“_".nﬁ
e
Instituto Alberto Luiz Coimbra de U F RJ
Pés-Graduagao e Pesquisa de Engenharia

FABRICIA STERCE
THIAGO AUGUSTO MONTANARI
TIRZA CARDOSO FERREIRA RODRIGUES VARGAS

RETENCAO E COMPARTILHAMENTO DO
CONHECIMENTO CRITICO NAS ORGANIZACOES

Rio de Janeiro

2025



RETENCAO E COMPARTILHAMENTO DO
CONHECIMENTO CRITICO NAS ORGANIZACOES

Trabalho de conclusdo de curso apresentado ao
Corpo Docente do Programa de Po6s-Graduagao
em engenharia da Universidade Federal do Rio
de Janeiro como parte dos requisitos necessarios
para obtengdo do Grau de Especialista em
Gestdo do Conhecimento e Inteligéncia
Empresarial.

Orientadores: Esp. André Bello e M.Sc. Marconi
Ponte Pereira.

Rio de Janeiro

2025



RETENCAO E COMPARTILHAMENTO DO

CONHECIMENTO CRITICO NAS ORGANIZACOES

PROJETO FINAL SUBMETIDO AO CORPO DOCENTE DOS PROGRAMAS DE POS
GRADUACAO EM ENGENHARIA DA UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO DE
JANEIRO COMO PARTE DOS REQUISITOS NECESSARIOS PARA OBTENCAO DO
GRAU DE ESPECIALISTA EM GESTAO DO CONHECIMENTO E INTELIGENCIA
EMPRESARIAL

Aprovado por:

Marcos do Couto Bezerra Cavalcanti, D.Sc.

André Bello, Esp.

Marconi Ponte Pereira, M.Sc.

Anderson Queiroz dos Santos

Rio de Janeiro

2025



Sterce, Fabricia
Montanari, Thiago Augusto
Vargas, Tirza Cardoso Ferreira Rodrigues

Retencao e Compartilhamento do Conhecimento Critico nas Organizagdes / Fabricia Sterce,
Thiago Augusto Montanari, Tirza Cardoso Ferreira Rodrigues Vargas — Rio de Janeiro:
UFRIJ/COPPE, 2025.

Orientadores: Marconi Ponte Pereira, André Bello, Anderson Queiroz dos Santos
(Parecerista)
Especializacao (Projeto Final) - UFRJ/COPPE/Programa de Engenharia de Producgdo, 2025.

Referéncias Bibliograficas: p. 61-66.

1. Gestao do Conhecimento. 2. Praticas de Gestao do Conhecimento. 3. Recursos
tecnologicos. I. Pereira, Marconi et al. 1. Universidade Federal do Rio de Janeiro, COPPE,
Programa de Engenharia de Producdo. III. Titulo.




RESUMO

A Gestdo do Conhecimento (GC) ¢ uma estratégia essencial para organizagdes que buscam inovagao,
eficiéncia e sustentabilidade. Dados da Global Survey da KNOCO (2023), do Panorama da Gestdo do
Conhecimento no Brasil (SBGC, 2023/2024), da APO e do IPEA (2012/2024) indicam que a retengdo
do conhecimento critico figura entre os maiores desafios corporativos. A perda de saberes, decorrente
da rotatividade de profissionais ou da auséncia de documentacdo estruturada, compromete a memoria
institucional, gera ineficiéncias e dificulta a tomada de decisdo. Neste contexto, ¢ urgente transformar
o conhecimento tacito e explicito em ativos acessiveis e compartilhaveis. O trabalho explora praticas
de GC voltadas a retengdo e ao compartilhamento de conhecimento critico, com énfase no papel
complementar das tecnologias emergentes, especialmente as solugdes de Inteligéncia Artificial (IA),
como facilitadoras da aprendizagem continua e da mitigacdo de riscos. Apresenta-se um guia pratico
com orientagdes para profissionais e equipes que implementam estratégias de GC em suas

organizacdes.

PALAVRAS-CHAVE: Conhecimento critico. Praticas de Gestdo do Conhecimento. Mapeamento do

conhecimento. Inteligéncia Artificial Generativa.



ABSTRACT

Knowledge Management (KM) is an essential strategy for organizations seeking innovation,
efficiency, and sustainability. Data from the KNOCO Global Survey (2023), the Panorama of
Knowledge Management in Brazil (SBGC, 2023/2024), APO research, and IPEA references
(2012/2024) indicate that retaining critical knowledge is among the greatest corporate challenges. The
loss of knowledge—due to staff turnover or lack of structured documentation—undermines
institutional memory, reduces efficiency, and hampers decision-making. In this context, transforming
tacit and explicit knowledge into accessible and shareable assets becomes urgent. This work explores
KM practices focused on retaining and sharing critical knowledge, emphasizing the complementary
role of emerging technologies, especially Artificial Intelligence (AI), as enablers of continuous
learning and risk mitigation. A practical guide is presented, offering recommendations for

professionals and teams involved in implementing KM strategies within their organizations.

KEYWORDS: Critical knowledge. Knowledge Management Practices. Knowledge mapping.

Generative Artificial Intelligence.
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1. INTRODUCAO

Na sociedade informacional', a produ¢do de informagdo e conhecimento e sua
disseminagdo ocorre em um ritmo sem precedentes, tornando essencial a gestdo eficiente
desse recurso. Em um cenario globalizado e incerto, as corporagdes confrontam-se com a
necessidade de monitorar continuamente o ambiente de mercado, transformando informacgdes
em estratégias por meio da aprendizagem organizacional. O grande desafio ndo est4 apenas na
tecnologia, mas no contetido ¢ na forma como o conhecimento ¢ acessado, compartilhado e
aplicado para impulsionar inovagao e crescimento (TARAPANOFF, K., 2006, p. 9).

Diante desse contexto, a centralidade do conhecimento exige que sejam
pavimentados caminhos para sua utilizacdo eficaz, garantindo tanto seu aproveitamento
estratégico quanto sua dimensdo social e ética. Como destaca Manuel Castells (2002), os
avangos cientificos e tecnologicos moldam as sociedades contemporaneas de maneira
acelerada, impactando todos os setores da vida humana. Assim, mais do que um ativo
econdmico, o conhecimento deve ser tratado como um pilar estruturante, capaz de promover
desenvolvimento sustentavel e transformacao social.

Este novo paradigma tem influéncia decisiva na performance das organizagdes € na
maneira como gerem e entendem seus ativos, porquanto nessa nova estrutura social apontada
por Castells, a “acdo de conhecimentos sobre os proprios conhecimentos” € a principal fonte
de produtividade (CASTELLS, 2002, p. 54)

Ha muito, a Gestdo do Conhecimento (GC)?* apresenta-se como um pilar estratégico
para organiza¢des que buscam inovacao, eficiéncia operacional e aumento de produtividade,
entre outros. Em um mundo onde a informacao e o conhecimento sdo ativos valiosos, saber
capturar, organizar, compartilhar e reter conhecimento ¢ fundamental para garantir a

continuidade e o crescimento sustentavel dos negdcios. No entanto, os resultados da Global

! “Uma nova economia surgiu em escala global no ultimo quartel do século XX. Chamo-a de informacional,
global ¢ em rede para identificar suas caracteristicas fundamentais (...). E informacional porque a produtividade
e a competitividade de unidades ou agentes nessa economia (...) dependem basicamente de sua capacidade de
gerar, processar ¢ aplicar de forma eficiente a informagdo baseada em conhecimentos. E global porque as
principais atividades produtivas, o consumo e a circulacdo, assim como seus componentes (capital, trabalho,
matéria-prima, administragdo, informagdo, tecnologia e mercados) estio organizados em escala global (...). E
rede porque, nas novas condigdes historicas, a produtividade é gerada, e a concorréncia € feita em uma rede
global de interag@o entre redes empresariais.” (CASTELLS, 2002, p. 119).
2 Nonaka e Takeuchi (2008) definem gestdo do conhecimento “(...) como o processo de criar continuamente
novos conhecimentos, disseminando-os amplamente através da organizagdo e incorporando-os velozmente em
novos produtos/servigos, tecnologias e sistemas (....).”, p, 4. Para GORDON (1999), trata-se de um “esforgo para
capturar ou controlar a experiéncia coletiva e a sabedoria de uma organizagao, incluindo o know-how "tacito",
que existe na cabeca dos individuos, e torna-lo acessivel e util para todos na empresa. Este esfor¢co ndo se reduz
ao seu aspecto tecnoldgico (...), mas a uma mudanca cultural que depende cada vez mais do aprendizado.” (apud
TARAPANOFF, K.; FERREIRA, J. R., 2006, p. 184).

9



Survey sobre Gestao de Conhecimento realizado pela consultoria KNOCO, em 2023, revelam
que muitas empresas ainda enfrentam dificuldades nessa gestdo, resultando em um dos
maiores desafios corporativos: a perda de conhecimento critico (KNOCO SURVEY, 2023, p.
39).

Essa percep¢do capturada pelo mencionado relatério também se faz presente no
documento da Sociedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento (SBGC), Panorama da
Gestdao do Conhecimento no Brasil, ed. 2023-2024. O Panorama ¢ um estudo realizado pela
SBGC a cada dois anos para mapear praticas, desafios e avancos da GC no pais. De acordo
com a edi¢dao 2023/2024 do documento, quase 76% dos respondentes elegeram o item Risco
de perda do Conhecimento / Reten¢do do Conhecimento como um dos principais
problemas identificados relacionados ao conhecimento, nimero maior do que o apurado pela
pesquisa anterior, ed. 2021-2022, na qual a porcentagem foi de 52% para o mesmo quesito
(SBGC, ed. 2021-2022).

A perda de conhecimento ocorre quando informagdes essenciais deixam de estar
disponiveis para a organizacdo, seja pela saida de colaboradores experientes, pela falta de
documentagao estruturada ou pela dificuldade em disseminar praticas e aprendizados. O
impacto desse problema pode ser profundo e em diversas dimensdes, levando a retrabalho,
erros operacionais, baixa produtividade, aumento do tempo de treinamento, incertezas na
tomada de decisdo e a propria diminui¢ao dos recursos do conhecimento. Soma-se a isso a
dificuldade em enxergar o problema (DELONG, 2004, p. 40) e a complexidade crescente em
gerencid-lo a medida que a organizagdo se desenvolve (MASSINGHAM, 2018, p. 755).

Contexto organizacional e o caso da NASA

Com o objetivo de mitigar a perda de conhecimento, a retencdo do conhecimento
critico se apresenta como um dos maiores desafios enfrentados pelas organizacdes. Esse tipo
de conhecimento, muitas vezes, estd embutido na experiéncia pratica de colaboradores-chave
(como veteranos, especialistas ou lideres) e raramente ¢ documentado de forma estruturada.
Quando esses profissionais deixam a organizacdo por aposentadoria, rotatividade ou
realocagdo, esse conhecimento se perde, gerando riscos operacionais, perda de
competitividade e custos para recriar solucdes ja existentes.

Organizagdes como a NASA, por exemplo, enfrentaram esse desafio. Nos anos 1990,
a agéncia espacial americana perdeu grande parte do conhecimento necessario para enviar
astronautas a Lua. Com cortes de custos e aposentadorias antecipadas, os engenheiros

responsaveis pelo foguete Saturno V, essencial para as missdes lunares, deixaram o programa
10



espacial, levando consigo experiéncia e decisdes técnicas cruciais (DELONG, 2004, p.
11-12).

Quando assumiu a administragdo da NASA em 2001, Sean O’Keefe encontrou uma
agéncia fragmentada, com centros operando de forma isolada e uma for¢a de trabalho
envelhecida. Para enfrentar esses desafios, foi langada uma iniciativa com foco na mudanca
cultural para promover colaboragao, integragdo e retengdo do conhecimento. Entre as medidas
adotadas estavam a criagdo de um programa de compartilhamento de conhecimento entre
gestores experientes e novas politicas de recursos humanos para estimular a participacdo em
multiplos projetos. O objetivo era ndo apenas melhorar a gestdo da informagdo, mas também
estabelecer uma cultura organizacional que equilibrasse a retengdo de talentos e
compartilhamento de conhecimento (/bid., p. 67-69).

O exemplo da NASA nos ensina que a ameaca da perda de conhecimento ou o desejo
de reté-lo ndo sdo suficientes para promover uma mudanga cultural em relagdo a Gestao do
Conhecimento. S3o objetivos maiores que induzem a isso, como a necessidade de eficiéncia,
aprender mais rapido do que a concorréncia ou sustentar o crescimento € a inovagdo atraveés
do conhecimento. “O apoio comprometido da alta geréncia € um pré-requisito para qualquer
mudanca cultural em larga escala. Se vocé ndo tem esse suporte e precisa mudar sua cultura,
entdo realisticamente vocé€ deve reduzir seus objetivos de retencdo de conhecimento.” (/bid.,
p. 73).

Dado este cenario, o objetivo central deste trabalho € propor um guia estruturado que
auxilie organizacdes em fase de implantacdo da Gestdo do Conhecimento (GC) a aplicar
métodos e praticas voltadas para a retengdo do conhecimento critico, tendo em vista o

contexto organizacional e os tipos de conhecimento.

Amparo tecnoldgico na Gestao do Conhecimento

Nos ultimos anos, a rapida e aparentemente irreversivel evolugdo do que vem sendo
chamado genericamente de Inteligéncia Artificial (IA) - que aqui refere-se as tecnologias e
modelos especificos com uma longa jornada de pesquisas e investimentos - abriu novas
possibilidades para a Gestdo do Conhecimento, possibilitando que as organizagdes
automatizem processos de captura, organizag¢do e disseminagdo do saber de maneiras novas e
mais eficientes (JARRAHI, 2023, p. 87). Diversas ferramentas baseadas em [A podem ser
aplicadas a GC como, por exemplo, o uso de chatbots inteligentes capazes de fornecer
respostas imediatas a davidas recorrentes, e a implementacdo de mecanismos de busca

semantica, que tornam a recuperacao de informagdes mais intuitiva e precisa.
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Boa parte delas ¢ sustentada por uma classe de IA, a chamada IA Generativa

(GenAlI). Segundo NAJJAR (2023b, tradugdo nossa), a GenAl

“(...) se refere a uma classe de algoritmos e modelos de inteligéncia artificial que sdo
projetados para gerar novos conteudos, como imagens, texto, musica ou outros tipos
de midia. Esses modelos sdo treinados em grandes quantidades de dados existentes e
aprendem padroes e estruturas dos dados para gerar novos conteudos que se
assemelham aos dados de treinamento.”

A GenAl se diferencia da IA tradicional porque, enquanto a IA tradicional foca em
tarefas como classifica¢do, previsdo e otimizagdo para resolver problemas especificos com
base em dados fornecidos, a GenAl ¢ voltada para a criacdo de novos contetdos que se
assemelham aos dados de treinamento.

Além disso, subdreas da IA como Processamento de Linguagem Natural (NLP) e
Machine Learning permitem que sistemas aprendam com interacdes passadas, refinando
continuamente suas respostas e sugerindo contetidos relevantes aos usuarios. (TAULLI, 2020,
p. 228). Essas solugdes ajudam a transformar o conhecimento organizacional em um recurso
dindmico e acessivel, com uma linguagem comum, reduzindo o risco da dependéncia de
especialistas individuais e possibilitando que conhecimentos essenciais sejam preservados e
postos em acao ao longo do tempo.

Dessa forma, o uso de IA para apoiar praticas de GC* - ou em um sentido amplo, a
relacdo da tecnologia com a gestdo do conhecimento organizacional - apresenta-se como um
avanco significativo para organizagdes que desejam evitar a perda de conhecimento e otimizar
sua gestao de informacgdes estratégicas (BORGES, 2023, p. 176). Desde que orquestradas de
maneira adequada, ao integrar tecnologias inteligentes a suas praticas de GC, as organizagdes
podem ndo apenas mitigar riscos de perda do conhecimento, mas também fomentar uma
cultura de aprendizado continuo, aumentando sua resiliéncia e capacidade de inovacdo em um

ambiente cada vez mais desafiador.
2. METODOLOGIA

Com base na metodologia do Duplo Diamante, este projeto iniciou-se a partir de um
processo de descoberta sobre a intersecao entre Gestao do Conhecimento (GC) e Inteligéncia
Artificial (IA). Sucintamente, a metodologia do Duplo Diamante ¢ uma abordagem que

organiza o processo de pesquisa em quatro fases: descobrir, definir, desenvolver e entregar.

3 The Acquisition of Strategic Knowledge (GRUBER, T.; 1989), Expert Systems: Artificial Intelligence in
Business (HARMON; KING, 1985) e Knowledge management and its link to artificial intelligence
(LIEBOWITZ, J.; 2001) sdo apenas 3 exemplos de obras que trataram sobre o tema.

12



Ela propde alternar momentos de abertura, nos quais se explora amplamente o problema e se
geram ideias (divergir), com momentos de foco, onde as informacdes sdo analisadas, as
solucdes sdo refinadas e implementadas (convergir). O formato de “duplo diamante”
simboliza a alternancia entre divergir (abrir) e convergir (fechar), colaborando na estruturacao
do raciocinio criativo.

Na etapa da Descoberta, foi realizada uma ampla revisdo de literatura, explorando
obras de referéncia e artigos cientificos que versam tanto sobre o uso aplicado da IA nas
praticas da GC quanto sobre os desafios e oportunidades que essa tecnologia traz consigo.

Aprofundando essa analise, foi identificada a necessidade de aplicar questiondrios e
entrevistas a alguns profissionais que atuam diretamente com a GC em suas organizagdes, a
fim de refinar o entendimento e aproximar-se gradualmente de uma convergéncia em torno de
um desafio central na area de GC. Durante essa fase, também houve a definicdo dos
stakeholders e assim consolidou-se a ideia central do projeto.

Apos as primeiras convergéncias e rodada de feedbacks, o projeto foi ajustado para
solucdes voltadas para retengdo do conhecimento critico, 0 que, por si sO, ja era um grande
desafio. Mas, além de entender o que esta envolvido na retengdo do conhecimento critico,
essa perspectiva se propde a integrar ferramentas de IA em algumas etapas do processo,
oferecendo um roteiro para implementacdo de GC com IA nas organizagdes.

Contudo, com as novas rodadas de conversas e criticas, foi identificada a necessidade
de dar uns passos para atrds e rever a proposta de solucdo, dessa vez sinalizando a
preponderancia das praticas de GC para retencdo e compartilhamento sobre ferramentas
tecnologicas em IA, entendendo melhor a definicdo de conhecimento critico e suas
implicagdes para a proposta de solucgao.

Nessa perspectiva, observou-se que as ferramentas que usam IA ndo deveriam ser
trabalhadas como solu¢des autonomas. A IA, como qualquer tecnologia computacional,
representa um papel valioso na Gestdo do Conhecimento, porém ele ¢ complementar e
colaborativo. E um dos aspectos viabilizadores que concorrem para a efetividade da GC, mas
nao representa a solugdo por si so, e sim parte dela.

Outro ponto valioso para o projeto foi entender a relevancia das pessoas envolvidas
na GC. Como observou Rachard Najjar (2023a), lideres e profissionais de GC devem assumir
um papel ativo na integracdo da Inteligéncia Artificial Generativa (Al) em suas areas,
aplicagdes e processos. Isso significa nao apenas compreender o potencial da tecnologia, mas
também orientar sua implementacdo de forma estratégica, colaborando para que a IA seja

usada para aprimorar a administra¢do do conhecimento dentro das organizagoes.
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Metodologicamente falando, com base em SEVERINO (2013), este projeto adotou
uma abordagem qualitativa, com objetivos exploratorios, utilizando técnicas da Andlise de
conteudo (BARDIN, 2011) na interpretacao dos dados. Sobre a natureza das fontes utilizadas,
recorreu-se a revisdo bibliografica e pesquisa de campo, embasadas pelas entrevistas e surveys
aplicadas.

A seguir, detalhes desse caminho s3o apresentados, pretendendo tornar

compreensivel o percurso até a formulacgao final do projeto.

Figura 1. Linha do tempo das etapas de desenvolvimento do projeto

* 88% atuam em drea
ou departamento
voltado para GC;

* 77% atuamem
organizagdes com
préticas estruturadas

de GC ha mais de 6 > Entrevistas

>Levantamento anos; > Aprofundamento
bibliogréfico * 67%consideramque  Especialistas e do tema
tumafa‘?rrgmenff[a profissionais de GC e
. . . ecnologica eficaz Ciéncia da
Ej;ﬂ:ﬁ:;g;; ‘;:gge facilita a captura do Computagdo FundaTentcs e > Aplicagdo do
T 1A conhecimento. T conceitos plano de agdo
* 52% consideram l >Questiondrio * 2 profissionais que @ > Convergéncia > Diagnéstico
perda do Profissionais da drea atuam com a GC;
conhecimento de GC: * 2 especialistas de ‘ L
um problema 28 profissionais do GC;e * Desaﬂcs: * Vahdalt;a_o com
central; diretério da SBGC ~ # 2especialistasde ~ *  Oportunidades; especialistas
08 profissionais de IA. *  Recomendacdes;
*  43%das outras instituicGes
empresas com
GC estao Total: 18 respostas

investindo em IA.

Fonte: elaborado pelos autores.

No contexto da Gestdo do Conhecimento (GC) e Inteligéncia Artificial (IA), os
principais stakeholders identificados foram os profissionais de GC, os especialistas em GC e
os especialistas em Tecnologia da Computacdo, com foco em IA. Abaixo sdo apresentados os
motivos que levaram a escolha de cada um desses grupos.

Por profissionais de GC entende-se os profissionais destacados nas organizacdes para
trabalharem com esse tipo de gestdo e que ndo necessariamente tenham se especializado na
disciplina. Por fazerem o dia a dia da GC, € possivel inferir que possuem uma visao ampla e
pratica sobre como o conhecimento circula dentro da empresa, onde estao os principais pontos
criticos de retengdo e perda de saberes, por exemplo, e quais conteiidos sdo mais relevantes
para serem capturados, armazenados e acessados. Portanto, sua experiéncia ¢ fundamental
para identificar processos criticos, elaborar estratégias de engajamento junto aos
colaboradores e validar praticas de retengdo do conhecimento tendo vista a cultura da

organizacao.
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Dos especialistas em GC, espera-se possuirem uma compreensdo aprofundada sobre
as etapas e praticas de GC, além da capacidade de identificar quais saberes sdo criticos para a
continuidade operacional e a inovagao, por exemplo. Potencialmente, um especialista em GC
também traz percepgdes sobre boas praticas para definir as melhores abordagens em relagdo
aos problemas das organizagdes e como estruturar o projeto para que ele incida em um
problema real.

Por seu turno, um especialista da Ciéncia da Computacdo ¢ fundamental para
garantir que a implementacdo de ferramentas tecnoldgicas voltadas para GC seja
bem-sucedida. Um dos principais beneficios dessa interacdo ¢ a possibilidade de escolher a
solugdo tecnologica mais compativel com as demandas da organizagdo, ajudando a evitar o
uso de ferramentas inadequadas em termos de tempo e valor. Além disso, o especialista pode
oferecer um direcionamento estruturado sobre a arquitetura tecnologica necessaria, definindo

a melhor forma de integrar a tecnologia a base de conhecimento existente.
2.1 Questionario e entrevistas

Foi elaborado e aplicado um questionario (Apéndice IV) a profissionais de GC,
utilizando o Diretorio de Profissionais da SBGC*, além de algumas consultas isoladas a
profissionais atuantes na area. Dos 36 profissionais contatados, 18 responderam ao
questionario (50%).

Identificou-se que este grupo de profissionais utiliza ativamente a [A como
ferramenta de trabalho (Figura 2). A maioria dos respondentes (66,7%) reconhece o potencial
da tecnologia para auxiliar nas praticas de GC e entre as preocupagdes apontadas em relacdo a
perda do conhecimento, destaca-se o risco de perda de conhecimento nas organizacdes, sendo
umas de suas principais causas a falta de compartilhamento do conhecimento tacito (Figura 3

e Figura 4, respectivamente).

* KWBV DOMRVEIF RJ FUGUHRUR SIRIWRDIV
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Figura 2. Frequéncia no uso da IA durante o trabalho.

19-Com que frequéncia vocé utiliza ferramentas de Inteligéncia Artificial no
trabalho?

@ Sempre

@ Freguentemente
As vezes

@ Raramente

@ Nunca

Fonte: elaborado pelos autores

Figura 3. Tipos de suporte e medidas para uma captura do conhecimento mais eficiente.

17-Que tipo de suporte ou medida vocé considera necessario para uma
captura de conhecimento mais eficiente?

Ferramentas tecnolégicas efici...

Apoio da alta gestao (77,8%)

Mudanca cultural na organizagéo (77.8%)
Simplificagao dos processos d... (33,3%)

Simplificagdo dos processos d... (44,4%)

Incentivos financeiros (22,2%)

Considerar essa atividade com... (55,6%)

Fonte: elaborado pelos autores.

Figura 4. Principais causas da perda do conhecimento nas organizagdes.

11-Em sua experiéncia, quais sao as principais causas da perda de
conhecimento nas organizagoes?

Rotatividade de pessoal (60%)

Conhecimento tacito ndo comp... (BO0%)

Auséncia de processos de capt... (60%)
Cultura organizacional inibidora
Mudanga de setor ou drea dent...

O conhecimento explicito ndo....

Fonte: elaborado pelos autores.



Como mencionado, as perguntas dirigidas aos profissionais de GC estdo no Apéndice
IV, junto do resultado completo das respostas.

Adicionalmente ao questionario, foram realizadas 6 entrevistas com especialistas em
GC e Ciéncia da Computacdo (Quadro 1). Dentre as respostas obtidas, destaca-se a
unanimidade em relagdo a prevaléncia do trabalho humano sobre o uso de tecnologias de 1A,
bem como a importancia do impacto utilitirio que essas ferramentas precisam entregar para a
realizagdo dos objetivos, tanto da organizagdo quanto dos profissionais. A adocdo de
tecnologias baseadas em IA para auxiliar nas praticas de GC ndo ¢ recomendada por si so,

mas sim enquanto otimizadora de praticas, tarefas ou sistemas.

Quadro 1. Rol de entrevistados.

| | | Entrevistados

Profissional de GC da Diretoria do Pessoal da Marinha.

Profissional de GC Engenheiro de producao civil pela PUC-RJ.

Especialista em GC Doutora em Ciéncia da Informacdo (IBICT/UFRJ).
Especialista e consultora em GC, com expertise em retencao de conhecimento.

Especialista em Ciéncia da Computagdao, professor titular do Departamento de
Engenharia Mecatrénica da Poli/USP.

Especialista em Ciéncia da Computacdao da OpenAl na América Latina.

Fonte: elaborado pelos autores.

De modo geral, os entrevistados convergem para a ideia de que a IA ¢ uma
ferramenta poderosa que pode transformar a GC, mas que deve ser utilizada com
responsabilidade e sob principios éticos. E necessario um olhar critico e realista sobre a IA,

reconhecendo seus limites, a0 mesmo tempo em que se explora seu grande potencial.

Quadro 2. Principais insights das entrevistas.

Temas ,QVLIKWYV
Evolucio da Longevidade e reconhecimento: A GC demonstrou resiliéncia ao longo
Gestiao do do tempo, consolidando-se como pratica reconhecida, mesmo diante de
Conhecimento | crises econdmicas.
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Temas

,QVLIKWYV

Desafios nao superados: Ainda enfrenta resisténcia das liderangas para
investimentos, especialmente na gestdo da perda de conhecimento.

