Idade | Género . em projetos | Escolaridade Funcgéo Complementar
1 2 3 Profissional
de RC em GC
Especialista 1 X X X 63 M 40 6 Mestrado Gerente Curso
Especialista 2 X X X 55 M 35 6 Mestrado Analista Treinamento
Especialista 3 X X X 48 F 22 6 Doutorado Chefia Curso
Especialista 4 X X X 53 F 35 20 Mestrado Especialista MBA
Especialista 5 X X X 52 M 28 3 Mestrado Gerente Curso
Especialista 6 X X X 43 M 22 3 Mestrado Analista Curso
Especialista 7 X X X 56 F 28 13 Pos-graduagdo Especialista Curso e congressos
Especialista 8 X X X 53 F 30 9 Pos-graduagdo Supervisora Pos-graduacao
Especialista 9 X X X 42 M 15 3 Pos-graduacio Analista Curso e congressos
Especialista 10 X X X 44 M 22 6 Doutorado Analista Doutorado
Especialista 11 X X X 49 F 20 5 Pos-graduagio Especialista Congressos
Especialista 12 X X X 65 F 45 20 Pos-graduagdo Mentora MBA
Especialista 13 X X X 43 F 19 12 P6s-graduagio Consultora MBA
Especialista 14 X X X 68 F 35 11 Pés-graduagdo Gerente aposentada Congressos
Especialista 15 X X X 55 M 35 10 Mestrado Gerente Certificagdo
Abaixo, especialistas que ndo participaram de todas as rodadas e, portanto, ndo tiveram as respostas consideradas nos resultados
Especialista 16 X X - 35 F 15 5 Mestrado Assessora Certificagdo
Especialista 17 X X - 44 F 22 7 Doutorado Analista Cursos
Especialista 18 X X - 36 F 10 7 Mestrado Analista Curso
Especialista 19 X - - 41 M 17 15 Pos-graduagdo Gestor Congressos
Especialista 20 X - - 56 F 40 17 Pés-doutorado Consultora Congressos
Especialista 21 X - - 45 F 22 3 Pos-graduagdo Gerente Curso
Especialista 22 X - - 32 F 12 5 Mestrado Coordenadora Mestrado
Especialista 23 X - - 39 F 20 8 Mestrado Consultora Especializagdo
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APENDICE 4 - Diretrizes para Uso do Método ReConheCEP.

O Método ReConheCEP (Reten¢do de Conhecimentos Criticos Estratégicos) é um método de
Gestao do Conhecimento (GC) que visa apoiar a pratica gerencial com foco em reduzir o
problema da perda de Conhecimentos Criticos, seja tal perda proveniente de aposentadorias,
saidas voluntarias de funcionarios, demissdes, reestruturagdes organizacionais, terceirizagdes
de mao de obra, furto de conhecimento, falecimentos, esquecimento, entre outras razoes.

Neste método, os Conhecimentos Criticos sdo definidos como os conhecimentos mais
importantes para as organizacdes em termos de serem diretamente relacionados com as
atividades que afetam o alcance de metas estratégicas, o desempenho, o sucesso do negocio e a
seguranca operacional.

Cabe esclarecer que o escopo de criagdo deste método abordou até este momento a delimitacao
das etapas indicadas para a retengao e o levantamento e ordenacao das praticas de GC indicadas
para a reten¢do. A evolucdo do método em momentos posteriores pode contemplar um maior
detalhamento de praticas e de ferramentas necessarias a sua execugao.

O Método ReConheCEP propde uma sequéncia de a¢des, que serdo sintetizadas a seguir. Devido
as varias contribui¢des (fornecidas por especialistas praticantes de Gestdo do Conhecimento)
com potencial para afetar positivamente o desempenho do método sem necessariamente afetar
suas etapas (e sua imagem), optou-se pela criacdo destas diretrizes para uso do método, que
seriam atividades que tendem a maximizar seus resultados.

. Adapte o necessario

Ainda que o método tenha sido criado para atender a uma variedade de organizagdes diferentes,
adaptagdes sdo encorajadas para que ele se adeque a cultura, recursos e demais caracteristicas
da organizagao.

