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RESUMO 

A Gestão do Conhecimento (GC) é uma estratégia essencial para organizações que buscam inovação, 

eficiência e sustentabilidade. Dados da Global Survey da KNOCO (2023), do Panorama da Gestão do 

Conhecimento no Brasil (SBGC, 2023/2024), da APO e do IPEA (2012/2024) indicam que a retenção 

do conhecimento crítico figura entre os maiores desafios corporativos. A perda de saberes, decorrente 

da rotatividade de profissionais ou da ausência de documentação estruturada, compromete a memória 

institucional, gera ineficiências e dificulta a tomada de decisão. Neste contexto, é urgente transformar 

o conhecimento tácito e explícito em ativos acessíveis e compartilháveis. O trabalho explora práticas 

de GC voltadas à retenção e ao compartilhamento de conhecimento crítico, com ênfase no papel 

complementar das tecnologias emergentes, especialmente as soluções de Inteligência Artificial (IA), 

como facilitadoras da aprendizagem contínua e da mitigação de riscos. Apresenta-se um guia prático 

com orientações para profissionais e equipes que implementam estratégias de GC em suas 

organizações. 

 

PALAVRAS-CHAVE: Conhecimento crítico. Práticas de Gestão do Conhecimento. Mapeamento do 

conhecimento. Inteligência 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.​ INTRODUÇÃO 

Na sociedade informacional1, a produção de informação e conhecimento e sua 

disseminação ocorre em um ritmo sem precedentes, tornando essencial a gestão eficiente 

desse recurso. Em um cenário globalizado e incerto, as corporações confrontam-se com a 

necessidade de monitorar continuamente o ambiente de mercado, transformando informações 

em estratégias por meio da aprendizagem organizacional. O grande desafio não está apenas na 

tecnologia, mas no conteúdo e na forma como o conhecimento é acessado, compartilhado e 

aplicado para impulsionar inovação e crescimento (TARAPANOFF, K., 2006, p. 9). 

Diante desse contexto, a centralidade do conhecimento exige que sejam 

pavimentados caminhos para sua utilização eficaz, garantindo tanto seu aproveitamento 

estratégico quanto sua dimensão social e ética. Como destaca Manuel Castells (2002), os 

avanços científicos e tecnológicos moldam as sociedades contemporâneas de maneira 

acelerada, impactando todos os setores da vida humana. Assim, mais do que um ativo 

econômico, o conhecimento deve ser tratado como um pilar estruturante, capaz de promover 

desenvolvimento sustentável e transformação social. 

Este novo paradigma tem influência decisiva na performance das organizações e na 

maneira como gerem e entendem seus ativos, porquanto nessa nova estrutura social apontada 

por Castells, a “ação de conhecimentos sobre os próprios conhecimentos” é a principal fonte 

de produtividade (CASTELLS,  2002, p. 54) 

Há muito, a Gestão do Conhecimento (GC)2 apresenta-se como um pilar estratégico 

para organizações que buscam inovação, eficiência operacional e aumento de produtividade, 

entre outros. Em um mundo onde a informação e o conhecimento são ativos valiosos, saber 

capturar, organizar, compartilhar e reter conhecimento é fundamental para garantir a 

continuidade e o crescimento sustentável dos negócios. No entanto, os resultados da Global 

2 Nonaka e Takeuchi (2008) definem gestão do conhecimento  “(...) como o processo de criar continuamente 
novos conhecimentos, disseminando-os amplamente através da organização e incorporando-os velozmente em 
novos produtos/serviços, tecnologias e sistemas (....).”, p, 4. Para GORDON (1999), trata-se de um “esforço para 
capturar ou controlar a experiência coletiva e a sabedoria de uma organização, incluindo o know-how "tácito", 
que existe na cabeça dos indivíduos, e torná-lo acessível e útil para todos na empresa. Este esforço não se reduz 
ao seu aspecto tecnológico (...), mas a uma mudança cultural que depende cada vez mais do aprendizado.” (apud 
TARAPANOFF, K.; FERREIRA, J. R., 2006, p. 184). 

1 “Uma nova economia surgiu em escala global no último quartel do século XX. Chamo-a de informacional, 
global e em rede para identificar suas características fundamentais (...). É informacional porque a produtividade 
e a competitividade de unidades ou agentes nessa economia (...) dependem basicamente de sua capacidade de 
gerar, processar e aplicar de forma eficiente a informação baseada em conhecimentos. É global porque as 
principais atividades produtivas, o consumo e a circulação, assim como seus componentes (capital, trabalho, 
matéria-prima, administração, informação, tecnologia e mercados) estão organizados em escala global (...). É 
rede porque, nas novas condições históricas, a produtividade é gerada, e a concorrência é feita em uma rede 
global de interação entre redes empresariais.” (CASTELLS,  2002, p. 119). 
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Survey sobre Gestão de Conhecimento realizado pela consultoria KNOCO, em 2023, revelam 

que muitas empresas ainda enfrentam dificuldades nessa gestão, resultando em um dos 

maiores desafios corporativos: a perda de conhecimento crítico (KNOCO SURVEY, 2023, p. 

39). 

Essa percepção capturada pelo mencionado relatório também se faz presente no 

documento da Sociedade Brasileira de Gestão do Conhecimento (SBGC), Panorama da 

Gestão do Conhecimento no Brasil, ed. 2023-2024. O Panorama é um estudo realizado pela 

SBGC a cada dois anos para mapear práticas, desafios e avanços da GC no país. De acordo 

com a edição 2023/2024 do documento, quase 76% dos respondentes elegeram o item Risco 

de perda do Conhecimento / Retenção do Conhecimento como um dos principais 

problemas identificados relacionados ao conhecimento, número 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 informações essenciais deixam de estar 

disponíveis para a organização, seja pela saída de colaboradores experientes, pela falta de 

documentação estruturada ou pela dificuldade em disseminar práticas e aprendizados. O 

impacto desse problema pode ser profundo e em diversas dimensões,  levando a retrabalho, 

erros operacionais, baixa produtividade, aumento do tempo de treinamento, incertezas na 

tomada de decisão e a própria diminuição dos recursos do conhecimento. Soma-se a isso a 

dificuldade em enxergar o problema (DELONG, 2004, p. 40) e a complexidade crescente em 

gerenciá-lo à medida que a organização se desenvolve (MASSINGHAM, 2018, p. 755). 

 

Contexto organizacional e o caso da NASA 
Com o objetivo de mitigar a perda de conhecimento, a retenção do conhecimento 

crítico se apresenta como um dos maiores desafios enfrentados pelas organizações. Esse tipo 

de conhecimento, muitas vezes, está embutido na experiência prática de colaboradores-chave 

(como veteranos, especialistas ou líderes) e raramente é documentado de forma estruturada. 

Quando esses profissionais deixam a organização por aposentadoria, rotatividade ou 

realocação, esse conhecimento se perde, gerando riscos operacionais, perda de 

competitividade e custos para recriar soluções já existentes. 

Organizações como a NASA, por exemplo, enfrentaram esse desafio. Nos anos 1990, 

a agência espacial americana perdeu grande parte do conhecimento necessário para enviar 

astronautas à Lua. Com cortes de custos e aposentadorias antecipadas, os engenheiros 

responsáveis pelo foguete Saturno V, essencial para as missões lunares, deixaram o programa 
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espacial, levando consigo experiência e decisões técnicas cruciais (DELONG, 2004, p. 

11-12). 

Quando assumiu a administração da NASA em 2001, Sean O’Keefe encontrou uma 

agência fragmentada, com centros operando de forma isolada e uma força de trabalho 

envelhecida. Para enfrentar esses desafios, foi lançada uma iniciativa com foco na mudança 

cultural para promover colaboração, integração e retenção do conhecimento. Entre as medidas 

adotadas estavam a criação de um programa de compartilhamento de conhecimento entre 

gestores experientes e novas políticas de recursos humanos para estimular a participação em 

múltiplos projetos. O objetivo era não apenas melhorar a gestão da informação, mas também 

estabelecer uma cultura organizacional que equilibrasse a retenção de talentos e 

compartilhamento de conhecimento (Ibid., p. 67-69). 

O exemplo da NASA nos ensina que a ameaça da perda de conhecimento ou o desejo 

de retê-lo não são suficientes para promover uma mudança cultural em relação à Gestão do 

Conhecimento. São objetivos maiores que induzem a isso, como a necessidade de eficiência, 

aprender mais rápido do que a concorrência ou sustentar o crescimento e a inovação através 

do conhecimento. “O apoio comprometido da alta gerência é um pré-requisito para qualquer 

mudança cultural em larga escala. Se você não tem esse suporte e precisa mudar sua cultura, 

então realisticamente você deve reduzir seus objetivos de retenção de conhecimento.” (Ibid., 

p. 73). 

Dado este cenário, o objetivo central deste trabalho é propor um guia estruturado que 

auxilie organizações em fase de implantação da Gestão do Conhecimento (GC) a aplicar 

métodos e práticas voltadas para a retenção do conhecimento crítico, tendo em vista o 

contexto organizacional e os tipos de conhecimento. 

 

Amparo tecnológico na Gestão do Conhecimento 

Nos últimos anos, a rápida e aparentemente irreversível evolução do que vem sendo 

chamado genericamente de Inteligência Artificial (IA) - que aqui refere-se às tecnologias e 

modelos específicos com uma longa jornada de pesquisas e investimentos - abriu novas 

possibilidades para a Gestão do Conhecimento, possibilitando que as organizações 

automatizem processos de captura, organização e disseminação do saber de maneiras novas e 

mais eficientes (JARRAHI, 2023, p. 87). Diversas ferramentas baseadas em IA podem ser 

aplicadas à GC como, por exemplo, o uso de chatbots inteligentes capazes de fornecer 

respostas imediatas a dúvidas recorrentes, e a implementação de mecanismos de busca 

semântica, que tornam a recuperação de informações mais intuitiva e precisa. 
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Boa parte delas é sustentada por uma classe de IA, a chamada IA Generativa 

(GenAI). Segundo NAJJAR (2023b, tradução nossa), a GenAI 

“(...) se refere a uma classe de algoritmos e modelos de inteligência artificial que são 
projetados para gerar novos conteúdos, como imagens, texto, música ou outros tipos 
de mídia. Esses modelos são treinados em grandes quantidades de dados existentes e 
aprendem padrões e estruturas dos dados para gerar novos conteúdos que se 
assemelham aos dados de treinamento.” 

A GenAI se diferencia da IA tradicional porque, enquanto a IA tradicional foca em 

tarefas como classificação, previsão e otimização para resolver problemas específicos com 

base em dados fornecidos, a GenAI é voltada para a criação de novos conteúdos que se 

assemelham aos dados de treinamento. 

Além disso, subáreas da IA como Processamento de Linguagem Natural (NLP) e 

Machine Learning permitem que sistemas aprendam com interações passadas, refinando 

continuamente suas respostas e sugerindo conteúdos relevantes aos usuários. (TAULLI, 2020, 

p. 228). Essas soluções ajudam a transformar o conhecimento organizacional em um recurso 

dinâmico e acessível, com uma linguagem comum, reduzindo o risco da dependência de 

especialistas individuais e possibilitando que conhecimentos essenciais sejam preservados e 

postos em ação ao longo do tempo. 

Dessa forma, o uso de IA para apoiar práticas de GC3 - ou em um sentido amplo, a 

relação da tecnologia com a gestão do conhecimento organizacional - apresenta-se como um 

avanço significativo para organizações que desejam evitar a perda de conhecimento e otimizar 

sua gestão de informações estratégicas (BORGES, 2023, p. 176). Desde que orquestradas de 

maneira adequada, ao integrar tecnologias inteligentes a suas práticas de GC, as organizações 

podem não apenas mitigar riscos de perda do conhecimento, mas também fomentar uma 

cultura de aprendizado contínuo, aumentando sua resiliência e capacidade de inovação 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 interseção entre Gestão do Conhecimento (GC) e Inteligência 

Artificial (IA).  Sucintamente, a metodologia do Duplo Diamante é 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) são apenas 3 exemplos de obras que trataram sobre o tema. 
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Ela propõe alternar momentos de abertura, nos quais se explora amplamente o problema e se 

geram ideias (divergir), com momentos de foco, onde as informações são analisadas, as 

soluções são refinadas e implementadas (convergir). O formato de “duplo diamante” 

simboliza a alternância entre divergir (abrir) e convergir (fechar), colaborando na estruturação 

do raciocínio criativo. 

Na etapa da Descoberta, foi realizada uma ampla revisão de literatura, explorando 

obras de referência e artigos científicos que versam tanto sobre o uso aplicado da IA nas 

práticas da GC quanto sobre os desafios e oportunidades que essa tecnologia traz consigo. 

Aprofundando essa análise, foi identificada a necessidade de aplicar questionários e 

entrevistas a alguns profissionais que atuam diretamente com a GC em suas organizações, a 

fim de refinar o entendimento e aproximar-se gradualmente de uma convergência em torno de 

um desafio central na área de GC. Durante essa fase, também houve a definição dos 

stakeholders e assim consolidou-se a ideia central do projeto. 

Após as primeiras convergências e rodada de feedbacks, o projeto foi ajustado para 

soluções voltadas para retenção do conhecimento crítico, o que, por si só, já era um grande 

desafio. Mas, além de entender o que está envolvido na retenção do conhecimento crítico, 

essa perspectiva se propõe a integrar ferramentas de IA em algumas etapas do processo, 

oferecendo um roteiro para implementação de GC com IA nas organizações. 

Contudo, com as novas rodadas de conversas e críticas, foi identificada a necessidade 

de dar uns passos para atrás e rever a proposta de solução, dessa vez sinalizando a 

preponderância das práticas de GC para retenção e compartilhamento sobre ferramentas 

tecnológicas em IA, entendendo melhor a definição de conhecimento crítico e suas 

implicações para a proposta de solução. 

Nessa perspectiva, observou-se que as ferramentas que usam IA não deveriam ser 

trabalhadas como soluções autônomas. A IA, como qualquer tecnologia computacional, 

representa um papel valioso na Gestão do Conhecimento, porém ele é complementar e 

colaborativo. É um dos aspectos viabilizadores que concorrem para a efetividade da GC, mas 

não representa a solução por si só, e sim parte dela. 

Outro ponto valioso para o projeto foi entender a relevância das pessoas envolvidas 

na GC. Como observou Rachard Najjar (2023a), líderes e profissionais de GC devem assumir 

um papel ativo na integração da Inteligência Artificial Generativa (AI) em suas áreas, 

aplicações e processos. Isso significa não apenas compreender o potencial da tecnologia, mas 

também orientar sua implementação de forma estratégica, colaborando para que a IA seja 

usada para aprimorar a administração do conhecimento dentro das organizações. 
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Metodologicamente falando, com base em SEVERINO (2013), este projeto adotou 

uma abordagem qualitativa, com objetivos exploratórios, utilizando técnicas da Análise de 

conteúdo (BARDIN, 2011) na interpretação dos dados. Sobre a natureza das fontes utilizadas,  

recorreu-se a revisão bibliográfica e pesquisa de campo, embasadas pelas entrevistas e surveys 

aplicadas. 