Foco em conhecimento explicito: Ha uma priorizagao do conhecimento
explicito em detrimento do conhecimento tacito.

Transformacao pela IA: A TA promete transformar a GC, mas
mantendo seu propdsito central.

O papel da
Inteligéncia
Artificial na GC

Captura e compartilhamento do conhecimento: A TA pode atuar na
captura e compartilhamento do conhecimento tacito e explicito por meio
da analise de padroes em documentos, do apoio a entrevista e na forma
amigavel com que interage.

Ferramentas e técnicas: Softwares de transcri¢ao (Otter.Al), IA
generativa (Gemini, GPT) e sistemas de busca (Mango, Conveo) sdo
promissores.

Automacao e apoio a decisdo: Apoia decisdes complexas e automatiza
tarefas simples.

Mapeamento e compartilhamento: Otimiza o mapeamento de
competéncias ¢ a troca de conhecimento.

Preocupacoes e
riscos da IA na
GC

Etica e privacidade: Preocupagdes com privacidade, seguranga de
dados e vieses algoritmicos.

Foco no humano: Importancia de manter o ser humano no centro das
operagdes de GC.

Dependéncia e hipervalorizacio: Evitar a centralizagdo da Gestao na
IA.

Desafios de maturidade: Custos elevados, ética e resisténcia cultural
sdo desafios.

Visao critica e
realista sobre a
IA

Potencial e limitacdes: Avancos em processamento de linguagem
natural, mas respostas nem sempre sdo 100% confiaveis.

Aumento da inteligéncia humana: [A deve ser vista como
amplificac¢do da inteligéncia humana.

Contextualizacio da IA: Importancia de especificar os tipos de 1A,
como IA generativa.

Habilidades e

Adaptabilidade e anélise de dados: Necessidade de analise de dados,
gestdo de mudanga e comunicacao.

competéncias | Dominio da lingua: Importancia de dominar a lingua para criar prompts
para o futuro da | eficientes.
GC Experiéncia pratica: Aprender fazendo e adaptando solugdes as
necessidades.
Automacio de tarefas: Automacgao de resumos, revisdes, e-mails e
A,p.licag:(")es tradugdes.
prat:l;aé(éa TA Organizacio e busca Inteligente: Classificacao de documentos e

buscas que entendem o contexto.
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Temas ,QVLIKWYV

Licoes aprendidas. Coleta e andlise de licdes aprendidas automatizadas.
Exemplos: ROM Global, Banco Mundial e RNP.SIGDEM: Sistema da
Marinha com potencial para integrar [A.

Falta de conhecimento: Decisores desconhecem as tecnologias de IA.

Desaﬁ.os . Democratizagio: Importante democratizar o acesso a IA para evitar
oportunidades

st desigualdade.
no ecossistema . . . .
de TA Desigualdades: Dados enviesados moldam decisdes automatizadas com
impactos sociais desproporcionais.

Fonte: elaborado pelos autores.

3. PROBLEMA

Considerando a defini¢do de Maryam Alavi e Dorothy Leidner, o conhecimento ¢
uma "crenca justificada que aumenta a capacidade de uma entidade para agir de forma
eficaz". Isso significa que o conhecimento sempre pertence a um agente capaz de agir — seja
um individuo ou uma organizagdo. Ele ndo existe de forma isolada, mas ¢ influenciado pelas
necessidades do agente (as agdes que ele precisa realizar) e pelo estoque de conhecimento
prévio, que serve como base para validar novas crencas e decisdes (ALAVI; LEIDNER apud
ALAVlet al., 2024, p. 3).

A partir deste entendimento, sucintamente, perder conhecimento traduz-se em
“diminui¢do da capacidade de acdo ou tomada de decisdo eficaz em um contexto
organizacional especifico.” (DELONG, 2004, p. 21, traducao nossa).

O conhecimento organizacional ¢ um ativo intangivel relevante, acumulado ao longo
do tempo por meio de experiéncias, processos aprimorados, boas praticas e ligdes aprendidas.
Conforme mencionado acima, quando esse conhecimento ndo ¢ devidamente gerenciado, a
organizacdo e seus colaboradores podem enfrentar consequéncias graves (DAGHFOUS,
2023, p. 1016; LEONARD, 2015, p. 19; MAZORODZE; BUCKLEY, 2020, p. 2).

Além de problemas relacionados ao capital intelectual, o impacto financeiro da perda
de conhecimento também pode ser significativo. Empresas que ndo possuem mecanismos
eficientes para capturar e transferir saberes acabam gastando mais recursos em
re-treinamentos, contratagcdes emergenciais e consultorias externas, além de enfrentar ciclos
mais longos de aprendizado para novos colaboradores. Esse desperdicio de tempo e dinheiro
reduz a capacidade da organizacdo de investir em inovagdo e estratégias de crescimento

sustentavel.
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Segundo LEONARD et al. (2015)

E muito dificil, mas ndo impossivel, colocar um prego na perda de pessoas-chave e
suas profundas inteligéncias. Quando solicitados a estimar os custos associados a
contratacdo de novas pessoas (bonus de contratacdo, treinamento e custos de
head-hunting e realocagdo), a maioria dos CIOs, CTOs e executivos de RH com
quem falamos (...) relataram nimeros inferiores a US$ 50.000. Mas as estimativas
dos custos intangiveis da perda de funcionarios-chave — redes profissionais
perdidas, atrasos em projetos, problemas com clientes ¢ erros devido a inexperiéncia
do sucessor — foram muito maiores, com 11% citando um numero maior que USS$ 1
milhdo. (p. 12-13, tradugo nossa).

Por outro lado, as empresas que conseguem reter o conhecimento critico conquistam
uma vantagem competitiva significativa. Ao estruturar uma Gestdo do Conhecimento eficaz
para retengao do conhecimento, essas organizagdes garantem que informagdes essenciais
estejam sempre acessiveis, permitindo tomadas de decisdo mais rdpidas e embasadas,
melhoria na eficiéncia operacional, com impactos na reducdo de custos e na capacidade de

inovagdo (LTYANAGE, 2009, p. 129).

4. FUNDAMENTACAO TEORICA

Na sequéncia, serdo apresentadas as bases tedricas e contextuais que alicercam esta
investigacdo, fundamentadas na revisdo sistematica da literatura pertinente, com o objetivo de
delinear os principais conceitos, abordagens e contribuicdes ja estabelecidos no campo de

estudo.

4.1 Tipos de Conhecimento

Para aprofundar a compreensao acerca da tematica abordada nesta pesquisa, faz-se
necessario analisar as definigdes dos diversos tipos de conhecimento presentes na literatura
especializada. Valendo-se dos trabalhos de Michael Polanyi sobre o conhecimento e sua
dimensao tacita, Nonaka e Takeuchi (2008, p. 19, grifo nosso) afirmam que “(...) o
conhecimento em si ¢ formado por dois componentes dicotdmicos e aparentemente opostos -
isto €, o conhecimento explicito e o conhecimento tacito.”

Entretanto, para DeLong (2004, p. 83), a notoria distingdo de conhecimento tacito e

explicito é uma simplifica¢do exagerada e enganosa quando se trata de reter conhecimentos.®

> “Ambos [tacito e explicito] ndo representam estados dicotdmicos, mas qualidades de conhecimento
mutuamente dependentes e reforcadoras. O conhecimento tacito constitui o pano de fundo necessario para
atribuir a estrutura, desenvolver e interpretar o conhecimento explicito.” (ALAVI; LEIDNER, 2001, p. 112,
tradugdo nossa).

® Mais sobre o assunto em FENSTERMACHER, 2005, p. 7 e ALAVI; LEIDNER, op. cit., p. 111-112.
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Quando as organizacdes precisam decidir qual conhecimento reter e como fazé-lo, definir o
conhecimento tacito como algo que sabemos mas ndo podemos articular soa muito genérico
para ter utilidade.

Wilson (2006, p. 38) também critica a distingdo dos autores japoneses. Segundo ele,
o real sentido da obra de Michael Polanyi é que o “conhecimento tacito ¢ parte do que
sabemos, mas sobre o que ainda ndo podemos falar, por ser inacessivel a nossa consciéncia.
Para Nonaka e Takeuchi, ¢ simplesmente aquela parte do que sabemos, mas sobre a qual ainda
ndo falamos. A separa¢do é crucial, porque revela que a disting¢do feita pelos autores ¢ falsa.””’

Apesar das divergéncias tedricas, para o aprofundamento dos conceitos, serdo

considerados dois tipos de conhecimento: explicito e tacito.

4.1.1 Conhecimento explicito

Bukowitz e Williams (2002, p. 19) definem conhecimento explicito como “aquele
que os individuos sdo capazes de expressar com bastante facilidade, utilizando a linguagem
ou outras formas de comunicagdo - visuais, sonoras, corporais. (...)” e cuja transferéncia ¢
relativamente direta. Seria o equivalente a informagao.

Essa defini¢do deriva da obra citada de Nonaka e Takeuchi, que definem o
conhecimento explicito como aquele que “pode ser expresso em palavras, nimeros ou sons, €
compartilhado na forma de dados, férmulas cientificas, recursos visuais, fitas de audio,
especificagdes de produtos ou manuais. O conhecimento explicito pode ser rapidamente
transmitido aos individuos, formal e sistematicamente.” (2008, p. 19).

Para Alavi e Leidner, (2001, p. 110, tradugcdo nossa) a “dimensdo explicita do
conhecimento (doravante referida como conhecimento explicito) ¢ articulada, codificada e
comunicada em forma simbolica e/ou linguagem natural.”

Ja DeLong (2004, p. 83, tradugdo nossa) define o conhecimento explicito como
aquele de facil codificagdo, podendo “(...) ser compartilhado independentemente de sua fonte
humana, ou pode ser incorporado em processos ou sistemas. Esse tipo de conhecimento ¢é
frequentemente capturado, armazenado e compartilhado em documentos eletronicos ou em
papel.”

Por fim, Fenstermacher (2005, p. 2, tradu¢do nossa) traz uma definicao mais atrelada

a consciéncia e a percepgao teodrica que estdo no cerne das preocupagdes de Michael Polanyi

7 O entendimento de Wilson tem implicagdes importantes no processo de retengdo do conhecimento. Sendo o
conhecimento tacito inacessivel a nossa consciéncia, o autor conclui que ele “nunca pode ser capturado nem
compartilhado: tudo que ¢ capturado ou compartilhado sdo informagdes sobre o que sabemos.” (2006, p. 38-39).
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ao estudar o tema: o “conhecimento explicito consiste em conhecimento tedrico, fatos e
outros elementos dos quais vocé esta conscientemente ciente enquanto pensa.”

O conjunto das defini¢des apresentadas sobre conhecimento explicito converge ao
caracterizd-lo como algo que pode ser articulado, codificado e compartilhado de forma
estruturada, seja por meio da linguagem, nimeros ou outras formas de comunicagdo. Todas

enfatizam sua transmissibilidade e sua natureza objetiva.

4.1.2 Conhecimento tacito

Segunda Nonaka e Takeuchi (2008, p. 19):

O conhecimento tacito (...) ndo é facilmente visivel e explicavel. Pelo contrario, é
altamente pessoal e dificil de formalizar, tornando a comunicagdo e
compartilhamento dificultoso. (...) O conhecimento tacito estd profundamente
enraizado nas agdes e na experiéncia corporal do individuo, assim como nos ideais,
valores ou emogdes que ele incorpora.

Para ser preciso, existem duas dimensdes para o conhecimento tacito. A primeira é a
dimensdo "técnica", que engloba as habilidades informais e de dificil deteccdo,
muitas vezes captadas no termo "know-how". (...) Os insights altamente subjetivos e
pessoais, as intui¢des, os palpites e as inspiragdes derivadas da experiéncia corporal,
todos se encaixam nesta dimensao.

O conhecimento tacito também contém uma importante dimensdo "cognitiva". Ela
consiste em crengas, percepcoes, ideais, valores, emogdes ¢ modelos mentais tdo
inseridos em nds que os consideramos naturais.”

Nancy Dixon (2022), por sua vez, prefere definir o conhecimento tacito como

“(...) LEGOS® espalhados pelo chdo (...). Nosso conhecimento tacito ¢ feito de
muitos pedagos e partes localizados em diferentes lugares do nosso cérebro -
relacionados a diferentes experiéncias que tivemos, algumas das quais podem ter
ocorrido hd muito tempo. Eles ndo estdo conectados uns aos outros e ficam
relativamente dormentes até serem ativados por um problema ou ideia.” (tradugdo
nossa).

A analogia de Dixon procura ressaltar a natureza do conhecimento tacito em
contraste com com o conhecimento explicito, desmistificando a ideia de que ele reside como
uma estrutura armazenada no cérebro. Em vez disso, o conhecimento tacito ¢ apresentado
como fragmentos de experiéncias pessoais dificeis de articular diretamente, mas essenciais

para a inovacao e resolucao de problemas.

Aprofundando a compreensdo sobre a dimensdo tacita do conhecimento, Meric
Gertler (2003 apud GRAEBIN, R. E. et al., 2016), entende que a nogdo de conhecimento
tacito tem sido relativamente limitada e superficialmente interpretada. Segundo o autor, essa

limitagdo surge de uma confianca muito literal na propria concepcdo de Michael Polanyi
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sobre o conhecimento técito, consagrada e difundida na frase “(...) nés conhecemos mais do
que conseguimos dizer.” (POLANYT, 2010, p. 14).

Na visdo de Gertler, a concepgao original de Polanyi sobre o conhecimento tacito ¢
primariamente cognitiva e experimental. Cognitiva na medida em que desafia a “articulagdo
consciente”, significando que as pessoas podem ndo estar totalmente cientes desse
conhecimento ou de como ele influencia seu comportamento; e experimental, no sentido de
um entendimento de "know-how" adquirido através da experiéncia (/bid., p. 13).

Por essas razdes, Gertler interpreta que, para Polanyi, o conhecimento tacito ¢
dependente do contexto, onde regras comuns entre as pessoas sdo compartilhadas e deve ser
aprendido por demonstragdo, imitacao, performance e experiéncia compartilhada.

Outro pensador que refletiu sobre a questdo do conhecimento tacito foi Karl Sveiby
(1998). Para ele, o conhecimento ticito ¢ um pano de fundo sustentado por regras que
adquirimos ao longo do tempo, com ampla influéncia do contexto nos qual estamos inseridos.
Podemos processar essas regras de forma consciente ou inconsciente, mas o que nos leva a
agir sdo, em geral, conceitos tacitos que levamos conosco e estdo em constante mudanca
(SVEIBY, 1998, p. 35-46). Como teia aderente, a dimensao tacita do conhecimento esta
sempre presente (neste aspecto, € estatica), mas a0 mesmo tempo em constante evolugao.

Para a GC, esse entendimento tem implicagdes sobre a possibilidade de conversao de
conhecimento e sua transmissdo. Uma vez que o “conhecimento ndo pode ser descrito por
meio de palavras por ser principalmente tacito” (/bid., p. 46), faz-se necessario o uso de
praticas associadas a tradi¢do, ou seja, a cultura, para tornar mais efetiva sua transmissao
(Ibid., p. 57-58).

Na perspectiva da retengao do conhecimento, DeLong entende que o conhecimento
tacito nao deve simplesmente se contrapor ao explicito, ou seja, ndo € apenas aquilo que nao
ainda ndo foi explicitado (2004, p. 84-85). Para o autor, ¢ possivel entender este tipo de
conhecimento em pelo menos 4 estados:

O conhecimento implicito baseado em regras sao fatos ou regras que poderiam ser
formalizados, mas permanecem nao articulados por falta de tempo ou interesse. Segundo
BATISTA (2023, p. 38), ¢ o “conhecimento que a pessoa tem, mas ainda ndo expressou.”

Os conhecimentos praticos sdo dois, segundo DeLong: o Know-how implicito, que €
um conhecimento pratico que pode ser compartilhado verbalmente, mas nao facilmente
codificado devido a sua complexidade contextual, e pode ser transferido por meio das

perguntas certas; e o Know-how tdcito, que ¢ um conhecimento individual dificil de
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verbalizar, como aprender a andar de bicicleta, pois envolve experiéncia, habilidades e
sentimentos, exigindo métodos especificos de transferéncia.

Finalmente hd o conhecimento tacito profundo, que sdo crengas e valores coletivos
que moldam a cultura organizacional. Sdo panos de fundo. Esse conhecimento, inconsciente e
dificil de acessar, ¢ transmitido por praticas especificas de cada organizacao.

O chamado conhecimento téacito, portanto, inclui habilidades, intuigdes e
aprendizados adquiridos ao longo do tempo e transmitidos, muitas vezes, apenas por meio da
pratica e da convivéncia profissional. O compartilhamento desse conhecimento ¢ complexo,
pois exige um ambiente propicio® a troca de experiéncias, além de processos estruturados para
sua externalizacdo e conversdo em conhecimento explicito, o qual & passivel de ser
armazenado e reutilizado. A conversao do saber pratico e tacito em registros formais pode
levar & perda de nuances importantes, a criacdo de codigos ineficazes por questdes de
linguagem ou formato, ou mesmo a resisténcia por parte dos especialistas em compartilhar

seu conhecimento (STOVER, 2004, p. 166; DELONG, 2004, p. 40).

Adiante, apresenta-se um framework do processo de conversao do conhecimento e,
finalmente, que tipo e de quais maneiras as organizagdes podem enfrentar os desafios da

perda do conhecimento através de sua retengao.

4.2 Conversao do conhecimento

O modelo SECI’ de criagdo do conhecimento nos ajuda a compreender como se da o
processo de criagdo do conhecimento no contexto organizacional. O modelo descreve como
os conhecimentos tacito e explicito sdo amplificados em termos de qualidade e quantidade,
assim como do individuo para o grupo e, entdo, para o nivel organizacional.” (NONAKA;
TAKEUCHI, 2008, p. 23). Passando pelos quatro modos de conversdo (socializagdo,
externaliza¢do, combinagdo e internalizagdo), os tipos de conhecimento interagem de forma

continua, dindmica e simultaneamente, amplificando o conhecimento dentro da organizagdo

(Ibid., p. 24).

¥ Sobre esse tema em especifico, cf. NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p. 132-135.
® Para andlises criticas do modelo SECI, c¢f. BRATIANU (2010) e FIRESTONE; MCELROY (2003).
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Figura 5. Modelo SECI de criagdo do conhecimento.
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Fonte: Adaptado de NONAKA; I.; TOYAMA, R., 2008, p. 96.

De acordo com NONAKA e outros (2000, p. 9-11), a socializa¢do é o processo de
conversao do conhecimento tacito por meio de experiéncias compartilhadas. Como esse tipo
de conhecimento ¢ dificil de formalizar e estd muito ligado ao contexto, adquiri-lo € possivel
apenas através da convivéncia e da pratica. Isso ocorre, por exemplo, em aprendizados
tradicionais, onde os aprendizes desenvolvem habilidades por meio da experiéncia direta, em
vez de manuais ou livros. As interagdes informais fora do ambiente de trabalho também
favorecem a socializacdo, permitindo a troca de visdes de mundo, modelos mentais ¢ a
constru¢do de confianga. A criacdo de um ambiente de trabalho que estimule o aprendizado
através de demonstragdes e treinamentos com especialistas, facilita a transferéncia do
conhecimento tdcito entre os colaboradores.

Sobre a externalizagdo, trata-se do processo de transformar conhecimento tacito em
conhecimento explicito, tornando-o acessivel e compartilhavel. Um exemplo € o circulo de
controle de qualidade, onde funcionarios expressam e registram melhorias nos processos
produtivos com base em sua experiéncia pratica. Para que essa conversdo seja eficaz, ¢
essencial o uso de metaforas, analogias e modelos que facilitem a compreensao e estruturagao

do conhecimento (/bid., p. 9).
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A combinagdo € o processo de transformar conhecimento tacito em conjuntos mais
complexos e organizados de conhecimento explicito. Isso ocorre quando informagdes internas
ou externas sao coletadas, editadas e processadas para gerar novos conhecimentos, que sao
entdo compartilhados na organiza¢do. Ferramentas como redes de comunicagdo e bancos de
dados amplos podem facilitar essa conversdo. Um exemplo ¢ a elaboracdo de um relatorio
financeiro, que sintetiza informacdes de diversas fontes em um unico contexto. Além disso, a
combinagdo pode envolver a fragmentacdo de conceitos, como a traducdo de uma visao
corporativa em estratégias operacionais (/bid., p. 9-10).

Por fim, a internalizagdo ¢ o processo de transformar conhecimento explicito em
tacito. Isso ocorre quando o conhecimento compartilhado na organizacdo ¢ assimilado pelos
individuos por meio da pratica, seguindo o conceito de "aprender fazendo". Treinamentos,
leitura de manuais e a reflexdo sobre eles ajudam nesse processo, assim como simulagdes e
experimentos que estimulam a aprendizagem pratica. Quando internalizado, o conhecimento
pode se tornar um ativo valioso que pode ser novamente compartilhado por meio da
socializagdo, reiniciando o ciclo de criagdo do conhecimento (/bid., p. 10).

De acordo com Nonaka e Toyama (2008) ¢ “importante observar que o0 movimento
através dos quatro modos de conversdo do conhecimento formam uma espiral, e (sic) ndo um
circulo.” (p. 98, grifo do autor). O movimento em espiral torna-se maior em escala a medida
que sobe para os “niveis ontologicos”, ou seja, do individuo, expande-se vertical e
horizontalmente a medida que passa pelas “comunidades de interacao” (setores,
departamentos) até extrapolar a propria organizacdo (/bid., p. 98; ARANTES, L. S. et al.,
2021, p. 3-4).

4.3 Conhecimento Estratégico e Conhecimento Critico

Segundo DAVENPORT e PRUSAK (1998) e PRAHALAD e HAMEL (1998), o que
uma empresa coletivamente sabe, a eficiéncia com que ela usa este conhecimento e a
prontiddo com que ela adquire e usa novos conhecimentos, caracterizam a unica vantagem
sustentdvel que a empresa possui. Para que uma organizacdo consiga gerenciar seu
conhecimento de forma estratégica, ¢ fundamental definir o que se entende por conhecimento
estratégico e compreender sua relagdo com o risco da perda (FEDELE, D.; BALCEIRO, R.,
2013).

Diante desse cendrio, segundo Inomata et al. (2019), conhecimento critico “€¢ todo

conhecimento que ¢ relevante para a execucdo da estratégia de uma empresa, que fornece
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vantagem competitiva, ¢ dificil de ser recuperado e reduz riscos significativos para o
negocio.” O conhecimento torna-se critico quando ¢ indispensavel para o futuro da
organizacao, ou seja, para o posicionamento no mercado e para a continuidade dos processos
estratégicos. Além disso, a criticidade desse conhecimento estd diretamente ligada ao grau de
risco envolvido na sua possivel perda, seja por falta de documentagdo, por dependéncia
excessiva de poucos individuos ou pela auséncia de mecanismos eficazes para sua retengdo e
disseminagdao (INOMATA et al., 2019; BARBALHO, Celia R. S. et al., 2021).

O termo know-how, que traz as experiéncias vividas pelo individuo, suas ideias e
insights para realizar uma determinada tarefa ou atividade, também pode constituir o
conhecimento critico. A figura abaixo ilustra a relacdo do conhecimento estratégico com as

principais questdes que norteiam o conhecimento critico nas organizagoes.

Figura 6. Relacao conhecimento estratégico e conhecimento critico.
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. CONHECIMENTO EXPLICITO

Fonte: elaborado pelos autores.

Apesar da importancia desse tema (APQC, 2025), ha uma falta de entendimento
sobre o tema e, em alguns casos, at¢ mesmo negligéncia quanto a perda do conhecimento
critico, algo evidenciado tanto pela literatura académica quanto pelas entrevistas realizadas
com profissionais da area (LEONARD, 2015, p. 19; Moria Levy; MARIANO, 2023, p. 872).
Muitas empresas falham em mapear e reter esse ativo intangivel, acreditando, erroneamente,

que a saida de um colaborador pode ser facilmente compensada com novas contratagdes ou
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treinamentos rapidos. No entanto, o conhecimento acumulado ao longo dos anos ndo pode ser
simplesmente substituido sem impactos negativos, especialmente quando envolve praticas
especificas, redes de relacionamento ou decisdes baseadas na experiéncia empirica.

Um dos maiores desafios enfrentados na retengdo do conhecimento critico € o fato de
que, na maioria das vezes, ele ¢ tacito — ou seja, estd internalizado nas pessoas e ndo foi
formalmente documentado. Apesar de ser impossivel externalizar todo o conhecimento tacito,
as organizacdes devem considerar a possibilidade de externalizar o conhecimento considerado
critico a ser aplicado na organizacdo, que ¢ o diferencial no seu desempenho (BATISTA,

2012, p. 78).
4.4 Conhecimento organizacional e o seu risco de perda

O conhecimento organizacional ¢ um dos ativos mais valiosos de uma organizacao,
sendo responsavel por sua capacidade de inovar, tomar decisdes estratégicas e se adaptar a um
ambiente competitivo em constante transformagao. Ele representa o conjunto de informacdes,
experiéncias, habilidades e praticas acumuladas ao longo do tempo, que orientam a operacao e
o desenvolvimento da organizacao. Segundo Nonaka e Takeuchi:

“O conhecimento organizacional ¢ reconhecido como um ativo estratégico
fundamental para a competitividade e a inovacdo das empresas, tratando-se do
conjunto de informacdes, experiéncias e praticas acumuladas ao longo do tempo,

que se integra a cultura e aos processos internos da organizacdo.” (NONAKA;
TAKEUCH]I, 1995, p. 27).

Segundo essa perspectiva, o saber organizacional ndo € estatico, mas se forma e se
transforma por meio de um ciclo continuo de criacdo, disseminacao e aplicagao do
conhecimento. Davenport e Prusak (1998, p. 43) defendem que “a gestdo eficaz do
conhecimento ¢ crucial para que as organizagdes consigam identificar, capturar e compartilhar
informagdes que fomentem a inovagdo e melhorem a tomada de decisdes." Alavi e Leidner
(2001, p. 112, tradugdo nossa) complementam essa visdo ao enfatizar que o conhecimento
organizacional se manifesta tanto em formas explicitas — registradas em documentos, bancos
de dados e manuais — quanto em formas tacitas, aquelas que residem na experiéncia e na
expertise dos individuos e sdo, por natureza, mais dificeis de serem formalizadas.

O presidente da Knowledge Research Institute, Inc., professor de Gestdo do
Conhecimento na The Hong Kong Polytechnic University e na Universidade de Sao Paulo,

Karl Wiig ressalta que:
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“O conhecimento organizacional ¢ resultado de processos de aprendizado continuo e
que sua correta gestdo pode transformar a capacidade competitiva da empresa, ao
permitir que seus colaboradores se adaptem e evoluam em um ambiente de constante
mudanca." Dessa forma, a integracdo e a sistematiza¢do do saber se configuram
como pilares essenciais para a sustentabilidade e o crescimento da organizagao.
(WIIG, 1997, p. 89, tradugdo nossa).

Nesse contexto, a implementagao de praticas robustas de Gestao do Conhecimento
(GC) permite a sistematizacdo dos processos de identificacdo, organizacdo, disseminagdo e
aplicacdo do conhecimento. Tais praticas sdo decisivas para transformar o conhecimento
tacito em explicito e para garantir que o conhecimento critico — aquele intimamente ligado
aos objetivos estratégicos da empresa — seja preservado e adequadamente compartilhado.
Essa abordagem ndo s6 potencializa a inovagdo e a eficiéncia operacional, mas também
fortalece a cultura de aprendizado continuo dentro da organizacdo. No entanto, a auséncia de
mecanismos eficazes de GC pode expor a organizacdo a riscos significativos, sobretudo no
que diz respeito a perda do conhecimento critico. Esse aspecto sera detalhado nos proximos
topicos, em que serdo apresentados os motivos, riscos e as consequéncias associados a perda

de conhecimento.