. Viabilizadores

Além da execu¢do das etapas visualizadas na imagem do método, seu sucesso ¢ diretamente
afetado por trés fatores, que devem ser geridos permanentemente:

- Patrocinio das liderancas: ¢ uma condi¢do essencial e permanente, sem a qual todo o esfor¢o
de retenc¢ao tende a ser esvaziado. Nesse sentido, além da conscientizagao inicial, deve-se haver
constante comunicagdo com a lideranga, sempre buscando demonstrar os resultados do trabalho
de retengdo de conhecimentos e o valor € os impactos que proporciona para a organizacao;

- Criagdo e fortalecimento da cultura de GC: os valores vinculados a reten¢ao de conhecimento
devem ser integrados aos valores e a estratégia da organizacgao, tendo em seus lideres o papel
de fomentadores e exemplo, criando-se gradativamente um ambiente propicio a retengdo de
Conhecimentos Criticos;

- Engajamento dos funcionarios: relaciona-se com a criagdo de uma cultura de retengdo de
conhecimentos, porém com foco nas pessoas. Ajustes no recrutamento e selecdo devem ser
feitos para priorizar pessoas que se adequem a cultura de retengdo, além de ajustes na avaliacao
de desempenho, que se recomenda abordar critérios e metas como a disposicao para participar
de atividades de retencdo e transferéncia de conhecimentos. Por fim, o reconhecimento publico
dos funcionarios mais engajados ¢ recomendado e, se possivel, a criacdo de premiagdes por
atingimento de metas vinculadas a retencdo e transferéncia de conhecimentos.
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O Meétodo proposto compreende quatro etapas. Cabe ressaltar que ha ferramentas indicadas
para varias necessidades apontadas neste Método, mas, devido ao seu momento atual de
desenvolvimento, o Método ReConheCEP esta sendo apresentado de forma conceitual sem
detalhar tais ferramentas.

Etapa 1 — Conscientiza¢io e Patrocinio:

A conscientizagao e o patrocinio da alta lideranga sdo cruciais para a existéncia de iniciativas
permanentes, sistematicas e estratégicas de retengdo de Conhecimentos Criticos.

A decisao por adotar um trabalho perene de retengao de Conhecimentos Criticos esta vinculada
a percepcdo interna dos riscos da perda de Conhecimentos Criticos e dos potenciais prejuizos
por ela gerados. Neste sentido, a conscientizagao das dores da organizacao, o resgate de casos
emblematicos de perda de Conhecimentos Criticos e a indicagdo de previsdes de perdas futuras
téem importante papel. Para tal conscientizacdo, também ¢ oportuno associar a perda de
conhecimentos a eventos como aposentadorias, saidas voluntérias, demissdes, downsizing e
falecimentos.

Etapa 2 — Planejamento do Programa de Reten¢do de Conhecimentos:

O planejamento do programa ¢ essencial e visa estabelecer as bases para uma Gestdo do
Conhecimento estratégica e voltada para a retencao de conhecimentos.

O planejamento envolve o estabelecimento de principios e diretrizes, determinacao do escopo,
criacdo de uma estrutura de governanca, indicagao dos recursos necessarios, criagao de critérios
de confidencialidade, avaliacio da maturidade da organizagdo em GC, mapeamento de
conhecimentos, classificacdo e indexacao de conhecimentos (taxonomia e ontologia), avaliacao
de riscos e impactos da perda de conhecimentos em nivel departamental e/ou individual,
determina¢do de ferramenta de gestdo documental, definicdo de métricas/indicadores e
estabelecimento de um plano de comunicacao do programa. Este planejamento deve ser revisto
periodicamente.

Etapa 3 — Projeto Piloto:

A insercao de um projeto piloto modesto permite testar tecnologias, introduzir novidades e
facilitar a posterior ampliagdo do programa. A adoc¢ao de um Projeto Piloto consiste em escolher
um setor ou pessoa para testar em ambiente real uma ou algumas praticas de GC indicadas para
a retencdo de conhecimentos.