A seguir, detalhes desse caminho são apresentados, pretendendo tornar 

compreensível o percurso até a formulação final do projeto. 

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

 

Fonte: elaborado pelos autores. 

No contexto da Gestão do Conhecimento (GC) e Inteligência Artificial (IA), os 

principais stakeholders identificados foram os profissionais de GC, os especialistas em GC e 

os especialistas em Tecnologia da Computação, com foco em IA. Abaixo são apresentados os 

motivos que levaram à escolha de cada um desses grupos. 

Por profissionais de GC entende-se os profissionais destacados nas organizações para 

trabalharem com esse tipo de gestão e que não necessariamente tenham se especializado na 

disciplina. Por fazerem o dia a dia da GC, é possível inferir que possuem uma visão ampla e 

prática sobre como o conhecimento circula dentro da empresa, onde estão os principais pontos 

críticos de retenção e perda de saberes, por exemplo, e quais conteúdos são mais relevantes 

para serem capturados, armazenados e acessados. Portanto, sua experiência é fundamental 

para identificar processos críticos, elaborar estratégias de engajamento junto aos 

colaboradores e validar práticas de retenção do conhecimento tendo vista a cultura da 

organização. 
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Dos especialistas em GC, espera-se possuírem uma compreensão aprofundada sobre 

as etapas e práticas de GC, além da capacidade de identificar quais saberes são críticos para a 

continuidade operacional e a inovação, por exemplo. Potencialmente, um especialista em GC 

também traz percepções sobre boas práticas para definir as melhores abordagens em relação 

aos problemas das organizações e como estruturar o projeto para que ele incida em um 

problema real. 

Por seu turno, um especialista da Ciência da Computação é fundamental para 

garantir que a implementação de ferramentas tecnológicas voltadas para GC seja 

bem-sucedida. Um dos principais benefícios dessa interação é a possibilidade de escolher a 

solução tecnológica mais compatível com as demandas da organização, 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 tecnológica necessária, definindo 

a melhor forma de integrar a tecnologia à base de conhecimento existente.  

2.1 Questionário e entrevistas 

Foi elaborado e aplicado um questionário (Apêndice IV) a profissionais de GC, 

utilizando o Diretório de Profissionais da SBGC4, além de algumas consultas isoladas a 

profissionais atuantes na área. Dos 36 profissionais contatados, 18 responderam ao 

questionário (50%). 

Identificou-se que este grupo de profissionais utiliza ativamente a IA como 

ferramenta de trabalho (Figura 2). A maioria dos respondentes (66,7%) reconhece o potencial 

da tecnologia para auxiliar nas práticas de GC e entre as preocupações apontadas em relação à 

perda do conhecimento, destaca-se o risco de perda de conhecimento nas organizações, sendo 

umas de suas principais causas a falta de compartilhamento do conhecimento tácito (Figura 3 

e Figura 4, respectivamente). 

 

 

 

 

 

 

 

4 �K�W�W�S�V�������D�Q�W�L�J�R���V�E�J�F���R�U�J���E�U���G�L�U�H�W�R�U�L�R���S�U�R�I�L�V�V�L�R�Q�D�L�V�� 
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Figura 2. Frequência no uso da IA durante o trabalho. 

 
Fonte: elaborado pelos autores 

 
 

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

 
Fonte: elaborado pelos autores. 

 

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

 

Fonte: elaborado pelos autores. 
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Como mencionado, as perguntas dirigidas aos profissionais de GC estão no Apêndice 

IV, junto do resultado completo das respostas. 

Adicionalmente ao questionário, foram realizadas 6 entrevistas com especialistas em 

GC e Ciência da Computação (Quadro 1). Dentre as respostas obtidas, destaca-se a 

unanimidade em relação à prevalência do trabalho humano sobre o uso de tecnologias de IA, 

bem como a importância do impacto utilitário que essas ferramentas precisam entregar para a 

realização dos objetivos, tanto da organização quanto dos profissionais. A adoção de 

tecnologias baseadas em IA para auxiliar nas práticas de GC não é recomendada por si só, 

mas sim enquanto otimizadora de práticas, tarefas ou sistemas. 

Quadro 1. Rol de entrevistados. 

 

Fonte: elaborado pelos autores. 

De modo geral, os entrevistados convergem para a ideia de que a IA é uma 

ferramenta poderosa que pode transformar a GC, mas que deve ser utilizada com 

responsabilidade e sob princípios éticos. É necessário um olhar crítico e realista sobre a IA, 

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

Quadro 2. Principais insights das entrevistas. 

Temas �,�Q�V�L�J�K�W�V 

Evolução da 
Gestão do 

Conhecimento 

Longevidade e reconhecimento: A GC demonstrou resiliência ao longo 
do tempo, consolidando-se como prática reconhecida, mesmo diante de 
crises econômicas. 
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Temas �,�Q�V�L�J�K�W�V 

Desafios não superados: Ainda enfrenta resistência das lideranças para 
investimentos, especialmente na gestão da perda de conhecimento. 
Foco em conhecimento explícito: Há uma priorização do conhecimento 
explícito em detrimento do conhecimento tácito. 
Transformação pela IA: A IA promete transformar a GC, mas 
mantendo seu propósito central. 

O papel da 
Inteligência 

Artificial na GC 

Captura e compartilhamento do conhecimento: A IA pode atuar na 
captura e compartilhamento do conhecimento tácito e explícito por meio 
da análise de padrões em documentos, do apoio à entrevista e na forma 
amigável com que interage. 
Ferramentas e técnicas: Softwares de transcrição (Otter.AI), IA 
generativa (Gemini, GPT) e sistemas de busca (Mango, Conveo) são 
promissores. 
Automação e apoio à decisão: Apoia decisões complexas e automatiza 
tarefas simples. 
Mapeamento e compartilhamento: Otimiza o mapeamento de 
competências e a troca de conhecimento. 

Preocupações e 
riscos da IA na 

GC 

Ética e privacidade: Preocupações com privacidade, segurança de 
dados e vieses algorítmicos. 
Foco no humano: Importância de manter o ser humano no centro das 
operações de GC. 
Dependência e hipervalorização: Evitar a centralização da Gestão na 
IA. 
Desafios de maturidade: Custos elevados, ética e resistência cultural 
são desafios. 

Visão crítica e 
realista sobre a 

IA 

Potencial e limitações: Avanços em processamento de linguagem 
natural, mas respostas nem sempre são 100% confiáveis. 
Aumento da inteligência humana: IA deve ser vista como 
amplificação da inteligência humana. 
Contextualização da IA: Importância de especificar os tipos de IA, 
como IA generativa. 

Habilidades e 
competências 

para o futuro da 
GC 

Adaptabilidade e análise de dados: Necessidade de análise de dados, 
gestão de mudança e comunicação. 
Domínio da língua: Importância de dominar a língua para criar prompts 
eficientes. 
Experiência prática: Aprender fazendo e adaptando soluções às 
necessidades. 

Aplicações 
práticas da IA 

na GC 

Automação de tarefas: Automação de resumos, revisões, e-mails e 
traduções. 
Organização e busca Inteligente: Classificação de documentos e 
buscas que entendem o contexto. 
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Temas �,�Q�V�L�J�K�W�V 

Lições aprendidas: Coleta e análise de lições aprendidas automatizadas. 
Exemplos: ROM Global, Banco Mundial e RNP.SIGDEM: Sistema da 
Marinha com potencial para integrar IA. 

Desafios e 
oportunidades 
no ecossistema 

de IA 

Falta de conhecimento: Decisores desconhecem as tecnologias de IA. 
Democratização: Importante democratizar o acesso à IA para evitar 
desigualdade. 
Desigualdades: Dados enviesados moldam decisões automatizadas com 
impactos sociais desproporcionais. 

Fonte: elaborado pelos autores. 

3.​ PROBLEMA 

Considerando a definição de Maryam Alavi e Dorothy Leidner, o conhecimento é 

uma "crença 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 indivíduo ou uma organização. Ele não existe de forma isolada, mas é influenciado pelas 

necessidades do agente (as ações que ele precisa realizar) e pelo estoque de conhecimento 

prévio, que serve como base para validar novas crenças e decisões (ALAVI; LEIDNER apud 

ALAVI et al., 2024, p. 3). 

A partir deste entendimento, sucintamente, perder conhecimento traduz-se em 

“diminuição da capacidade de ação ou tomada de decisão eficaz em um contexto 

organizacional específico.” (DELONG, 2004, p. 21, tradução nossa). 

O conhecimento organizacional é um ativo intangível relevante, acumulado ao longo 

do tempo por meio de experiências, processos aprimorados, boas práticas e lições aprendidas. 

Conforme mencionado acima, quando esse conhecimento não é devidamente gerenciado, a 

organização e seus colaboradores podem enfrentar consequências 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 não possuem mecanismos 

eficientes para capturar e transferir saberes acabam gastando mais recursos em 

re-treinamentos, contratações emergenciais e consultorias externas, além de enfrentar ciclos 

mais longos de aprendizado para novos colaboradores. Esse desperdício de tempo e dinheiro 

reduz a capacidade da organização de investir em inovação e estratégias de crescimento 

sustentável. 
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Segundo LEONARD et al. (2015) 

 
É muito difícil, mas não impossível, colocar um preço na perda de pessoas-chave e 
suas profundas inteligências. Quando solicitados a estimar os custos associados à 
contratação de novas pessoas (bônus de contratação, treinamento e custos de 
head-hunting e realocação), a maioria dos CIOs, CTOs e executivos de RH com 
quem falamos (...) relataram números inferiores a US$ 50.000. Mas as estimativas 
dos custos intangíveis da perda de funcionários-chave — redes profissionais 
perdidas, atrasos em projetos, problemas com clientes e erros devido à inexperiência 
do sucessor — foram muito maiores, com 11% citando um número maior que US$ 1 
milhão. (p. 12-13, tradução nossa). 

 

Por outro lado, as empresas que conseguem reter o conhecimento crítico conquistam 

uma vantagem competitiva significativa. Ao estruturar uma Gestão do Conhecimento eficaz 

para retenção do conhecimento, essas organizações garantem que informações essenciais 

estejam sempre acessíveis, permitindo tomadas de decisão mais rápidas e embasadas, 

melhoria na eficiência operacional, com impactos na redução de custos e na capacidade de 

inovação (LIYANAGE, 2009, p. 129). 

4.​ ⁠FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 

Na sequência, serão apresentadas as bases teóricas e contextuais que alicerçam esta 

investigação, fundamentadas na revisão sistemática da literatura pertinente, com o objetivo de 

delinear os principais conceitos, abordagens e contribuições já estabelecidos no campo de 

estudo. 

4.1 Tipos de Conhecimento 

Para aprofundar a compreensão acerca da temática abordada nesta pesquisa, faz-se 

necessário analisar as definições dos diversos tipos de conhecimento presentes na literatura 

especializada. Valendo-se dos trabalhos de Michael Polanyi sobre o conhecimento e sua 

dimensão tácita, Nonaka e Takeuchi (2008, p. 19, grifo nosso) afirmam que  “(...) o 

conhecimento em si é formado por dois componentes dicotômicos e aparentemente opostos - 

isto é, o conhecimento explícito e o conhecimento tácito.”5 

Entretanto, para DeLong (2004, p. 83), a notória distinção de conhecimento tácito e 

explícito é uma simplificação exagerada e enganosa quando se trata de reter conhecimentos.6 

6 Mais sobre o assunto em FENSTERMACHER, 2005, p. 7 e ALAVI; LEIDNER, op. cit., p. 111-112. 

5 “Ambos [tácito e explícito] não representam estados dicotômicos, mas qualidades de conhecimento 
mutuamente dependentes e reforçadoras. O conhecimento tácito constitui o pano de fundo necessário para 
atribuir a estrutura, desenvolver e interpretar o conhecimento explícito.” (ALAVI; LEIDNER, 2001, p. 112, 
tradução nossa). 
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Quando as organizações precisam decidir qual conhecimento reter e como fazê-lo, definir o 

conhecimento tácito como algo que sabemos mas não podemos articular soa muito genérico 

para ter utilidade. 

Wilson (2006, p. 38) também critica a distinção dos autores japoneses. Segundo ele, 

o real sentido da obra de Michael Polanyi é que o “conhecimento tácito é parte do que 

sabemos, mas sobre o que ainda não podemos falar, por ser inacessível à nossa consciência. 

Para Nonaka e Takeuchi, é simplesmente aquela parte do que sabemos, mas sobre a qual ainda 

não falamos. A separação é crucial, porque revela que a distinção feita pelos autores é falsa.”7 

Apesar das divergências teóricas, para o aprofundamento dos conceitos, serão 

considerados dois tipos de conhecimento: explícito e tácito. 

4.1.1 Conhecimento explícito 

Bukowitz e Williams (2002, p. 19) definem conhecimento explícito como “aquele 

que os indivíduos são capazes de expressar com bastante facilidade, utilizando a linguagem 

ou outras formas de comunicação - visuais, sonoras, corporais. (...)” e cuja transferência é 

relativamente direta. Seria o equivalente à informação. 

Essa definição deriva da obra citada de Nonaka e Takeuchi, que definem o 

conhecimento explícito como aquele que “pode ser expresso em palavras, números ou sons,  e 

compartilhado na forma de dados, fórmulas científicas, recursos visuais, fitas de áudio, 

especificações de produtos ou manuais. O conhecimento explícito  pode ser rapidamente 

transmitido aos indivíduos, formal e sistematicamente.” (2008, p. 19). 

Para Alavi e Leidner, (2001, p. 110, tradução nossa) a “dimensão explícita do 

conhecimento (doravante referida como conhecimento explícito) é articulada, codificada e 

comunicada em forma simbólica e/ou linguagem natural.” 

Já DeLong (2004, p. 83, tradução nossa) define o conhecimento explícito como 

aquele de fácil codificação, 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 eletrônicos ou em 

papel.” 

Por fim, Fenstermacher (2005, p. 2, tradução nossa) traz uma definição mais atrelada 

à consciência e à percepção teórica que estão no cerne das preocupações de Michael Polanyi 

7 O entendimento de Wilson tem implicações importantes no processo de retenção do conhecimento.  Sendo o 
conhecimento tácito inacessível à nossa consciência, o autor conclui que ele “nunca pode ser capturado nem 
compartilhado: tudo que é capturado ou compartilhado são informações sobre o que sabemos.” (2006, p. 38-39). 
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ao estudar o tema: o “conhecimento explícito consiste em conhecimento teórico, fatos e 

outros elementos dos quais você está conscientemente ciente enquanto pensa.” 