4.4.1 Mobilidade de funcionarios

Um dos principais fatores que contribuem para a perda de conhecimento nas
organizacdes ¢ a mobilidade dos funcionarios, especialmente daqueles com maior experiéncia
e conhecimento critico. A aposentadoria ou a saida de colaboradores experientes leva consigo
anos de expertise acumulada, muitas vezes ndo documentada. A saida de colaboradores pode
levar também a perda de capital social, j& que muitos contatos estratégicos de negdcios
acompanham o profissional ao deixar a empresa, comprometendo redes de relacionamento
essenciais. Além disso, a migracdo interna de funciondrios para novos projetos, areas de
negocios ou fungdes pode gerar lacunas de conhecimento em suas posi¢des anteriores.

Outro fator relevante ¢ a alta rotatividade de funciondrios, que dificulta a
consolidagdo de conhecimento nas equipes. A terceirizagdo também contribui para esse
problema, pois o conhecimento tacito muitas vezes permanece com o prestador de servico e
ndo ¢ transferido para a organizagdo. Situagdes de fusdes e aquisi¢des podem intensificar a

perda de conhecimento se ndo houver integragdo adequada entre as equipes € processos.

4.4.2 Falhas na captura e armazenamento do conhecimento

Mesmo quando o conhecimento estd disponivel dentro da organizacdo, falhas na

captura e armazenamento podem impedir sua preservagdo. Um erro comum ¢ a falta de
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captura do conhecimento no momento certo, ou seja, antes que ele desapareca da memoria
dos colaboradores, especialmente apos o término de projetos ou mudangas de equipe.

Além disso, muitos processos falham em capturar o conhecimento da maneira
correta, resultando em informagdes mal documentadas que dificultam sua recuperagao e
aplicacdo por outras pessoas. Em muitos casos, o conhecimento ¢ armazenado em formatos ou
sistemas legados, de dificil acesso ou até mesmo obsoletos, tornando-o invisivel para quem
precisa utiliza-lo. A auséncia de um processo sistematico de captura e armazenamento em

repositdrios centralizados também agrava o problema.

4.4.3 Dificuldades na recuperacio e utilizacio do conhecimento

J4

Mesmo quando o conhecimento ¢ capturado e armazenado, muitas organizagdes
enfrentam problemas em sua recuperacdo e aplicacdo pratica'’. Mais uma vez, a falta de um
sistema de armazenamento adequado dificulta o acesso rapido as informagdes, levando
colaboradores a gastar tempo desnecessario buscando dados ou simplesmente recriando
solugdes ja existentes as quais ndo puderam acessar.

Outro problema ¢ a transmissdo deficiente do conhecimento, especialmente quando
as instrugdes de trabalho sdo limitadas a descrigdes de cargos sem técnicas adicionais que
ajudem a compartilhar conhecimentos praticos. Essa fragilidade cria barreiras para que novos
colaboradores aprendam processos criticos de forma eficaz.

Nao bastassem problemas dessa ordem, ha casos de resisténcia ao aprendizado,
quando os funcionarios nao aplicam o conhecimento disponivel ou ndao se engajam em
processos de transferéncia de informagdes.

O fendomeno conhecido como esquecimento organizacional, que ocorre quando uma
organiza¢ao remove ou ndo consegue reter conhecimento, resultando em perda (REMOR et
al, 2010), também se manifesta quando o conhecimento previamente capturado se torna
desatualizado ou irrelevante. A auséncia de processos estruturados de transferéncia de
conhecimento entre equipes e geracdes de colaboradores contribui para a desconexdo entre
quem detém o saber e quem precisa aplicad-lo, ampliando as dificuldades na utilizagao

eficiente do conhecimento organizacional.

" “Um procedimento formal capta o conhecimento, mas pode, com o tempo, tornar-se cheio de “rigidez
essencial” que impede novas inovagdes na empresa.” (NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p. 139).
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4.4.4 Barreiras organizacionais a Gestao do Conhecimento

Por fim, diversas barreiras organizacionais' limitam a eficicia da Gestdo do
Conhecimento (GC), comprometendo a retengdo e o uso adequado do conhecimento critico.
Grande universo de empresas possuem uma cultura organizacional que ndo valoriza o
conhecimento, resultando em pouca énfase em processos de documentagdo e
compartilhamento. Ao mesmo tempo, a maior barreira, o maior facilitador e o maior incentivo
para a GC sdo todos os mesmos — apoio e diretrizes claras vindos da alta geréncia (KNOCO,
2023, p. 66).

Rotinas ineficazes e falhas de comunicagdo entre equipes também dificultam o fluxo
de informacdes e mal-entendidos, Falta de confianca e relutancia em compartilhar
conhecimento e sobrecarga de trabalho s3o problemas comuns, muitas vezes agravados por
conflitos internos ou auséncia de politicas claras de GC'?.

Finalmente, em muitos casos, a Gestdao do Conhecimento ndo esta integrada aos
processos de negocios, sendo tratada como uma atividade isolada e ndo estratégica
(DELONG, 2004, p. 220). A falta de recursos especificos para GC, como pessoal treinado e
ferramentas adequadas, compromete a efetividade das iniciativas voltadas a retengcdo do

conhecimento critico.

4.5 Retencao do conhecimento

No enfrentamento aos desafios da perda do conhecimento nas organizacdes, a
reten¢do do conhecimento organizacional ¢ um componente critico. Quando planos continuos
de transferéncia de conhecimento estdo em vigor, incluindo priorizagdo, planejamento,
implementagao e monitoramento, a RC pode ser melhorada e as consequéncias negativas da
perda do conhecimento atenuadas (LEVALLET, N.; CHAN, Y. E., 2019, p. 176).

De acordo com DeLong (2004, p. 23-24), a reteng@o do conhecimento consiste em
trés atividades: aquisi¢cdo, armazenamento e recuperacdo de conhecimento (Figura 7). A
primeira descreve as praticas, processos € rotinas usadas para permitir que o conhecimento
esteja disponivel para uso futuro. O armazenamento representa os processos € instalagdes que
guardam conhecimento e informacao até que sejam necessarios. Isso envolve ampla gama de

entidades que vai desde os individuos, processos de trabalho, sistemas, como um banco de

" Cf. NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p. 120-126 e DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 117-118.
12 “Depois de "muito baterem com a cabeca contra a proverbial parede" , os individuos freqiientemente decidem
parar de contribuir com novas idéias, juntando-se a grande classe de participantes passivos em muitas empresas.
Ou, entdo, os melhores funcionarios se cansam e partem - apenas para competir com a empresa pelo lado
externo.” (NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p. 126).
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dados, até a cultura organizacional. A terceira atividade ¢ a recuperagdo, que inclui
comportamentos, rotinas e processos usados para acessar e reutilizar informagdes e

conhecimento em novas situagoes.

Figura 7. Retencdo e perda do conhecimento organizacional.
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Fonte: Adaptado de LEVALLET; CHAN, 2016, p. 101.

Para cada uma dessas etapas previstas por DeLong, a Gestdo do conhecimento
discrimina praticas e abordagens que podem ser mais adequadas a depender, primeiro, do tipo
de conhecimento em questdo e, segundo, do contexto organizacional (cultura, infraestrutura,
redes sociais, etc.)”® no qual eles ocorrem. Tais praticas podem ou ndo ser mais efetivas com o
uso de ferramentas tecnoldgicas. Para entender qual a pratica de retencdo do conhecimento
mais efetiva, portanto, ¢ fundamental entender primeiro qual a relagdo de transferéncia e o
tipo de conhecimento que esta em jogo (DELONG, 2004, p. 85).

Para melhor compreender esse processo, Delong faz distingdes entre os tipos de
conhecimento (explicito, implicito e tacito), vistas acima, e os tipos de transferéncia que
podem ocorrer (relagdo individuo/grupo, individuo/individuo, grupo/individuo e
grupo/grupo). Ademais, o autor explica cinco principios (Quadro 1) que devem ser
considerados na decisdo sobre quais taticas de transferéncia uma organizagdo deve usar,

tomando como premissa que o compartilhamento do conhecimento ¢ o “cerne de qualquer

'3 Sobre o contexto organizacional, ver também DAGHFOUS (2013, p. 643).
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no quadro a seguir.

estratégia de reten¢do de conhecimento.” (DELONG, 2004, p. 82)". Eles foram organizados

Quadro 3. Principios a considerar na escolha de praticas de transferéncia do conhecimento.

Principio

Descricao

1.Beneficios atuais e
futuros

A transferéncia de conhecimento deve melhorar o
desempenho atual e preparar a organizagdo para o futuro,
demonstrando beneficios praticos imediatos.

2.Motivacao dos
envolvidos

O sucesso depende da disposicdo dos especialistas em
compartilhar conhecimento e dos novatos em acessa-lo.
Facilitar o acesso e destacar seu valor evita desperdicio de
recursos.

3.Escolha estratégica
de taticas

M¢étodos devem ser escolhidos conforme objetivos,
orcamento e tempo disponiveis. O tipo de conhecimento

(explicito, implicito ou tacito) influencia as opgdes de
transferéncia.

4.Foco no
aprendizado futuro

O objetivo ¢ garantir acesso e reutilizagdo do conhecimento
para criar valor, ndo apenas arquivar informagdes passadas.
Os esforcos de aquisi¢do de conhecimento, sempre que
possivel, devem ser focados na retencdo de conhecimento
que claramente afetard a tomada de decisoes.

5.Relacoes
interpessoais

A confianca e a proximidade entre especialistas e
sucessores impactam a transferéncia. Sem um bom
relacionamento, a compreensdo do conhecimento e seu
aproveitamento sio prejudicados."

Fonte: elaborado pelos autores.

Outro estudo relevante para a discussao sobre retencdo do conhecimento foi
realizado por Levallet e Chan (2013), apds realizarem um multiplo estudo de caso nos
Emirados Arabes Unidos e revisarem a literatura sobre o tema.

De acordo com o estudo mencionado, antes de definir expectativas para a gestdo do
conhecimento, as organizacdes devem avaliar suas capacidades. Enfatizar apenas a
reengenharia e a tecnologia pode levar a supercodificagdo (“over-codification™) e a perda de

conhecimento valioso. Para equilibrar conhecimento explicito e tacito, a organizagdo deve

14 “A transferéncia é o cerne de qualquer processo de reten¢do de conhecimento.” (LEVY, 2011, p. 595, tradugdo
nossa). Cf. também LEVALLET; CHAN (2016, p. 101).
!5 Sobre o tema da confianga na transferéncia do conhecimento, cf. DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 119 ¢
DIXON, 2022.
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investir tanto em processos quanto em infraestrutura, com adogdo sistematica de boas
praticas. A transferéncia dessas praticas deve ocorrer por meio de rotinas organizacionais que
incorporem habilidades individuais e colabora¢do social. Sua coordenagdo se torna mais
eficiente quando ha compartilhamento de propositos e condutas (LEVALLET; CHAN, 2013,
p. 652).

Neste mesmo estudo, as autoras compreenderam o papel das estruturas sociais na
prevengdo da perda de conhecimento. Em uma rede social, lagos fortes facilitam a troca de
conhecimento tacito dentro de grupos fechados, mas podem limitar o acesso a novas
informagdes. Ja os lacos fracos atuam como pontes para outros circulos sociais,
proporcionando acesso a conhecimentos diversificados, porém, limitando a transferéncia de
conhecimentos complexos. E essencial analisar periodicamente a estrutura da rede e ajustar as
estratégias de retencdo conforme sua evolucio ao longo do tempo (/bid., p. 653).

Em muitos aspectos, Levallet e Chan (2013) corroboram ou ampliam as
contribui¢des de DeLong (2004) apresentadas anteriormente. As autoras concluem o estudo
salientando que Gestdo do Conhecimento (GC) vai além do uso de tecnologias, devendo ser
integrada a cultura e visdo da empresa. Para isso, € essencial uma estratégia abrangente, com
o compromisso da lideranga, cargos dedicados & GC e investimentos em mapeamento,
retengdo e disseminacdo do conhecimento.

Essencial também ¢é identificar e valorizar funcionarios com conhecimento critico e,
combinadas com o uso de tecnologia, incentivar a retencao e disseminagdo do conhecimento
tacito por meio de programas de mobilidade, treinamento cruzado e rodizio (LEVALLET;
CHAN, 2013, p. 655-656).

Adicionalmente, a reten¢do de conhecimento nao tera valor para as organizagodes a
menos que aqueles que terdo acesso a ele também tenham a capacidade de interpreta-lo e

usd-lo de forma eficaz (DELONG, 2004, p. 41; DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 123).
4.6 Praticas de Gestao do Conhecimento

Segundo Fabio Batista (2012, p. 81), praticas de Gestdo do Conhecimento “sdao
praticas de gestdo organizacional voltadas para producdo, retencdo, disseminagao,
compartilhamento e aplicagdo do conhecimento dentro das organizagdes, bem como na

relacdo dessas com o mundo exterior.”
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No escopo deste trabalho, serdo apresentadas, a partir da literatura consultada,
algumas praticas indicadas que podem contribuir significativamente para retencdo do

conhecimento nas organizacoes.

4.5.1 Mapeamento do Conhecimento

Segundo BATISTA (2023, p. 115), “Mapear conhecimento ¢ identificar as fontes, os
detentores (“donos do conhecimento™) e o fluxo do conhecimento na organizagdo.” E uma
pratica que estd na origem da implementacdo da GC e esta voltada principalmente para a
estruturacdo dos processos organizacionais, atuando como um facilitador essencial para a
retengdo do conhecimento. Esta diretamente ligada a estratégia de Gestdo do Conhecimento
da organizacdo (APO, 2020, p. 52-53). Em outras palavras, trata-se de um levantamento dos
ativos de conhecimento da organizagdo: quem sabe o que, onde trabalha, e como este
conhecimento flui da fonte ao destinatario (BATISTA, 2012, p. 80).

Rottmann (2021), afirma que ao “realizar o mapeamento de conhecimentos criticos ¢
fundamental analisar a necessidade de aplicar determinado conhecimento nos processos

essenciais do negdcio”.

4.5.2 Mentoria (PHQWRULQJ

A mentoria € uma relacdo de trabalho intencional entre um membro sénior € um junior
de uma organizagdo, desenhada para transferir experiéncia e aprendizado. Nesta dindmica, o
mentor, que possui maior experiéncia e senioridade, aconselha, orienta e promove ativamente
o desenvolvimento da carreira do mentorado. Pode ser definida como uma modalidade de
gestdo do desempenho na qual um expert participante modela as competéncias de um
individuo ou grupo, observa e analisa o desempenho e retroalimenta a execucdo das
atividades (BATISTA, 2012, p. 80). Trata-se, portanto, de uma ferramenta essencial para a
transferéncia de conhecimento entre especialistas e nao especialistas, oferecendo suporte e
socializacdo direcionados para facilitar o aprendizado organizacional (MAZORODZE;
BUCKLEY, 2020, p. 3).

Como intervencao de desenvolvimento, a mentoria tem se mostrado altamente eficaz e
popular, sendo um excelente veiculo para o desenvolvimento de carreiras. O objetivo basico ¢
fornecer um mecanismo para uma troca informal de conhecimento, na qual ajuda e conselhos,
para além das tarefas cotidianas, possam ser buscados. Algumas empresas o utilizam para

ajudar na adaptacdo de recém-chegados, enquanto outras o veem como um método estratégico
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para o desenvolvimento de liderancas, capaz de "impulsionar a capacidade e a habilidade de
um funcionario de contribuir para a organizagao" (APO, 2020, p. 54).

A mentoria permite que o mentor transfira conhecimento tacito, construindo uma
cultura de cuidado e confianca. Em termos do ciclo de criacdo do conhecimento, ela cria um
espaco seguro de socializagcdo onde as pessoas podem internalizar o conhecimento explicito,
refletir sobre suas experiéncias e verbalizar o que sabem. Essa autorreflexdo resulta em uma
poderosa experiéncia de crescimento, trazendo novos insights tanto para o mentor quanto para
o mentorado.

Considerada uma das praticas mais eficazes para a retencdo do conhecimento, a
mentoria encoraja os mentorados a refletirem sobre suas praticas e propicia aos mentores
oportunidades para refletir sobre sua propria atuagao, aumentando o reconhecimento dos
pares (Ibid., p. 5; PARISE et al., 2006). Ela apoia o compartilhamento de diversos tipos de
conhecimento, desde habilidades técnicas e valores culturais até conselhos de carreira. A sua
aplicagdo ¢ frequente na preparagdo de gestores de nivel jinior e médio para a ascensdo
profissional, indo além do treinamento tradicional para modelar as competéncias desejadas. O
programa pode atender a duas necessidades distintas: o desenvolvimento de habilidades
funcionais e técnicas, com funcionarios-chave atuando como mentores, € 0 aprimoramento de
habilidades interpessoais (soft skills), onde a alta administracdo atua como coach e guia de
carreira.

Para que a mentoria seja mais efetiva, DeLong (2004, p. 107-111) recomenda
direcionar os esforgos para areas criticas, antecipar restricdes de tempo e recursos, orientar os
mentores sobre como podem ajudar seus mentorados e criar uma infraestrutura de apoio ao

programa.

4.5.3 Comunidades de Pratica (COPs)

As Comunidades de pratica (Communities of Practice, em inglés) sdo grupos
colaborativos formados por profissionais que compartilham interesses e objetivos comuns,
promovendo a troca de conhecimento e o aprendizado continuo dentro das organizagdes. Elas
podem surgir de maneira espontdnea ou ser formalmente estabelecidas, funcionando como
espagos dindmicos para a disseminagdo de boas praticas e a evolucdo coletiva das habilidades
dos membros (MAZORODZE; BUCKLEY, 2020, p. 3; BATISTA, 2012, p. 77-78).

As COPs também desempenham um papel importante na transferéncia de
conhecimento, garantindo que as informagdes circulem entre os membros de forma eficaz,

incentivando o trabalho em equipe e fortalecendo a colaboragdo organizacional. Além disso,
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auxiliam novos colaboradores a se integrarem as equipes, acelerando sua curva de
aprendizagem (BATISTA, 2023, p. 120).

No entanto, conforme enfatizado por BALCEIRO (2023), uma COP nao existe
meramente para reunir pessoas com interesses em comum, mas prioritariamente para produzir
conhecimento coletivo e, idealmente, organizacional, que possa ser disseminado e
reaproveitado pelos participantes. A partir de uma COP, diversas outras praticas de GC podem
ser realizadas como, por exemplo, Paginas amarelas, Ligdes Aprendidas e Mapeamento de
Competéncias.

Essas caracteristicas fazem das COPs praticas relevantes para GC, contribuindo
diretamente para a retengdo e o compartilhamento de conhecimento, sobretudo em

organizagdes intensivas em conhecimento (MAZORODZE; BUCKLEY, 2020, p. 5).

4.5.4 Licoes Aprendidas

Para BATISTA (2023), Li¢des Aprendidas “(...) devem ser vistas como
conhecimento ou entendimento obtido por meio de experiéncias positivas ou negativas. Elas
podem ser aplicadas em situacdes similares, mostrar-se Uteis a outros colegas, e sao solugdes
testadas e aprovadas.” (p. 115).

Em sentido pratico, uma sessdo de coleta de Li¢cdes Aprendidas geralmente ocorre
em um evento especifico, como uma reunido com um facilitador, cujo objetivo € estimular os
participantes de um projeto recém acabado a “discutir o que deu certo € o que deu errado, em
momentos distintos do projeto, de modo a identificar aprendizados que merecam ser
registrados e disseminados entre a equipe e dentre outras equipes vinculadas a projetos
semelhantes ou no mesmo contexto de negocio.” (BALCEIRO, 2017; WIIG, 1995, p.
295-296).

Antes do evento de coleta em si, contudo, ¢ fundamental que o projeto tenha sido
bem planejado, incluindo as defini¢des de objetivo, escopo, entregaveis, partes interessadas,

matriz de responsabilidades, cronograma e outros itens (BALCEIRO, 2017).

455 $ 1 WHRW B R @ (AAR)

AAR sdo excelentes praticas para obter o contetido contextual do aprendizado de
projetos (DALKIR, K., 2016, p. 22). As também chamadas revisdes pds-acdo servem tanto
para compartilhar quanto para registrar o conhecimento ¢ podem ajudar “membros da equipe

de um projeto a identificar o que aconteceu, por que aconteceu € como manter os pontos
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fortes e superar os pontos fracos.” Pode ser realizada ao final do projeto ou ao término das
etapas ao longo da implementagdo'.

Nao se trata de uma reunido para criticas ou reclamagdes, mas uma oportunidade de
aprender a partir de uma conversa sincera sobre o projeto, permitindo que os membros da
equipe descubram por si mesmos 0 que aconteceu, por que aconteceu e como, a partir dai,
sustentar os pontos fortes e melhorar os pontos fracos. (BATISTA, 2012, p. 82; APO, 2020, p.
12).

A condugdo eficaz de uma AAR envolve a formulacdo de perguntas estratégicas,
como o que era esperado, o que de fato ocorreu, o que funcionou bem e quais melhorias
podem ser implementadas. Para garantir uma discussdo produtiva, recomenda-se que um
facilitador guie o processo, estabelecendo regras basicas e incentivando a participagdo ativa
dos envolvidos. A imparcialidade do facilitador ¢ fundamental para criar um espago de
confianga e evitar julgamentos pessoais, deixando que a revisdo se concentre no aprendizado
e ndo na responsabiliza¢do de individuos. As informagdes obtidas podem ser documentadas e

compartilhadas dentro da organizagdo (APO, 2020, p. 12-13).

4.5.6 Narrativas (6 WRU\WHOOLQJ

Para SVEIBY (1998, p. 59), ¢ “melhor ndo escrever, mas falar quando desejamos
transferir conhecimento.” Narrativas tém sido uma pratica essencial na transmissao de
conhecimento ao longo da historia, desempenhando um papel central na preservacao cultural,
na educacdo e na comunicagdo de valores morais. No contexto da gestdo do conhecimento
(GC), essa técnica se destaca por sua capacidade de compartilhar ndo apenas informagoes,
mas também experiéncias e aprendizados tacitos e os valores que moldam comportamento das
pessoas, algo que métodos tradicionais nem sempre conseguem capturar (MAZORODZE;
BUCKLEY, 2020, p. 2; DELONG, 2004, p. 102).

De acordo com DeLong (idem, p. 102, tradu¢do nossa), as narrativas “sdo um
building block critico para a transferéncia — e reten¢gdo — do conhecimento mais critico e
valioso nas organizagdes.” Contar historias ¢ uma forma envolvente e eficaz de transferir
conhecimento, permitindo que aqueles com experiéncia compartilhem insights valiosos de
maneira mais contextualizada (APO, 2020, p. 13), ja que apresenta beneficios que superam a

simples transmissdo de informagoes.

' “Uma revisdo de aprendizagem ¢ diferente de uma revisdo pos-agdo (AAR). Esta geralmente é realizada ao
final de um projeto formal. Uma revisdo de aprendizagem pode ser realizada ap6s qualquer evento identificavel.”
(APO, 2020, p. 9, traducdo nossa).
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As narrativas permitem a transferéncia de conhecimento tcito, pois preservam
nuances e experiéncias que seriam dificeis de registrar em documentos formais. O seu apelo
emocional também contribui para engajar os ouvintes, tornando o aprendizado mais
significativo e propicio a mudangas de mentalidade e comportamento. Essas caracteristicas
fazem do storytelling uma abordagem tUnica em comparagdo com outras técnicas de GC
baseadas em tecnologia (/bid., p. 14).

Basicamente, uma sessao de storytelling envolve criar um ambiente propicio,
escolher um contador de historias experiente e que possua habilidade para envolver a
audiéncia, além de identificar a principal area de conhecimento que se deseja transferir e
compartilhar o conhecimento. A regularidade e o registro das sessdes sdo essenciais para
maximizar os resultados da pratica (/bid., p. 15). Quando bem aplicadas, as narrativas se
tornam ndo apenas um método de retencao e compartilhamento de conhecimento, mas uma

ferramenta para aprendizado organizacional continuo.

4.5.7 Educacao Corporativa

Segundo Batista (2012, p. 59), a expressao educacdo corporativa “compreende
processos de educagdo continuada, estabelecidos com vistas a atualizagdo do pessoal de
maneira uniforme em todas as areas da organizagdo. Pode ser implementada sob a forma de
universidade corporativa, sistemas de ensino a distincia, etc.” Sendo as vezes chamada por
outros nomes, ha consenso de que a atuagdo da educagdo corporativa deve estar relacionada
aos objetivos, prioridades e missdo organizacional (TARAPANOFF, K.; FERREIRA, J. R.,
20006, p. 193).

Programas de educacdo corporativa tém grande relevancia para geragdao de
conhecimento, além de fomentar uma cultura organizacional que o valorize. Para Tarapanoff e
Ferreira seu principal mérito ¢ (...) a incorporacdo do aprendizado as praticas de negdcios (...),
bem como o desenvolvimento corporativo, por meio da gestdo do conhecimento e do

aprendizado continuo, trazendo mudancga e inovagao nos negocios. (2006, p. 203-204).

4.5.8 Memoria Organizacional

Dificilmente uma memoria organizacional estard relacionada apenas a uma pratica
exclusiva de Gestdao do Conhecimento, mas ela pode ser considerada o resultado da retengao
do conhecimento ou, mais precisamente, a retengao do conhecimento seria efetivamente o ato

de construir uma memoria organizacional (DELONG, 2004, p. 24-25).
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Ha diversos entendimentos a respeito do que vem a ser memoria organizacional. Para
Moresi (2006, p. 299), pode-se entendé-la uma solugdo que armazene e recupere o
conhecimento vinculado aos objetivos estratégicos da organizagdo, “(...) atrelada aos
processos ¢ deliberagdes cotidianos de uma organizagdo, considerando o contexto
situacional.” Seu objetivo seria o de “suportar o compartilhamento e reuso do conhecimento
individual e corporativo.” (Ibid., p. 278).

Em sentido similar, o conjunto das diversas praticas de Gestdo do Conhecimento
resultaria, a nivel organizacional, em sua memoria, abrangendo documentagdo escrita,
informagdes em bancos de dados eletronicos, procedimentos e processos organizacionais
documentados e conhecimento tacito adquirido por individuos e redes de individuos (TAN et
al., 1999 apud ALAVI; LEIDNER, 2001, p. 118).

Mas o sentido nuclear de uma memoria organizacional, independente da perspectiva
que se adote, estd no registro, preservacdo e transferéncia do conjunto de conhecimento

essenciais de uma organizagdo, o que vai de encontro aos objetivos da retengao.

4.5.9 Plano de Sucessiao

Amplamente reconhecida como wuma estratégia efetiva para retencdo do
conhecimento (DAGHFOUS, 2023, p. 1019), um plano de sucessdao visa enfrentar diversas
causas da perda de conhecimento. A partir de SANTOS (2022), pode-se entender um plano de
sucessao como uma série de agdes deliberadas anteriores e posteriores a vacancia do cargo,
tradicionalmente elaborado com o intuito de preparar substitutos para posicdes de liderancas
nas organizagdes. Deve ser abordado como um conjunto de normas e procedimentos claros e
objetivos, portanto, atrelado as estratégias da organizacdo, integrando praticas de gestao de
pessoas, formando um sistema de gestdo sucessoria.'’