O Cardapio de Praticas objetiva prestar apoio na escolha da pratica que serd usada no projeto
piloto e tal escolha vai depender da natureza do conhecimento em risco de perda, de
caracteristicas do detentor do conhecimento e dos recursos envolvidos.

Apbs o projeto piloto, deve haver uma avaliagdo de sua eficacia e uma avaliagdo mais ampla
envolvendo as liderangas sobre os beneficios gerados com o piloto e sobre a conveniéncia de
se implantar um trabalho permanente de reten¢do de Conhecimentos Criticos.

Executar um projeto piloto apds o planejamento completo do programa de retencdo visa
conferir maior robustez e credibilidade face a existéncia em algumas organizagdes de certo
ceticismo quanto aos resultados de investimentos em Gestao do Conhecimento. Por outro lado,
alternativamente, o piloto pode ser antecipado para a segunda etapa do Método ReConheCEf
mediante janela de oportunidade ou periodo curto para retengao de algum Conhecimento Critico
(por exemplo, se uma pessoa muito relevante estiver prestes a deixar a organizagao).

Cardapio de Praticas (elemento de apoio):

O Cardapio de Praticas ¢ um elemento de apoio para a escolha das praticas. Assim, ele sera
usado tanto no Projeto Piloto (etapa 3) quanto no momento de Sele¢ao e Planejamento das
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Praticas na fase de Implementacdo (etapa 4). Ele consiste em uma listagem de praticas de
Gestdo do Conhecimento indicadas para uso em projetos de retengdo de Conhecimentos
Criticos em organizagdes.

Considerando-se a ampla abrangéncia de praticas nele dispostas, entende-se que cada projeto
de retencdo demandard uma seleg¢do criteriosa, conforme o planejamento do programa de
retencao de Conhecimentos Criticos e a analise da equipe responsavel.

Etapa 4 — Implementacio:

Considerada a fase mais crucial, a implementagdo da retencdo de Conhecimentos Criticos
ocorre em projetos cujo cerne se encontra em praticas de GC voltadas para a retencdo de
conhecimentos. Os projetos percorrem quatro estagios fundamentados no Ciclo PDCA
(planejamento, execugdo, verificagdo e acdes corretivas), refletindo a no¢do de que a retencao
de conhecimentos ¢ um processo continuo.

O planejamento de cada projeto responde a questdes sobre quem reterd os conhecimentos, por
que reté-los, o que reter, como realizar a retencdo, quanto custara, quando e onde as praticas
serdo aplicadas. A escolha das praticas serd apoiada pelo Cardéapio de Praticas e dependera do
tipo de conhecimento, do seu portador e dos recursos disponiveis. Selecionada a pratica,
previamente a sua execucdo, ¢ importante que a equipe de implantacdo estabeleca alguns
entendimentos e defini¢oes:

* O que ¢ a pratica

* Finalidade da pratica

* Requisitos para implementagao da pratica

» Acdes necessarias para implementagao da pratica
* Indicadores da pratica

Apos a execugdo das praticas de GC, ¢ fundamental classificar eventuais produtos do projeto
(nem sempre ha produtos concretos, como quando hé apenas transmissdo de conhecimentos
tacitos para tacitos), arquivar e comunicar os resultados. Ao final, a avaliacdo do projeto pode
usar a pratica de Li¢des Aprendidas para promover a repeti¢ao de acertos e evitar a recorréncia
de erros.

Apos cada projeto de retengdo, devera haver a retroalimentacao de trés atividades permanentes
necessarias ao programa de retengdo de Conhecimentos Criticos:

* Gestdo de Base de Documentos: uma das consequéncias da retencao de conhecimentos ¢ a
criacdo de produtos como documentos escritos, fluxogramas, dudios, videos, entre outros.
Deve-se utilizar ferramentas tecnologicas de gestao documental estabelecidas no planejamento
para a compilagdo dos produtos explicitos de conhecimento gerados pelo projeto, assim sua
organizagao, classificagdo, analise, revisao, armazenamento, seguranca e disponibilizagao.