O conjunto das definições apresentadas sobre conhecimento explícito converge ao 

caracterizá-lo como algo que pode ser articulado, codificado e compartilhado de forma 

estruturada, seja por meio da linguagem, números ou outras formas de comunicação. Todas 

enfatizam sua transmissibilidade e sua natureza objetiva. 

4.1.2 Conhecimento tácito 

Segunda Nonaka e Takeuchi (2008, p. 19): 
O conhecimento tácito (...) não é facilmente visível e explicável. Pelo contrário, é 
altamente pessoal e difícil de formalizar, tornando a comunicação e 
compartilhamento dificultoso. (...) O conhecimento tácito está profundamente 
enraizado nas ações e na experiência corporal do indivíduo, assim como  nos ideais, 
valores ou emoções que ele incorpora. 
Para ser preciso, existem duas dimensões para o conhecimento tácito. A primeira é a 
dimensão "técnica", que engloba as habilidades informais e de difícil  detecção, 
muitas vezes captadas no termo "know-how". (...) Os insights altamente subjetivos e 
pessoais, as intuições, os  palpites e as inspirações derivadas da experiência corporal, 
todos se encaixam  nesta dimensão. 
O conhecimento tácito também contém uma importante dimensão "cognitiva". Ela 
consiste em crenças, percepções, ideais, valores, emoções e modelos  mentais tão 
inseridos em nós que os consideramos naturais.” 

 

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

 
“(...) LEGOS® espalhados pelo chão (...). Nosso conhecimento tácito é feito de 
muitos pedaços e partes localizados em diferentes lugares do nosso cérebro - 
relacionados a diferentes experiências que tivemos, algumas das quais podem ter 
ocorrido há muito tempo. Eles não estão conectados uns aos outros e ficam 
relativamente dormentes até serem ativados por um problema ou ideia.” (tradução 
nossa). 

 
A analogia de Dixon procura ressaltar a natureza do conhecimento tácito em 

contraste com com o conhecimento explícito, desmistificando a ideia de que ele reside como 

uma estrutura armazenada no cérebro. Em vez disso, o conhecimento tácito é apresentado 

como fragmentos de experiências pessoais difíceis de articular diretamente, mas essenciais 

para a inovação e resolução de problemas. 

 

Aprofundando a compreensão sobre a dimensão tácita do conhecimento, Meric 

Gertler (2003 apud GRAEBIN, R. E. et al., 2016), entende que a noção de conhecimento 

tácito tem sido relativamente limitada e superficialmente interpretada. Segundo o autor, essa 

limitação surge de uma confiança muito literal na própria concepção de Michael Polanyi 
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sobre o conhecimento tácito, consagrada e difundida na frase “(...) nós conhecemos mais do 

que conseguimos dizer.” (POLANYI, 2010, p. 14). 

Na visão de Gertler, a concepção original de Polanyi sobre o conhecimento tácito é 

primariamente cognitiva e experimental. Cognitiva na medida em que desafia a “articulação 

consciente”, significando que as pessoas podem não 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 experiência (Ibid., p. 13). 

Por essas razões, Gertler interpreta que, para Polanyi, o conhecimento tácito é 

dependente do contexto, onde regras comuns entre as pessoas são compartilhadas e deve ser 

aprendido por demonstração, imitação, performance e experiência compartilhada. 

Outro pensador que refletiu sobre a questão do conhecimento tácito foi Karl Sveiby 

(1998). Para ele, o conhecimento tácito é um pano de fundo sustentado por regras que 

adquirimos ao longo do tempo, com ampla influência do contexto nos qual estamos inseridos. 

Podemos processar essas regras de forma consciente ou inconsciente, mas o que nos leva a 

agir são, em geral, conceitos tácitos que levamos conosco e estão em constante mudança 

(SVEIBY, 1998, p. 35-46). Como teia aderente, a dimensão tácita do conhecimento está 

sempre presente (neste aspecto, é estática), mas ao mesmo tempo em constante evolução. 

Para a GC, esse entendimento tem implicações sobre a possibilidade de conversão de 

conhecimento e sua transmissão. Uma vez que o “conhecimento não pode ser descrito por 

meio de palavras por ser principalmente tácito” (Ibid., p. 46), faz-se necessário o uso de 

práticas associadas à tradição, ou seja, à cultura, para tornar mais efetiva sua transmissão 

(Ibid., p. 57-58). 

Na perspectiva da retenção do conhecimento, DeLong entende que o conhecimento 

tácito não deve simplesmente se contrapor ao explícito, ou seja, não é apenas aquilo que não 

ainda não foi explicitado (2004, p. 84-85). Para o autor, é possível entender este tipo de 

conhecimento em pelo menos 4 estados: 

O conhecimento implícito baseado em regras são fatos ou regras que poderiam ser 

formalizados, mas permanecem não articulados por falta de tempo ou interesse. Segundo 

BATISTA (2023, p. 38), é o “conhecimento que a pessoa tem, mas ainda não expressou.” 

Os conhecimentos práticos são dois, segundo DeLong: o Know-how implícito, que é 

um conhecimento prático que pode ser compartilhado verbalmente, mas não facilmente 

codificado devido à sua complexidade contextual, e pode ser transferido por meio das 

perguntas certas; e o Know-how tácito, que é um conhecimento individual difícil de 
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verbalizar, como aprender a andar de bicicleta, pois envolve experiência, habilidades e 

sentimentos, exigindo métodos específicos de transferência. 

Finalmente há o conhecimento tácito profundo, que são crenças e valores coletivos 

que moldam a cultura organizacional. São panos de fundo. Esse conhecimento, inconsciente e 

difícil de acessar, é transmitido por práticas específicas de cada organização.  

O chamado conhecimento tácito, portanto, inclui habilidades, intuições e 

aprendizados adquiridos ao longo do tempo e transmitidos, muitas vezes, apenas por meio da 

prática e da convivência profissional. O compartilhamento desse conhecimento é complexo, 

pois exige um ambiente propício8 à troca de experiências, além de processos estruturados para 

sua externalização e conversão em conhecimento explícito, o qual é passível de ser 

armazenado e reutilizado. A conversão do saber prático e tácito em registros formais pode 

levar à perda de nuances importantes, à criação de códigos ineficazes por questões de 

linguagem ou formato, ou mesmo à resistência por parte dos especialistas em compartilhar 

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

 

Adiante, apresenta-se um framework do processo de conversão do conhecimento e, 

finalmente, que tipo e de quais maneiras as organizações podem enfrentar os desafios da 

perda do conhecimento através de sua retenção. 

4.2 Conversão do conhecimento 

O modelo SECI9 de criação do conhecimento nos ajuda a compreender como se dá o 

processo de criação do conhecimento no contexto organizacional. O modelo descreve como 

os conhecimentos tácito e explícito são amplificados em termos de qualidade e quantidade, 

assim como do indivíduo para o grupo e, então, para o nível organizacional.” (NONAKA; 

TAKEUCHI, 2008, p. 23). Passando pelos quatro modos de conversão (socialização, 

externalização, combinação e internalização), os tipos de conhecimento interagem de forma 

contínua, dinâmica e simultaneamente, amplificando o conhecimento dentro da organização 

(Ibid., p. 24). 

 

 

 

9 Para análises críticas do modelo SECI, cf. BRATIANU (2010) e FIRESTONE; MCELROY (2003). 
8 Sobre esse tema em específico, cf. NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p. 132-135. 
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Figura 5. Modelo SECI de criação do conhecimento. 

 

Fonte: Adaptado de NONAKA; I.; TOYAMA, R., 2008, p. 96. 

 

De acordo com NONAKA e outros (2000, p. 9-11), a socialização é o processo de 

conversão do conhecimento tácito por meio de experiências compartilhadas. Como esse tipo 

de conhecimento é difícil de formalizar e está muito ligado ao contexto, adquiri-lo é possível 

apenas através da convivência e da prática. Isso ocorre, por exemplo, em aprendizados 

tradicionais, onde os aprendizes desenvolvem habilidades por meio da experiência direta, em 

vez de manuais ou livros. As interações informais fora do ambiente de trabalho também 

favorecem a socialização, permitindo a troca de visões de mundo, modelos mentais e a 

construção de confiança. A criação de um ambiente de trabalho que estimule o aprendizado 

através de demonstrações e treinamentos com especialistas, facilita a transferência do 

conhecimento tácito entre os colaboradores. 

Sobre a externalização, trata-se do processo de transformar conhecimento tácito em 

conhecimento explícito, tornando-o acessível e compartilhável. Um exemplo é o círculo de 

controle de qualidade, onde funcionários expressam e registram melhorias nos processos 

produtivos com base em sua experiência prática. Para que essa conversão seja eficaz, é 

essencial o uso de metáforas, analogias e modelos que facilitem a compreensão e estruturação 

do conhecimento (Ibid., p. 9). 
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A combinação é o processo de transformar conhecimento tácito em conjuntos mais 

complexos e organizados de conhecimento explícito. Isso ocorre quando informações internas 

ou externas são coletadas, editadas e processadas para gerar novos conhecimentos, que são 

então compartilhados na organização. Ferramentas como redes de comunicação e bancos de 

dados amplos podem facilitar essa conversão. Um exemplo é a elaboração de um relatório 

financeiro, que sintetiza informações de diversas fontes em um único contexto. Além disso, a 

combinação pode envolver a fragmentação de conceitos, como a tradução de uma visão 

corporativa em estratégias operacionais (Ibid., p. 9-10). 

Por fim, a internalização é o processo de transformar conhecimento explícito em 

tácito. Isso ocorre quando o conhecimento compartilhado na organização é assimilado pelos 

indivíduos por meio da prática, seguindo o conceito de "aprender fazendo". Treinamentos, 

leitura de manuais e a reflexão sobre eles ajudam nesse processo, assim como simulações e 

experimentos que estimulam a aprendizagem prática. Quando internalizado, o conhecimento 

pode se tornar um ativo valioso que pode ser novamente compartilhado por meio da 

socialização, reiniciando o ciclo de criação do conhecimento  (Ibid., p. 10). 

De acordo com Nonaka e Toyama (2008) é “importante observar que o movimento 

através dos quatro modos de conversão do conhecimento formam uma espiral, e (sic) não um 

círculo.” (p. 98, grifo do autor). O movimento em espiral torna-se maior em escala à medida 

que sobe para os “níveis ontológicos”, ou seja, do indivíduo, expande-se vertical e 

horizontalmente à medida que passa pelas “comunidades de interação” (setores, 

departamentos) até extrapolar a própria organização (Ibid., p. 98; ARANTES, L. S. et al., 

2021, p. 3-4). 

4.3 Conhecimento Estratégico e Conhecimento Crítico��

Segundo DAVENPORT e PRUSAK (1998) e PRAHALAD e HAMEL (1998), o que 

uma empresa coletivamente sabe, a eficiência com que ela usa este conhecimento e a 

prontidão com que ela adquire e usa novos conhecimentos, caracterizam a única vantagem 

sustentável que a empresa possui. Para que uma organização consiga gerenciar seu 

conhecimento de forma estratégica, é fundamental definir o que se entende por conhecimento 

estratégico e compreender sua relação com o risco da perda (FEDELE, D.; BALCEIRO, R., 

2013).  

Diante desse cenário, segundo Inomata et al. (2019), conhecimento crítico “é todo 

conhecimento que é relevante para a execução da estratégia de uma empresa, que fornece 
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vantagem competitiva, é difícil de ser recuperado e reduz riscos significativos para o 

negócio.” O conhecimento torna-se crítico quando é indispensável para o futuro da 

organização, ou seja, para o posicionamento no mercado e para a continuidade dos processos 

estratégicos. Além disso, a criticidade desse conhecimento está diretamente ligada ao grau de 

risco envolvido na sua possível perda, seja por falta de documentação, por dependência 

excessiva de poucos indivíduos ou pela ausência de mecanismos eficazes para sua retenção e 

disseminação (INOMATA et al., 2019; BARBALHO, Celia R. S. et al., 2021). 

O termo know-how, que traz as experiências vividas pelo indivíduo, suas ideias e 

insights para realizar uma determinada tarefa ou atividade, também pode constituir o 

conhecimento crítico. A figura abaixo ilustra a relação do conhecimento estratégico com as 

principais questões que norteiam o conhecimento crítico nas organizações. 

Figura 6. Relação conhecimento estratégico e conhecimento crítico. 

Fonte: elaborado pelos autores. 

 

Apesar da importância desse tema (APQC, 2025), há uma falta de entendimento 

sobre o tema e, em alguns casos, até mesmo negligência quanto à perda do conhecimento 

crítico, algo evidenciado tanto pela literatura acadêmica quanto pelas entrevistas realizadas 

com profissionais da área (LEONARD, 2015, p. 19; Moria Levy; MARIANO, 2023, p. 872). 

Muitas empresas falham em mapear  e reter esse ativo intangível, acreditando, erroneamente, 

que a saída de um colaborador pode ser facilmente compensada com novas contratações ou 
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treinamentos rápidos. No entanto, o conhecimento acumulado ao longo dos anos não pode ser 

simplesmente substituído sem impactos negativos, especialmente quando envolve práticas 

específicas, redes de relacionamento ou decisões baseadas na experiência empírica. 

Um dos maiores desafios enfrentados na retenção do conhecimento crítico é o fato de 

que, na maioria das vezes, ele é tácito — ou seja, está internalizado nas pessoas e não foi 

formalmente documentado. Apesar de ser impossível externalizar todo o conhecimento tácito, 

as organizações devem considerar a possibilidade de externalizar o conhecimento considerado 

crítico a ser aplicado na organização, que é o diferencial no seu desempenho (BATISTA, 

2012, p. 78). 

4.4 Conhecimento organizacional e o seu risco de perda��

O conhecimento organizacional é um dos ativos mais valiosos de uma organização, 

sendo responsável por sua capacidade de inovar, tomar decisões estratégicas e se adaptar a um 

ambiente competitivo em constante transformação. Ele representa o conjunto de informações, 

experiências, habilidades e práticas acumuladas ao longo do tempo, que orientam a operação e 

o desenvolvimento da organização. Segundo Nonaka e Takeuchi: 

“O conhecimento organizacional é reconhecido como um ativo estratégico 
fundamental para a competitividade e a inovação das empresas, tratando-se do 
conjunto de informações, experiências e práticas acumuladas ao longo do tempo, 
que se integra à cultura e aos processos internos da organização.” (NONAKA; 
TAKEUCHI, 1995, p. 27). 

Segundo essa perspectiva, o saber organizacional não é estático, mas se forma e se 

transforma por meio de um ciclo contínuo de criação, disseminação e aplicação do 

conhecimento. Davenport e Prusak (1998, p. 43) defendem que “a gestão eficaz do 

conhecimento é crucial para que as organizações consigam identificar, capturar e compartilhar 

informações que fomentem a inovação e melhorem a tomada de decisões." Alavi e Leidner 

(2001, p. 112, tradução nossa) complementam essa visão ao enfatizar que o conhecimento 

organizacional se manifesta tanto em formas explícitas — registradas em documentos, bancos 

de dados e manuais — quanto em formas tácitas, aquelas que residem na experiência e na 

expertise dos indivíduos e são, por natureza, mais difíceis de serem formalizadas. 