Corroborando esse entendimento, para Batista (2023, p. 120), o plano de sucessdo
permite que “o conhecimento ticito essencial dos funciondrios que estdo prestes a se
aposentar, ou que em breve poderdo deixar a organizagdo, para colaboradores que

permanecerao por mais tempo na corporagao.”

4.5.10 Café do Conhecimento
O Café do Conhecimento (Knowledge Café, em inglés) ¢ uma abordagem voltada
para promover discussoes abertas, reflexdes e compartilhamento de ideias de forma

colaborativa e sem julgamentos. Essa dinamica permite que os participantes desenvolvam

"SANTOS (2022, p. 42-54) apresenta etapas facilitadoras para elaboragdo de um plano de sucessdo.
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percepcdes mais profundas sobre um tema especifico, contribuindo para um ambiente de troca
genuina. David Gurteen desenvolveu um método envolvendo um facilitador que apresenta um
tema central e faz perguntas abertas para estimular o didlogo. Em seguida, os participantes se
dividlem em pequenos grupos para explorar as questdes propostas e, ao final, retornam ao
grupo maior para compartilhar os principais insights emergentes.

Para que o Café do Conhecimento seja eficaz, ¢ recomendavel que o niimero de
participantes seja entre 15 e 50, sendo 30 um nimero ideal. O processo dura cerca de uma a
duas horas, priorizando a conversa em vez de apresentagdes formais ou sessoes estruturadas
de feedback. Essa flexibilidade contribui para que a troca de conhecimento ocorra de maneira
fluida e espontanea. Além disso, a configuracdo do espago influencia na dindmica: cadeiras
organizadas em circulos e pequenas mesas moveis ajudam a criar um ambiente mais propicio
a interacao (APO, 2020, p. 24).

A eficicia do Café estd muito relacionada a participagdo voluntdria e o interesse
genuino no tema escolhido. A técnica pode ser adaptada conforme a cultura organizacional,
sendo recomendadas sessOes introdutdrias para estimular o engajamento. Embora seja
possivel aplica-la a grupos maiores, ¢ essencial preservar a troca de ideias, garantindo um

ambiente onde todos possam compartilhar conhecimentos e experiéncias. (/bid., p. 23).

4511 6KDGRZLQJ

Podemos definir "shadowing" ou "job shadowing" como uma pratica de transferéncia
de conhecimento onde um individuo observa e acompanha outro profissional mais experiente
enquanto este toma decisdes e realiza suas tarefas de trabalho (PARISE, 2006, p. 35). Trata-se
de abordagem observacional voltada para a aprendizagem e a transferéncia de conhecimento.
Esta tatica ¢ especialmente relevante para situagdes em que ha necessidade de retencdo de
conhecimento tacito de curto prazo e incide sobre a criagdo de conhecimento também,
permitindo a re-criagdo de conhecimento, indo além de sua transferéncia vertical (LEVY,

2011, p. 586).

4.5.12 Paginas amarelas

As Paginas amarelas sdo especialmente uteis quando “(...) um dos principais
problemas nas organizagdes ¢ que os funcionarios ndo sabem quem sabe o qué ou quem pode
ajuda-los caso tenham duvidas sobre determinados assuntos (...)” (APO, 2020, p. 47, traducao

nossa).
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E uma pratica de GC voltada para conectar pessoas com o conhecimento que elas
precisam, através da criagdo de um diretério ou banco de dados de habilidades e expertises
dentro da organizagao (BATISTA, 2023, p, 118). Tém grande relevancia para recuperagao de
conhecimento tacito, na medida em que pode indicar como acessa-lo ao referenciar, dentro da

organizagdo, um especialista que o det¢ém (FENSTERMACHER, 2005, p. 6).

5. DIAGNOSTICO

r

A perda do conhecimento critico ¢ um dos principais desafios enfrentados pelas
organizacdes na atualidade, especialmente diante da alta rotatividade de profissionais e da
auséncia de praticas estruturadas de retencdo do saber. Para mitigar esses riscos, ¢ essencial
compreender a natureza do conhecimento organizacional e os mecanismos para sua
preservacao.

No contexto empresarial, a Gestdo do Conhecimento (GC) surge como um eixo
central para garantir que o conhecimento critico - aquele essencial para os objetivos
estratégicos da organizacdo - seja identificado, organizado, compartilhado e preservado. A
auséncia de processos eficazes de GC pode resultar na perda irreversivel de informagdes
estratégicas, reduzindo a capacidade da empresa de inovar e se adaptar a novos desafios.

Assim, para enfrentar esse problema, a implementacao de praticas estruturadas de
GC para reter o conhecimento se torna indispensavel. A¢des de aquisicdo, armazenamento e
compartilhamento do conhecimento permitem que o saber organizacional seja transformado
em um recurso acessivel e continuo, reduzindo os impactos da perda de informacdes criticas e

fortalecendo a base de conhecimento da empresa.
Figura 8. Diagnostico do projeto.

Conhecimento explicito: pode ser
expresso em palavras, nimeros ou sons, e
compartilhado na forma de dados.

Conhecimento Gestao f’o .
critico: Conhecimento: Préticas de GC:
Problema: Desafio: Ligado aos Eixo central para reter o * Produgdo;
Perda d“’ > Ret N obietivos conhecimento critico: * Retencdo;
conhecimento >| Retere ) identifi i > ; i AcEor
n| transmitir estratégicos, identifica, organiza, * Disseminagdo;
critico que ndo pode se compartilha e preserva o * Compartilhamento;
perder. saber essencial na * Aplicagdo
) : empresa.
¥

Conhecimento tacito:

Conhecimento mais valioso, interno e
pessoal, dimens&o cognitiva, experiéncias
dos individuos.

Fonte: elaborado pelos autores.
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6. PLANO DE ACAO

A partir da realizacdo de pesquisas, levantamento bibliografico, entrevistas com
especialistas e aprofundamento em temas como o conhecimento organizacional, os riscos de
perda, a retencdo e o compartilhamento do conhecimento critico, foi possivel elaborar o
diagndstico apresentado no topico anterior. Esse entendimento evidencia que as praticas de
Gestao do Conhecimento constituem instrumentos eficazes para mitigar o problema central
desta pesquisa — a perda do conhecimento critico.

Organizagdes em processo de implementacdo da Gestdo do Conhecimento enfrentam
o desafio de executar as ac¢des de forma consistente, assegurando sua continuidade e
contribuindo para a tomada de decisdo em questdes estratégicas. Nesse contexto, profissionais
envolvidos na GC frequentemente se questionam sobre o caminho mais adequado a seguir e
sobre as melhores praticas a adotar.

Portanto, o plano de acdo ora proposto visa orientar gestores, consultores e demais
especialistas que, apesar de sua capacitagdo, encontram dificuldades na definicdo de
estratégias para a retencao e o compartilhamento do conhecimento critico. A proposta busca
oferecer um guia com orientagdes e subsidios que facilitem a implementacdo de alguns
processos e aplicacdo de praticas de GC para o aprimoramento continuo das organizagdes,

conforme o Apéndice VI. O plano foi basicamente dividido em 4 etapas:

Figura 9. Etapas do plano de acao.

PLANEJAMENTO PREPARACAO APLICACAO REVISAO
INICIAL

Fonte: elaborado pelos autores.

A seguir serdo apresentados o desenvolvimento e o detalhamento de cada etapa que
delineiam as agdes necessarias para consolidar as praticas de Gestdo do Conhecimento para

retengdo e compartilhamento do conhecimento critico nas organizagdes.

Etapa 1 - Planejamento inicial
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Na fase inicial do planejamento ¢ importante buscar as iniciativas de Gestdo do
Conhecimento (GC) que a organizagdo ja tenha realizado, de forma a minimizar esforcos e
otimizar o tempo investido nessa etapa inicial. Também ¢ fundamental estabelecer diretrizes
que orientardo todas as agdes subsequentes. Essa etapa compreende um planejamento das
acdes iniciais para que possam garantir a efetividade dos processos de GC até a conclusdo do
plano.

O pontapé¢ inicial € a criacdo de uma Comissao de GC com apoio da alta gestdo. A
forma¢do de uma comissdo especializada, apoiada e endossada pela alta gestdo, ¢ essencial
para legitimar o processo de GC e assegurar o comprometimento em todos os niveis da
organizacdo. Essa comissdo sera responsavel por definir politicas, coordenar iniciativas e
monitorar os resultados. Geralmente as organizagdes que estdo em fase de implementacao da
GC ja possuem uma equipe focada em agdes especificas da GC, a equipe que constituira essa
comissdo poderd ser a mesma. Dependendo do porte da organizag¢do, da expectativa e da
decisdo da alta gestdo, ndo haverad necessidade da constitui¢do de uma nova equipe para atuar
no plano. Os integrantes da comissdo de GC poderao tomar as seguintes agdes:

a) Pesquisa e levantamento de informacdées sobre a organizacao.

Para direcionar as acdes de GC, ¢ imprescindivel que a organizagdo tenha clareza
sobre sua missdo e objetivos estratégicos. Ter os processos mapeados também serd de grande
importancia para a continuidade desse plano. O mapeamento dos processos internos permite
identificar fluxos criticos de informacao e conhecimento, facilitando a integragcdo dos saberes
essenciais a operacdo contribuindo mais a frente com o mapeamento do conhecimento. Em
casos onde as organizagdes ndo tenham seus processos mapeados, os responsaveis deverao ser
acionados para fazé-lo. E importante ressaltar que esse mapeamento nio deve fazer parte das
atividades da comissdo de GC, e sim da administracdo/ gestdo da organizagao a fim de evitar

gargalos.

b) Verificacao dos recursos disponiveis para investimento em GC.

Antes de implementar agdes de GC, ¢ necessario avaliar os recursos financeiros,
tecnologicos e humanos disponiveis. Essa andlise possibilita a definicdo de um orcamento
realista e a identificag@o de eventuais lacunas que necessitem de investimentos adicionais para

0 sucesso da iniciativa.

) Verificacio do nivel de maturidade em GC que os colaboradores se encontram.
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A mensuragdo da maturidade em GC permite diagnosticar o estagio atual da
organizac¢do quanto a gestdo do conhecimento. Essa avalia¢ao ¢ fundamental para tragar metas
e estabelecer um plano de evolugdo, partindo de um diagnostico que pode revelar desde uma
situacdo inicial até um nivel avancado de integracdo do conhecimento. Caso a comissao de
implementagdo da GC ja tenha realizado essa mensuragdo, sera possivel avaliar e extrair
informagdes uteis deste relatorio.

No Apéndice I serd disponibilizada uma sugestdo de questionario e as perguntas
foram elaboradas em categorias considerando cada viabilizador de GC: Governanca, Cultura,
Lideranca, Processo, Pessoa e Tecnologia, definidas por BATISTA (2023, p.74). Cada
organizacgdo deve avaliar sua estrutura ¢ adaptar as perguntas de acordo com sua realidade, a
fim de identificar pontos fortes e oportunidades de melhoria, e orientar a tomada de decisao
antes da implementacao de novas agdes, considerando desde aspectos estruturais e culturais
até os recursos humanos e tecnoldgicos. As respostas poderdo fornecer insights valiosos para
direcionar as ac¢des que potencializam a retencdo e o compartilhamento do conhecimento
critico na organizagao.

Para avaliar o nivel de maturidade em Gestdao do Conhecimento (GC) as pontuagdes
atribuidas as respostas dos colaboradores serdo somadas. O resultado total desse somatorio ¢
entdo comparado a uma escala predefinida que categoriza os diferentes niveis de maturidade
da organizagdo em GC. Para obter o resultado, foi utilizada a categorizacdo de niveis de

maturidade conforme descrito por CORREA, F. et al. (2022):

F%dncognito (desconhecido): A organizagdo nao reconhece a importancia da GC e nao
possuli iniciativas relacionadas.

F%oManifesto (conhecido): A importancia da GC ¢ reconhecida, mas as iniciativas sao
informais e ndo estruturadas.

F%dncipiente (inicial, embriondrio): Existem iniciativas formais de GC, porém elas sdao
pontuais e ndo integradas.

F%dGerenciando (andamento): As praticas de GC sdo sistematicas e integradas aos
processos organizacionais.

F%dHolistico (totalidade): A GC estéa totalmente incorporada a cultura organizacional e ¢é

continuamente aprimorada.

E necessario estabelecer intervalos de pontuagdo correspondentes a cada nivel de

maturidade. Por exemplo, se o questiondrio possui 24 perguntas com respostas variando de 1
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a 5, a pontuacao total pode variar de 24 a 120 pontos. Uma possivel distribui¢dao dos niveis de

maturidade poderia ser:

Quadro 4. Pontuagao de acordo com os niveis de maturidade.

24 a 47 pontos Incégnito

48 a 71 pontos Incipiente

72 a 95 pontos Manifesto

96 a 109 pontos | Gerenciando

110 a 120 pontos | Holistico

Fonte: Elaborado pelos autores.

d) Sensibilizacdo dos colaboradores.

Sendo de extrema importancia, a adesdo dos colaboradores ¢ um fator determinante
para o sucesso das praticas de GC. Sensibiliza-los quanto a importancia do compartilhamento
e da preservacdo do conhecimento critico envolve a realizagdo de campanhas internas,

treinamentos € a promoc¢ao de uma cultura organizacional voltada ao aprendizado continuo.

e) Elaboracao de um cronograma.
Recomenda-se elaborar um cronograma ajustavel aos objetivos estratégicos de cada

organizacao.

Etapa 2 - Preparacio
Esta etapa concentra os esforcos nos processos que impactam de forma decisiva a
preservacao do conhecimento critico e consequentemente os resultados da organizagao. Para

identifica-los serd preciso tomar algumas agdes principais:

a) Priorizacao dos 20% dos processos mais relevantes.
Com base nos processos mapeados, deve-se aplicar o Principio de Pareto para
identificar os 20% dos processos que geram cerca de 80% dos resultados organizacionais.

Essa priorizacdo permite otimizar recursos e direcionar a aten¢do para as areas com maior
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impacto. Vale ressaltar que as organizagdes que ainda ndo tenham seus processos mapeados,
devem estrutura-los antes de iniciar essa fase do plano, pois esse mapeamento nao faz parte
das atividades da Comissao de GC.

A comissdo de GC pode estabelecer um critério composto por indicadores que
permitam mensurar o impacto e a importancia de cada processo para a organiza¢do com 0s
seguintes parametros:

F%o Impacto estratégico: Avalie o quanto o processo contribui para o alcance dos
objetivos estratégicos da organizagdo. Por exemplo, processos que influenciam diretamente a
satisfacdo do cliente ou a eficiéncia operacional podem ter pontuagdes mais elevadas.

F%o Frequéncia de ocorréncia: Considere a regularidade com que o processo ¢
executado. Processos com alta frequéncia de execucao tendem a acumular maiores volumes
de conhecimento e, consequentemente, sao mais criticos para a operagao.

F%c Custo e Risco: Analise o custo associado ao processo e o risco de falha ou perda de
conhecimento. Processos que implicam altos custos ou riscos operacionais em caso de
problemas devem receber maior prioridade.

F%o Interdependéncia com outros processos: Identifique a relevancia do processo em
termos de sua interligagdo com outras areas da organizagdo. Processos que servem de base
para outros fluxos de trabalho sdo essenciais para manter a integridade do sistema
organizacional.

O Apéndice II apresentara o quadro e as orientagcdes que servirdo para a priorizagao
dos processos criticos da organizacdo. O ideal ¢ que a Comissdao de GC faga a adaptacdo dos
pesos de cada critério de acordo com a realidade da organizacdo, se necessario, subdividir
cada parametro em alguns quesitos mais especificos e redistribuir o peso para obter melhor

precisao quando for aplicar aos processos.

b) Defini¢cdo dos processos priorizados para o Projeto-Piloto.

Apos a priorizagdo, ¢ essencial que a alta dire¢do participe da selecao dos processos
que participardao da etapa de mapeamento do conhecimento. Essa decisdo estratégica deve
levar em conta a relevancia dos processos, a relacdo com a missdo da organizacdo e o
potencial risco de perda dos conhecimentos. O quadro abaixo destaca em vermelho o
quadrante com maior foco nos conhecimentos estratégicos € com maior risco de perda. Esse
poderéd ser o quadrante de maior interesse da alta gestdo para prosseguir com o mapeamento
do conhecimento e aplicagdo de praticas efetivas de GC voltadas para retengdo e

compartilhamento do conhecimento critico.
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Figura 10. Matriz de prioriza¢do dos conhecimentos.

Matriz de Priorizagdo do Conhecimento

A

Pouco estratégicoe  Pouco estratégico e
pouco critico muito critico

>

Relagdo com a estratégia

Grau de criticidade do conhecimento

Fonte: Adaptado BALCEIRO, R. Aula de Mapeamento de Conhecimento. MBKM,
CRIE-COPPE/UFRIJ, 2024.

) Mapeamento do conhecimento dos processos selecionados.
Nesta etapa, ¢ essencial identificar e documentar os elementos que compdem o
conhecimento dos processos criticos, de forma a facilitar sua reten¢ao e transmissao. A seguir,

encontram-se os topicos fundamentais para esse mapeamento:

F%0 Atividades de cada processo: descricio detalhada das atividades que compdem o
processo com a identificacdo das principais agdes executadas.

F%o Conhecimentos relevantes: identificacio dos saberes criticos necessarios para a
execucdo do processo. Engloba tanto o conhecimento tacito, oriundo da experiéncia dos
colaboradores, quanto o explicito, formalizado em documentos e manuais.

F%o Aquisicio do conhecimento: definicio dos métodos e fontes de aprendizado para
obter os conhecimentos necessarios. Inclui treinamentos, mentorias, cursos € acesso a
materiais de referéncia que possibilitem o desenvolvimento das competéncias requeridas.

F%c Ferramentas e tecnologias: enumeracdo dos recursos e sistemas que apoiam a
execucao das atividades. Engloba softwares, equipamentos e plataformas que auxiliam na
captagdo, armazenamento e dissemina¢do do conhecimento.

F% ([ S HU \kntificagio dos profissionais que detém o conhecimento critico do
processo. Sao os especialistas reconhecidos por sua experiéncia e habilidade na execugdo das

tarefas-chave.
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F%o  Sucessores: mapeamento dos colaboradores capacitados para assumir as fungdes dos
experts, em caso de auséncia ou transicdo. Garante a continuidade do conhecimento ¢ a
resiliéncia do processo.

F%c Capacidade de replicacdo: avaliacdo da quantidade de pessoas que dominam as
atividades desempenhadas pelos experts. Indica o nivel de redundancia e a possibilidade de
disseminagdo do conhecimento dentro da organizagao.

F%o Risco de perda: analise do potencial risco associado a eventual saida dos experts.
Permite identificar vulnerabilidades no mapeamento do conhecimento e a necessidade de

estratégias para mitigar a perda de informagoes criticas.

O formato para coletar essas informagdes e criar o mapeamento do conhecimento
pode ser realizado tanto de maneira mais simples, por meio de uma planilha, como também
por meio de algum software que a organizagdo j& possua para extrair as informagdes do
proprio banco de dados. A organizagdo também podera analisar a necessidade de aprofundar

com a adi¢cdo de mais alguns topicos.

Etapa 3 - APLICACAO

O projeto-piloto atua como um ambiente de teste controlado, permitindo que as
iniciativas sejam validadas e ajustadas sem impactar de forma ampla as operagdes da
organizacao. Dessa maneira sera possivel: a) testar e validar praticas; minimizar riscos; obter
feedback e engajamento dos colaboradores; ajustar indicadores e métricas; e facilitar a
escalabilidade.

A implementagdo das praticas de Gestdo do Conhecimento (GC) consolida o que foi
planejado e mapeado nas etapas anteriores. O foco desta etapa ¢ operacionalizar e integrar as
iniciativas de GC nos processos criticos identificados, garantindo que o conhecimento

essencial seja retido e transmitido de forma sistematica. As principais a¢de sdo as seguintes:

a) Avaliacdo da criticidade dos processos selecionados no mapeamento do
conhecimento.
A comissdo de GC realiza uma andlise detalhada dos processos priorizados,
verificando sua criticidade em relacdo aos objetivos estratégicos da organizagdo. Essa
avaliacdo permite identificar quais processos demandam maior ateng¢ao e onde a aplicagdo de

praticas de GC pode gerar beneficios significativos.
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b) Identificacio das praticas de GC aplicaveis.

Ap6s a avaliagdo, ¢ fundamental identificar as praticas de GC que se alinham a cada
processo critico. A escolha das praticas deve ter como foco a retencdo e a transmissao do
conhecimento, de modo a formalizar e disseminar os saberes que sustentam 0s processos,
contribuindo para melhoria continua. A planilha abaixo ¢ uma ferramenta que podera auxiliar

a Comissdao de GC na escolha dessas praticas.

Figura 11. Praticas de GC para retencdo do conhecimento x efetividade.

Recuperacgao e
Compartilhamento

Praticas de Gestao do Aquisicao
Conhecimento (captura) Armazenamento

Mapeamento do Conhecimento

Mentoria (mentoring)

Comunidades de Pratica (COPs)

Ligées Aprendidas

AARs

Paginas Amarelas

Narrativas (Storytelling)

Educagao Corporativa

Memoéria Organizacional

Plano de Sucessao

Café do Conhecimento

Shadowning
[ Efetivo Il Muito efetivo
Fonte: elaborado pelos autores.
) Inicio do projeto-piloto no setor critico escolhido.

Com as praticas definidas, inicia-se o Projeto-Piloto no setor critico selecionado.
Essa etapa experimental tem a finalidade de testar e validar as praticas de GC em um

ambiente controlado, permitindo ajustes necessarios antes da implementacdo em maior escala.

d) Acompanhamento pela comissao de GC:

Durante a execucdo do Projeto-Piloto, a comissdo de GC mantém um
acompanhamento continuo do setor critico. Essa supervisdo ¢ essencial para monitorar a
efetividade das praticas implementadas, identificar eventuais problemas e promover ac¢des

corretivas, garantindo a coeréncia com os objetivos do projeto.
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e) Entrega de documentacio e informacdes relevantes pelo setor critico.

O setor critico ¢ responsavel por compilar e entregar relatorios, procedimentos,
manuais, atualizagdes de processo e demais informagdes pertinentes. Essa documentacgao
consolida o conhecimento gerado e serve como base para a disseminagdo do saber, facilitando
a transferéncia e a aplicacdo das praticas de GC em outros setores da organizagao.

Assegura que as iniciativas de GC se transformem em praticas operacionais que
promovam a retencao e a transmissao do conhecimento critico.

Etapa 4 - Revisdao e Mensuracio

O foco desta etapa concentra-se na avaliagdo e ajuste do projeto-piloto. A revisdo

sistematica e a mensuragdo dos resultados sdo fundamentais para identificar oportunidades de

aprimoramento e garantir a sustentabilidade das iniciativas a longo prazo. A seguir 0s passos

que compdem essa etapa:

a) Avaliacio das entregas e identificacio dos pontos de melhoria.

A etapa inicia-se com a andlise das entregas geradas pelo projeto-piloto, a fim de
verificar se os objetivos foram alcangados e de identificar eventuais lacunas ou oportunidades
de melhoria na aplicag@o das praticas de GC. Essa avaliacdo deve considerar tanto a qualidade

do conhecimento formalizado quanto a eficacia dos processos de retengdo e transmissao.

b) Ajustes do projeto-piloto, se necessario.

Com base na avaliagdo, a comissdo de GC procedera aos ajustes necessarios,
adaptando as praticas de acordo com as necessidades identificadas. Essa fase ¢ crucial para
corrigir falhas e otimizar as iniciativas antes de sua aplicacdo em larga escala, garantindo

maior aderéncia e efetividade.

) Implementacio do plano nos demais processos criticos selecionados pela Direciao
Consiste na expansdao do plano para os demais processos criticos previamente

priorizados. A implementacdo escalonada permite que a organizagdo aproveite o0s

aprendizados obtidos, facilitando a adaptacdo dos demais setores e assegurando a consisténcia

das praticas de GC.

d) Avaliacio continua e manuten¢iao
A mensuracdo dos resultados ndo deve ser um evento pontual, mas um processo

continuo que garanta a atualizacdo e a melhoria constante das praticas de GC. A avaliagdo
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periddica, acompanhada de agdes de manutengdo, contribui para a permanéncia dos resultados
alcangados e para a identificagdo de novas oportunidades de aprimoramento. Cabe ao setor

com o apoio da comissao de GC o exercicio dessa manutengao.

e) Criacao de indicadores

A definicdo e o monitoramento de indicadores de implementagdo e resultados das
praticas de GC sdo essenciais para quantificar a eficdcia das iniciativas. Esses indicadores
permitem a mensuragdo dos resultados obtidos, facilitam a identificacdo de tendéncias e
subsidiam a tomada de decisdo, de modo a promover uma melhoria continua no

gerenciamento do conhecimento.

A etapa de revisdo e mensuracdo consolida os esforgos realizados ao longo do
projeto, garantindo que os aprendizados do projeto-piloto sejam incorporados e que a
implementagdo das praticas de GC seja adaptada de forma dinamica e sustentdvel em toda a
organizacao.

Em sintese, a execugdo das etapas — planejamento, preparacao, aplicagdo e revisao —
constitui uma base para a implementacdo de praticas de Gestdo do Conhecimento. Ao adotar
uma estratégia que inclui um projeto-piloto e a avaliagdo continua dos resultados, a
organizacao minimiza riscos € assegura que os processos criticos sejam gerenciados de forma
a preservar e transmitir o conhecimento essencial para seu sucesso.

Essa metodologia ajuda a fortalecer a cultura de aprendizado e colaboracdo, mas
também prepara o terreno para a expansdo das iniciativas de GC em toda a organizagdo,
promovendo um ambiente de melhoria continua e adaptagdo as demandas do mercado.

Vale lembrar que o uso de ferramentas tecnologicas apoiam e otimizam a aplicacao

do plano, mas nao sdo determinantes para a execucao dele.

7. APOIO TECNOLOGICO

Em relacdo ao uso de tecnologias informacionais para as praticas de gestdo do
conhecimento diversos autores (DAVENPORT; PRUSAK, 1998; BUKOWITZ; WILLIAMS,
2002; FENSTERMACHER, 2005; BATISTA, 2012; COSSUL, 2023; KORZYNSKI, 2023)
reconhecem a necessidade do uso de ferramentas tecnoldgicas de maneira colaborativa.

A tecnologia ¢ uma ferramenta importante na retengdo do conhecimento, mas nao
deve ser vista como a solugdo definitiva. Aplicacdes de TI sdo apenas viabilizadoras e,

sozinhas, ndo garantem a transferéncia de conhecimento. Em ultima analise, cada organizagao
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terd uma abordagem unica, mas ¢ essencial pensar holisticamente, evitando depender
exclusivamente da tecnologia para resolver o desafio da retencdo do conhecimento
(DELONG, 2004, p. 52-54; BATISTA, 2023, p. 49).

Mesmo que se adote praticas usando sistemas informatizados para retencao do
conhecimento com sucesso, isso ndo significa necessariamente que a perda do conhecimento
sera evitada, na medida em que o processo de retencdo constitui-se de diversas etapas como
captura, armazenamento, transferéncia e absor¢do e cada uma delas esta sujeita a falhas e
ineficiéncias na execu¢do (LEVALLET; CHAN, 2016, p. 109).