* Apuragdo de Indicadores: o acompanhamento e avaliacdo de resultados por meio dos
indicadores estabelecidos ¢ essencial para representar a evolugdo do trabalho, o que inclui a
evolucdo temporal e a comparacao dos valores orgados contra os realizados.

* Comunicacdo da retengdo: de acordo com o plano de comunicagdao criado na fase de
planejamento do programa, deve haver agdes para comunicar as partes interessadas informagdes
essenciais do projeto finalizado, como seus objetivos, relagdes com outros projetos, resultados
alcangados (indicadores quantitativos e impactos qualitativos), ligdes aprendidas, produtos de
conhecimento gerados, localizacdo de eventuais documentos gerados, planos futuros e
agradecimento aos envolvidos.
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APENDICE 5 — Cardapio de Praticas'"* do Método ReConheCEP.

O Cardapio de Praticas consiste em uma listagem de praticas de Gestao do
Conhecimento indicadas para uso em projetos de Retengdo de Conhecimentos Criticos (RCC)
em organizacdes. Considerando-se a ampla abrangéncia de praticas aqui dispostas, entende-se
que cada projeto de retencdo demandard uma selegdo criteriosa, conforme o planejamento do
programa de RCC e a andlise da equipe responsavel.

Convém ressaltar que o banco ndo pretende ser uma lista extensiva, mas sim
parcimoniosa das praticas de RCC mais relevantes na literatura e na vivéncia de especialistas
de GC. No Quadro 1, foram agrupadas as praticas que podem promover a RCC por meio da
transferéncia de conhecimentos entre pessoas.

Praticas Descricao

Comunidade de

Pratica Grupo voluntario de praticantes que compartilham li¢des, métodos e praticas em um tema.

Reunides em que haja transferéncia de conhecimentos entre pessoas, sobretudo
Reunides presencialmente, para discussdo de aprendizados em projetos, resolug¢@o de problemas e
outros.

Quadro 1. Praticas que promovem a RCC por meio da transferéncia de conhecimento.

O Quadro 2 apresenta as praticas de promog¢ao da RCC baseadas na documentagdo de
conhecimentos e cujo foco ¢ o método de documentacdo e nao as tecnologias necessarias para
tal finalidade.

Praticas Descricao

Entrevista com . . . ~ .
Entrevista para identificagdo e captura de conhecimentos.

Especialistas
Mapeamento /
Auditoria / Processo para determinar onde os ativos de conhecimento estdo e como os fluxos de
Inventario de conhecimento operam dentro da organizagéo.
Conhecimentos

Procedimentos /

: Documentos escritos que detalham o desempenho de um trabalho.
Processos Escritos

Licdes Aprendidas Descri¢des concisas do conhecimento derivado de experiéncias.
Melhores Praticas Registro e disponibiliza¢do das melhores praticas desenvolvidas na organizacgéo.
Docum;:;:i; 40, em Registro e formalizagdo de conhecimentos em documentos fisicos ou eletronicos.
Videos Técnicos Video de procedimento ou tutorial detalhando tarefa relevante.
Narrativas / ~ . L . A
. Documentacgdo de narrativas de profissionais para compartilhamento de suas experiéncias.
Storytelling
Revisdao Apos
Trabalho / After Detalhamento de trabalho ou resumo elaborado apds a execucao de uma tarefa.
Action Review
Analises de Redes
Sociais / de Mapeamento das relagdes sociais explicitas e implicitas e fluxos de conhecimentos.

Contatos Chave

Reunifo antes da saida de funcionarios para captura e registro de conhecimentos e
compreensdo dos motivos da saida.

Quadro 2. Praticas de promocao da RCC baseadas na documentagao de conhecimentos.

Entrevista de Saida
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O Quadro 3 exibe praticas indicadas para a RCC que sdo comumente adotadas pela

Gestdo de Pessoas.