O presidente da Knowledge Research Institute, Inc., professor de Gestão do 

Conhecimento na The Hong Kong Polytechnic University e na Universidade de São Paulo, 

Karl Wiig ressalta que: 
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“O conhecimento organizacional é resultado de processos de aprendizado contínuo e 
que sua correta gestão pode transformar a capacidade competitiva da empresa, ao 
permitir que seus colaboradores se adaptem e evoluam em um ambiente de constante 
mudança." Dessa forma, a integração e a sistematização do saber se configuram 
como pilares essenciais para a sustentabilidade e o crescimento da organização. 
(WIIG, 1997, p. 89, tradução nossa). 

Nesse contexto, a implementação de práticas robustas de Gestão do Conhecimento 

(GC) permite a sistematização dos processos de identificação, organização, disseminação e 

aplicação do conhecimento. Tais práticas são decisivas para transformar o conhecimento 

tácito em explícito e para garantir que o conhecimento crítico — aquele intimamente ligado 

aos objetivos estratégicos da empresa — seja preservado e adequadamente compartilhado. 

Essa abordagem não só potencializa a inovação e a eficiência operacional, mas também 

fortalece a cultura de aprendizado contínuo dentro da organização. No entanto, a ausência de 

mecanismos eficazes de GC pode expor a organização a riscos significativos, sobretudo no 

que diz respeito à perda do conhecimento crítico. Esse aspecto será detalhado nos próximos 

tópicos, em que serão apresentados os motivos, riscos e as consequências associados à perda 

de conhecimento. 

4.4.1 Mobilidade de funcionários 

Um dos principais fatores que contribuem para a perda de conhecimento nas 

organizações é a mobilidade dos funcionários, especialmente daqueles com maior experiência 

e conhecimento crítico. A aposentadoria ou a saída de colaboradores experientes leva consigo 

anos de expertise acumulada, muitas vezes não documentada. A saída de colaboradores pode 

levar também à perda de capital social, já que muitos contatos estratégicos de negócios 

acompanham o profissional ao deixar a empresa, comprometendo redes de relacionamento 

essenciais. Além disso, a migração interna de funcionários para novos projetos, áreas de 

negócios ou funções pode gerar lacunas de conhecimento em suas posições anteriores. 

Outro fator relevante é a alta rotatividade de funcionários, que dificulta a 

consolidação de conhecimento nas equipes. A terceirização também contribui para esse 

problema, pois o conhecimento tácito muitas vezes permanece com o prestador de serviço e 

não é transferido para a organização. Situações de fusões e aquisições podem intensificar a 

perda de conhecimento se não houver integração adequada entre as equipes e processos. 

4.4.2 Falhas na captura e armazenamento do conhecimento 

Mesmo quando o conhecimento está disponível dentro da organização, falhas na 

captura e armazenamento podem impedir sua preservação. Um erro comum é a falta de 
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captura do conhecimento no momento certo, ou seja, antes que ele desapareça da memória 

dos colaboradores, especialmente após o término de projetos ou mudanças de equipe. 

Além disso, muitos processos falham em capturar o conhecimento da maneira 

correta, resultando em informações mal documentadas que dificultam sua recuperação e 

aplicação por outras pessoas. Em muitos casos, o conhecimento é armazenado em formatos ou 

sistemas legados, de difícil acesso ou até mesmo obsoletos, tornando-o invisível para quem 

precisa utilizá-lo. A ausência de um processo sistemático de captura e armazenamento em 

repositórios centralizados também agrava o problema.  

4.4.3 Dificuldades na recuperação e utilização do conhecimento 

Mesmo quando o conhecimento é capturado e armazenado, muitas organizações 

enfrentam problemas em sua recuperação e aplicação prática10. Mais uma vez, a falta de um 

sistema de armazenamento adequado dificulta o acesso rápido às informações, levando 

colaboradores a gastar tempo desnecessário buscando dados ou simplesmente recriando 

soluções já existentes às quais não puderam acessar. 

Outro problema é a transmissão deficiente do conhecimento, especialmente quando 

as instruções de trabalho são limitadas a descrições de cargos sem técnicas adicionais que 

ajudem a compartilhar conhecimentos práticos. Essa fragilidade cria barreiras para que novos 

colaboradores aprendam processos críticos de forma eficaz. 

Não bastassem problemas dessa ordem, há casos de resistência ao aprendizado, 

quando os funcionários não aplicam o conhecimento disponível ou não se engajam em 

processos de transferência de informações. 

O fenômeno conhecido como esquecimento organizacional, que ocorre quando uma 

organização remove ou não consegue reter conhecimento, resultando em perda (REMOR et 

al, 2010), também se manifesta quando o conhecimento previamente capturado se torna 

desatualizado ou irrelevante. A ausência de processos estruturados de transferência de 

conhecimento entre equipes e gerações de colaboradores contribui para a desconexão entre 

quem detém o saber e quem precisa aplicá-lo, ampliando as dificuldades na utilização 

eficiente do conhecimento organizacional. 

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

Por fim, diversas barreiras organizacionais11 limitam a eficácia da Gestão do 

Conhecimento (GC), comprometendo a retenção e o uso adequado do conhecimento crítico. 

Grande universo de empresas possuem uma cultura organizacional que não valoriza o 

conhecimento, resultando em pouca ênfase em processos de documentação e 

compartilhamento. Ao mesmo tempo, a maior barreira, o maior facilitador e o maior incentivo 

para a GC são todos os mesmos – apoio e diretrizes claras vindos da alta gerência (KNOCO, 

2023, p. 66). 

Rotinas ineficazes e falhas de comunicação entre equipes também dificultam o fluxo 

de informações e mal-entendidos, Falta de confiança e relutância em compartilhar 

conhecimento e sobrecarga de trabalho são problemas comuns, muitas vezes agravados por 

conflitos internos ou ausência de políticas claras de GC12. 

Finalmente, em muitos casos, a Gestão do Conhecimento não está integrada aos 

processos de negócios, sendo tratada como uma atividade isolada e não estratégica 

(DELONG, 2004, p. 220). A falta de recursos específicos para GC, como pessoal treinado e 

ferramentas adequadas, compromete a efetividade das iniciativas voltadas à retenção do 

conhecimento crítico. 

4.5 Retenção do conhecimento 

No enfrentamento aos desafios da perda do conhecimento nas organizações, a 

retenção do conhecimento organizacional é um componente crítico. Quando planos contínuos 

de transferência de conhecimento estão em vigor, incluindo priorização, planejamento, 

implementação e monitoramento, a RC pode ser melhorada e as consequências negativas da 

perda do conhecimento atenuadas (LEVALLET, N.; CHAN, Y. E., 2019, p. 176). 

De acordo com DeLong (2004, p. 23-24), a retenção do conhecimento consiste em 

três atividades: aquisição, armazenamento e recuperação de conhecimento (Figura 7). A 

primeira descreve as práticas, processos e rotinas usadas para permitir que o conhecimento 

esteja disponível para uso futuro. O armazenamento representa os processos e instalações que 

guardam conhecimento e informação até que sejam necessários. Isso envolve ampla gama de 

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

12 “Depois de "muito baterem com  a cabeça contra a proverbial parede" , os indivíduos freqüentemente decidem 
parar de contribuir com novas idéias, juntando-se à grande classe de participantes  passivos em muitas empresas. 
Ou, então, os melhores funcionários se cansam e  partem - apenas para competir com a empresa pelo lado 
externo.” (NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p. 126). 

11 Cf. NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p. 120-126 e DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 117-118. 
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dados, até a cultura organizacional. A terceira atividade é a recuperação, que inclui 

comportamentos, rotinas e processos usados ​​para acessar e reutilizar informações e 

conhecimento em novas situações. 

Figura 7. Retenção e perda do conhecimento organizacional. 

 

Fonte: Adaptado de LEVALLET; CHAN, 2016, p. 101. 

 

Para cada uma dessas etapas previstas por DeLong, a Gestão do conhecimento 

discrimina práticas e abordagens que podem ser mais adequadas a depender, primeiro, do tipo 

de conhecimento em questão e, segundo, do contexto organizacional (cultura, infraestrutura, 

redes sociais, etc.)13 no qual eles ocorrem. Tais práticas podem ou não ser mais efetivas com o 

uso de ferramentas tecnológicas. Para entender qual a prática de retenção do conhecimento 

mais efetiva, portanto, é fundamental entender primeiro qual a relação de transferência e o 

tipo de conhecimento que está em jogo (DELONG,  2004, p. 85). 

Para melhor compreender esse processo, Delong faz distinções entre os tipos de 

conhecimento (explícito, implícito e tácito), vistas acima,  e os tipos de transferência que 

podem ocorrer (relação indivíduo/grupo, indivíduo/indivíduo, grupo/indivíduo e 

grupo/grupo). Ademais, o autor explica cinco princípios (Quadro 1) que  devem ser 

considerados na decisão sobre quais táticas de transferência uma organização deve usar, 

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

13 Sobre o contexto organizacional, ver também DAGHFOUS (2013, p. 643). 
32 



 

estratégia de retenção de conhecimento.” (DELONG, 2004, p. 82)14. Eles foram organizados 

no quadro a seguir. 

 
Quadro 3. Princípios a considerar na escolha de práticas de transferência do conhecimento. 

 
  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: elaborado pelos autores. 

Outro estudo relevante para a discussão sobre retenção do conhecimento foi 

realizado por Levallet e Chan (2013), após realizarem um múltiplo estudo de caso nos 

Emirados Árabes Unidos e revisarem a literatura sobre o tema. 

De acordo com o estudo mencionado, antes de definir expectativas para a gestão do 

conhecimento, as organizações devem avaliar suas capacidades. Enfatizar apenas a 

reengenharia e a tecnologia pode levar à supercodificação (“over-codification”) e à perda de 

conhecimento valioso. Para equilibrar conhecimento explícito e tácito, a organização deve 

15 Sobre o tema da confiança na transferência do conhecimento, cf. DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 119 e 
DIXON, 2022. 

14 “A transferência é o cerne de qualquer processo de retenção de conhecimento.” (LEVY, 2011, p. 595, tradução 
nossa). Cf. também LEVALLET; CHAN (2016, p. 101). 
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Princípio Descrição 

1.Benefícios atuais e 
futuros 

A transferência de conhecimento deve melhorar o 
desempenho atual e preparar a organização para o futuro, 
demonstrando benefícios práticos imediatos. 

2.Motivação dos 
envolvidos 

O sucesso depende da disposição dos especialistas em 
compartilhar conhecimento e dos novatos em acessá-lo. 
Facilitar o acesso e destacar seu valor evita desperdício de 
recursos. 

3.Escolha estratégica 
de táticas 

Métodos devem ser escolhidos conforme objetivos, 
orçamento e tempo disponíveis. O tipo de conhecimento 
(explícito, implícito ou tácito) influencia as opções de 
transferência. 

4.Foco no 
aprendizado futuro 

O objetivo é garantir acesso e reutilização do conhecimento 
para criar valor, não apenas arquivar informações passadas. 
Os esforços de aquisição de conhecimento, sempre que 
possível, devem ser focados na retenção de conhecimento 
que claramente afetará a tomada de decisões. 

5.Relações 
interpessoais 

A confiança e a proximidade entre especialistas e 
sucessores impactam a transferência. Sem um bom 
relacionamento, a compreensão do conhecimento e seu 
aproveitamento são prejudicados.15 



 

investir tanto em processos quanto em infraestrutura, com adoção sistemática de boas 

práticas. A transferência dessas práticas deve ocorrer por meio de rotinas organizacionais que 

incorporem habilidades individuais e colaboração social. Sua coordenação se torna mais 

eficiente quando há compartilhamento de propósitos e condutas (LEVALLET; CHAN, 2013, 

p. 652). 

Neste mesmo estudo, as autoras compreenderam o papel das estruturas sociais na 

prevenção da perda de conhecimento. Em uma rede social, laços fortes facilitam a troca de 

conhecimento tácito dentro de grupos fechados, mas podem limitar o acesso a novas 

informações. Já os laços fracos atuam como pontes para outros círculos sociais, 

proporcionando acesso a conhecimentos diversificados, porém, limitando a transferência de 

conhecimentos complexos. É essencial analisar periodicamente a estrutura da rede e ajustar as 

estratégias de retenção conforme sua evolução ao longo do tempo (Ibid., p. 653). 

Em muitos aspectos, Levallet e Chan (2013) corroboram ou ampliam as 

contribuições de DeLong (2004) apresentadas anteriormente. As autoras concluem o estudo 

salientando que  Gestão do Conhecimento (GC) vai além do uso de tecnologias, devendo ser 

integrada à cultura e visão da empresa. Para isso, é essencial uma estratégia abrangente, com 

o compromisso da liderança, cargos dedicados à GC e investimentos em mapeamento, 

retenção e disseminação do conhecimento.  

Essencial também é identificar e valorizar funcionários com conhecimento crítico e, 

combinadas com o uso de tecnologia, incentivar a retenção e disseminação do conhecimento 

tácito por meio de programas de mobilidade, treinamento cruzado e rodízio (LEVALLET; 

CHAN, 2013, p. 655-656). 

Adicionalmente, a retenção de conhecimento não terá valor para as organizações a 

menos que aqueles que terão acesso a ele também tenham a capacidade de interpretá-lo e 

usá-lo de forma eficaz (DELONG, 2004, p. 41; DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 123). 

4.6 Práticas de Gestão do Conhecimento 

Segundo Fábio Batista (2012, p. 81), práticas de Gestão do Conhecimento “são 

práticas de gestão organizacional voltadas para produção, retenção, disseminação, 

compartilhamento e aplicação do conhecimento dentro das organizações, bem como na 

relação dessas com o mundo exterior.” 
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No escopo deste trabalho, serão apresentadas, a partir da literatura consultada, 

algumas práticas indicadas que podem contribuir significativamente para retenção do 

conhecimento nas organizações. 

4.5.1 Mapeamento do Conhecimento��

Segundo BATISTA (2023, p. 115), “Mapear conhecimento é identificar as fontes, os 

detentores (“donos do conhecimento”) e o fluxo do conhecimento na organização.” É uma 

prática que está na origem da implementação da GC e está voltada principalmente para a 

estruturação dos processos organizacionais, atuando como um facilitador essencial para a 

retenção do conhecimento. Está diretamente ligada à estratégia de Gestão do Conhecimento 

da organização (APO, 2020, p. 52-53). Em outras palavras, trata-se de um levantamento dos 

ativos de conhecimento da organização: quem sabe o que, onde trabalha, e como este 

conhecimento flui da fonte ao destinatário (BATISTA, 2012, p. 80). 