Assim, o que vai determinar o sucesso dessas iniciativas, ou seja, o que vai

3

determinar que o conhecimento seja retido e transferido sdo os “valores, normas e
comportamentos que constituem a cultura da empresa.” (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p.

117).

7.1 Inteligéncia Artificial

Como mostrado na parte introdutoria deste trabalho, a Inteligéncia Artificial (IA) tem
0 potencial de tornar as praticas de Gestdo do Conhecimento (GC) mais eficazes, oferecendo
novas possibilidades para a captura, organizagdo e disseminacdo do conhecimento dentro das
organizagcdes. A seguir, serdo abordadas algumas das caracteristicas especificas de

ferramentas baseadas em IA que podem colaborar nesses processos.

Processamento de grandes volumes de dados

A Inteligéncia Artificial (IA) desempenha um papel fundamental no apoio a tomada
de decisdo'® pela sua capacidade de processar grandes volumes de dados de forma rapida e
precisa. Esse foi o principal foco da IA nas ultimas duas décadas e “a maior disponibilidade
de dados na sociedade como um todo e a maior capacidade de distribui-los e de processa-los
computacionalmente levaram (...) a um extraordinario sucesso das técnicas ditas de
aprendizado de maquina.” (COSTA; COZMAN, 2024, p. 137).

Assim, os modelos preditivos de IA sdo especialmente valiosos ao analisar dados
historicos e identificar padrdes, possibilitando a previsdo de cendrios futuros e andlise de
riscos (JARRAHI et al, 2023, p. 88). Ao processar informagdes armazenadas em bases de
conhecimento organizacional, a IA pode detectar conexdes e padrdes que passariam

despercebidos por métodos tradicionais. Esse tipo de recurso amplia a capacidade de analise e

'8 Para uma revisdo de literatura sobre o tema, cf. BORGES, 2023, p. 52-57.
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facilita o acesso a insights estratégicos em tempo real, possibilitando uma Gestdo do
Conhecimento mais dindmica e acionavel.
Personalizagao e “aprendizado”

A TA permite a personalizacdo de ambientes de intera¢do e aprendizagem, adaptando
o conteudo e as atividades as necessidades individuais de cada usudrio. Isso a distingue como
um facilitador no acesso ao conhecimento, fornecendo informacgdes relevantes no momento
em que elas sdo necessarias a partir de uma demanda especifica. Determinadas ferramentas,
como os assistentes pessoais inteligentes impulsionados por IA estdo se tornando ferramentas
estratégicas na Gestdo do Conhecimento (GC) pessoal (Ibid., p. 91). Esses sistemas apoiam os
trabalhadores do conhecimento ao expandir sua capacidade cognitiva, transformando a
maneira como processam € analisam informagdes. Eles oferecem recursos mais eficazes para
organizar, filtrar, classificar e navegar pelo grande volume de dados disponiveis (/bid., loc.
cit.).

Outra caracteristica das aplica¢des guiadas por IA € sua capacidade de “aprender”"’.
O Aprendizado de Maquina (Machine Learning, em inglés) ¢ um subconjunto da [A que
permite que computadores aprendam a partir de dados ¢ melhorem seu desempenho sem
serem explicitamente programados para isso (TAULLI, 2020, p. 64-65). Em sua dinamica
iterativa, ajustam-se continuamente as necessidades do usuario, podendo melhorar seu
desempenho sobre fluxos de trabalho, preferéncias, demandas de conhecimento e feedbacks
individuais (JARRAHI et al, 2023, p. 91).
Linguagem natural

Ainda no contexto do Machine Learning (mais especificamente do deep learning®),
o uso de modelos de linguagem de grande porte (Large Language Model ou LLM), um tipo
de TA que ganhou impulso nos ultimos anos a partir de novas arquiteturas algoritmicas
baseadas em pesos € no contexto da comunica¢do humana®', abriu diversas possibilidades em
relagdo a producdo e entendimento de textos de forma rapida e significativamente mais

precisa.

19«0 verbo “aprender” refere-se a um vasto conjunto de fendmenos. E possivel aprender lendo uma tnica vez
uma lista de instrug¢des especificas, ou observando um agente resolver um determinado problema algumas vezes,
ou coletando uma enorme quantidade de dados, extraindo padrdes e reproduzindo esses padrdes em agdes
futuras.” (COSTA; COZMAN, 2024, p. 138).

% Uma explicagio sobre deep learning estd em COSTA; COZMAN, 2024, p. 138-139.

IEste artigo [Attention is All you Need, VASWANI et al., 2017] propds uma nova arquitetura, chamada
Transformer, que poderia ser usada para ajudar um computador a processar melhor a comunica¢éo humana. (...)
Essa técnica permite que a [A se concentre nas partes mais relevantes de um texto, facilitando a compreenséo e o
trabalho com a linguagem de uma forma que pareca mais humana.” (MOLLICK, 2024, p. 9, traducdo nossa). Cf.
também COSTA; COZMAN, 2024, p. 139.
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Basicamente, um LLM “(...) pode criar um modelo que emule como os humanos se
comunicam por meio de texto escrito”, prevendo a partir de calculos estatisticos qual a
proxima palavra a completar uma frase ou texto (MOLLICK, 2024, p. 9-10, traducao nossa).
Esta caracteristica possibilita uma interacao mais intuitiva entre os usuarios e os sistemas de
informagao, ao generalizar o uso da linguagem cotidiana, com seus erros formais, expressoes
e oralidade.

Ha diversas aplicagdes para essa tecnologia como, por exemplo, geragdo automatica
de resumos, identificagdo de tdpicos e isolamento de informagdes sensiveis, classificagao
automatica, limpeza de dados, identificagdo de padrdes de comunicagdo, dentre outros
(JARRAHI et al, 2023, p. 89).

Compartilhamento do Conhecimento

O compartilhamento do conhecimento, baseado em requisitos de infraestrutura
tecnoldgica e cultura organizacional, pode ser especialmente beneficiado pelas capacidades da
IA de preencher lacunas entre ambas as dimensdes (técnica e cultural), particularmente no
contexto da quebra de silos organizacionais (SIRA, 2024, p. 256). Da mesma forma, a TA
pode fomentar ambientes e praticas colaborativas entre pessoas com interesses ou projetos

similares, na dindmica de redes sociais colaborativas (TSUI, 2005, p. 4).

7.2 1A na Gestiao do Conhecimento

Um dos objetivos especificos desta pesquisa foi identificar, dentre as praticas
utilizadas em Gestdo do Conhecimento, aquelas que se mostram mais efetivas para cada uma
das dimensdes do processo de retencdo do conhecimento critico — ou seja, para as etapas de
aquisi¢do/captura, armazenamento e recuperagao/compartilhamento.

A efetividade de cada pratica pode variar conforme a dimensao em que ela ¢
aplicada, além de depender do contexto organizacional e das condi¢cdes reais de
implementagao.

A seguir, ha uma matriz de praticas de GC para retengdo do conhecimento, que
indica o nivel de efetividade esperado de cada pratica em relagdo as diferentes dimensdes do
processo de retengdo, descrevendo como a [A pode auxiliar na sua aplicacao.

Esta matriz foi elaborada com base na proposta de Delong (2004), e busca oferecer
uma visdo clara e pratica para apoiar a escolha das estratégias mais adequadas ao objetivo de
preservar e transmitir o conhecimento dentro das organizagdes, alinhada a “Identificacao das

praticas de GC aplicaveis”, da Etapa 3 do Plano de acdo (p. 51).
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Praticas de
Gestdo do
Conhecimento

Figura 12. Matriz de praticas de GC para retengdo do conhecimento x Apoio da IA.

Aquisigao
(captura)

Recuperagédo e

e Compartilhamento

Apoio da IA

Mapeamento do
Conhecimento

Identificar fontes de conhecimento; criar graficos e fluxogramas; extrair e organizar o
conhecimento; atualizar 0 mapa de forma dindmica a partir dos inputs.

Auxiliar o mentor na produgao de relatorios; identificar lacunas de conhecimento e necessidades
de desenvolvimento; identificar mentores com conhecimentos especificos; servir como
plataforma comum de interagdo.

Facilitar a comunicagdo entre as equipes; organizar e categorizar o contedo das discussies;
recuperar a informacao; estimular a discuss&o com sugestdes e lembretes; identificar fontes de
conhecimento especializado.

Extrair informacgdes chave e temas recorrentes; condensar o contelido em resumos estruturados;

Mentoria (mentoring)

Comunidades de Pratica
(COPs)

Ligbes Aprendidas - - «
Goes Ap recuperar a informagao no seu contexto de produgao.
AARS Estruturar e produzir relatdrios; registro e transcricdo textual; compartilhar o resultado e integra-
los a outras fontes de informacgéao.
Identificar e ranquear especialistas; recuperar a informacéo relacionando-a com outras fontes;
Paginas Amarelas analisar de redes de relacionamentos; priorizar solicitagbes com base na urgéncia ou

importancia.

Expressar ideias complexas em linguagem articulada, adaptar a narrativa, o tom e o estilo da
histdria para diferentes grupos; analisar historias existentes para identificar padrGes.

Produzir conteado; criar trilhas de aprendizado adaptaveis e personalizadas; identificar de
recursos de aprendizagem internos e externos;

Analisar multiplos canais de conteldo e comunicagéo; recuperar a informacao no seu contexto
de producao; superar barreiras 4 contribuicdo de conhecimento.

Identificar potenciais sucessores e mapeamento de talentos; criar planos de desenvolvimento
personalizados; identificar areas criticas para sucesséo.

Auxiliar na formulagéo de perguntas e do formato do Café; interagir em tempo real e sugerir

Narrativas (Storytelling)
Educagao Corporativa
Memdria Organizacional

Plano de Sucessao

Café do Conhecimento conexdes entre as ideias, capturando insights; gerar e compartilhar resumos concisos dos
principais aprendizados; auxiliar na construgao de redes de conhecimento internas.
Registrar em tempo real observagdes contextuais e comportamentos; auxiliar na producgéo de
Shadowning relatérios; identificar lacunas de conhecimento; identificar replicadores com conhecimentos

especificos; servir como plataforma comum de interagao.

[ Efetivo Il Muito efetivo

Fonte: elaborado pelos autores.
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Outro instrumento exemplificativo das potencialidades correlacionadas entre GC e a
GenAl foi elaborado pelo consultor em GC Rachad Najjar (2023a). Trata-se de um estudo
comparativo de 100 ferramentas de IA generativa aplicadas ao aprendizado e gestdo do
conhecimento (Figura 10). O autor explora como essa tecnologia estd impactando e
acelerando diversos processos de conhecimento, identificando 35 é4reas especificas onde a IA
generativa tem demonstrado valor. A anélise categoriza essas aplicagdes em sete atividades de
conhecimento, como aprendizado social, descoberta de expertise e andlise de dados,
oferecendo um panorama estruturado de como a IA estd sendo integrada em solugdes de GC.

Além de destacar os beneficios, o texto também aborda consideragdes importantes
sobre o uso e a implementacdo da IA generativa, como a necessidade de supervisdo humana e
os desafios de custo, seguranca e privacidade, alguns dos quais serdo abordados a seguir.

No Anexo I, € possivel conferir uma grade de avaliacdo fruto da pesquisa de Najjar,
chamada “Al Integration Strategy for Learning and Knowledge Management Solutions”, e no
Anexo II encontra-se disponivel uma versao traduzida e reduzida da tabela original, adaptada
pelos autores com foco em ferramentas de inteligéncia artificial voltadas a retencdo e

reutilizagdo do conhecimento, em consondncia com os objetivos desta pesquisa.

Figura 13. 100 solug¢des de GC que integram GenAl.
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7.3 Desafios para implementacio de IA

A adogdo da Inteligéncia Artificial (IA) nas organizagdes e seus desafios foram
objeto de muitos estudos nos anos recentes. Baseado sobretudo nos trabalhos de BORGES
(2023) e TAULLI (2020), mas com ajuda de outras obras, destacam-se abaixo os principais

obstaculos a serem considerados na implementagao da IA.

a) Recursos e adoc¢ao estratégica

Um dos principais desafios da adocdo ¢ justificar os investimentos financeiros e de
tempo na implementacao da IA (BORGES, 2023, p. 175). Isso passa por entender a estratégia
digital adequada, alinhada a estratégia e contexto organizacionais, o que ¢ um desafio para
muitas delas. Além disso, a tecnologia estd em constante evolu¢do®, o que exige uma
abordagem flexivel e adaptdvel para evitar a obsolescéncia rapida dos investimentos

realizados (/bid., p. 131).

b) Dados e conhecimento técnico

Para que a IA funcione de maneira eficiente, ¢ essencial garantir a qualidade e o
volume adequado de dados. Sem uma base de dados robusta e bem estruturada, os modelos de
IA podem gerar resultados imprecisos (/bid., p. 54; TAULLI, 2020, p. 52-56). Além disso, ¢
necessario que as equipes possuam conhecimento adequado sobre as tecnologias de IA para

implementar e utilizar essas solu¢des de forma eficaz (BORGES, 2023, p. 49).

¢) Privacidade, seguranca e regulaciao

A seguranca dos dados € uma preocupagao crescente, visto que a [A pode lidar com
informagdes sensiveis (BORGES, 2023, p. 130). A escassez de regulamenta¢des™ claras
também representam um obstaculo, pois a falta de diretrizes especificas pode levar ao uso
inadequado da IA e a questdes éticas relacionadas a transparéncia e responsabilidade no uso

dessas tecnologias (COSSUL, 2023, p. 13331).

d) Treinamento e colabora¢ao humano-I1A

22 Ver o principio 4 de Ethan Mollick (2024), Assume this is the worst Al you will ever use, p. 60-62.
2 Sobre as iniciativas de regulamentagdo do uso da IA no mundo e no Brasil, cf. COSTA, A. H. R.; COZMAN,
F. G, p. 141-143.
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Muitas empresas enfrentam a falta de treinamento adequado para os funcionarios, o
que pode resultar na subutiliza¢do das solu¢des de TA ou na exposi¢ao a riscos desnecessarios
(TAULLI, 2020, p. 185; SIRA, 2024, p. 257). Um programa de capacitacdo mal planejado,
com instrutores ineficazes, pode reduzir a motivacdo dos colaboradores e comprometer a
adocdo eficiente da IA. Além disso, fomentar a inteligéncia colaborativa entre A, usudrios e
responsaveis pela gestdo da IA ¢ essencial para maximizar os beneficios dessa tecnologia

(JARRAHI, M. H. et al., 2023, p. 91 € 95).

e) Avaliacio de desempenho e confiabilidade

Avaliar as métricas de desempenho e comportamento dos modelos de IA ¢ um
desafio critico (BORGES, 2023, p. 138). A interpretagdo dos resultados gerados pela 1A
precisa ser clara e justificavel para que as decisdes de negdcios sejam confiaveis, inclusive
com a revisdo por humanos. Caso contrario, isso pode se tornar um problema devido a
informagdes imprecisas fornecidas pela [A e, em alguns casos, como na assisténcia médica,
terem consequéncias fatais. (ALAVI, M.; DAVENPORT, T., 2023; COSTA, A. H. R;
COZMAN, F. G, p. 140).

f) Desafios organizacionais

A implementacao da IA também enfrenta desafios dentro da propria organizagao,
como a adaptacao das liderangas e efeitos sobre a for¢a de trabalho (BORGES, 2023, p. 70).
Gerenciar a transi¢do para uma cultura empresarial mais orientada por dados e que promova o
uso e aceitagdo das ferramentas de IA ¢ essencial para o sucesso da adocdo dessas tecnologias

(BORGES, 2023, p. 69; TAULLI, 2020, p. 60; SIRA, 2024, p. 256-257).

8. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho buscou compreender os principais desafios enfrentados pelas
organizacdes no que diz respeito a retencdo do conhecimento critico e as estratégias para sua
gestdo. A partir de um referencial tedrico consolidado e da escuta de especialistas da area, foi
possivel constatar que a auséncia de praticas sistematicas de Gestdo do Conhecimento (GC)
compromete a memoria organizacional, afeta a continuidade de processos e fragiliza a
capacidade de resposta diante de mudangas e perdas de profissionais-chave.

Verificou-se que a retencdo do conhecimento tacito, aquele que reside na experiéncia

individual e ndo estd formalizado, é particularmente desafiadora. A concentragdao desse tipo
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de saber em individuos, sem mecanismos de compartilhamento, amplia os riscos
institucionais. Nesse cenario, a GC emerge ndo apenas como um instrumento técnico, mas
como uma abordagem estratégica capaz de mobilizar praticas colaborativas, incentivar a troca
de saberes e transformar conhecimentos individuais em ativos organizacionais
compartilhaveis.

O estudo evidenciou ainda que as tecnologias emergentes, especialmente as solugdes
baseadas em Inteligéncia Artificial, oferecem novas possibilidades para apoiar os processos
de GC. Contudo, sua adog¢dao ndo deve ser vista como substitutiva a mediagdo humana, mas
sim como um recurso complementar que exige alinhamento ético, institucional e
metodoldgico. A tecnologia, quando bem articulada com os objetivos e a cultura da
organizacdo, pode ampliar a capacidade de registro, organizagdo e disseminacdo do
conhecimento.

A partir dessa andlise, elaborou-se um guia com recomendacdes voltadas a
profissionais e equipes que atuam na implementagdo de processos de GC. O objetivo ¢
fornecer subsidios praticos para enfrentar os desafios identificados, com énfase na valorizagao
dos saberes internos, no mapeamento de conhecimentos criticos € na criagdo de ambientes
favoraveis a aprendizagem continua. O guia pretende também fortalecer a cultura de
colaboragdo e de memdria ativa nas organizacdes.

Conclui-se, portanto, que a Gestao do Conhecimento, quando compreendida em sua
complexidade e implementada de forma estratégica, contribui para a sustentabilidade
institucional, a inovagdo e a preservacdo do saber organizacional. O aprofundamento de
estudos sobre a articulagdo entre praticas humanas e tecnologias de suporte a GC representa
um caminho promissor para enfrentar os desafios contemporaneos da produgdo e da

circulacao do conhecimento nas organizagdes.
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APENDICES

APENDICE I - QUESTIONARIO PARA AVALIAR A MATURIDADE DOS
COLABORADORES EM GC

I-Governanga

1) Sua organizacao possui uma estrutura clara e definida para a gestao do conhecimento.
2) As politicas e diretrizes de GC sdo comunicadas de forma eficaz em toda a organizagao.
3) A alta administragdo demonstra comprometimento ativo com as iniciativas de GC.

4) Existem mecanismos de monitoramento e avaliagdo das praticas de GC na organizagao.
II-Cultura

5) A cultura organizacional incentiva o compartilhamento de conhecimento entre os
colaboradores.

6) Os colaboradores se sentem motivados a registrar e compartilhar suas experiéncias e
saberes.

7) Ha um ambiente de confianca que facilita a troca de informagdes entre as equipes.

8) A organizacdo valoriza e reconhece os esfor¢os dos colaboradores na disseminag¢do do
conhecimento.

III-Lideranca

9) Os lideres atuam como modelos no compartilhamento e na dissemina¢do do conhecimento.
10) A lideranga incentiva a inovagdo e a aprendizagem continua dentro das equipes.
11) Os gestores estdao abertos a ouvir sugestoes e ideias dos colaboradores relacionadas a GC.

12) Os lideres promovem a integra¢do entre as areas, facilitando a troca de informagdes
estratégicas.

IV-Processo

13) Os processos internos estdo bem documentados e sdo facilmente acessiveis aos
colaboradores.

14) Ha fluxos de trabalho definidos que garantem a coleta e dissemina¢do de informagdes
relevantes.

15) Os processos de GC sdo revisados e atualizados periodicamente para acompanhar as
mudangas organizacionais.

16) Existe uma integracdo eficiente entre os sistemas e processos que suportam a gestao do
conhecimento.

V-Pessoas

17) Os colaboradores estdo capacitados para utilizar as ferramentas de GC disponiveis.
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18) Existem programas de treinamento continuo que promovem o desenvolvimento de
competéncias em GC.

19) Os colaboradores tém plena consciéncia da importancia de registrar e compartilhar seu
conhecimento.

20) O desempenho individual € reconhecido e valorizado com base na contribui¢ao para a
gestdo do conhecimento.

VI-Tecnologia

21) As tecnologias empregadas na organizagdo facilitam a captura e o armazenamento do
conhecimento.

22) Os sistemas de informagao utilizados sdo eficientes e integrados, apoiando as praticas de
GC.

23) A organizacdo investe regularmente na atualizagdo e modernizacdo das ferramentas
tecnologicas de GC.

24) Existe um suporte técnico adequado e agil para resolver problemas relacionados as
ferramentas de GC.
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APENDICE II - CRITERIO PARA PRIORIZACAO DE PROCESSOS CRITICOS

Critério Peso Pontuagao Pontuacao
(%) (1ah) Ponderada (Peso x
Pontuagao)
Impacto Estratégico 30 [Inserir valor] | [30 x Pontuagao]
Frequéncia de Ocorréncia 20 [Inserir valor] | [20 x Pontuagao]
Custo ¢ Risco 25 [Inserir valor] [25 x Pontuagao]
Interdependéncia com Outros Processos | 25 [Inserir valor] | [25 x Pontuagao]
Total 100 Soma da Soma dos valores
pontuagao ponderados

Fonte: Elaborado pelos autores.
A seguir serdo apresentadas algumas orientagdes de como utilizar o modelo:

a) Atribuicao dos Pesos:

Defina o peso percentual para cada critério de acordo com sua relevancia no contexto da
organizacdo ou projeto. Os pesos sugeridos foram: 30% para Impacto Estratégico, 20% para
Frequéncia, 25% para Custo e Risco e 25% para Interdependéncia.

b) Pontuacio:

Para cada processo analisado, atribua uma pontuagdo de 1 a 5 para cada critério, onde 1
representa o menor desempenho ou relevancia e 5 o maior.

¢) Calculo da Pontuacio Ponderada:

Multiplique a pontuacdo de cada critério pelo peso atribuido. Exemplo: se o processo receber
4 pontos em Impacto Estratégico, a pontuacdo ponderada serd 4 x 30 = 120 (ou 1,2 se os
pesos forem normalizados para uma escala de 0 a 5).

d) Soma Total:

Some os valores ponderados de todos os critérios para obter a pontuacdo total do processo.
Processos com pontuagdes mais elevadas serdo considerados prioritarios, de acordo com o
Principio de Pareto, pois representam os 20% que influenciam significativamente os

resultados
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APENDICE III - QUESTIONARIO ELABORADO PARA ENTREVISTAS COM
ESPECIALISTA EM GESTAO DO CONHECIMENTO E CIENCIA DA COMPUTACAO

Perguntas para especialistas em GC.

1- Em sua visdo, quais sao as principais praticas da Gestdo do Conhecimento que poderiam
ser aprimoradas ou otimizadas com o uso da Inteligéncia Artificial?

2-Qual ou quais as principais aplicagdes da IA vocé tem ouvido falar no ambito das praticas
da GC?

3-Quais sdo as suas principais preocupagdes em relacdo a adogdo da IA na Gestdo do
Conhecimento?

4-Na sua experiéncia, como a Inteligéncia Artificial poderia auxiliar no processo de coleta,
analise e compartilhamento de Li¢cdes Aprendidas, tornando essa pratica mais eficiente e
impactante na organiza¢ao?

5-Qual sua opinido sobre uma vertente de especialistas que considera a IA Generativa
comercial um hype que estd no auge, mas que caird a qualquer momento?

6-Qual a pessoa que n6s ndo podemos deixar de entrevistar?

7-Qual tipo de “produto” vocé considera mais relevante neste momento para a comunidade de
GC, envolvendo o assunto IA: um artigo feito a partir de uma revisao bibliografica e insights
sobre o tema, uma ferramenta que poderia ser usada no dia a dia de trabalho, como um

catalogo ou uma wiki sobre o assunto, etc? Tem outra sugestao?

Perguntas para especialista em Ciéncia da Computacio.

1-Em sua visdo, quais sdo as principais dimensdes da Ciéncia da Administra¢do (Gestao de
pessoas, Gestao do Conhecimento, Processos de trabalho, Rotinas, etc.) que poderiam ser
aprimoradas ou otimizadas com o uso da Inteligéncia Artificial?

2-Quais as principais aplicacdes da IA vocé tem ouvido falar no ambito da gestdo das
empresas?

3-Pensando livremente, quais sdo as suas principais preocupacdes em relacao a adogao da 1A
na gestdo das empresas?

4-Quais sdo os critérios mais importantes para vocé ao escolher uma ferramenta de IA para

gestao (por exemplo, custo, facilidade de uso, funcionalidades)?
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5-Qual sua opinido sobre algumas criticas de especialistas que afirmam que as tecnologias
desenvolvidas com IA perderao relevancia e que tém limitagdes a longo prazo?

6-Quais setores da economia ou sociedade podem se beneficiar mais da tecnologia de 1A, e
como garantir que a IA ndo intensifique desigualdades?

7-Vocé acredita que os GPTs podem substituir mecanismos de busca tradicionais? Se sim,
como eles poderiam aprimorar o acesso ao conhecimento e fluxos de informagao?

8-Supondo a existéncia de um catdlogo com ferramentas de IA para diversas atividades
administrativas, o que vocé espera ou gostaria de encontrar nele? Por exemplo, qual tarefa
administrativa que vocé executa e para qual gostaria de um auxilio tecnologico?

9-Quais ferramentas de IA vocé ja utiliza em seu dia a dia de trabalho? Quais sdo os pontos
fortes e fracos delas?

10-Pensando no avango do conhecimento na area da A, qual tipo de pesquisa vocé considera
mais relevante neste momento: uma revisao bibliografica, estados da arte, teorias sobre o
tema, a elaboracdo de modelos ou ferramentas que poderiam ser usados no dia a dia de

trabalho das pessoas, etc? Tem outra sugestao?
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APENDICE IV - QUESTIONARIO APLICADO A PROFISSIONAIS DA GC E
RESULTADOS CONTABILIZADOS

-Perguntas e quesitos do questionario

Formulario de Pesquisa: Aplicacoes de
Inteligéncia Artificial na Gestao do
Conhecimento

1. Este formulario integra uma pesquisa académica conduzida no ambito do curso
MBEKM (Master on Business and Knowledge Management)do CRIE/UFRJ, turma
2024. As respostas coletadas serfo essenciais para identificar solugdes praticas
gue beneficiem profissionais, pesquisadores e organizagdes no campo da Gestio
do Conhecimento e serdo utilizadas exclusivamente para o projeto.

thiago.montanari@alumni.usp.br Mudar de conta oy
Ea Méao compartilhado

* Indica uma pergunta cbrigatdria

1-Qual é a sua formacdo académica? *

O Ensino Médio completo
Graduagdo incompleta
Graduagdo completa
Pos-graduagdo completa
Mestrado completo
Doutorado completo

Qutro:

O OO O0OO0O0

2-Sua instiwigdo é: *

() Publica
O Privada
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3-Como vocé avalia seu nivel de conhecimento em Gestdo do Conhecimento
(GC)?

Escala de 1 (iniciante) a 5 (especialista)

O O O O O

4-5ua Instituigdo atua em qual das areas abaixo? *

D Agricultura

Alimentos/Bebidas/Restaurantes
Automotivo

Bancos/Financeiro

Companhia aérea

Computadores

Construgdo Civil

Contabilidade

Educagdo (Ensino Superior)
Engenharia

Entretenimento

Farmacéutica

Gerenciamento de dados
Governo (Federal/Estadual/Municipal)
Hospitais

Imoveis

Juridica

Logistica

Petroleo/Oleo/Gas

Fublicidade
Radicdifusio/Radic/TV/Cabo/Midia
Seqguro

Outro:

ooo0o0ooo00O00000000000O00ODO0O0O
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5-Sua Instituigdo possui praticas estruturadas de Gestédo do Conhecimento
(6e)?