Praticas Descricao
Mentoria / Transferéncia interativa de conhecimento de profissional mais experiente para outro menos
Mentoring experiente.
Desenvolvimento de| Aprimoramento nas carreiras e responsabilidades como estratégia para reter as pessoas €
Carreiras conhecimentos na organizagao.
Identificacdo e desenvolvimento de pessoas para assumirem posi¢cdes estratégicas.

Plano de Sucessao
Mapeamento de
Competéncias /

Mapeamento ¢ avaliagdo das competéncias existentes.

Paginas Amarelas
Treinamento

Treinamentos ou simulagdes presenciais ou remotos.

Rotacdo de Tarefas /
Trabalho

Variagdo de responsabilidades e fungdes para o desenvolvimento de profissionais.

Eventos de
Capacitagao,
Formacao ou

Palestras, Cursos, Workshops, Semindarios ou similares para desenvolvimento/formacao
profissional, assim como para divulgacdo da GC, reconhecimento de parceiros e
engajamento dos funcionarios.

Engajamento
Planejamento de

Planejamento de aposentadorias considerando a necessidade de retencao de
conhecimentos.

Aposentadorias
Observagao de
trabalho / Job

Aprendizado via observagdo de execugdo de trabalho sem interferéncia.

Shadowing
Programa de

Reconhecimento e

Recompensa

Recompensas informais e formais pelo alcance de metas de compartilhamento de
conhecimentos.

Contratagdo de

Contratac@o de especialistas no conhecimento sob risco de perda.

Especialistas
Onboarding /
Integragdo de
Funcionarios

Visa acelerar a aprendizagem e a integracao de recém-contratados ou transferidos para
outras areas. Pode conter orientac¢des, treinamentos, acompanhamento, feedback e suporte
para a adaptacdo e o desenvolvimento profissional.

Coaching

Relacionamento entre individuos projetado para melhorar o aprendizado e o desempenho
de individuos e equipes.

Contratagdo de
Aposentados

Contratagdo de aposentados para conduzirem consultorias, treinamentos, cursos ou
trabalhos temporarios, com foco na transferéncia de Conhecimentos Criticos em risco de
perda.

Quadro 3. Praticas de promog¢ao da RCC baseadas na Gestao de Pessoas.

O Quadro 4 apresenta tecnologias quem podem ser empregadas como suporte as praticas
de RCC. O uso de tais tecnologias tende a gerar ganhos de escala, que ¢ um atributo
recomendavel para ampliar os impactos de projetos de retencao.

Praticas Descricao
Base de . .
Banco de dados para arquivamento e busca por conhecimentos documentados.
Documentos
Tecnologias de . . N .
glas Sistemas de apoio a comunicacao formal e informal.
Comunicacao
Inteligéncia N DA o . . ~ .
A rti%cial Aplicagdo de Inteligéncia Artificial ou Machine Learning na retengdo de conhecimentos.
Wikis Criacdo e modificacdo coletiva de conhecimentos online na forma hipertexto baseado na web

Quadro 4. Tecnologias de suporte as praticas de promog¢ao da RCC.
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APENDICE 6 — Ferramentas Potencialmente Uteis para Praticantes Associarem com o Método ReConheCE!

A tabela a seguir visa apoiar futuros usudrios praticantes do Método ReConheCE1.0 por meio da indicagdo de fontes para ferramentas ou
diretrizes potencialmente tteis em algumas etapas do método. As ferramentas indicadas sdo oriundas do teste de campo do artefato ou do uso
pratico do pesquisador em sua rotina de gestor de conhecimento organizacional.

Destaca-se que o uso de tais ferramentas ¢ opcional. Sugere-se que a escolha e possivel uso delas preceda de avaliacdo da equipe responsavel

pela implantagdo do método. Na avaliagdo, sugere-se considerar as necessidades da organizacdo, o cendrio cultural e os recursos envolvidos.

Avaliagdo da Gestdo
do Conhecimento

GC. Pode servir de base para
criagdo de plano de agdo.

Avaliagdo de
maturidade em
GC

Fabio Ferreira
Batista

possivel ser usado por organizagdes
diversas. Avaliar necessidade de
ajustes.