Rottmann (2021), afirma que ao “realizar o mapeamento de conhecimentos críticos é 

fundamental analisar a necessidade de aplicar determinado conhecimento nos processos 

essenciais do negócio”. 

4.5.2 Mentoria (�P�H�Q�W�R�U�L�Q�J) 

A mentoria é uma relação de trabalho intencional entre um membro sênior e um júnior 

de uma organização, desenhada para transferir experiência e aprendizado. Nesta dinâmica, o 

mentor, que possui maior experiência e senioridade, aconselha, orienta e promove ativamente 

o desenvolvimento da carreira do mentorado. Pode ser definida como uma modalidade de 

gestão do desempenho na qual um expert participante modela as competências de um 

indivíduo ou grupo, observa e analisa o desempenho e retroalimenta a execução das 

atividades (BATISTA, 2012, p. 80). Trata-se, portanto, de uma ferramenta essencial para a 

transferência de conhecimento entre especialistas e não especialistas, oferecendo suporte e 

socialização direcionados para facilitar o aprendizado organizacional (MAZORODZE; 

BUCKLEY, 2020, p. 3). 

Como intervenção de desenvolvimento, a mentoria tem se mostrado altamente eficaz e 

popular, sendo um excelente veículo para o desenvolvimento de carreiras. O objetivo básico é 

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 adaptação de recém-chegados, enquanto outras o veem como um método estratégico 
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para o desenvolvimento de lideranças, capaz de "impulsionar a capacidade e a habilidade de 

um funcionário de contribuir para a organização" (APO, 2020, p. 54). 

A mentoria permite que o mentor transfira conhecimento tácito, construindo uma 

cultura de cuidado e confiança. Em termos do ciclo de criação do conhecimento, ela cria um 

espaço seguro de socialização onde as pessoas podem internalizar o conhecimento explícito, 

refletir sobre suas experiências e verbalizar o que sabem. Essa autorreflexão resulta em uma 

poderosa experiência de crescimento, trazendo novos insights tanto para o mentor quanto para 

o mentorado. 

Considerada uma das práticas mais eficazes para a retenção do conhecimento, a 

mentoria encoraja os mentorados a refletirem sobre suas práticas e propicia aos mentores 

oportunidades para refletir sobre sua própria atuação, 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 

aplicação é frequente na preparação de gestores de nível júnior e médio para a ascensão 

profissional, indo além do treinamento tradicional para modelar as competências desejadas. O 

programa pode atender a duas necessidades distintas: o desenvolvimento de habilidades 

funcionais e técnicas, com funcionários-chave atuando como mentores, e o aprimoramento de 

habilidades interpessoais (soft skills), onde a alta administração atua como coach e guia de 

carreira. 

Para que a mentoria seja mais efetiva, DeLong (2004, p. 107-111) recomenda 

direcionar os esforços para áreas críticas, antecipar restrições 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 Prática (COPs) 

As Comunidades de prática (Communities of Practice, em inglês) são grupos 

colaborativos formados por profissionais que compartilham interesses e objetivos comuns, 

promovendo a troca de conhecimento e o aprendizado contínuo dentro das organizações. Elas 

podem surgir de maneira espontânea ou ser formalmente estabelecidas, funcionando como 

espaços dinâmicos para a disseminação de boas práticas e a evolução coletiva das habilidades 

dos membros (MAZORODZE; BUCKLEY, 2020, p. 3;  BATISTA, 2012, p. 77-78). 

As COPs também desempenham um papel importante na transferência de 

conhecimento, garantindo que as informações circulem entre os membros de forma eficaz, 

incentivando o trabalho em equipe e fortalecendo a colaboração organizacional. Além disso, 
36 



 

auxiliam novos colaboradores a se integrarem às equipes, acelerando sua curva de 

aprendizagem (BATISTA, 2023, p. 120). 

No entanto, conforme enfatizado por BALCEIRO (2023), uma COP não 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 práticas de GC podem 

ser realizadas como, por exemplo, Páginas amarelas, Lições Aprendidas e Mapeamento de 

Competências. 

Essas características fazem das COPs práticas relevantes para GC, contribuindo 

diretamente para a retenção e o compartilhamento de conhecimento, sobretudo em 

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

 

4.5.4 Lições Aprendidas��

Para BATISTA (2023), Lições Aprendidas “(...) devem ser vistas como 

conhecimento ou entendimento obtido por meio de experiências positivas ou negativas. Elas 

podem ser aplicadas em situações similares, mostrar-se úteis a outros colegas, e são soluções 

testadas e aprovadas.” (p. 115). 

Em sentido prático, uma sessão de coleta de Lições Aprendidas geralmente ocorre 

em um evento específico, como uma reunião 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 mereçam ser 

registrados e disseminados entre a equipe e dentre outras equipes vinculadas a projetos 

semelhantes ou no mesmo contexto de negócio.” (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 definições de objetivo, escopo, entregáveis, partes interessadas, 

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

 

4.5.5 �$�I�W�H�U���$�F�W�L�R�Q���5�H�Y�L�H�Z (AAR) 

AAR são excelentes práticas para obter o conteúdo contextual do aprendizado de 

projetos (DALKIR, K., 2016, p. 22). As também chamadas revisões pós-ação 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 
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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 implementação16. 

Não se trata de uma reunião para críticas ou reclamações, 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 daí, 

sustentar os pontos fortes e melhorar os pontos fracos. (BATISTA, 2012, p. 82; APO, 2020, p. 

12). 

A condução eficaz de uma AAR envolve a formulação 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 discussão produtiva, recomenda-se que um 

facilitador guie o processo, estabelecendo regras básicas e incentivando a participação ativa 

dos envolvidos. A imparcialidade do facilitador é fundamental para criar um espaço de 

confiança e evitar julgamentos pessoais, deixando que a revisão se concentre no aprendizado 

e não na responsabilização de indivíduos. As informações obtidas podem ser documentadas e 

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

 

4.5.6 Narrativas (�6�W�R�U�\�W�H�O�O�L�Q�J) 

Para SVEIBY (1998, p. 59), é “melhor não escrever, mas falar quando desejamos 

transferir conhecimento.” Narrativas têm sido uma prática essencial na transmissão de 

conhecimento ao longo da história, desempenhando um papel central na preservação cultural, 

na educação e na comunicação de valores morais. No contexto da gestão do conhecimento 

(GC), essa técnica se destaca por sua capacidade de compartilhar não apenas informações, 

mas também experiências e aprendizados tácitos 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, tradução nossa), as narrativas “são um 

building block crítico para a transferência — e retenção — do conhecimento mais crítico e 

valioso nas organizações.” Contar histórias é uma forma envolvente e eficaz de transferir 

conhecimento, permitindo que aqueles com experiência compartilhem insights valiosos de 

maneira mais contextualizada (APO, 2020, p. 13), já que apresenta benefícios que superam a 

simples transmissão de informações. 

16 “Uma revisão de aprendizagem é diferente de uma revisão pós-ação (AAR). Esta geralmente é realizada ao 
final de um projeto formal. Uma revisão de aprendizagem pode ser realizada após qualquer evento identificável.” 
(APO, 2020, p. 9, tradução nossa). 
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As narrativas permitem a transferência de conhecimento tácito, pois preservam 

nuances e experiências que seriam difíceis de registrar em documentos formais. O seu apelo 

emocional também contribui para engajar os ouvintes, tornando o aprendizado mais 

significativo e propício a mudanças de mentalidade e comportamento. Essas características 

fazem do storytelling uma abordagem única em comparação com outras técnicas de GC 

baseadas em tecnologia (Ibid., p. 14). 

Basicamente, uma sessão de storytelling envolve criar um ambiente propício, 

escolher um contador de histórias experiente e que possua habilidade para envolver a 

audiência, além de identificar a principal área de conhecimento que se deseja transferir e 

compartilhar o conhecimento. A regularidade e o registro das sessões são essenciais para 

maximizar os resultados da prática (Ibid., p. 15). Quando bem aplicadas, as narrativas se 

tornam não apenas um método de retenção e compartilhamento de conhecimento, mas uma 

ferramenta para aprendizado organizacional contínuo. 

 

4.5.7 Educação Corporativa 

Segundo Batista (2012, p. 59), a expressão educação corporativa “compreende 

processos de educação continuada, estabelecidos com vistas à atualização do pessoal de 

maneira uniforme em todas as áreas da organização. Pode ser implementada sob a forma de 

universidade corporativa, sistemas de ensino a distância, etc.” Sendo às vezes chamada por 

outros nomes, há consenso de que a atuação da educação corporativa deve estar relacionada 

aos objetivos, prioridades e missão organizacional (TARAPANOFF, K.; FERREIRA, J. R., 

2006, p. 193).  

Programas de educação corporativa têm grande relevância para geração de 

conhecimento, além de fomentar uma cultura organizacional que o valorize. Para Tarapanoff e 

Ferreira seu principal mérito é (...) a incorporação do aprendizado às práticas de negócios (...), 

bem como o desenvolvimento corporativo, por meio da gestão do conhecimento e do 

aprendizado contínuo, trazendo mudança e inovação nos negócios. (2006, p. 203-204).��

 

4.5.8 Memória Organizacional 

Dificilmente uma memória organizacional estará relacionada apenas a uma prática 

exclusiva de Gestão do Conhecimento, mas ela pode ser considerada o resultado da retenção 

do conhecimento ou, mais precisamente, a retenção do conhecimento seria efetivamente o ato 

de construir uma memória organizacional (DELONG, 2004, p. 24-25). 
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Há diversos entendimentos a respeito do que vem a ser memória organizacional. Para 

Moresi (2006, p. 299), pode-se entendê-la uma solução que armazene e recupere o 

conhecimento vinculado aos objetivos estratégicos da organização, “(...) atrelada aos 

processos e deliberações cotidianos de uma organização, 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 práticas de Gestão do Conhecimento 

resultaria, a nível organizacional, em sua memória, abrangendo documentação escrita, 

informações em bancos de dados eletrônicos, procedimentos e processos organizacionais 

documentados e conhecimento tácito adquirido por indivíduos e redes de indivíduos (TAN et 

al., 1999 apud ALAVI; LEIDNER, 2001, p. 118). 

Mas o sentido nuclear de uma memória organizacional, independente da perspectiva 

que se adote, está no registro, preservação e transferência do conjunto de conhecimento 

essenciais de uma organização, o que vai de encontro aos objetivos da retenção. 

 

4.5.9 Plano de Sucessão 

Amplamente reconhecida como uma estratégia efetiva para retenção do 

conhecimento (DAGHFOUS, 2023, p. 1019), um plano de sucessão visa enfrentar diversas 

causas da perda de conhecimento. A partir de SANTOS (2022), pode-se entender um plano de 

sucessão como uma série de ações deliberadas anteriores e posteriores à vacância do cargo, 

tradicionalmente elaborado com o intuito de preparar substitutos para posições de lideranças 

nas organizações. Deve ser abordado como um conjunto de normas e procedimentos claros e 

objetivos, portanto, atrelado às  estratégias da organização, integrando práticas de gestão de 

pessoas, formando um sistema de gestão sucessória.17 

Corroborando esse entendimento, para Batista (2023, p. 120), o plano de sucessão 

permite que “o conhecimento tácito essencial dos funcionários que estão prestes a se 

aposentar, ou que em breve poderão deixar a organização, para colaboradores que 

permanecerão por mais tempo na corporação.” 

 

4.5.10 Café do Conhecimento 

O Café do Conhecimento (Knowledge Café, em inglês) é uma abordagem voltada 

para promover discussões abertas, reflexões e compartilhamento de ideias de forma 

colaborativa e sem julgamentos. Essa dinâmica permite que os participantes desenvolvam 
17SANTOS (2022, p. 42-54) apresenta etapas facilitadoras para elaboração de um plano de sucessão. 
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percepções mais profundas sobre um tema específico, contribuindo para um ambiente de troca 

genuína. David Gurteen desenvolveu um método envolvendo um facilitador que apresenta um 

tema central e faz perguntas abertas para estimular o diálogo. Em seguida, os participantes se 

dividem em pequenos grupos para explorar as questões propostas e, ao final, retornam ao 

grupo maior para compartilhar os principais insights emergentes. 

Para que o Café do Conhecimento seja eficaz, é recomendável que o número de 

participantes seja entre 15 e 50, sendo 30 um número ideal. O processo dura cerca de uma a 

duas horas, priorizando a conversa em vez de apresentações formais ou sessões estruturadas 

de feedback. Essa flexibilidade contribui para que a troca de conhecimento ocorra de maneira 

fluida e espontânea. Além disso, a configuração do espaço influencia na dinâmica: cadeiras 

organizadas em círculos e pequenas mesas móveis ajudam a criar um ambiente mais propício 

à interação (APO, 2020, p. 24). 

A eficácia do Café está muito relacionada à participação voluntária e o interesse 

genuíno no tema escolhido. A técnica pode ser adaptada conforme a cultura organizacional, 

sendo recomendadas sessões introdutórias para estimular o engajamento. Embora seja 

possível aplicá-la a grupos maiores, é essencial preservar a troca de ideias, garantindo um 

ambiente onde todos possam compartilhar conhecimentos e experiências. (Ibid., p. 23). 

 

4.5.11 �6�K�D�G�R�Z�L�Q�J��

Podemos definir "shadowing" ou "job shadowing" como uma prática de transferência 

de conhecimento onde um indivíduo observa e acompanha outro profissional mais experiente 

enquanto este toma decisões e realiza suas tarefas de trabalho (PARISE, 2006, p. 35). Trata-se 

de abordagem observacional voltada para a aprendizagem e a transferência de conhecimento. 

Esta tática é especialmente relevante para situações em que há necessidade de retenção de 

conhecimento tácito de curto prazo e incide sobre a criação de conhecimento também, 

permitindo a re-criação de conhecimento, indo além de sua transferência vertical (LEVY, 

2011, p. 586). 

 

4.5.12 Páginas amarelas 

As Páginas amarelas são especialmente úteis quando “(...) um dos principais 

problemas nas organizações é que os funcionários não sabem quem sabe o quê ou quem pode 

ajudá-los caso tenham dúvidas sobre determinados assuntos (...)” (APO, 2020, p. 47, tradução 

nossa). 
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É uma prática de GC voltada para conectar pessoas com o conhecimento que elas 

precisam, através da criação de um diretório ou banco de dados de habilidades e expertises 

dentro da organização (BATISTA, 2023, p, 118). Têm grande relevância para recuperação de 

conhecimento tácito, na medida em que pode indicar como acessá-lo ao referenciar, dentro da 

organização, um especialista que o detém (FENSTERMACHER, 2005, p. 6). 

5.​ DIAGNÓSTICO 

A perda do conhecimento crítico é um dos principais desafios enfrentados pelas 

organizações na atualidade, especialmente diante da alta rotatividade de profissionais e da 

ausência de práticas estruturadas de retenção do saber. Para mitigar esses riscos, é essencial 

compreender a natureza do conhecimento organizacional e os mecanismos para sua 

preservação. 