() sim
O MN&o

6-Ha guanto tempo a GC estd em andamento na sua organizagao? *

O menos de 1 ano
O de1a3anos
de 3 a 6 anos
de 6 a 10 anos
mais de 10 anos

Ndo esta em andamento

C O OO0

7-Com qual frequéncia vocé participa de praticas de GC? *

Escala de 1 (raramente) a 5 (diariamente)

O O O O O

8-Vocé atua em alguma area ou departamento voltado para Gestédo do
Conhecimento?

() sim
O Mo

9-Em sua organizagdo, as pessoas sabem qual conhecimento é critico? *

1 2 3 - 5

Mao sabem O O O O O Sabem totalmente



10-Em sua organizagéo, o conhecimento critico estd mapeado? *

1 2 3 4 ]

M&o O O O O O Totalmente mapeado

11-Em sua experiéncia, quais sdo as principais causas da perda de
conhecimento nas organizages?

D Rotatividade de pessoal

Conhecimento tacito ndo compartilhado

Auséncia de processos de captura do conhecimento
Cultura organizacional inibidora

Mudanga de setor ou drea dentro da organizagao

0 conhecimento explicito ndo é acessado

cooo0oo0od

Outro:

12-Compartilhe uma experiéncia em que houve perda de conhecimento no seu
trabalho/setor.

Sua resposta

13-Com qual frequéncia sua organizagdo realiza atividades de captura de
conhecimento dos colaboradores?

Escala de 1 (raramente) a 5 (diariamente)

O O O O O
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14-No contexto das praticas da GC, na sua experiéncia, quais medidas séo
efetivas para minimizar a perda de conhecimento nas organizagoes?
Mentoria

Comunidades de pratica

Didrios

Gestdo de ligdes aprendidas

AAR (after-action review)

Wikis

Entrevistas

N I I N I I I

Qutro:

15-No caso de haver iniciativas de captura, existe alguma ferramenta
tecnoldgica que permeia essas praticas?

|:| Planilhas

Editores de texto

Softwares - Sistemas de Gerenciamento

Tradugdo automatica

Busca inteligente

Chatbots e assistentes virtuais

1A Generativa

Aprendizado de Maquina (Machine Learning)

Outro:

COo000000
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16-Ma sua organizagdo, através de quais ferramentas ou canais os *
colaboradores podem acessar o conhecimento capturado e compartilhado?
D Repositdrio de dados

Intranet

Biblioteca Virtual

Treinamentos

Palestras

Boletins internos

Sistemas de gerenciamento de conteddo (CMS)

Wikis

Redes sociais corporativas

Foruns

Comunidades de pratica

Base de conhecimento

ooo0ooo0o00O0O0O0oOoo

Qutro:

17-Que tipo de suporte ou medida vocé considera necessdrio para uma captura *
de conhecimento mais eficiente?

Ferramentas tecnologicas eficientes

Apoio da alta gestdo

Mudanga cultural na organizagdo

Simplificagdo dos processos de captura do conhecimento

Simplificag@o dos processos de compartilhamento do conhecimento

Incentivos financeiros

Considerar essa atividade como parte da carga de trabalho

I O O R I R

Qutro:
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18-Como vocé avalia seu nivel de conhecimento em Inteligéncia Artificial (1)
(referindo-se a LLMs, machine learning, deep learning, processamento de
linguagem natural, etc.)?

Escala de 1 (iniciante) a 5 (especialista)

O O O O O

19-Com que frequéncia vocé utiliza ferramentas de Inteligéncia Artificial no *
trabalho?

Sempre
Frequentemente
As vezes

Raramente

OO O0OO0O0

Munca

20-Poderia dar exemplos das ferramentas que utiliza? Pode ser o nome, a *
tecnologia de |A, o que preferir...

Sua resposta

[ envar | Limpar formulario



-Resultados do questionario:

Figura X. Representagdo grafica da formagao académica dos respondentes

1-Qual é a sua formagao académica?

@ Ensino Médio completo
@ Graduagao incompleta
@ Graduagio completa

@ Pos-graduagio completa
@ Mestrado completo

@ Doutorado completo

Fonte: elaborado pelos autores.

Figura X. Representacdo grafica dos setores de atuagdo dos respondentes

@ Publica
! @ Privada

Fonte: elaborado pelos autores.

2-Sua instituicao é:
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Figura X. Representacdo grafica do nivel de conhecimento em GC

3-Como vocé avalia seu nivel de conhecimento em Gestao do Conhecimento

(6C)?

(20%)

(10%)

Fonte: elaborado pelos autores.

Figura X. Representacao grafica das areas de atuagdo

4-Sua Instituigao atua em qual das areas abaixo?

Agricultura
Alimentos/Bebidas/Restau...
Automotivo
Bancos/Financeiro
Companhia aerea
Computadores

Construgao Civil
Contabilidade

Educagao (Ensino Superior})
Engenharia

Entretenimento
Farmacéutica
Gerenciamento de dados
Governo (Federal/Estadua...
Hospitais

Imaveis

Juridica

Logistica

Petréleo/Oleo/Gas
Publicidade
Radiodifusdo/RadioTV/C...
Seguro

Nuclear

Associagdo que promove...
QOSCIP

Area nuclear

(0%)

(0%)
— (11,1%)

I (0%)
(11,1%)

(0%)

(0%)

(0%)
[ (11,1%)

(0%)

(0%)

(0%)

(0%)
(0%)
(0%)
(0%)
(0%)
(0%)
(0%)

Fonte: elaborado pelos autores.

(33,3%)

80



Figura X. Representagdo grafica das instituigdes que possuem praticas de GC estruturadas

5-Sua Instituigao possui praticas estruturadas de Gestao do Conhecimento
(GC)?

® Sim
@ Nao

Fonte: elaborado pelos autores.

Figura X. Representacdo grafica do periodo de implementagdo da GC nas instituigdes

6-Ha quanto tempo a GC esta em andamento na sua organizagao?

@® menos de 1 ano

@® de 1a3anos

@ de3a6anos

@ de 6a 10 anos

@ mais de 10 anos

@ Nio esta em andamento

Fonte: elaborado pelos autores.
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Figura X. Representagdo grafica da frequéncia de participagdo em praticas de GC

7-Com qual frequéncia vocé participa de praticas de GC?

(55,6%)

(33,3%)

{U%) {Dn’,:]) {11‘1%’»)

1 2 3 4 5

Fonte: elaborado pelos autores.

Figura X. Representacgdo grafica dos respondentes que atuam na area da GC

8-Voceé atua em alguma area ou departamento voltado para Gestao do
Conhecimento?

@® SIm
@ Nao

Fonte: elaborado pelos autores.
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Figura X. Percepgdo dos colaboradores sobre o conhecimento critico nas organizagdes

9-Em sua organizagao, as pessoas sabem qual conhecimento é critico?

(40%)

(20%)

(10%) (10%)

1 2 3 4 5

Fonte: elaborado pelos autores.

Figura X. Representacgdo grafica do mapeamento critico nas institui¢cdes

10-Em sua organizagao, o conhecimento critico esta mapeado?

(20%)

1 2 3 4 5

Fonte: elaborado pelos autores.

Figura X. Representacdo grafica das medidas classificadas pelos respondentes para minimizar a perda
de conhecimento nas organizagdes
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14-No contexto das praticas da GC, na sua experiéncia, quais medidas sao
efetivas para minimizar a perda de conhecimento nas organizagoes?

Mentoria

(88,9%)

Comunidades de pratica (55,6%)

Diarios (44,4%)

Gestao de ligbes aprendidas (66,7%)

AAR (after-action review) (66,7%)

Wikis

(22,2%)
Entrevistas (11,1%)
(11,1%)

(11,1%)

Ter os conhecimentos mapead...

Sistemas com |A para process...

Fonte: elaborado pelos autores.

Figura X. Representacdo grafica das ferramentas tecnologicas utilizadas para captura do
conhecimento

15-No caso de haver iniciativas de captura, existe alguma ferramenta
tecnolégica que permeia essas praticas?

Planilhas

(66.7%)

Editores de texto (44,4%)

Softwares - Sistemas de Geren... (44,4%)

Tradugdo automatica

Busca inteligente (22,2%)
Chatbots e assistentes virtuais (22,2%)
IA Generativa (22,2%)

Aprendizado de Maquina (Mac...

Portal de GC (intranet) (11,1%)

Fonte: elaborado pelos autores.

Figura X. Representacdo grafica das ferramentas e canais utilizados pelos respondentes para acessar o
conhecimento capturado e compartilhado

84



16-Na sua organizacgao, através de quais ferramentas ou canais os
colaboradores podem acessar o conhecimento capturado e compartilhado?

Repositario de dados

Intranet

Biblioteca Virtual
Treinamentos

Palestras

Boletins internos

Sistemas de gerenciamento...

(66,7%)

(77,8%)

(44,4%)
(44,4%)
(77,8%)
(22,2%)

Wikis {33,3%)

Redes sociais corporativas (33,3%)
Faruns

Comunidades de pratica {33,3%)

Base de conhecimento {33,3%)

Revista
Portal SABER (Portal de GC)
Portal do conhecimento

(11,1%)
(11,1%)
(11,1%)

Fonte: elaborado pelos autores.

Figura X. Representacdo grafica da avalia¢do do nivel de conhecimento em A

18-Como vocé avalia seu nivel de conhecimento em Inteligéncia Artificial
(1A) (referindo-se a LLMs, machine learning, deep learning, processamento de
linguagem natural, etc.)?

(44,4%)

(22,2%) (22,2%)

{11,1%)
(0%)

1 2 3 4 5

Fonte: elaborado pelos autores.
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APENDICE V - GUIA PRATICO DE GESTAO DO CONHECIMENTO

“Este guia foi desenvolvido como um documento independente do projeto, com estrutura
propria, incluindo apéndices e anexos. Pode ser impresso e utilizado livremente, desde que
sua fonte seja devidamente referenciada, em respeito aos direitos autorais e a propriedade
intelectual dos autores.”

1 +.0 %
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O Guia Prético de Gestdao do Conhecimento apresenta uma série de orienta¢des, métodos e
recomendacdes a fim de apoiar profissionais das organizacdes que estdo em fase de
implantacdo ou fortalecimento de suas praticas de GC. Nele o leitor encontrard desde as
etapas iniciais de diagndstico, identificacdo das principais praticas de GC indicadas para
retencdo e compartilhamento do conhecimento, até sugestdes de ferramentas tecnolégicas
— em especial solucdes baseadas em Inteligéncia Artificial.

O principal objetivo deste guia é fornecer um roteiro em quatro etapas para a retencdo do
conhecimento critico — aquele incorporado a experiéncia dos profissionais e que, sem
captura e disseminacdo adequadas, corre o risco de se perder com desligamentos ou lacunas
na documentacdo. Por meio de E P I'¥E X@lixogramas e modelos de plano de ag3o, o leitor
serd guiado na identificacdo, no mapeamento, na estruturacdo e na disponibilizacdo tanto do
conhecimento tacito quanto do explicito.

Destina-se a gestores, especialistas em conhecimento, administradores, analistas de
processos, militares e servidores publicos (e seus equivalentes no setor privado) envolvidos
no planejamento, operagdao e monitoramento de iniciativas de GC. Seja um responsavel pela
alta lideranga ou pelo trabalho de campo, encontrard neste guia instrumentos para engajar
equipes, mensurar resultados e garantir a sustentabilidade das praticas de GC ao longo do
tempo.

Entre os principais beneficios esperados estdo (1) a consolidagdo de uma cultura
organizacional colaborativa, em que o aprendizado coletivo e a inovag¢do continua tornem-se
parte do dia a dia; (2) a reducdo de riscos operacionais e retrabalho pela dispersdo ou perda
de expertise; (3) a otimizacdo do tempo de treinamento de novos colaboradores; (4) a
melhoria na qualidade e na agilidade da tomada de decisdo; e (5) o fortalecimento do
patriménio intelectual da organizacdo, protegido contra desligamentos e saidas inesperadas.

Com este guia em maos, sua organizacao estara mais bem equipada para transformar o
conhecimento em um ativo estratégico e duradouro.
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A crescente complexidade dos ambientes organizacionais e a velocidade com que o
conhecimento é gerado e transformado impdem desafios significativos as instituicdes que
buscam manterem-se inovadoras, produtivas e sustentdveis. Nesse cenario, a perda de
conhecimento critico tem se consolidado como um dos maiores riscos enfrentados por
organizac¢Oes publicas e privadas, como revelam estudos recentes conduzidos pela KNOCO
(2023), pela Sociedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento — SBGC (2023/2024) e por
6rgdos como o IPEA. A rotatividade de pessoal, a auséncia de processos estruturados de
documentacdo e a dificuldade em disseminar praticas e licdes aprendidas sdao fatores que
contribuem para o desaparecimento de informacdes valiosas. Essa perda ndo apenas
compromete a continuidade operacional, mas também representa retrabalho, aumento de
custos, atrasos em projetos e diminui¢ao da capacidade de resposta a novos desafios.

Nesse contexto, a Gestdo do Conhecimento (GC) emerge como uma resposta
estratégica a necessidade de capturar, organizar, compartilhar e reter o conhecimento
gerado no ambiente organizacional. A GC apdia-se na compreensdo de diferentes tipos de
conhecimento: o tacito, que reside na experiéncia e intuicdo das pessoas; o explicito, que
pode ser formalizado e registrado; o estratégico, essencial a tomada de decisdo; e o critico,
que, se perdido, compromete significativamente a operacdo e os objetivos da organizacao.
Para mitigar riscos relacionados a perda desse conhecimento, as praticas de GC — como
licoes aprendidas, memaria organizacional, mentoria, comunidades de pratica, mapeamento
do conhecimento, entre outras — se mostram ferramentas essenciais para transformar o
saber individual em patriménio coletivo e acessivel.

A aplicacdo dessas praticas, quando alinhadas a cultura organizacional e ao
compromisso da alta lideranca, pode proporcionar resultados concretos. Além de preservar
saberes estratégicos, a GC promove ambientes colaborativos e fortalece a capacidade de
inovacdo continua. Ao documentar experiéncias e estimular a disseminacdo do
conhecimento entre geragdes de profissionais, evitam-se perdas irreversiveis e recriagdes
dispendiosas.

Nesse processo, destaca-se ainda o papel transformador da tecnologia,
especialmente da Inteligéncia Artificial (IA). A evolucdo de modelos como os de IA
Generativa, aliados a subareas como o Processamento de Linguagem Natural (NLP) e o
I<EPQ[I<g[Q p@plia exponencialmente as possibilidades da GC. Ferramentas
inteligentes ja permitem automatizar processos de captura de conhecimento, organizar
conteudos de forma dinamica e personalizar a disseminagdo de informagdes, tornando-as
mais acessiveis e aciondveis. Essas tecnologias ndo substituem a acdo humana, mas a
potencializam — reduzindo a dependéncia de especialistas individuais e promovendo uma
gestao mais agil, confiavel e inclusiva do conhecimento.

Diante desse cenadrio, este guia foi concebido como uma ferramenta pratica para
apoiar organiza¢des que desejam estruturar ou aprimorar sua GC com foco na retencao e
compartilhamento do conhecimento critico, além de contribuir para que as organizacdes
reconhecam o conhecimento como um ativo estratégico, acessivel e compartilhdvel.
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Organizag¢des em processo de implementacdo da Gestdo do Conhecimento enfrentam
o desafio de executar as acdes de forma consistente, assegurando sua continuidade e
contribuindo para a tomada de decisdo em questdes estratégicas. Nesse contexto,
profissionais envolvidos com a GC, freqlientemente, se questionam sobre o caminho mais
adequado a seguir e sobre as melhores praticas a adotar.

Portanto, o plano de ac¢do ora proposto visa orientar gestores, consultores e demais
especialistas que, apesar de sua capacitacdo, encontram dificuldades na definicdo de
estratégias para a retencdo e o compartilhamento do conhecimento critico.

O plano foi basicamente dividido em 4 (quatro) etapas.

PLANEJAMENTO PREPARACAQ APLICAGCAO REVISAO
INICIAL
0 + AY+ n I n O $ n

Na fase inicial do planejamento é importante buscar as iniciativas de Gestdo do

Conhecimento (GC) que a organizacdo ja tenha realizado, de forma a minimizar esforcos e
otimizar o tempo investido nessa etapa inicial. Também é fundamental estabelecer diretrizes
gue orientardo todas as a¢Oes subseqiientes. Essa etapa compreende um planejamento das
acoes iniciais para que possam garantir a efetividade dos processos de GC até a conclusao do
plano.
O pontapé inicial é a criacdo de uma Comissdo de GC com apoio da alta gestdo. A formacao
de uma comissdo especializada, apoiada e endossada pela alta gestdo, é essencial para
legitimar o processo de GC e assegurar o comprometimento em todos os niveis da
organizagdo. Essa comissdo sera responsavel por definir politicas, coordenar iniciativas e
monitorar os resultados, entre outras atribuicdes. Geralmente as organiza¢des que estdo em
fase de implementacdo da GC ja possuem uma equipe focada em acdes especificas da GC, a
equipe que constituird essa comissdo poderd ser a mesma. Dependendo do porte da
organizacdo, da expectativa e da decisdo da alta gestdo, ndo haverd necessidade da
constituicdo de uma nova equipe para atuar no plano. Os integrantes da comissao de GC
poderdo tomar as seguintes acdes:

<i HhfkQhg<[<Z1j] GIQYgZ<aAth D] [ Q& ]

Para direcionar as acbes de GC, é imprescindivel que a organizacdo tenha clareza sobre
sua missdo e objetivos estratégicos. Ter os processos mapeados também serd de grande
importancia para a continuidade desse plano. O mapeamento dos processos internos
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permite identificar fluxos criticos de informacao e conhecimento, facilitando a integracao dos
saberes essenciais a operacdo contribuindo mais a frente com o mapeamento do
conhecimento. Em casos onde as organizacées ndo tenham seus processos mapeados, os
responsdveis deverdo ser acionados para fazé-lo. E importante ressaltar que esse
mapeamento ndo deve fazer parte das atividades da comissdo de GC, e sim da
administracdo/ gestdo da organizacdo a fim de evitar gargalos.

Di6lgQN@E]IY EKG G QhdIQ&pgQAIHQZI[1Z -

Antes de implementar a¢d0es de GC, é necessario avaliar os recursos financeiros,
tecnoldgicos e humanos disponiveis. Essa analise possibilita a definicdo de um orgamento
realista e a identificacdo de eventuais lacunas que necessitem de investimentos adicionais
para o sucesso da iniciativa.

E!6lgQN@E][SIPGIZGkgQGIZG I fkI1hEY<X]@]oh I [B[jEZe

A mensuracdo da maturidade em GC permite diagnosticar o estagio atual da organizacdo
quanto a Gestdo do Conhecimento. Essa avaliacdo é fundamental para tragcar metas e
estabelecer um plano de evolucdo, partindo de um diagndstico que pode revelar desde uma
situacdo inicial até um nivel avancado de integracdo do conhecimento. Caso a comissdo de
implementacdo da GC ja tenha realizado essa mensuracao, serd possivel avaliar e extrair
informacdes Uteis deste relatorio.

O dL[G Qdplesenta uma sugestdo de questionario e as perguntas foram elaboradas
em categorias considerando cada viabilizador de GC: Governanca, Cultura, Lideranca,
Processo, Pessoa e Tecnologia, definidas por BATISTA (2023, p.74). Cada organizacdo deve
avaliar sua estrutura e adaptar as perguntas de acordo com sua realidade, a fim de identificar
pontos fortes e oportunidades de melhoria, e orientar a tomada de decisdo antes da
implementacdo de novas ag¢des, considerando desde aspectos estruturais e culturais até os
recursos humanos e tecnoldgicos. As respostas poderdo fornecer Q [ h {(h@l®sos para
direcionar as a¢des que potencializam a retencdo e o compartilhamento do conhecimento
critico na organizagao.

Para avaliar o nivel de maturidade em Gestdo do Conhecimento (GC) as pontuacgdes
atribuidas as respostas dos colaboradores serdo somadas. O resultado total desse somatorio
é entdo comparado a uma escala predefinida que categoriza os diferentes niveis de
maturidade da organizacdo em GC. Para obter o resultado, foi utilizada a categorizacao de
niveis de maturidade conforme descrito por CORREA, F. |j <.Y{2022). Também se faz
necessario estabelecer intervalos de pontuacao correspondentes a cada nivel de maturidade.
Por exemplo, se o questionario possui 42 perguntas com respostas que variam de 1 a 7. Cada
um dos 7 critérios do questiondrio de pesquisa contém 6 assertivas, totalizando assim 42
perguntas. A pontuacdo total pode variar de 42 a 294 pontos. Uma possivel distribuicdo dos
niveis de maturidade poderia ser da seguinte forma:



H[jksF@ A <3 BZ 1 h[ 9 QA Z gkgB<d

HIjk<F@ ! Jkg®A | hEB@
Incégnito . . .
. A organizagao ndo reconhece a importancia da GC e nao
42 a92 |(desconhecido & . g ) . .
) possui iniciativas relacionadas.
93 3 143 Incipiente Existem iniciativas formais de GC, porém elas sdo pontuais e
(embrionario) | ndo integradas.
Manifesto A importancia da GC é reconhecida, mas as iniciativas sao
144 a2 194 . . . ~
(conhecido) informais e ndo estruturadas.
195 3 245 Gerenciando | As préticas de GC sdo sistematicas e integradas aos processos
(andamento) [ organizacionais.
246 3294 Holistico A GC estd totalmente incorporada a cultura organizacional e é
(totalidade) continuamente aprimorada.

11! *Adaptado de CORREA, F. 1j <Y(2022).

hE<¥ d<ge d hd] lj<h@ f kI Q[ >oD

1jQ9 k¥ kZ <1 h=x¥H Zd] H<d E] dral b»

1=discordo totalmente

2=para discordo em grande parte
3=discordo em parte

4=neutro

5=concordo em parte
6=concordo em grande parte
7=concordo totalmente

] [j! *Batista (2014).

Gi/IThOQ@&®W Y <]@]b

Sendo de extrema importancia, a adesdao dos colaboradores é um fator determinante
para o sucesso das praticas de GC. Sensibilizd-los quanto a importancia do compartilhamento
e da preservacdo do conhecimento critico envolve a realizacdo de campanhas internas,
treinamentos e a promogao de uma cultura organizacional voltada ao aprendizado continuo.

Il Y<XI@GIKZEH]OgZ<-
Recomenda-se elaborar um cronograma ajustavel aos objetivos estratégicos de cada

organizagao.
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Esta etapa concentra os esforgos nos processos que impactam de forma decisiva a
preservacdo do conhecimento critico e conseqiientemente os resultados da organizacao.
Para identifica-los serd preciso tomar algumas agdes principais:

<e+gQkdDBIWMAG M PE I hhZk @hHrp<[lhe

Com base nos processos mapeados da organizacdo, deve-se aplicar o Principio de
Pareto para identificar os 20% dos processos que geram cerca de 80% dos resultados
organizacionais. Essa priorizacdo permite otimizar recursos e direcionar a atencdo para as
areas com maior impacto. Vale ressaltar que as organizacdes que ainda ndo tenham seus
processos mapeados, devem estruturd-los antes de iniciar essa fase do plano, pois esse
mapeamento nao faz parte das atividades da Comissdo de GC.

A comissdo de GC pode estabelecer um critério composto por indicadores que
permitam mensurar o impacto e a importancia de cada processo para a organizacao com 0s
seguintes parametros:

° Z d <Elihj g§K O]@talie o quanto o processo contribui para o alcance dos
objetivos estratégicos da organizacdo. Por exemplo, processos que influenciam
diretamente a satisfacdo do cliente ou a eficiéncia operacional podem ter pontuacgdes
mais elevadas;

e JfKkL[E@4d]HghQ[E QGensidere a regularidade com que o processo é
executado. Processos com alta frequéncia de execucdo tendem a acumular
maiores volumes de conhecimento e, consequentemente, sdo mais criticos para a
operagao;

e ki I .Q heanalise o custo associado ao processo e o risco de falha ou perda
de conhecimento. Processos que implicam altos custos ou riscos operacionais em
caso de problemas devem receber maior prioridade; e

o [IGIdI[GLIEDRKK]jYhd §E I h higentifique a relevancia do processo em
termos de sua interligacdo com outras areas da organizacdao. Processos que
servem de base para outros fluxos de trabalho sdo essenciais para manter a
integridade do sistema organizacional.

O quadro abaixo é uma ferramenta para a priorizagdo dos processos criticos da
organizacdo. O ideal é que a Comissao de GC faca a adaptacdo dos pesos de cada critério de
acordo com a realidade da organizagao, se necessario, subdividir cada parametro em alguns
quesitos mais especificos e redistribuir o peso para obter melhor precisdo quando for aplicar
a0s processos.

A ideia é que os representantes de cada processo, ou seja, aqueles mais familiarizados
com o assunto facam as perguntas para cada processo e atribua uma pontuacdo para cada
resposta de acordo com o quadro *Ao final a pontuacdo de cada pergunta serd somada,
resultando uma pontuacdo correspondente a cada processo. Em seguida, sera feita uma
comparacao, de forma a elencar 20% dos processos com a maior pontuacdo. Por exemplo, se
forem analisados 10 processos, serdo selecionados 2 (20%) com a maior pontuag¢do. Em caso
de empate, ndo havera problema selecionar algum a mais.



[ k<®@]

g®pQ] Hh]¥U +H[jk<®] ¥A! +H[GIlgG<
¥rh]r+[jk<® ]
Impacto Estratégico 30 [Inserir valor] [30 x Pontuagado]
Frequ?nC}a de 20 [Inserir valor] [20 x Pontuagado]
Ocorréncia
Custo e Risco 25 [Inserir valor] [25 x Pontuagado]
Interdependéncia com . ~
OUtros Processos 25 [Inserir valor] [25 x Pontuagdo]
: A g : 11Z2<G]ip< Yy
gj<yY AAA /1Z2<Gd][jk<

11j! *Elaborado pelos autores

De INQ@IH kyE Ihhdly Q k<] + YWY + Q¥ |

ApOds a priorizagdo, é essencial que a alta dire¢ao participe da sele¢ao dos processos
que participardo da etapa de mapeamento do conhecimento. Essa decisdo estratégica deve
levar em conta a relevancia dos processos, a relagdo com a missdo da organizagao e o
potencial risco de perda dos conhecimentos. A matriz abaixo destaca em laranja o quadrante
com maior foco nos conhecimentos estratégicos e com maior risco de perda. Esse podera ser
o0 quadrante de maior interesse da alta gestdo para prosseguir com o mapeamento do
conhecimento e aplicacdo de praticas efetivas de GC voltadas para retencdo e
compartilhamento do conhecimento critico.

' G dgdg¥<H@ G hE [PIEZI[j] h

Matriz de Prioriza¢do do Conhecimento

—>

Pouco estratégicoe ~ Pouco estratégico e
pouco critico muito critico

>

Relagdo com a estratégia

Grau de criticidade do conhecimento

] [j! *Adaptada BALCEIRO (2024). Aula MBKM, CRIE — COPPE/UFRJ.