Etapa do
Ferramenta Utilidade Método Origem Observacao Referéncia
ReConheCE
Ferramenta de .
Avaliagao da Diagnéstico da maturidade em Etapa 2 Agéncia Ainda que elaborada para ; icati
¢ ENOS - (Planejamento) — & . organizagdes do ramo nuclear, é https://www.iaea.org/publications/13
Maturidade GC. Exibe a condigdo atual e a Avaliacio de Internacional de ossivel ser usada por oreanizaces 540/planning-and-execution-of-
Organizacional em | ideal, podendo servir de base ma turifia de em Energia Eﬁo nucleares Avaﬁ’iar n egc essi di de de knowledge-management-assist-
Gestdo do para criagdo de plano de agdo. Atomica ; ) visits-for-nuclear-organizations
. GC ajustes.
Conhecimento
Etapa 2 Ainda que elaborado para https://repositorio.ipea.gov.br/bitstream/
Instrumento de Diagnostico da maturidade em | (Planejamento) — organizagdes publicas brasileiras, é 11058/754/1/Model0%20de%20Gest%

C3%A30%20d0%20Conhecimento%20
para%20a%20Administra%C3%A7%C

3%A30%20P%C3%BAblica%20Brasile
ira.%20Livro.pdf

Ferramenta de Etapa 2 .
Promover o mapeamento de . Sociedade \ .
Mapeamento e . s (Planejamento) — o Para acesso a planilha completa da )
. ~ conhecimentos criticos da Brasileira de , L. .+ | https://antigo.sbgc.org.br/mapeamento-
Classificagdo de N - Mapeamento de ~ ferramenta, ¢ necessario se associara | 4. ©. . bt
. organizacgao, sua localizacao, . Gestao do e-conhecimentos-criticos/
Conhecimentos riseo de perda e impactos Conhecimentos Conhecimento SBGC.
Criticos SBGC P pactos. Criticos
. . Etapa 2 A Ainda que elaborada para
Calculo do Fator de Identificar fator de risco de (Ple{)ne'amento) _ | Aséneia or anizqa oes do ramopnuclear é WWw i icati
: perda de conhecimento em . Internacional de ganizag 0 https://www.iaca.org/publications/1 0921
Risco de Perda do nivel individual. na Mapeamento de Encreia possivel ser usada por organizacdes /knowledge-loss-risk-management-in-
Conhecimento o ’ Conhecimentos N ndo nucleares. Avaliar necessidade de | nuclear-organizations
organizacgao. Criticos Atomica ajustes
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Q-MaCl Etapa 2
Questionario de Direciona o mapeamento de (Planejamento) — | Ricardo . . .
A e . . O artigo apresenta o questionario https://login.semead.com.br/28semead/a
Mapeamento de competéncias individuais na Mapeamento de Augusto da . ~ . ; _
! . R . mpleto e instr de aplicaca nais/resumo.php?cod_trabalho=1457
A ~ R completo e instrugdes de aplicagao.
Competéncias organizacgao. Competéncias Silva Alfenas
Individuais Individuais
Indicadores de
desempenho para .
. . . Etapa 2 a Ainda que elaborada para . -
monitorar, avaliar e | Documento técnico com (Ple?ne'amen o) Agéncia or anizqa Ses do ram(f)nuclear ¢ https://www.iaca.org/publications/15755
aprimorar programas | diretrizes para o Ja Internacional de ganizag L /performance-indicators-to-monitor-
de vestio do estabelecimento de Definicdo de Encreia possivel ser usada por organizagdes assess-and-improve-knowledge-
g€ L Indicadores de N g ndo nucleares. Avaliar necessidade de | management-programmes-in-nuclear-
conhecimento em indicadores de GC. GC Atdmica aiustes organizations
organizacdes J '
nucleares
. . Ricardo , . . .
Instagram Diretrizes e dicas para uso do Contetido em formato e linguagem https://www.instagram.com/gc.ricardoal
Todas Augusto da fenas

gc.ricardoalfenas

Método ReConheCE.

Silva Alfenas

nao académicos.
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