No contexto empresarial, a Gestão do Conhecimento (GC) surge como um eixo 

central para garantir que o conhecimento crítico - aquele essencial para os objetivos 

estratégicos da organização - seja identificado, organizado, compartilhado e preservado. A 

ausência de processos eficazes de GC pode resultar na perda irreversível de informações 

estratégicas, reduzindo a capacidade da empresa de inovar e se adaptar a novos desafios. 

Assim, para enfrentar esse problema, a implementação de práticas estruturadas de 

GC para reter o conhecimento se torna indispensável. Ações de aquisição, armazenamento e 

compartilhamento do conhecimento permitem que o saber organizacional seja transformado 

em um recurso acessível e contínuo, reduzindo os impactos da perda de informações críticas e 

fortalecendo a base de conhecimento da empresa.  

Figura 8. Diagnóstico do projeto. 

 
Fonte: elaborado pelos autores. 
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6.​ PLANO DE AÇÃO 

 

A partir da realização de pesquisas, levantamento bibliográfico, entrevistas com 

especialistas e aprofundamento em temas como o conhecimento organizacional, os riscos de 

perda, a retenção e o compartilhamento do conhecimento crítico, foi possível elaborar o 

diagnóstico apresentado no tópico anterior. Esse entendimento evidencia que as práticas de 

Gestão do Conhecimento constituem instrumentos eficazes para mitigar o problema central 

desta pesquisa – a perda do conhecimento crítico. 

Organizações em processo de implementação da Gestão do Conhecimento enfrentam 

o desafio de executar as ações de forma consistente, assegurando sua continuidade e 

contribuindo para a tomada de decisão em questões estratégicas. Nesse contexto, profissionais 

envolvidos na GC frequentemente se questionam sobre o caminho mais adequado a seguir e 

sobre as melhores práticas a adotar. 

Portanto, o plano de ação ora proposto visa orientar gestores, consultores e demais 

especialistas que, apesar de sua capacitação, encontram dificuldades na definição de 

estratégias para a retenção e o compartilhamento do conhecimento crítico. A proposta busca 

oferecer um guia com orientações e subsídios que facilitem a implementação de alguns 

processos e aplicação de práticas de GC para o aprimoramento contínuo das organizações, 

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

 

Figura 9. Etapas do plano de ação. 

 

Fonte: elaborado pelos autores. 

 

A seguir serão apresentados o desenvolvimento e o detalhamento de cada etapa que 

delineiam as ações necessárias para consolidar as práticas de Gestão do Conhecimento para 

retenção e compartilhamento do conhecimento crítico nas organizações. 

 

Etapa 1 - Planejamento inicial 
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Na fase inicial do planejamento é importante buscar as iniciativas de Gestão do 

Conhecimento (GC) que a organização já tenha realizado, de forma a minimizar esforços e 

otimizar o tempo investido nessa etapa inicial. Também é fundamental estabelecer diretrizes 

que orientarão todas as ações subsequentes. Essa etapa compreende um planejamento das 

ações iniciais para que possam garantir a efetividade dos processos de GC até a conclusão do 

plano.  

O pontapé inicial é a criação de uma Comissão de GC com apoio da alta gestão. A 

formação de uma comissão especializada, apoiada e endossada pela alta gestão, é essencial 

para legitimar o processo de GC e assegurar o comprometimento em todos os níveis da 

organização. Essa comissão será responsável por definir políticas, coordenar iniciativas e 

monitorar os resultados. Geralmente as organizações que estão em fase de implementação da 

GC já possuem uma equipe focada em ações específicas da GC, a equipe que constituirá essa 

comissão poderá ser a mesma. Dependendo do porte da organização, da expectativa e da 

decisão da alta gestão, não haverá necessidade da constituição de uma nova equipe para atuar 

no plano. Os integrantes da comissão de GC poderão tomar as seguintes ações: 

a)​ Pesquisa e levantamento de informações sobre a organização.  

Para direcionar as ações de GC, é imprescindível que a organização tenha clareza 

sobre sua missão e objetivos estratégicos. Ter os processos mapeados também será de grande 

importância para a continuidade desse plano. O mapeamento dos processos internos permite 

identificar fluxos críticos de informação e conhecimento, facilitando a integração dos saberes 

essenciais à operação contribuindo mais a frente com o mapeamento do conhecimento. Em 

casos onde as organizações não tenham seus processos mapeados, os responsáveis deverão ser 

acionados para fazê-lo. É importante ressaltar que esse mapeamento não deve fazer parte das 

atividades da comissão de GC, e sim da administração/ gestão da organização a fim de evitar 

gargalos. 

 

b)​ Verificação dos recursos disponíveis para investimento em GC.  

Antes de implementar ações de GC, é necessário avaliar os recursos financeiros, 

tecnológicos e humanos disponíveis. Essa análise possibilita a definição de um orçamento 

realista e a identificação de eventuais lacunas que necessitem de investimentos adicionais para 

o sucesso da iniciativa. 

 

c)​ Verificação do nível de maturidade em GC que os colaboradores se encontram.  
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A mensuração da maturidade em GC permite diagnosticar o estágio atual da 

organização quanto à gestão do conhecimento. Essa avaliação é fundamental para traçar metas 

e estabelecer um plano de evolução, partindo de um diagnóstico que pode revelar desde uma 

situação inicial até um nível avançado de integração do conhecimento. Caso a comissão de 

implementação da GC já tenha realizado essa mensuração, será possível avaliar e extrair 

informações úteis deste relatório.  

No Apêndice I será disponibilizada uma sugestão de questionário e as perguntas 

foram elaboradas em categorias considerando cada viabilizador de GC: Governança, Cultura, 

Liderança, Processo, Pessoa e Tecnologia, definidas por BATISTA (2023, p.74). Cada 

organização 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 decisão 

antes da implementação de novas ações, considerando desde aspectos estruturais e culturais 

até os recursos humanos e tecnológicos. As respostas poderão fornecer insights valiosos para 

direcionar as ações que potencializam a retenção e o compartilhamento do conhecimento 

crítico na organização. 

Para avaliar o nível de maturidade em Gestão do Conhecimento (GC) as pontuações 

atribuídas às respostas dos colaboradores serão somadas. O resultado total desse somatório é 

então comparado a uma escala predefinida que categoriza os diferentes níveis de maturidade 

da organização em GC.​ Para obter o resultado, foi utilizada a categorização de níveis de 

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

 

F‰​ Incógnito (desconhecido): A organização não reconhece a importância da GC e não 

possui iniciativas relacionadas.​ 

F‰​ Manifesto (conhecido): A importância da GC é reconhecida, mas as iniciativas são 

informais e não estruturadas.​ 

F‰​ Incipiente (inicial, embrionário): Existem iniciativas formais de GC, porém elas são 

pontuais e não integradas.​ 

F‰​ Gerenciando (andamento): As práticas de GC são sistemáticas e integradas aos 

processos organizacionais.​ 

F‰​ Holístico (totalidade): A GC está totalmente incorporada à cultura organizacional e é 

continuamente aprimorada.​ 

 

É necessário estabelecer intervalos de pontuação correspondentes a cada nível de 

maturidade. Por exemplo, se o questionário possui 24 perguntas com respostas variando de 1 
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a 5, a pontuação total pode variar de 24 a 120 pontos. Uma possível distribuição dos níveis de 

maturidade poderia ser:​ 

 

Quadro 4. Pontuação de acordo com os níveis de maturidade. 

24 a 47 pontos Incógnito​ 

48 a 71 pontos Incipiente​ 

72 a 95 pontos Manifesto 

96 a 109 pontos Gerenciando​ 

110 a 120 pontos Holístico​ 

Fonte: Elaborado pelos autores. 

 

 

d)​ Sensibilização dos colaboradores. 

Sendo de extrema importância, a adesão dos colaboradores é um fator determinante 

para o sucesso das práticas de GC. Sensibilizá-los quanto à importância do compartilhamento 

e da preservação do conhecimento crítico envolve a realização de campanhas internas, 

treinamentos e a promoção de uma cultura organizacional voltada ao aprendizado contínuo.  

 

e)​ Elaboração de um cronograma. 

​ Recomenda-se elaborar um cronograma ajustável aos objetivos estratégicos de cada 

organização. 

 

Etapa 2 - Preparação 

Esta etapa concentra os esforços nos processos que impactam de forma decisiva a 

preservação do conhecimento crítico e consequentemente os resultados da organização. Para 

identificá-los será preciso tomar algumas ações principais: 

 

a)​ Priorização dos 20% dos processos mais relevantes. 

Com base nos processos mapeados, deve-se aplicar o Princípio de Pareto para 

identificar os 20% dos processos que geram cerca de 80% dos resultados organizacionais. 

Essa priorização permite otimizar recursos e direcionar a atenção para as áreas com maior 
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impacto. Vale ressaltar que as organizações que ainda não tenham seus processos mapeados, 

devem estruturá-los antes de iniciar essa fase do plano, pois esse mapeamento não faz parte 

das atividades da Comissão de GC. 

A comissão de GC pode estabelecer um critério composto por indicadores que 

permitam mensurar o impacto e a importância de cada processo para a organização com os 

seguintes parâmetros: 

F‰​ Impacto estratégico: Avalie o quanto o processo contribui para o alcance dos 

objetivos estratégicos da organização. Por exemplo, processos que influenciam diretamente a 

satisfação do cliente ou a eficiência operacional podem ter pontuações mais elevadas. 

F‰​ Frequência de ocorrência: Considere a regularidade com que o processo é 

executado. Processos com alta frequência de execução tendem a acumular maiores volumes 

de conhecimento e, consequentemente, são mais críticos para a operação. 

F‰​ 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‰​ Interdependência com outros processos: Identifique a relevância do processo em 

termos de sua interligação com outras áreas da organização. Processos que servem de base 

para outros fluxos de trabalho são essenciais para manter a integridade do sistema 

organizacional. 

O Apêndice II apresentará o quadro e as orientações que servirão para a priorização 

dos processos críticos da organização. O ideal é que a Comissão de GC faça a adaptação dos 

pesos de cada critério de acordo com a realidade da organização, se necessário, subdividir 

cada parâmetro em alguns quesitos mais específicos e redistribuir o peso para obter melhor 

precisão quando for aplicar aos processos. 

 

b)​ Definição dos processos priorizados para o Projeto-Piloto. 

Após a priorização, é essencial que a alta direção participe da seleção dos processos 

que participarão da etapa de mapeamento do conhecimento. Essa decisão estratégica deve 

levar em conta a relevância dos processos, a relação com a missão da organização e o 

potencial risco de perda dos conhecimentos. O quadro abaixo destaca em vermelho o 

quadrante com maior foco nos conhecimentos estratégicos e com maior risco de perda. Esse 

poderá ser o quadrante de maior interesse da alta gestão para prosseguir com o mapeamento 

do conhecimento e aplicação de práticas efetivas de GC voltadas para retenção e 

compartilhamento do conhecimento crítico. 
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Figura 10. Matriz de priorização dos conhecimentos. 

 

Fonte: Adaptado BALCEIRO, R. Aula de Mapeamento de Conhecimento. MBKM, 

CRIE-COPPE/UFRJ, 2024. 

 

c)​ Mapeamento do conhecimento dos processos selecionados. 

Nesta etapa, é essencial identificar e documentar os elementos que compõem o 

conhecimento dos processos críticos, de forma a facilitar sua retenção e transmissão. A seguir, 

encontram-se os tópicos fundamentais para esse mapeamento: 

 

F‰​ Atividades de cada processo: descrição detalhada das atividades que compõem o 

processo com a identificação das principais ações executadas. 

F‰​ Conhecimentos relevantes: identificação dos saberes críticos necessários para a 

execução do processo. Engloba tanto o conhecimento tácito, oriundo da experiência dos 

colaboradores, quanto o explícito, formalizado em documentos e manuais. 

F‰​ Aquisição do conhecimento: definição dos métodos e fontes de aprendizado para 

obter os conhecimentos necessários. Inclui treinamentos, mentorias, cursos e acesso a 

materiais de referência que possibilitem o desenvolvimento das competências requeridas. 

F‰​ Ferramentas e tecnologias: enumeração dos recursos e sistemas que apoiam a 

execução das atividades. Engloba softwares, equipamentos e plataformas que auxiliam na 

captação, armazenamento e disseminação do conhecimento. 

F‰​ �(�[�S�H�U�W�V: identificação dos profissionais que detêm o conhecimento crítico do 

processo. São os especialistas reconhecidos por sua experiência e habilidade na execução das 

tarefas-chave. 
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F‰​ Sucessores: mapeamento dos colaboradores capacitados para assumir as funções dos 

experts, em caso de ausência ou transição. Garante a continuidade do conhecimento e a 

resiliência do processo. 

F‰​ Capacidade de replicação: avaliação da quantidade de pessoas que dominam as 

atividades desempenhadas pelos experts. Indica o nível de redundância e a possibilidade de 

disseminação do conhecimento dentro da organização. 

F‰​ Risco de perda: análise do potencial risco associado à eventual saída dos experts. 

Permite identificar vulnerabilidades no mapeamento do conhecimento e a necessidade de 

estratégias para mitigar a perda de informações críticas. 

 

O formato para coletar essas informações 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 organização já possua para extrair as informações do 

próprio banco de dados. A organização também poderá analisar a necessidade de aprofundar 

com a adição de mais alguns tópicos. 

 

Etapa 3 - APLICAÇÃO 

O projeto-piloto atua como um ambiente de teste controlado, permitindo que as 

iniciativas sejam validadas e ajustadas sem impactar de forma ampla as operações da 

organização. Dessa maneira será possível: a) testar e validar práticas; minimizar riscos; obter 

feedback e engajamento dos colaboradores; ajustar indicadores e métricas; e facilitar a 

escalabilidade. 

A implementação das práticas de Gestão do Conhecimento (GC) consolida o que foi 

planejado e mapeado nas etapas anteriores. O foco desta etapa é operacionalizar e integrar as 

iniciativas de GC nos processos críticos identificados, garantindo que o conhecimento 

essencial seja retido e transmitido de forma sistemática. As principais  açõe são as seguintes: 

 

a)​ Avaliação da criticidade dos processos selecionados no mapeamento do 

conhecimento. 

A comissão de GC realiza uma análise detalhada dos processos priorizados, 

verificando sua criticidade em relação aos objetivos estratégicos da organização. Essa 

avaliação permite identificar quais processos demandam maior atenção e onde a aplicação de 

práticas de GC pode gerar benefícios significativos. 
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b)​ Identificação das práticas de GC aplicáveis. 

Após a avaliação, é fundamental identificar as práticas de GC que se alinham a cada 

processo crítico. A escolha das práticas deve ter como foco a retenção e a transmissão do 

conhecimento, de modo a formalizar e disseminar os saberes que sustentam os processos, 

contribuindo para melhoria contínua. A planilha abaixo é uma ferramenta que poderá auxiliar 

a Comissão de GC na escolha dessas práticas. 