Eel<dI<ZI] GIH[PIEQZIG]MYEIhhAKYIEQ][<G]he



Nesta etapa, é essencial identificar e documentar os elementos que compdem o
conhecimento dos processos criticos, de forma a facilitar sua retengdo e transmissdo. A
seguir, encontram-se os tépicos fundamentais para esse mapeamento:

o [QpQG6&GHG dYE I hhdescricdo detalhada das atividades que compdem o
processo com a identificacdo das principais acdes executadas.

e J[PIEQZIH dYp<][lh eidentificagdo dos saberes criticos necessarios para a
execugao do processo. Engloba tanto o conhecimento tacito, oriundo da experiéncia dos
colaboradores, quanto o explicito, formalizado em documentos e manuais.

o fkQEFIH[P IE Q Z]lflefinigdo dos métodos e fontes de aprendizado para obter
os conhecimentos necessarios. Inclui treinamentos, mentorias, cursos e acesso a
materiais de referéncia que possibilitem o desenvolvimento das competéncias
requeridas.

e IggZlfj<h JIE[]Y]Odauateracdo dos recursos e sistemas que apoiam a execugdo
das atividades. Engloba softwares, equipamentos e plataformas que auxiliam na
captacdo, armazenamento e disseminacdao do conhecimento.

° r d | gqillentificacdo dos profissionais que detém o conhecimento critico do processo.
Sdo os especialistas reconhecidos por sua experiéncia e habilidade na execucdo das
tarefas-chave.

e /KEIhhhenapeamento dos colaboradores capacitados para assumir as fungbes dos
Ird | g gem caso de auséncia ou transi¢gdo. Garante a continuidade do conhecimento e a
resiliéncia do processo.

e +fN QE QI EIQkQ d dlefinir uma pontuagdo para cada integrante da equipe
considerando alguns requisitos como: niveis em relacdo ao seus conhecimentos
estratégicos, autonomia nas atividades do processo, capacitacdo, competéncias,
experiéncia adquirida ao longo dos anos, entre outros.

o <d<EQGX@UY<«(HE]avaliagdo da quantidade de pessoas que dominam as
atividades desempenhadas pelos Ird | g jidica o nivel de redundancia e a possibilidade
de disseminacdo do conhecimento dentro da organizacao.

e .QhBIdI& <malise do potencial risco associado a eventual saida dos |rd | g Parmite
identificar vulnerabilidades no mapeamento do conhecimento e a necessidade de
estratégias para mitigar a perda de informagdes criticas.

O formato para coletar essas informacgdes e criar o mapeamento do conhecimento
pode ser realizado tanto de maneira mais simples, por meio de uma planilha, como também
por meio de algum software que a organizacdo ja possua para extrair as informacdes do
proprio banco de dados. A organizacdo também poderd analisar a necessidade de
aprofundar com a adicdo de mais alguns topicos.

0+ A + $

O foco desta etapa é operacionalizar e integrar as iniciativas de GC nos processos
criticos identificados, a fim de garantir que o conhecimento estratégico e critico seja retido e
transmitido de forma sistematica por meio das praticas de GC.
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Uma maneira segura de iniciar a aplicacdo é por meio de um projeto-piloto que
proporcionara um ambiente de teste controlado, permitindo que as iniciativas sejam
validadas e ajustadas sem impactar de forma ampla as operacdes da organiza¢do. Dessa
maneira serd possivel: a) testar e validar praticas; minimizar riscos; obter NI G D <& X
engajamento dos colaboradores; ajustar indicadores e métricas; e facilitar a escalabilidade.

As principais acdes sao:

<e RY@GEgQQEQBFIhhGAhY IEQ][ARdI<ZJIGIH[PIEQ 7]k

A comissdo de GC realiza uma analise detalhada dos processos priorizados,
verificando sua criticidade em relacdo aos objetivos estratégicos da organizacdo e ao risco de
perda dos conhecimentos. Essa avaliacdo permite identificar quais conhecimentos
demandam maior atencdo e onde a aplicacdo de praticas de GC pode gerar beneficios
significativos.

De GI[QNBRHE <thg XEG| <d¥DPE@h-e
Apds a avaliacdo, é fundamental identificar as praticas de GC que se alinham a cada
processo critico. A escolha das praticas deve ter como foco a retencdo e a transmissdo do
conhecimento, de modo a formalizar e disseminar os saberes que sustentam os processos,
contribuindo para melhoria continua. A planilha abaixo é uma ferramenta que podera
auxiliar a Comissdo de GC na escolha dessas praticas.

P &hA d<g<djI[F@ G H[PEZI[j] r INjQQ<A

Praticas de Gestao do Aquisicao Armazenamento Recuperagao e
Conhecimento (captura) Compartilhamento

Mapeamento do Conhecimento

Mentoria (mentoring)
Comunidades de Prética (COPs)
Ligdes Aprendidas

AARs

Paginas Amarelas

Narrativas (Storytelling)
Educagao Corporativa

Memoria Organizacional

Plano de Sucessao

Café do Conhecimento

Shadowning

[ Efetivo [l Muito efetivo

11j!: Elaborado pelos autores.

Ee [SERQHWIYdQAYThIIgEgSIQEYPQG]-
Com as praticas definidas, inicia-se o Projeto-Piloto no setor critico selecionado.
Essa etapa experimental tem a finalidade de testar e validar as praticas de GC em um
ambiente controlado, permitindo ajustes necessarios antes da implementacdo em maior
escala.

Ge HZd<[P<Z][dIYEZQhhGD] *
Durante a execu¢do do Projeto-Piloto, a comissdao de GC mantém um
acompanhamento continuo no setor critico. Essa supervisdao é essencial para monitorar a
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efetividade das praticas implementadas, identificar eventuais problemas e promover agoes
corretivas, garantindo a coeréncia com os objetivos do projeto.

Il [JAGGIG]EKZIH®] QNgZ<aAtd Yp<[Ihd I YRIJgEg3$QE
O setor critico é responsdvel por compilar e entregar relatdrios, procedimentos,
manuais, atualizacdes de processo e demais informagdes pertinentes. Essa documentacao
consolida o conhecimento gerado e serve como base para a disseminacdo do saber,
facilitando a transferéncia e a aplicagdo das praticas de GC em outros setores da organizacao.
Assegura que as iniciativas de GC se transformem em praticas operacionais que promovam a
retencdo e a transmissdo do conhecimento critico.

o+ Av. 6 /$ ! "/1. $

Esta etapa concentra-se na avaliagdo e ajuste do projeto-piloto. A revisdo
sistematica e a mensuracdo dos resultados sao fundamentais para identificar oportunidades
de aprimoramento e garantir a sustentabilidade das iniciativas em longo prazo. A seguir os
passos que compdem essa etapa:

<e RY@E<HjdGHQGIQNRE [ ][[]hGIZIYP]gQ<-

A etapa inicia-se com a andlise das entregas geradas pelo projeto-piloto, a fim de
verificar se os objetivos foram alcancados e de identificar eventuais lacunas ou
oportunidades de melhoria na aplicacao das praticas de GC. Essa avaliacdo deve considerar
tanto a qualidade do conhecimento formalizado quanto a eficacia dos processos de retencao
e transmissao.

De WKIG]dyWIYdQ¥M[IEIhh>gQ]-

Com base na avaliacdo, a comissdao de GC procedera com os ajustes necessarios,
adaptando as praticas de acordo com as necessidades identificadas. Essa fase é crucial para
corrigir falhas e otimizar as iniciativas antes de sua aplicacdo em larga escala (em toda a
organizacdo), garantindo maior aderéncia e efetividade.

Ee ZdYIZIH@®B]dY<[]hGIZ<OYE | hhEly SHOEY | E Q] [¢IX]DIFE® ] »

Consiste na expansdo do plano para os demais processos criticos previamente
priorizados. A implementacdo escalonada permite que a organizacdo aproveite os
aprendizados obtidos, facilitando a adaptacdo dos demais setores e assegurando a
consisténcia das praticas de GC.

Ge pY@H]|S[KI<Z<[KI[F@]

A mensuracdo dos resultados ndo deve ser um evento pontual, mas um processo
continuo que garanta a atualizacdo e a melhoria constante das praticas de GC. A avaliacao
periddica, acompanhada de ag¢bes de manutencdo, contribui para a permanéncia dos
resultados alcancados e para a identificacdo de novas oportunidades de aprimoramento.
Cabe ao setor com o apoio da comissdo de GC o exercicio dessa manutencao.

l+ gQ@KBIQ[GGHY
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A criacdo e o monitoramento de indicadores de implementagao e resultados das
praticas de GC sdo essenciais para quantificar a eficacia das iniciativas. Esses indicadores
permitem a mensura¢do dos resultados obtidos, facilitam a identificacdo de tendéncias e
subsidiam a tomada de decisdo, de modo a promover uma melhoria continua no
gerenciamento do conhecimento.

A etapa de revisdo e mensuracdo consolida os esforcos realizados ao longo do
projeto, garantindo que os aprendizados do projeto-piloto sejam incorporados e que a
implementacdo das praticas de GC seja adaptada de forma dindmica e sustentavel em toda a
organizacgao.

Em sintese, a execugao das etapas — planejamento, preparagao, aplicagao e revisao
— constitui uma base para a implementacdo das praticas de Gestdo do Conhecimento. Ao
adotar uma estratégia que inclui um projeto-piloto e a avaliagcdo continua dos resultados, a
organiza¢do minimiza riscos e assegura que 0s processos criticos sejam gerenciados de forma
a preservar e transmitir o conhecimento essencial para seu sucesso.

Essa metodologia ajuda a fortalecer a cultura de aprendizado e colaboragcdo, mas
também prepara o terreno para a expansdo das iniciativas de GC em toda a organizacao,
promovendo um ambiente de melhoria continua e adapta¢do as demandas do mercado.

Vale lembrar que o uso de ferramentas tecnoldgicas apoiam e otimizam a aplicacdo
do plano, mas nao sdo determinantes para a execucao dele.

+.0 |/ /0% $ $" I "0$

Segundo Fabio Batista (2012, p. 81), praticas de Gestdo do Conhecimento “sdo
praticas de gestdo organizacional voltadas para producdo, retencdo, disseminacao,
compartilhamento e aplicagdo do conhecimento dentro das organiza¢des, bem como na
relagdo dessas com o mundo exterior.”

A seguir serdo apresentadas, algumas praticas indicadas que podem contribuir
significativamente para retencdao e compartilhamento do conhecimento nas organizagdes,
conforme explicado na Etapa 3, item b.

e !<dI<ZIfJG]]IPIEQZI[

Essa pratica é a agao do item c na Etapa 2, é a forma que permitira identificar os
conhecimentos criticos na organizacdo, aqueles com risco de perda e que estdo diretamente
ligados a missdo da organizacdo a fim de possibilitar a sua retencao.

Segundo BATISTA (2023, p. 115), “Mapear conhecimento é identificar as fontes, os
detentores (“donos do conhecimento”) e o fluxo do conhecimento na organiza¢do.” E uma
pratica que esta na origem da implementacdo da GC e esta voltada principalmente para a
estruturacdo dos processos organizacionais, atuando como um facilitador essencial para a
retencdo do conhecimento. Estd diretamente ligada a estratégia de Gestdo do Conhecimento
da organizacdo (APO, 2020, p. 52-53). Em outras palavras, trata-se de um levantamento dos
ativos de conhecimento da organizacdo: quem sabe o que, onde trabalha, e como este
conhecimento flui da fonte ao destinatario (BATISTA, 2012, p. 80).
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Rottmann (2021), afirma que ao “realizar o mapeamento de conhecimentos criticos é
fundamental analisar a necessidade de aplicar determinado conhecimento nos processos
essenciais do negdcio”.

o H[jlgQZI[j]]gQIO

' j]lgQEOuma modalidade de gestdo do desempenho na qual um Irdlgj
participante modela as competéncias de um individuo ou grupo, observa e analisa o
desempenho e retroalimenta a execucdo das atividades do individuo ou grupo (BATISTA,
2012, p. 80).

Trata-se de uma ferramenta essencial para a transferéncia de conhecimento entre
especialistas e ndo especialistas, oferecendo suporte e socializacdo direcionados para
facilitar o aprendizado dentro da organizagao (MAZORODZE; BUCKLEY, 2020, p. 3).

Dentre as praticas de transferéncia do conhecimento, um dos aspectos essenciais da
retencdo do conhecimento na organiza¢dao, a mentoria foi considerada por alguns estudos
uma das mais eficazes, encorajando os mentorados a refletirem sobre as praticas de trabalho
e propiciando aos mentores oportunidades para refletir sobre suas préprias praticas e
aumentar o reconhecimento dos pares ( D (p(®s PARISE |] <,Y2006).

A mentoria apoia o compartilhamento de diversos tipos de conhecimentos, desde
habilidades técnicas detalhadas e valores culturais tacitos até conselhos sobre
desenvolvimento de carreira, em um relacionamento que idealmente permite ao especialista
monitorar o grau em que o conhecimento esta realmente sendo absorvido. Para que ela seja
mais efetiva, DeLong recomenda que se observe 4 aspectos: direcionar esfor¢cos para areas
criticas, antecipar-se a restricdes de tempo e recursos, orientar mentores especificamente
sobre como eles podem ajudar seus mentorados e criar uma infraestrutura que apoie as
mentorias (2004, p. 107-111).

o JZK[QG<GIHyg xE$+|

As Comunidades de pratica ( |ZZk[Q]QNh g<Hj&nvEinglés) sdo grupos
colaborativos formados por profissionais que compartilham interesses e objetivos comuns,
promovendo a troca de conhecimento e o aprendizado continuo dentro das organizacdes.
Elas podem surgir de maneira espontanea ou ser formalmente estabelecidas, funcionando
como espacos dindmicos para a disseminacdo de boas praticas e a evolucdo coletiva das
habilidades dos membros (MAZORODZE; BUCKLEY, 2020, p. 3; BATISTA, 2012, p. 77-78).

As COPs também desempenham um papel importante na transferéncia de
conhecimento, garantindo que as informacdes circulem entre os membros de forma eficaz,
incentivando o trabalho em equipe e fortalecendo a colaboragdo organizacional. Além disso,
auxiliam novos colaboradores a se integrarem as equipes, acelerando sua curva de
aprendizagem (BATISTA, 2023, p. 120).

No entanto, conforme enfatizado por BALCEIRO (2023), uma COP ndo existe
meramente para reunir pessoas com interesses em comum, mas prioritariamente para
produzir conhecimento coletivo e, idealmente, organizacional, que possa ser disseminado e
reaproveitado pelos participantes. A partir de uma COP, diversas outras praticas de GC
podem ser realizadas como, por exemplo, Pdaginas amarelas, Licdes Aprendidas e
Mapeamento de Competéncias.
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Essas caracteristicas fazem das COPs praticas relevantes para GC, contribuindo
diretamente para a retencdo e o compartilhamento de conhecimento, sobretudo em
organizagoes intensivas em conhecimento (MAZORODZE; BUCKLEY, 2020, p. 5).

e Q@HAhd4[GQG<h

Para BATISTA (2023), Licdes Aprendidas “(...) devem ser vistas como conhecimento
ou entendimento obtido por meio de experiéncias positivas ou negativas. Elas podem ser
aplicadas em situacdes similares, mostrar-se Uteis a outros colegas, e sdo solucdes testadas e
aprovadas.” (p. 115).

Em sentido pratico, uma sessdo de coleta de LicGes Aprendidas geralmente ocorre
em um evento especifico, como uma reunido com um facilitador, cujo objetivo é estimular os
participantes de um projeto recém acabado a “discutir o que deu certo e o que deu errado,
em momentos distintos do projeto, de modo a identificar aprendizados que merecam ser
registrados e disseminados entre a equipe e dentre outras equipes vinculadas a projetos
semelhantes ou no mesmo contexto de negécio.” (BALCEIRO, 2017; WIIG, 1995, p. 295-296).

Antes do evento de coleta em si, contudo, é fundamental que o projeto tenha sido
bem planejado, incluindo as definicbes de objetivo, escopo, entregaveis, partes interessadas,
matriz de responsabilidades, cronograma e outros itens (BALCEIRO, 2017).

e NIlg EjQl[p@l¥ .|

AAR sdo excelentes praticas para obter o conteddo contextual do aprendizado de
projetos (DALKIR, K., 2016, p. 22). As também chamadas revisOes pds-a¢do servem tanto
para compartilhar quanto para registrar o conhecimento e podem ajudar “membros da
equipe de um projeto a identificar o que aconteceu, por que aconteceu e como manter os
pontos fortes e superar os pontos fracos.” Pode ser realizada ao final do projeto ou ao
término das etapas ao longo da implementacao.

N3do se trata de uma reunido para criticas ou reclamagdes, mas uma oportunidade
de aprender a partir de uma conversa sincera sobre o projeto, permitindo que os membros
da equipe descubram por si mesmos o que aconteceu, por que aconteceu e como, a partir
dai, sustentar os pontos fortes e melhorar os pontos fracos. (BATISTA, 2012, p. 82; APO, 2020,
p.12).

A conducdo eficaz de uma AAR envolve a formulacdo de perguntas estratégicas,
como o que era esperado, o que de fato ocorreu, o que funcionou bem e quais melhorias
podem ser implementadas. Para garantir uma discussao produtiva, recomenda-se que um
facilitador guie o processo, estabelecendo regras basicas e incentivando a participagdo ativa
dos envolvidos. A imparcialidade do facilitador é fundamental para criar um espaco de
confianga e evitar julgamentos pessoais, deixando que a revisao se concentre no aprendizado
e ndo na responsabilizagdo de individuos. As informagdes obtidas podem ser documentadas
e compartilhadas dentro da organizagao (APO, 2020, p. 12-13).

o "<gPQ¥ il YYRQI[O
Para SVEIBY (1998, p. 59), é “melhor ndo escrever, mas falar quando desejamos
transferir conhecimento.” Narrativas tém sido uma pratica essencial na transmissdao de
conhecimento ao longo da histéria, desempenhando um papel central na preservacao
cultural, na educacdo e na comunicacdo de valores morais. No contexto da gestdo do
conhecimento (GC), essa técnica se destaca por sua capacidade de compartilhar ndo apenas
informacgGes, mas também experiéncias e aprendizados tacitos e os valores que moldam
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comportamento das pessoas, algo que métodos tradicionais nem sempre conseguem
capturar (MAZORODZE; BUCKLEY, 2020, p. 2; DELONG, 2004, p. 102).

De acordo com Delong (Q G,IZ 102, traducdo nossa), as narrativas “sdo um
Dk QY DB Q]JdEdxco para a transferéncia — e retengdo — do conhecimento mais critico e
valioso nas organizagdes.” Contar historias é uma forma envolvente e eficaz de transferir
conhecimento, permitindo que aqueles com experiéncia compartilhem Q [ h {h@liBsos de
maneira mais contextualizada (APO, 2020, p. 13), ja que apresenta beneficios que superam a
simples transmissao de informagdes.

As narrativas permitem a transferéncia de conhecimento tacito, pois preservam
nuances e experiéncias que seriam dificeis de registrar em documentos formais. O seu apelo
emocional também contribui para engajar os ouvintes, tornando o aprendizado mais
significativo e propicio a mudangas de mentalidade e comportamento. Essas caracteristicas
fazem do Hh] gsjl Y Y @jdabordagem Unica em comparagdo com outras técnicas de GC
baseadas em tecnologia ( D (pGl4).

Basicamente, uma sessdo de h]ggjl Y Y @p@lve criar um ambiente propicio,
escolher um contador de histérias experiente e que possua habilidade para envolver a
audiéncia, além de identificar a principal drea de conhecimento que se deseja transferir e
compartilhar o conhecimento. A regularidade e o registro das sessdes sdo essenciais para
maximizar os resultados da pratica ( D Qp525). Quando bem aplicadas, as narrativas se
tornam ndo apenas um método de retencdo e compartilhamento de conhecimento, mas
uma ferramenta para aprendizado organizacional continuo.

o Gk&E®R]]gdQP

Segundo Batista (2012, p. 59), a expressao educacdao corporativa “compreende
processos de educa¢do continuada, estabelecidos com vistas a atualizacdo do pessoal de
maneira uniforme em todas as areas da organizagdo. Pode ser implementada sob a forma de
universidade corporativa, sistemas de ensino a distancia, etc.” Sendo as vezes chamada por
outros nomes, ha consenso de que a atuacdo da educacdo corporativa deve estar
relacionada aos objetivos, prioridades e missdo organizacional (TARAPANOFF, K.; FERREIRA, J.
R., 2006, p. 193).

Programas de educacdo corporativa tém grande relevancia para geracdo de
conhecimento, além de fomentar uma cultura organizacional que o valorize. Para Tarapanoff
e Ferreira seu principal mérito é (...) a incorporagao do aprendizado as praticas de negdcios
(...), bem como o desenvolvimento corporativo, por meio da gestdo do conhecimento e do
aprendizado continuo, trazendo mudanga e inovagdo nos negdcios. (2006, p. 203-204).

o HZ_gQGEX[REQ][<Y

Dificilmente uma meméria organizacional estard relacionada apenas a uma pratica
exclusiva de Gestdao do Conhecimento, mas ela pode ser considerada o resultado da retencao
do conhecimento ou, mais precisamente, a retencdo do conhecimento seria efetivamente o
ato de construir uma memoaria organizacional (DELONG, 2004, p. 24-25).

Ha diversos entendimentos a respeito do que vem a ser memoria organizacional.
Para Moresi (2006, p. 299), pode-se entendé-la uma solucdo que armazene e recupere o
conhecimento vinculado aos objetivos estratégicos da organizacdo, “(...) atrelada aos
processos e deliberacbes cotidianos de uma organizacdo, considerando o contexto
situacional.” Seu objetivo seria o de “suportar o compartilhamento e reuso do conhecimento
individual e corporativo.” ( D (p(2¥8).
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Em sentido similar, o conjunto das diversas praticas de Gestdao do Conhecimento
resultaria, a nivel organizacional, em sua memodria, abrangendo documentacdo escrita,
informacdes em bancos de dados eletronicos, procedimentos e processos organizacionais
documentados e conhecimento tdacito adquirido por individuos e redes de individuos (TAN ]
<,Y1999 < d KABAVI; LEIDNER, 2001, p. 118).

Mas o sentido nuclear de uma memodria organizacional, independente da
perspectiva que se adote, estd no registro, preservacdo e transferéncia do conjunto de
conhecimento essenciais de uma organizacdo, o que vai de encontro aos objetivos da
retengao.

o +Y<QQIUKEIhh@]

Amplamente reconhecida como uma estratégia efetiva para retencdo do
conhecimento (DAGHFOUS, 2023, p. 1019), um plano de sucessao visa enfrentar diversas
causas da perda de conhecimento. A partir de SANTOS (2022), pode-se entender um plano
de sucessdo como uma série de ac¢Oes deliberadas anteriores e posteriores a vacancia do
cargo, tradicionalmente elaborado com o intuito de preparar substitutos para posicoes de
liderancas nas organizacbes. Deve ser abordado como um conjunto de normas e
procedimentos claros e objetivos, portanto, atrelado as estratégias da organizacao,
integrando praticas de gestdo de pessoas, formando um sistema de gestdo sucessoria.

Corroborando esse entendimento, para Batista (2023, p. 120), o plano de sucessao
permite que “o conhecimento tacito essencial dos funciondrios que estdo prestes a se
aposentar, ou que em breve poderdao deixar a organizagdo, para colaboradores que
permanecerao por mais tempo na corporagao.”

° <KG] ][PIEQZI]

O Café do Conhecimento ( []qY | G G< Klem inglés) é uma abordagem voltada
para promover discussdes abertas, reflexdes e compartilhamento de ideias de forma
colaborativa e sem julgamentos. Essa dinamica permite que os participantes desenvolvam
percepcdes mais profundas sobre um tema especifico, contribuindo para um ambiente de
troca genuina. David Gurteen desenvolveu um método envolvendo um facilitador que
apresenta um tema central e faz perguntas abertas para estimular o didlogo. Em seguida, os
participantes se dividem em pequenos grupos para explorar as questdes propostas e, ao
final, retornam ao grupo maior para compartilhar os principais Q [ h {Jedh&érgentes.

Para que o Café do Conhecimento seja eficaz, é recomendavel que o nimero de
participantes seja entre 15 e 50, sendo 30 um ndmero ideal. O processo dura cerca de uma a
duas horas, priorizando a conversa em vez de apresentac¢des formais ou sessdes estruturadas
de NI G D < Es$a flexibilidade contribui para que a troca de conhecimento ocorra de
maneira fluida e espontanea. Além disso, a configuracdo do espaco influencia na dinamica:
cadeiras organizadas em circulos e pequenas mesas mdveis ajudam a criar um ambiente
mais propicio a interacdo (APO, 2020, p. 24).

A eficacia do Café estd muito relacionada a participacdo voluntaria e o interesse
genuino no tema escolhido. A técnica pode ser adaptada conforme a cultura organizacional,
sendo recomendadas sessOes introdutdrias para estimular o engajamento. Embora seja
possivel aplica-la a grupos maiores, é essencial preservar a troca de ideias, garantindo um
ambiente onde todos possam compartilhar conhecimentos e experiéncias. ( D (p(23).
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" IP<@RI[O
Podemos definir "hP<@QTOCu "W]DP<GQComo uma pratica de

transferéncia de conhecimento onde um individuo observa e acompanha outro profissional
mais experiente enquanto este toma decisdes e realiza suas tarefas de trabalho (PARISE,
2006, p. 35). Trata-se de abordagem observacional voltada para a aprendizagem e a
transferéncia de conhecimento. Esta tdtica é especialmente relevante para situacdes em que
ha necessidade de retencdo de conhecimento tacito de curto prazo e incide sobre a criacdo
de conhecimento também, permitindo a re-criacdo de conhecimento, indo além de sua
transferéncia vertical (LEVY, 2011, p. 586).

o +>0Qfk&ZHY <h

As Paginas amarelas sdo especialmente Uteis quando “(...) um dos principais
problemas nas organizacdes é que os funcionarios ndo sabem quem sabe o qué ou quem
pode ajuda-los caso tenham duvidas sobre determinados assuntos (...)” (APO, 2020, p. 47,
traducdo nossa).

E uma pratica de GC voltada para conectar pessoas com o conhecimento que elas
precisam, através da criagdo de um diretdrio ou banco de dados de habilidadese IrdlgjQhlh
dentro da organizacdo (BATISTA, 2023, p, 118). Tém grande relevancia para recuperacdo de
conhecimento tacito, na medida em que pode indicar como acessa-lo ao referenciar, dentro
da organizagdo, um especialista que o detém (FENSTERMACHER, 2005, p. 6).

+$ D "$& $

Em relacdo ao uso de tecnologias informacionais para as prdticas de gestdao do
conhecimento diversos autores (DAVENPORT; PRUSAK, 1998; BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002;
FENSTERMACHER, 2005; BATISTA, 2012; COSSUL, 2023; KORZYNSKI, 2023) reconhecem a
necessidade do uso de ferramentas tecnoldgicas de maneira colaborativa.

A tecnologia é uma ferramenta importante na reten¢ao do conhecimento, mas nao
deve ser vista como a solucdo definitiva. Aplicacdes de Tl sdo apenas viabilizadoras e,
sozinhas, ndao garantem a transferéncia de conhecimento. Em ultima andlise, cada
organiza¢do tera uma abordagem Unica, mas é essencial pensar holisticamente, evitando
depender exclusivamente da tecnologia para resolver o desafio da retengcdo do
conhecimento (DELONG, 2004, p. 52-54; BATISTA, 2023, p. 49).

Mesmo que se adotem praticas usando sistemas informatizados para retengdao do
conhecimento com sucesso, isso ndo significa necessariamente que a perda do
conhecimento serd evitada, na medida em que o processo de retencdo constitui-se de
diversas etapas como captura, armazenamento, transferéncia e absorcdo e cada uma delas
estd sujeita a falhas e ineficiéncias na execugdo (LEVALLET; CHAN, 2016, p. 109).

Assim, o que vai determinar o sucesso dessas iniciativas, ou seja, o que vai
determinar que o conhecimento seja retido e transferido sdo os “valores, normas e
comportamentos que constituem a cultura da empresa.” (DAVENPORT, PRUSAK, 1998, p.
117).

[IYREQRQNQEQ<Y

A Inteligéncia Artificial (IA) tem o potencial de tornar as praticas de GC mais
eficazes, oferecendo novas possibilidades para a captura, organizacdo e disseminac¢do do
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conhecimento dentro das organizacbes. A seguir, serdo abordadas algumas das
caracteristicas especificas de ferramentas baseadas em IA que podem colaborar nesses
processos.

° +PEIhh<ZIGIOg[GIP YKZIBIG<G]h

A Inteligéncia Artificial (IA) desempenha um papel fundamental no apoio a tomada
de decisdo pela sua capacidade de processar grandes volumes de dados de forma rapida e
precisa. Esse foi o principal foco da IA nas ultimas duas décadas e “a maior disponibilidade de
dados na sociedade como um todo e a maior capacidade de distribui-los e de processa-los
computacionalmente levaram (...) a um extraordindrio sucesso das técnicas ditas de
aprendizado de maquina.” (COSTA; COZMAN, 2024, p. 137).

Assim, os modelos preditivos de |IA s3ao especialmente valiosos ao analisar dados
historicos e identificar padrGes, possibilitando a previsdo de cenarios futuros e analise de
riscos (JARRAHI 1] <,Y2023, p. 88). Ao processar informagdes armazenadas em bases de
conhecimento organizacional, a IA pode detectar conexdes e padrdoes que passariam
despercebidos por métodos tradicionais. Esse tipo de recurso amplia a capacidade de analise
e facilita o acesso a Q [ h {h&tPatégicos em tempo real, possibilitando uma Gestdo do
Conhecimento mais dinamica e acionavel.

° Hd][<¥eM ‘<diJGRG]”

A |A permite a personalizagdo de ambientes de interagdo e aprendizagem,
adaptando o conteudo e as atividades as necessidades individuais de cada usuario. Isso a
distingue como um facilitador no acesso ao conhecimento, fornecendo informagdes
relevantes no momento em que elas sdo necessarias a partir de uma demanda especifica.
Determinadas ferramentas, como os assistentes pessoais inteligentes impulsionados por IA
estdo se tornando ferramentas estratégicas na Gestdao do Conhecimento (GC) pessoal ( DQ G »
p. 91). Esses sistemas apoiam os trabalhadores do conhecimento ao expandir sua capacidade
cognitiva, transformando a maneira como processam e analisam informacgdes. Eles oferecem
recursos mais eficazes para organizar, filtrar, classificar e navegar pelo grande volume de
dados disponiveis ( D QG| |«

Outra caracteristica das aplicacdes guiadas por IA é sua capacidade de “aprender”.

O Aprendizado de Maquina (!<EP Q[ll<g[Qdninglés) é um subconjunto da IA que
permite que computadores aprendam a partir de dados e melhorem seu desempenho sem
serem explicitamente programados para isso (TAULLI, 2020, p. 64-65). Em sua dinamica
iterativa, ajustam-se continuamente as necessidades do usudrio, podendo melhorar seu
desempenho sobre fluxos de trabalho, preferéncias, demandas de conhecimentoe NI G D <hE X
individuais (JARRAHI 1] <, Y023, p. 91).

° Q[OkZDjkgyY
Ainda no contexto do !<EP Q [[K g [ Qnh&s especificamentedo GI1& I<g]@[O
uso de modelos de linguagem de grande porte ( <gO[Ok<!QG | ¥u LLM), um tipo de
IA gue ganhou impulso nos ultimos anos a partir de novas arquiteturas algoritmicas baseadas
em pesos e no contexto da comunicacdo humana, abriu diversas possibilidades em relacdo a
producdo e entendimento de textos de forma rapida e significativamente mais precisa.
Basicamente, um LLM “(...) pode criar um modelo que emule como os humanos se
comunicam por meio de texto escrito”, prevendo a partir de cédlculos estatisticos qual a
proxima palavra a completar uma frase ou texto (MOLLICK, 2024, p. 9-10, traducdo nossa).
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Esta caracteristica possibilita uma interagdo mais intuitiva entre os usuarios e os sistemas de
informacao, ao generalizar o uso da linguagem cotidiana, com seus erros formais, expressoes
e oralidade.

Ha diversas aplicacbes para essa tecnologia como, por exemplo, geracao automatica
de resumos, identificagao de tdpicos e isolamento de informagdes sensiveis, classificagao
automatica, limpeza de dados, identificacdo de padrdoes de comunicacdo, dentre outros
(JARRAHI ] < ¥023, p. 89).

o 1Zd<gjQYR<EJ[PIEQZI]

O compartilhamento do conhecimento, baseado em requisitos de infraestrutura
tecnoldgica e cultura organizacional, pode ser especialmente beneficiado pelas capacidades
da IA de preencher lacunas entre ambas as dimensdes (técnica e cultural), particularmente
no contexto da quebra de silos organizacionais (SIRA, 2024, p. 256). Da mesma forma, a IA
pode fomentar ambientes e praticas colaborativas entre pessoas com interesses ou projetos
similares, na dindmica de redes sociais colaborativas (TSUI, 2005, p. 4).

[< Thi@B]][PIEQZI]

Um dos objetivos especificos desta pesquisa foi identificar, dentre as praticas
utilizadas em Gestdo do Conhecimento, aquelas que se mostram mais efetivas para cada
uma das dimensdes do processo de retencdo do conhecimento critico — ou seja, para as
etapas de aquisicdo/captura, armazenamento e recuperagdao/compartilhamento.

A efetividade de cada pratica pode variar conforme a dimensdao em que ela é
aplicada, além de depender do contexto organizacional e das condi¢cdes reais de
implementagao.

No dL[GQ B3 uma matriz de praticas de GC para retengdo do conhecimento,
que indica o nivel de efetividade esperado de cada prdtica em relacdo as diferentes
dimensdes do processo de retengao, descrevendo como a IA pode auxiliar na sua aplicacao.

Esta matriz foi elaborada com base na proposta de DELONG (2004), e busca oferecer
uma visao clara e pratica para apoiar a escolha das estratégias mais adequadas ao objetivo
de preservar e transmitir o conhecimento dentro das organiza¢des, alinhada a “ldentificacao
das praticas de GC aplicaveis”, da Etapa 3 do Plano de agao.

Outro instrumento exemplificativo das potencialidades correlacionadas entre GC e a
GenAl foi elaborado pelo consultor em GC Rachad Najjar (2023a). Trata-se de um estudo
comparativo de 100 ferramentas de IA generativa aplicadas ao aprendizado e gestdo do
conhecimento (figura abaixo).

AMAH XFalh@ Tkl QjIQRZ 1]
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] [j1 *NAJIAR, R. (2023a)

O autor explora como essa tecnologia estd impactando e acelerando diversos
processos de conhecimento, identificando 35 dreas especificas aonde a IA generativa tem
demonstrado valor. A andlise categoriza essas aplicacdes em sete atividades de
conhecimento, como aprendizado social, descoberta de expertise e analise de dados,
oferecendo um panorama estruturado de como a IA esta sendo integrada em solucbes de
GC. Além de destacar os beneficios, o texto também aborda considera¢des importantes
sobre o uso e a implementacao da IA generativa, como a necessidade de supervisdo humana
e os desafios de custo, seguranca e privacidade.

No [Ir] , fruto da pesquisa de Najjar, chamada “Al Integration Strategy for
Learning and Knowledge Management Solutions”, encontra-se uma versdo traduzida e
reduzida da tabela original, adaptada pelos autores, com foco em ferramentas de inteligéncia
artificial voltadas a retencdo e reutilizagdo do conhecimento, em consonancia com os
objetivos desta pesquisa.

° IhNQJhgQZdYI KB G I

A adocgdo da Inteligéncia Artificial (IA) nas organizac¢des e seus desafios foram objeto
de muitos estudos nos anos recentes. Baseado sobretudo nos trabalhos de BORGES (2023) e
TAULLI (2020), mas com ajuda de outras obras, destacam-se abaixo os principais obstaculos a
serem considerados na implementacao da IA.

<L.IEKQh<G@®]HHKOQE

Um dos principais desafios para a adog¢do da inteligéncia artificial estd em justificar os
investimentos financeiros e o tempo necessdrio para sua implementacdo. Isso envolve
compreender qual estratégia digital € mais adequada, alinhando-a ao contexto e aos
objetivos da organizacdo — algo que ainda representa um obstdculo para muitas instituicdes.
Soma-se a isso a rdpida evolucdo da tecnologia, que exige uma abordagem flexivel e
adaptdvel para evitar que os investimentos se tornem obsoletos em pouco tempo.

DI<G]hH[PIEQZIJKE[IQE

Para que a inteligéncia artificial funcione de forma eficiente, é fundamental garantir
a qualidade e o volume adequado dos dados. Sem uma base robusta e bem estruturada, os
modelos podem gerar resultados imprecisos. Além disso, é necessdrio que as equipes
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envolvidas possuam conhecimento técnico suficiente sobre as tecnologias de IA, a fim de
implementa-las e utilizd-las de maneira eficaz.

ErgQpQGkIBI%PRI d Ok Y& F

A seguranca dos dados tornou-se uma preocupacdo cada vez mais relevante,
especialmente porque a inteligéncia artificial pode processar informacdes sensiveis. Além
disso, a auséncia de regulamentacbes claras representa um obstaculo, ja que a falta de
diretrizes especificas pode resultar no uso inadequado da IA e em implicacbes éticas
relacionadas a transparéncia e a responsabilidade no uso dessas tecnologias.

GPQ[<ZI BY<Kl@PkZ<[]Y

A auséncia de treinamentos adequados ainda é um desafio em muitas organizacdes,
o que pode levar a subutilizacdo das solucdes de inteligéncia artificial ou até a exposicao a
riscos operacionais. Quando os programas de capacitacdo sdo mal planejados ou conduzidos
por instrutores despreparados, hda uma tendéncia a desmotivacao dos colaboradores, o que
compromete a adocdo eficaz da tecnologia. Para maximizar os beneficios da IA, é
fundamental promover uma inteligéncia colaborativa entre sistemas, usudrios e os
responsdveis por sua gestdo, garantindo que a tecnologia seja compreendida, aceita e bem

aplicada no contexto organizacional.

Il pRY@GFIGIhIZdI[PH[NQ<DQYQG<GI

Avaliar as métricas de desempenho e o comportamento dos modelos de inteligéncia
artificial representa um desafio critico para as organizag¢Ges. Os resultados gerados pela IA
precisam ser interpretados de forma clara e justificavel, garantindo que as decisdes tomadas
com base neles sejam confidveis. A revisdo humana continua sendo essencial nesse
processo, especialmente em cenarios sensiveis. Quando essa analise é negligenciada, ha o
risco de decisbes equivocadas baseadas em informacgbes imprecisas, o que pode gerar
impactos significativos — inclusive graves, dependendo do contexto de aplica¢cdo, como na
area da saude.

N ThNQIdx[@EQ][<Qh

A adocdo da inteligéncia artificial também impd&e desafios internos as organizagdes,
como a necessidade de adaptagdo das liderangas e o impacto sobre a forga de trabalho.
Gerenciar essa transicdo requer ndo apenas ajustes estruturais, mas também o
desenvolvimento de uma cultura organizacional orientada por dados, que estimule a
aceitacdao e o uso efetivo das ferramentas de IA. O engajamento da lideranga nesse processo

é fundamental para promover confianga, alinhamento estratégico e a integracdo
bem-sucedida dessas tecnologias ao cotidiano da organizagao.

$"/ . (1 "

A retencdo do conhecimento continua sendo um dos maiores desafios enfrentados
pelas organizacdes que desejam preservar seu capital intelectual e sustentar sua vantagem
competitiva. Os dados mais recentes da KNOCO (2023) e do Panorama da SBGC (2023/2024)
confirmam esse cenario, revelando que a auséncia de processos estruturados de Gestdo do
Conhecimento (GC), aliada a rotatividade de profissionais e a escassez de registros
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sistematizados, compromete a eficiéncia operacional, eleva custos e fragiliza a tomada de
decisao.

A pesquisa que fundamentou este guia evidenciou que a integracdo entre lideranca
engajada, processos bem definidos e incentivo a colaboracdo é essencial para transformar o
conhecimento tacito em ativos acessiveis e reutilizaveis. Além disso, as entrevistas com
especialistas reforcaram que a Inteligéncia Artificial deve ser vista como uma aliada
estratégica, capaz de apoiar as praticas de GC — desde que inserida em uma estrutura de
governanga responsavel e com apoio de uma cultura organizacional orientada ao
compartilhamento e a aprendizagem continua.

O plano de acdo proposto neste guia, dividido em quatro etapas, visa orientar de
forma pratica os esforcos voltados a retencdo e ao compartilhamento do conhecimento
critico. A definicdo de meétricas, o alinhamento com os objetivos organizacionais, o
mapeamento adequado dos conhecimentos essenciais e o monitoramento das ac¢des sao
componentes fundamentais para transformar o conhecimento em um ativo dinamico,
estratégico e compartilhavel.

Mais do que uma ferramenta técnica, este guia pretende ser um ponto de partida
para gestores, consultores e profissionais que atuam com GC e que se deparam com o
desafio de transformar a intencdo em pratica. A partir das recomendagdes aqui
apresentadas, espera-se estimular a construcdo de estratégias sodlidas e adaptadas a
realidade de cada organizacdo, fomentando ambientes onde o conhecimento seja
continuamente cultivado, preservado e colocado em agao.
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Estratégia de integracdo de IA para solugGes de aprendizagem e gestdo de conhecimento

Retengdo e reutilizagdo de conhecimento

Onde e como a IA generativa esta acelerando e impactando aplicagdes e processos de
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F F 1A
erramenta GC Descri¢io da ferramenta GC baseada em IA erramenta GC baseada em IA (casos
baseada em IA de uso)

Fornece plataforma de aprendizado e
3R Knowledge compartilhamento de conhecimento com
tecnologia de aprendizado de maquina

Plataforma de aprendizagem e
compartilhamento de conhecimento

Fuse & a plataforma de aprendizado e
conhecimento que tira o conhecimento tacito
da cabega de seus especialistas e o coloca no

FuseUniversal fluxo de trabalho. A Fuse trabalha onde seus
funcionarios trabalham, transformando
habilidades em habitos que apoiam um melhor
desempenho

Plataforma de aprendizagem e
compartilhamento de conhecimento

O software de gerenciamento de conhecimento
Bloomfire da Bloomfire oferece um local central e Pesquisa e insights cognitivos 1 1 1 3
pesquisdvel para informagdes e insights

Fornece uma base de conhecimento e chatbot

Helpjuice com tecnologia de IA para ajudar os usudrios a Base de conhecimento 1 i 1 3
encontrar informacgées rapidamente
Fornece uma plataforma alimentada por IA
Jina Al para pesquisa neural e gerenciamento de Plataforma de IA e aprendizado de a 1 i 3
I . 4 a
conhecimento com recursos de processamento méquina
de linguagem natural
Squirro (Knowledge Fornece insights e previsdes contextuais com Pesquisa e insights 1 1 8 5

Management) base em dados estruturados e ndo estruturados cognitivos/semanticos
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Sua organizagdo possui
uma estrutura clara e
definida para a gestao do
conhecimento?

As politicas e diretrizes de
GC sdo comunicadas de
forma eficaz em toda a
organizacao?

A alta administragdo
demonstra
comprometimento ativo
com as iniciativas de GC?
Existem mecanismos de
monitoramento e
avaliagdo das praticas de
GC na organizacao?

Os papéis e
responsabilidades
GOVERNANCA 5 relativos a GC estdo
claramente definidos e
atribuidos?

A organizacdo alinha suas
iniciativas de GC aos
objetivos estratégicos
institucionais?

GOVERNANCA 1

GOVERNANCA 2

GOVERNANCA 3

GOVERNANCA 4

GOVERNANCA 6




CULTURA

A cultura organizacional
incentiva o
compartilhamento de
conhecimento entre os
colaboradores?

CULTURA

Os colaboradores se
sentem motivados a
registrar e compartilhar
suas experiéncias e
saberes?

CULTURA

Ha um ambiente de
confianga que facilita a
troca de informagdes
entre as equipes?

CULTURA

10

A organizagdo valoriza e
reconhece os esforgos
dos colaboradores na
disseminagdo do
conhecimento?

CULTURA

11

Praticas de aprendizagem
coletiva, como
comunidades de pratica,
sdo estimuladas pela
cultura organizacional?

CULTURA

12

Existe abertura para
experimentar novas
formas de aprender e
compartilhar
conhecimento?

LIDERANCA

13

Os lideres atuam como
modelos no
compartilhamento e na
disseminagdo do
conhecimento?

LIDERANCA

14

A lideranga incentiva a

inovacdo e a
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aprendizagem continua
dentro das equipes?

LIDERANCA

15

Os gestores estdo abertos
a ouvir sugestdes e ideias
dos colaboradores
relacionadas a GC?

LIDERANCA

16

Os lideres promovem a
integracdo entre as areas,
facilitando a troca de
informacdes estratégicas?

LIDERANCA

17

Os lideres estimulam a
participa¢ao dos
colaboradores em
iniciativas de GC?

LIDERANCA

18

Existe suporte ativo da
lideranga para superar
resisténcias a mudanga
associadas a GC?

PROCESSOS

19

Os processos internos
estdo bem documentados|
e sdo facilmente
acessiveis aos
colaboradores?

PROCESSOS

20

Ha fluxos de trabalho
definidos que garantem a
coleta e disseminagao de
informacdes relevantes?

PROCESSOS

21

Os processos de GC s3ao
revisados e atualizados
periodicamente para
acompanhar as mudancas|
organizacionais?

PROCESSOS

22

Existe uma integragao
eficiente entre os

sistemas e processos que
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suportam a gestao do
conhecimento?

PROCESSOS

23

A organiza¢do documenta
licoes aprendidas de
forma sistemdtica?

PROCESSOS

24

Os processos sao
desenhados
considerando a retengao
e reutilizagdo do
conhecimento
organizacional?

PESSOAS

25

Os colaboradores estdo
capacitados para utilizar
as ferramentas de GC
disponiveis?

PESSOAS

26

Existem programas de
treinamento continuo
gue promovem o
desenvolvimento de
competéncias em GC?

PESSOAS

27

Os colaboradores tém
plena consciéncia da
importancia de registrar e
compartilhar seu
conhecimento?

PESSOAS

28

O desempenho individual
é reconhecido e
valorizado com base na
contribuicdo para a GC?

PESSOAS

29

A organizagdo promove a
integracdo de novos
colaboradores com foco
na transferéncia de
conhecimento?

PESSOAS

30

As competéncias

essenciais para a GC
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estdo mapeadas e sao
utilizadas para o
desenvolvimento das
pessoas?

TECNOLOGIA

31

As tecnologias
empregadas na
organizacgao facilitam a
capturaeo
armazenamento do
conhecimento?

TECNOLOGIA

32

Os sistemas de
informacdo utilizados sdo
eficientes e integrados,
apoiando as praticas de
GC?

TECNOLOGIA

33

A organizagao investe
regularmente na
atualizagao e
modernizagdo das
ferramentas tecnoldgicas
de GC?

TECNOLOGIA

34

Existe um suporte técnico
adequado e agil para
resolver problemas
relacionados as
ferramentas de GC?

TECNOLOGIA

35

Ha ferramentas
disponiveis para apoio a
redes de conhecimento e
colaboracao virtual?

TECNOLOGIA

36

Os sistemas tém
usabilidade adequada e
sdao amplamente
utilizados pelos
colaboradores?
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PROCESSOS DE

A organizagdo possui
mecanismos para

(0]

CONHECIMENT 37 identificar, capturar e
(¢} organizar o conhecimento
critico?
Existem praticas
PROCESSOS DE estabelecidas para
CONHECIMENT 38 documentar ligdes
(0] aprendidas e melhores
praticas?
O conhecimento tacito
PROCESSOS DE dos colaboradores é
CONHECIMENT 39 sistematicamente
(0] transformado em
conhecimento explicito?
As informagdes e o
PROCESSOS DE conhecimento estdo
CONHECIMENT 40 organizados de forma a
(0] facilitar sua localizagdo e
reutilizagdo?
Ha iniciativas formais
PROCESSOS DE para compartilhamento
CONHECIMENT 41 de conhecimento entre
O projetos, equipes ou
areas?
A organizagdo analisa e
PROCESSOS DE monitora continuamente
CONHECIMENT 42 a efetividade dos

processos relacionados a

gestdo do conhecimento?
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Praticas de
Gestdo do
Conhecimento

Aquisi¢do
(captura)

Recuperagéo e

LRI Compartilhamento

Apoio da |1A

Mapeamento do

Identificar fontes de conhecimento; criar graficos e fluxogramas; extrair e organizar o
Conhecimento

conhecimento; atualizar o mapa de forma dindmica a partir dos inputs.
Auxiliar o mentor na produgéo de relatorios; identificar lacunas de conhecimento e necessidades

Mentoria (mentoring) de desenvolvimento; identificar mentores com conhecimentos especificos; servir como
plataforma comum de interagéo.
Comunidades de Pratica Facilitar a comunicagédo entre as equipes; organizar e categorizar o conteldo das discussdes;
(cuops"'" ) recuperar a informagao; estimular a discussé@o com sugestoes e lembretes; identificar fontes de
conhecimento especializado.
Ligbes Aprendidas Extrair informagdes chave e temas recorrentes; condensar o contelido em resumos estruturados;
recuperar a informag&o no seu contexto de produgéo.
AARS Estruturar e produzir relatdrios; registro e transcrigdo textual; compartilhar o resultado e integra-
los a outras fontes de informagao.
Identificar e ranquear especialistas; recuperar a informacé&o relacionando-a com outras fontes;
Paginas Amarelas analisar de redes de relacionamentos; priorizar solicitacfes com base na urgéncia ou
importéncia.
Narrativas (Storytelling) Expressar ideias complexas em linguagem articulada, adaptar a narrativa, o tom e o estilo da
g histéria para diferentes grupos; analisar histdrias existentes para identificar padres.
Educacs rativa Produzir conteddo; criar trilhas de aprendizado adaptaveis e personalizadas; identificar de
cagao Corpo recursos de aprendizagem internos e externos;
- L Analisar multiplos canais de contetdo e comunicag&o; recuperar a informag&o no seu contexto
Memdria Organizacional

de producdo; superar barreiras & contribuicdo de conhecimento.

Identificar potenciais sucessores e mapeamento de talentos; criar planos de desenvolvimento
personalizados; identificar areas criticas para sucessao.

Auxiliar na formulag&o de perguntas e do formato do Café; interagir em tempo real e sugerir
conexdes entre as ideias, capturando insights; gerar e compartilhar resumos concisos dos
principais aprendizados; auxiliar na construgdo de redes de conhecimento internas.

Registrar em tempo real observagées contextuais e comportamentos; auxiliar na produgéo de

relatorios; identificar lacunas de conhecimento; identificar replicadores com conhecimentos
especificos; servir como plataforma comum de interagéo.

Plano de Sucessdo

café do Conhecimento

Shadowning

[T Efetivo [l Muito efetivo
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ANEXOS

ANEXO I - Al Integration Strategy for Learning and Knowledge Management Solutions, NAJJAR, R. (2023)
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(Use Cases)
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Offers an Al-powered platform for document h
K ~ Document & Process
1 ABBYY processing and management with natural Automation
language processing capabilities @1 @ 1 @ 1 @ 1 '@ 1 @ 1 '@ 1 '@ 1 8
Provides an Al-powered content o b
~ o B Content Editorial
2 Acrolinx optimization platform with natural language Optimization
processing capabilities P @ '@ 1 @ 1 @ 1 4
3 Ada Offers an Al-powered chatbot platform for Customar Sarvice h
— customer support and ecommerce @1 @1@1@1 @1@1@1 @1@1 ]
Provides an Al-powered platform for ~ o b
4 Adext Al o o B Digital advertising
- autemating and optimizing digital advertising @1 2121 3
Provides an Al-powered platform for h
5 Agolo summarization and knowledge management Content Summarization
with natural language processing capabilities @1 l@1‘@1 l@1@1 @1 @1 @1@1 9
- - B - - A
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https://onedrive.live.com/edit.aspx?resid=BC70A25A8BD11BED!26190&ithint=file%2Cxlsx&authkey=!AHOhQKMBFN19kmE

ANEXO II - Tradugdo e adaptagdo feita pelos autores, extraido de A/ Integration Strategy for Learning and Knowledge Management Solutions,
NAIJJAR, R. (2023)

Traducao Disponivelem: KWWSV GRFEFV JRRJOH FRP VSUHDGVKHHWYV G *X0O 2,ZU43L) E=(OTP/

Estratégia de integracdo de |A para solucdes de aprendizagem e gestao de conhecimento

Retencdo e reutilizagdo de conhecimento

Onde e como a IA generativa esta acelerando e impactando aplicagdes e processos de

Auxiliar na ’ i Extragao de Portal do
. 2 o Ciclos de Distribuigao de . .
conhecimento? crlac;‘ao de feadbacke contendie insights e Conhea—mento v
conteldo rico licoes integracdo respostas : Difusao de L]
(Wiki, KB, A =gt melhores/direta  contetdo cr
e aprendidas inline A
relatorios) s reutilizavel

F ta GC . F taGChb d 1A
SEan Descricao da ferramenta GC baseada em IA REn aseada.em|A casos
baseada em IA de uso)

Fornece plataforma de aprendizado e
3R Knowledge compartilhamento de conhecimento com
tecnologia de aprendizado de maquina

Plataforma de aprendizagem e
compartilhamento de conhecimento

Fuse é a plataforma de aprendizado e
conhecimento que tira o conhecimento tacito
da cabeca de seus especialistas e o coloca no

FuseUniversal fluxo de trabalho. A Fuse trabalha onde seus
funcionarios trabalham, transformando
habilidades em habitos que apoiam um melhor
desempenho

Plataforma de aprendizagem e
compartilhamento de conhecimento

O software de gerenciamento de conhecimento

Bloomfire da Bloomfire oferece um local central e Pesquisa e insights cognitivos 1 sl 1 3
pesquisavel para informagdes e insights
Fornece uma base de conhecimento e chatbot
Helpjuice com tecnologia de IA para ajudar os usudrios a Base de conhecimento il 1 1 3
encontrar informagdes rapidamente
Fornece uma plataforma alimentada por 1A
Jina Al para pesquisa neural e gerenciamento de Plataforma de IA e aprendizado de | . ) .
conhecimento com recursos de processamento maquina
de linguagem natural 121
Squirro (Knowledge Fornece insights e previsdes contextuais com Pesquisa e insights 1 1 1 3

Management) base em dados estruturados e ndo estruturados cognitivos/semanticos


https://docs.google.com/spreadsheets/d/19Gul1OIwrQAiF7bZElqmL8ZZHgoUWhu5xLMEcq2qbzs/edit?usp=sharing
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