 

Figura 11. Práticas de GC para retenção do conhecimento x efetividade. 

 

Fonte: elaborado pelos autores. 

 

c)​ Início do projeto-piloto no setor crítico escolhido. 

Com as práticas definidas, inicia-se o Projeto-Piloto no setor crítico selecionado. 

Essa etapa experimental tem a finalidade de testar e validar as práticas de GC em um 

ambiente controlado, permitindo ajustes necessários antes da implementação em maior escala. 

 

d)​ Acompanhamento pela comissão de GC: 

Durante a execução do Projeto-Piloto, a comissão de GC mantém um 

acompanhamento contínuo do setor crítico. Essa supervisão é essencial para monitorar a 

efetividade das práticas implementadas, identificar eventuais problemas e promover ações 

corretivas, garantindo a coerência com os objetivos do projeto. 
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e)​ Entrega de documentação e informações relevantes pelo setor crítico. 

O setor crítico é responsável por compilar e entregar relatórios, procedimentos, 

manuais, atualizações de processo e demais informações pertinentes. Essa documentação 

consolida o conhecimento gerado e serve como base para a disseminação do saber, facilitando 

a transferência e a aplicação das práticas de GC em outros setores da organização. 

Assegura que as iniciativas de GC se transformem em práticas operacionais que 

promovam a retenção e a transmissão do conhecimento crítico. 

Etapa 4 - Revisão e Mensuração 

O foco desta etapa concentra-se na avaliação e ajuste do projeto-piloto. A revisão 

sistemática e a mensuração dos resultados são fundamentais para identificar oportunidades de 

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

que compõem essa etapa:  

 

a)​ Avaliação das entregas e identificação dos pontos de melhoria. 

A etapa inicia-se com a análise das entregas geradas pelo projeto-piloto, a fim de 

verificar se os objetivos foram alcançados e de identificar eventuais lacunas ou oportunidades 

de melhoria na aplicação das práticas de GC. Essa avaliação deve considerar tanto a qualidade 

do conhecimento formalizado quanto a eficácia dos processos de retenção e transmissão. 

 

b)​ Ajustes do projeto-piloto, se necessário. 

Com base na avaliação, a comissão de GC procederá aos ajustes necessários, 

adaptando as práticas de acordo com as necessidades identificadas. Essa fase é crucial para 

corrigir falhas e otimizar as iniciativas antes de sua aplicação em larga escala, garantindo 

maior aderência e efetividade. 

 

c)​ Implementação do plano nos demais processos críticos selecionados pela Direção 

Consiste na expansão do plano para os demais processos críticos previamente 

priorizados. A implementação escalonada permite que a organização aproveite os 

aprendizados obtidos, facilitando a adaptação dos demais setores e assegurando a consistência 

das práticas de GC. 

 

d)​ Avaliação contínua e manutenção 

A mensuração dos resultados não deve ser um evento pontual, mas um processo 

contínuo que garanta a atualização e a melhoria constante das práticas de GC. A avaliação 
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periódica, acompanhada de ações de manutenção, contribui para a permanência dos resultados 

alcançados e para a identificação de novas oportunidades de aprimoramento. Cabe ao setor 

com o apoio da comissão de GC o exercício dessa manutenção. 

 

e)​ Criação de indicadores 

A definição e o monitoramento de indicadores de implementação e resultados das 

práticas de GC são essenciais para quantificar a eficácia das iniciativas. Esses indicadores 

permitem a mensuração dos resultados obtidos, facilitam a identificação de tendências e 

subsidiam a tomada de decisão, de modo a promover uma melhoria contínua no 

gerenciamento do conhecimento. 

 

A etapa de revisão e mensuração consolida os esforços realizados ao longo do 

projeto, garantindo que os aprendizados do projeto-piloto sejam incorporados e que a 

implementação das práticas de GC seja adaptada de forma dinâmica e sustentável em toda a 

organização. 

Em síntese, a execução das etapas – planejamento, preparação, aplicação e revisão – 

constitui uma base para a implementação de práticas de Gestão do Conhecimento. Ao adotar 

uma estratégia que inclui um projeto-piloto e a avaliação contínua dos resultados, a 

organização minimiza riscos e assegura que os processos críticos sejam gerenciados de forma 

a preservar e transmitir o conhecimento essencial para seu sucesso.  

Essa metodologia ajuda a fortalecer a cultura de aprendizado e colaboração, mas 

também prepara o terreno para a expansão das iniciativas de GC em toda a organização, 

promovendo um ambiente de melhoria contínua e adaptação às demandas do mercado. 

Vale lembrar que o uso de ferramentas tecnológicas apoiam e otimizam a aplicação 

do plano, mas não são determinantes para a execução dele. 

7. APOIO TECNOLÓGICO 

Em relação ao uso de tecnologias informacionais para as práticas de gestão 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 tecnológicas de maneira colaborativa. 

A tecnologia é uma ferramenta importante na retenção do conhecimento, mas não 

deve ser vista como a solução definitiva. Aplicações de TI são apenas viabilizadoras e, 

sozinhas, não garantem a transferência de conhecimento. Em última análise, cada organização 
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terá uma abordagem única, mas é essencial pensar holisticamente, evitando depender 

exclusivamente da tecnologia para resolver o desafio da retenção do conhecimento 

(DELONG, 2004, p. 52-54; BATISTA, 2023, p. 49). 

Mesmo que se adote práticas usando sistemas informatizados para retenção do 

conhecimento com sucesso, isso não significa necessariamente que a perda do conhecimento 

será evitada, na medida em que o processo de retenção constitui-se de diversas etapas como 

captura, armazenamento, transferência e absorção e cada uma delas está sujeita a falhas e 

ineficiências na execução (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 são os “valores, normas e 

comportamentos que constituem a cultura da empresa.” (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 

117). 

 

7.1 Inteligência Artificial 

Como mostrado na parte introdutória deste trabalho, a Inteligência Artificial (IA) tem 

o potencial de tornar as práticas de Gestão do Conhecimento (GC) mais eficazes, oferecendo 

novas possibilidades para a captura, organização e disseminação do conhecimento dentro das 

organizações. A seguir, serão abordadas algumas das características específicas de 

ferramentas baseadas em IA que podem colaborar nesses processos. 

 

Processamento de grandes volumes de dados 

A Inteligência Artificial (IA) desempenha um papel fundamental no apoio à tomada 

de decisão18 pela sua capacidade de processar grandes volumes de dados de forma rápida e 

precisa. Esse foi o principal foco da IA nas últimas duas décadas e “a maior disponibilidade 

de dados na sociedade como um todo e a maior capacidade de distribuí-los e de processá-los 

computacionalmente levaram (...) a um extraordinário sucesso das técnicas ditas de 

aprendizado de máquina.” (COSTA; COZMAN, 2024, p. 137). 

Assim, os modelos preditivos de IA são especialmente valiosos ao analisar dados 

históricos e identificar padrões, possibilitando a previsão de cenários futuros e análise de 

riscos (JARRAHI et al, 2023, p. 88). Ao processar informações armazenadas em bases de 

conhecimento organizacional, a IA pode detectar conexões e padrões que passariam 

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

18 Para uma revisão 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 Gestão do 

Conhecimento mais dinâmica e acionável. 

Personalização e “aprendizado” 

A IA permite a personalização de ambientes de interação e aprendizagem, adaptando 

o conteúdo e as atividades às necessidades individuais de cada usuário. Isso a distingue como 

um facilitador no acesso ao conhecimento, fornecendo informações relevantes no momento 

em que elas são necessárias a partir de uma demanda específica. Determinadas ferramentas, 

como os assistentes pessoais inteligentes impulsionados por IA estão se tornando ferramentas 

estratégicas na Gestão do Conhecimento (GC) pessoal (Ibid., p. 91). Esses sistemas apoiam os 

trabalhadores do conhecimento ao expandir sua capacidade cognitiva, transformando a 

maneira como processam e analisam informações. Eles oferecem recursos mais eficazes para 

organizar, filtrar, classificar e navegar pelo grande volume de dados disponíveis (Ibid., loc. 

cit.). 

Outra característica das aplicações guiadas por IA é sua capacidade de “aprender”19.  

O Aprendizado de Máquina (Machine Learning, em inglês) 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 dinâmica 

iterativa, ajustam-se continuamente às necessidades do usuário, podendo melhorar seu 

desempenho sobre fluxos de trabalho, preferências, demandas de conhecimento e feedbacks 

individuais (JARRAHI et al, 2023, p. 91). 

Linguagem natural 

Ainda no contexto do Machine Learning (mais especificamente do deep learning20), 

o uso de modelos de linguagem de grande porte (Large Language Model ou LLM), um tipo 

de IA que ganhou impulso nos últimos anos a partir de novas arquiteturas algorítmicas 

baseadas em pesos e no contexto da comunicação humana21, abriu diversas possibilidades em 

relação à produção e entendimento de textos de forma rápida e significativamente mais 

precisa. 

21Este artigo [Attention is All you Need, VASWANI et al., 2017] propôs uma nova arquitetura, chamada 
Transformer, que poderia ser usada para ajudar um computador a processar melhor a comunicação humana. (...) 
Essa técnica permite que a IA se concentre nas partes mais relevantes de um texto, facilitando a compreensão e o 
trabalho com a linguagem de uma forma que pareça mais humana.” (MOLLICK, 2024, p. 9, tradução nossa). Cf. 
também COSTA; COZMAN, 2024, p. 139. 

20 Uma explicação sobre deep learning está em COSTA; COZMAN, 2024, p. 138-139. 

19 “O verbo “aprender” refere-se a um vasto conjunto de fenômenos. É possível aprender lendo uma única vez 
uma lista de instruções específicas, ou observando um agente resolver um determinado problema algumas vezes, 
ou coletando uma enorme quantidade de dados, extraindo padrões e reproduzindo esses padrões em ações 
futuras.” (COSTA; COZMAN, 2024, p. 138). 
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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 cálculos estatísticos qual a 

próxima palavra a completar uma frase ou texto (MOLLICK, 2024, p. 9-10, tradução nossa). 

Esta característica possibilita uma interação mais intuitiva entre os usuários e os sistemas de 

informação, ao generalizar o uso da linguagem cotidiana, com seus erros formais, expressões 

e oralidade. 

Há diversas aplicações para essa tecnologia como, por exemplo, geração automática 

de resumos, identificação de tópicos e isolamento de informações sensíveis, classificação 

automática, limpeza de dados, identificação de padrões de comunicação, dentre outros 

(JARRAHI et al, 2023, p. 89). 

Compartilhamento do Conhecimento 

O compartilhamento do conhecimento, baseado em requisitos de infraestrutura 

tecnológica e cultura organizacional, pode ser especialmente beneficiado pelas capacidades da 

IA de preencher lacunas entre ambas as dimensões (técnica e cultural), particularmente no 

contexto da quebra de silos organizacionais (SIRA, 2024, p. 256). Da mesma forma, a IA 

pode fomentar ambientes e práticas colaborativas entre pessoas com interesses ou projetos 

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

 

7.2 IA na Gestão do Conhecimento 
Um dos objetivos específicos desta pesquisa foi identificar, dentre as práticas 

utilizadas em Gestão do Conhecimento, aquelas que se mostram mais efetivas para cada uma 

das dimensões do processo de retenção do conhecimento crítico — ou seja, para as etapas de 

aquisição/captura, armazenamento e recuperação/compartilhamento. 

A efetividade de cada prática pode variar conforme a dimensão em que ela é 

aplicada, além de depender do contexto organizacional e das condições reais de 

implementação. 

A seguir, há uma matriz de práticas de GC para retenção do conhecimento, que 

indica o nível de efetividade esperado de cada prática em relação às diferentes dimensões do 

processo de retenção, descrevendo como a IA pode auxiliar na sua aplicação. 

Esta matriz foi elaborada com base na proposta de Delong (2004), e busca oferecer 

uma visão clara e prática para apoiar a escolha das estratégias mais adequadas ao objetivo de 

preservar e transmitir o conhecimento dentro das organizações, alinhada à “Identificação das 

práticas de GC aplicáveis”, da Etapa 3 do Plano de ação (p. 51). 
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Figura 12. Matriz de práticas de GC para retenção do conhecimento x Apoio da IA. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: elaborado pelos autores. 

56 



 

Outro instrumento exemplificativo das potencialidades correlacionadas entre GC e a 

GenAI 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 gestão do 

conhecimento (Figura 10). O autor explora como essa tecnologia está impactando e 

acelerando diversos processos de conhecimento, identificando 35 áreas específicas onde a IA 

generativa tem demonstrado valor. A análise categoriza essas aplicações em sete atividades de 

conhecimento, como aprendizado social, descoberta de expertise e análise de dados, 

oferecendo um panorama estruturado de como a IA está sendo integrada em soluções de GC. 

Além de destacar os benefícios, o texto também aborda considerações importantes 

sobre o uso e a implementação da IA generativa, como a necessidade de supervisão humana e 

os desafios de custo, segurança e privacidade, alguns dos quais serão abordados a seguir. 

No Anexo I, é possível conferir uma grade de avaliação fruto da pesquisa de Najjar, 

chamada “Al Integration Strategy for Learning and Knowledge Management Solutions”, e no 

Anexo II encontra-se disponível uma versão traduzida e reduzida da tabela original, adaptada 

pelos autores com foco em ferramentas de inteligência artificial voltadas à retenção e 

reutilização do conhecimento, em consonância com os objetivos desta pesquisa.  

 

Figura 13. 100 soluções de GC que integram GenAI. 

 

Fonte: NAJJAR, R. (2023a) 
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7.3 Desafios para implementação de IA 

A adoção da Inteligência Artificial (IA) nas organizações 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 

obstáculos a serem considerados na implementação da IA. 

 

a) Recursos e adoção estratégica 

Um dos principais desafios da adoção é justificar os investimentos financeiros e de 

tempo na implementação da IA (BORGES, 2023, p. 175). Isso passa por entender a estratégia 

digital adequada, alinhada à estratégia e contexto organizacionais, o que é um desafio para 

muitas delas. Além disso, a tecnologia está em constante evolução22, o que exige uma 

abordagem flexível e adaptável para evitar a obsolescência rápida dos investimentos 

realizados (Ibid., p. 131). 

 

b) Dados e conhecimento técnico 

Para que a IA funcione de maneira eficiente, é 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 (Ibid., p. 54; TAULLI, 2020, p. 52-56). Além disso, é 

necessário que as equipes possuam conhecimento adequado sobre as tecnologias de IA para 

implementar e utilizar essas soluções de forma eficaz (BORGES, 2023, p. 49). 

 

c) Privacidade, segurança e regulação 

A segurança dos dados é uma preocupação crescente, visto que a IA pode lidar com 

informações sensíveis (BORGES, 2023, p. 130). A escassez de regulamentações23 claras 

também representam um obstáculo, pois a falta de diretrizes específicas pode levar ao uso 

inadequado da IA e a questões éticas relacionadas à transparência e responsabilidade no uso 

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

 

d) Treinamento e colaboração humano-IA 

23 Sobre as iniciativas de regulamentação do uso da IA no mundo e no Brasil, cf. COSTA, A. H. R.; COZMAN, 
F. G., p. 141-143. 

22 Ver o princípio 4 de Ethan Mollick (2024), Assume this is the worst AI you will ever use, p. 60-62. 
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Muitas empresas enfrentam a falta de treinamento adequado para os funcionários, o 

que pode resultar na subutilização das soluções de IA ou na exposição a riscos desnecessários 

(TAULLI, 2020, p. 185; SIRA, 2024, p. 257). Um programa de capacitação mal planejado, 

com instrutores ineficazes, pode reduzir a motivação dos colaboradores e comprometer a 

adoção eficiente da IA. Além disso, fomentar a inteligência colaborativa entre IA, usuários e 

responsáveis pela gestão da IA é essencial para maximizar os benefícios dessa tecnologia 

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

 

e) Avaliação de desempenho e confiabilidade 

Avaliar as métricas de desempenho e comportamento dos modelos de IA é um 

desafio crítico (BORGES, 2023, p. 138). A interpretação dos resultados gerados pela IA 

precisa ser clara e justificável para que as decisões de negócios sejam confiáveis, inclusive 

com a revisão por humanos. Caso contrário, isso pode se tornar um problema devido a 

informações imprecisas fornecidas pela IA e, em alguns casos, como na assistência médica, 

terem consequências fatais. (ALAVI, M.; DAVENPORT, T., 2023; COSTA, A. H. R.; 

COZMAN, F. G., p. 140). 

 

f) Desafios organizacionais 

A implementação da IA também enfrenta desafios dentro da própria organização, 

como a adaptação das lideranças e efeitos sobre a força de trabalho (BORGES, 2023, p. 70). 

Gerenciar a transição para uma cultura empresarial mais orientada por dados e que promova o 

uso e aceitação das ferramentas de IA é essencial para o sucesso da adoção dessas tecnologias 

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

 

8.⁠ ⁠CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Este trabalho buscou compreender os principais desafios enfrentados pelas 

organizações no que diz respeito à retenção do conhecimento crítico e às estratégias para sua 

gestão. A partir de um referencial teórico consolidado e da escuta de especialistas da área, foi 

possível constatar que a ausência de práticas sistemáticas de Gestão do Conhecimento (GC) 

compromete a memória organizacional, afeta a continuidade de processos e fragiliza a 

capacidade de resposta diante de mudanças e perdas de profissionais-chave. 

Verificou-se que a retenção do conhecimento tácito, aquele que reside na experiência 

individual e não está formalizado, é particularmente desafiadora. A concentração desse tipo 
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de saber em indivíduos, sem mecanismos de compartilhamento, amplia os riscos 

institucionais. Nesse cenário, a GC emerge não apenas como um instrumento técnico, mas 

como uma abordagem estratégica capaz de mobilizar práticas colaborativas, incentivar a troca 

de saberes e transformar conhecimentos individuais em ativos organizacionais 

compartilháveis. 

O estudo evidenciou ainda que as tecnologias emergentes, especialmente as soluções 

baseadas em Inteligência Artificial, oferecem novas possibilidades para apoiar os processos 

de GC. Contudo, sua adoção não deve ser vista como substitutiva à mediação humana, mas 

sim como um recurso complementar que exige alinhamento ético, institucional e 

metodológico. A tecnologia, quando bem articulada com os objetivos e a cultura da 

organização, pode ampliar a capacidade de registro, organização e disseminação do 

conhecimento. 

A partir dessa análise, elaborou-se um guia com recomendações voltadas a 

profissionais e equipes que atuam na implementação de processos de GC. O objetivo é 

fornecer subsídios práticos para enfrentar os desafios identificados, com ênfase na valorização 

dos saberes internos, no mapeamento de conhecimentos críticos e na criação de ambientes 

favoráveis à aprendizagem contínua. O guia pretende também fortalecer a cultura de 

colaboração e de memória ativa nas organizações. 

Conclui-se, portanto, que a Gestão do Conhecimento, quando compreendida em sua 

complexidade e implementada de forma estratégica, contribui para a sustentabilidade 

institucional, a inovação e a preservação do saber organizacional. O aprofundamento de 

estudos sobre a articulação entre práticas humanas e tecnologias de suporte à GC representa 

um caminho promissor para enfrentar os desafios contemporâneos da produção e da 

circulação do conhecimento nas organizações. 
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APÊNDICES  

APÊNDICE I - QUESTIONÁRIO PARA AVALIAR A MATURIDADE DOS 
COLABORADORES EM GC 

 

I-Governança 

1) Sua organização possui uma estrutura clara e definida para a gestão do conhecimento. 

2) As políticas e diretrizes de GC são comunicadas de forma eficaz em toda a organização. 

3) A alta administração demonstra comprometimento ativo com as iniciativas de GC. 

4) Existem mecanismos de monitoramento e avaliação das práticas de GC na organização. 

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 experiências e 
saberes. 

7) Há um ambiente de confiança que facilita a troca de informações entre as equipes. 

8) A organização valoriza e reconhece os esforços dos colaboradores na disseminação do 
conhecimento. 

III-Liderança 

9) Os líderes atuam como modelos no compartilhamento e na disseminação do conhecimento. 

10) A liderança incentiva a inovação e a aprendizagem contínua dentro das equipes. 

11) Os gestores estão abertos a ouvir sugestões e ideias dos colaboradores relacionadas à GC. 

12) Os líderes promovem a integração entre as áreas, facilitando a troca de informações 
estratégicas. 

IV-Processo 

13) Os processos internos estão bem documentados e são facilmente acessíveis aos 
colaboradores. 

14) Há fluxos de trabalho definidos que garantem a coleta e disseminação de informações 
relevantes. 

15) Os processos de GC são revisados e atualizados periodicamente para acompanhar as 
mudanças organizacionais. 

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

V-Pessoas 

17) Os colaboradores estão capacitados para utilizar as ferramentas de GC disponíveis. 
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18) Existem programas de treinamento contínuo que promovem o desenvolvimento de 
competências em GC. 

19) Os colaboradores têm plena consciência da importância de registrar e compartilhar seu 
conhecimento. 

20) O desempenho individual é reconhecido e valorizado com base na contribuição para a 
gestão do conhecimento. 

VI-Tecnologia 

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

22) Os sistemas de informação utilizados são eficientes e integrados, apoiando as práticas de 
GC. 

23) A organização investe regularmente na atualização e modernização das ferramentas 
tecnológicas de GC. 

24) Existe um suporte técnico adequado e ágil para resolver problemas relacionados às 
ferramentas de GC. 

��
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APÊNDICE II - CRITÉRIO PARA PRIORIZAÇÃO DE PROCESSOS CRÍTICOS 

Critério​  Peso 
(%)​  

Pontuação  
(1 a 5) 

Pontuação 
Ponderada (Peso x 
Pontuação) 

Impacto Estratégico 30 [Inserir valor]​  [30 x Pontuação] 

Frequência de Ocorrência 20 [Inserir valor]​  [20 x Pontuação] 

Custo e Risco​  25 [Inserir valor]​  [25 x Pontuação] 

Interdependência com Outros Processos
​  

25 [Inserir valor]​  [25 x Pontuação] 

Total​  100 Soma da 
pontuação 

Soma dos valores 
ponderados 

Fonte: Elaborado pelos autores. 

A seguir serão apresentadas algumas orientações de como utilizar o modelo: 

a) Atribuição dos Pesos:​

Defina o peso percentual para cada critério de acordo com sua relevância no contexto da 

organização ou projeto. Os pesos sugeridos foram: 30% para Impacto Estratégico, 20% para 

Frequência, 25% para Custo e Risco e 25% para Interdependência.​

b) Pontuação:​

Para cada processo analisado, atribua uma pontuação de 1 a 5 para cada critério, onde 1 

representa o menor desempenho ou relevância e 5 o maior.​

c) Cálculo da Pontuação Ponderada:​

Multiplique a pontuação de cada critério pelo peso atribuído. Exemplo: se o processo receber 

4 pontos em Impacto Estratégico, a pontuação ponderada será 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 pontuação total do processo. 

Processos com pontuações mais elevadas serão considerados prioritários, de acordo com o 

Princípio de Pareto, pois representam os 20% que influenciam significativamente os 

resultados 
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APÊNDICE III - QUESTIONÁRIO ELABORADO PARA ENTREVISTAS COM 
ESPECIALISTA EM GESTÃO DO CONHECIMENTO E CIÊNCIA DA COMPUTAÇÃO 

 

Perguntas para especialistas em GC. 

 

1- Em sua visão, quais são as principais práticas da Gestão do Conhecimento que poderiam 

ser aprimoradas ou otimizadas com o uso da Inteligência Artificial? 

2-Qual ou quais as principais aplicações da IA você tem ouvido falar no âmbito das práticas 

da GC? 

3-Quais são as suas principais preocupações em relação à adoção da IA na Gestão do 

Conhecimento? 

4-Na sua experiência, como a Inteligência Artificial poderia auxiliar no processo de coleta, 

análise e compartilhamento de Lições Aprendidas, tornando essa prática mais eficiente e 

impactante na organização? 

5-Qual sua opinião sobre uma vertente de especialistas que considera a IA Generativa 

comercial um hype que está no auge, mas que cairá a qualquer momento? 

6-Qual a pessoa que nós não podemos deixar de entrevistar? 

7-Qual tipo de “produto” você considera mais relevante neste momento para a comunidade de 

GC, envolvendo o assunto IA: um artigo feito a partir de uma revisão bibliográfica e insights 

sobre o tema,  uma ferramenta que poderia ser usada no dia a dia de trabalho, como um 

catálogo ou uma wiki sobre o assunto, etc? Tem outra sugestão? 

 

Perguntas para especialista em Ciência da Computação. 

 

1-Em sua visão, quais são as principais dimensões da Ciência da Administração (Gestão de 

pessoas, Gestão do Conhecimento, Processos de trabalho, Rotinas, etc.) que poderiam ser 

aprimoradas ou otimizadas com o uso da Inteligência Artificial? 

2-Quais as principais aplicações da IA você tem ouvido falar no âmbito da gestão das 

empresas? 

3-Pensando livremente, quais são as suas principais preocupações em relação à adoção da IA 

na gestão das empresas? 

4-Quais são os critérios mais importantes para você ao escolher uma ferramenta de IA para 

gestão (por exemplo, custo, facilidade de uso, funcionalidades)? 
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5-Qual sua opinião sobre algumas críticas de especialistas que afirmam que as tecnologias 

desenvolvidas com  IA perderão relevância e que têm limitações a longo prazo? 

6-Quais setores da economia ou sociedade podem se beneficiar mais da tecnologia de IA, e 

como garantir que a IA não intensifique desigualdades? 

7-Você acredita que os GPTs podem substituir mecanismos de busca tradicionais? Se sim, 

como eles poderiam aprimorar o acesso ao conhecimento e fluxos de informação? 

8-Supondo a existência de um catálogo com ferramentas de IA para diversas atividades 

administrativas, o que você espera ou gostaria de encontrar nele? Por exemplo, qual tarefa 

administrativa que você executa e para qual gostaria de um auxílio tecnológico? 

9-Quais ferramentas de IA você já utiliza em seu dia a dia de trabalho? Quais são os pontos 

fortes e fracos delas? 

10-Pensando no avanço do conhecimento na área da IA, qual tipo de pesquisa você considera 

mais relevante neste momento: uma revisão bibliográfica, estados da arte, teorias sobre o 

tema, a elaboração de modelos ou ferramentas que poderiam ser usados no dia a dia de 

trabalho das pessoas, etc? Tem outra sugestão? 
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APÊNDICE IV - QUESTIONÁRIO APLICADO À PROFISSIONAIS DA GC E 
RESULTADOS CONTABILIZADOS 

-Perguntas e quesitos do questionário 

 

72 



 

 
73 



 

 
74 



 

 
 

75 



 

 

76 



 

 
 

77 



 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

78 



 

-Resultados do questionário: 
 

Figura X. Representação gráfica da formação acadêmica dos respondentes 

 
Fonte: elaborado pelos autores. 

 
 

 
 

Figura X. Representação gráfica dos setores de atuação dos respondentes 

 
Fonte: elaborado pelos autores.��

��
��
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Figura X. Representação gráfica do nível de conhecimento em GC 

Fonte: elaborado pelos autores. 
 

 
Figura X. Representação gráfica das áreas de atuação 

 
Fonte: elaborado pelos autores. 
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Figura X. Representação gráfica das instituições que possuem práticas de GC estruturadas 

 
Fonte: elaborado pelos autores. 

 
 

 
 

Figura X. Representação gráfica do período de implementação da GC nas instituições 

 
Fonte: elaborado pelos autores. 
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Figura X. Representação gráfica da frequência de participação em práticas de GC 

 
Fonte: elaborado pelos autores. 

 
 

 
 

Figura X. Representação gráfica dos respondentes que atuam na área da GC 

 
Fonte: elaborado pelos autores. 
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Figura X. Percepção dos colaboradores sobre o conhecimento crítico nas organizações 

 
Fonte: elaborado pelos autores. 

 
 

 
Figura X. Representação gráfica do mapeamento crítico nas instituições    

 
Fonte: elaborado pelos autores. 

 
 

 
Figura X. Representação gráfica das medidas classificadas pelos respondentes para minimizar a perda 

de conhecimento nas organizações 
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Fonte: elaborado pelos autores. 

 
 

 
Figura X. Representação gráfica das ferramentas tecnológicas utilizadas para captura do 

conhecimento 

 
Fonte: elaborado pelos autores. 

 
 

 
Figura X. Representação gráfica das ferramentas e canais utilizados pelos respondentes para acessar o 

conhecimento capturado e compartilhado 
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Fonte: elaborado pelos autores. 

 
 

 
Figura X. Representação gráfica da avaliação do nível de conhecimento em IA

 
Fonte: elaborado pelos autores. 
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APÊNDICE V - GUIA PRÁTICO DE GESTÃO DO CONHECIMENTO 

​
​
“Este guia foi desenvolvido como um documento independente do projeto, com estrutura 
própria, incluindo apêndices e anexos. Pode ser impresso e utilizado livremente, desde que 
sua fonte seja devidamente referenciada, em respeito aos direitos autorais e à propriedade 
intelectual dos autores.”​
​
​
​
​
​
​
​
​
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O Guia Prático de Gestão do Conhecimento apresenta uma série de orientações, métodos e 
recomendações a fim de apoiar profissionais das organizações que estão em fase de 
implantação ou fortalecimento de suas práticas de GC. Nele o leitor encontrará desde as 
etapas iniciais de diagnóstico, identificação das principais práticas de GC indicadas para 
retenção e compartilhamento do conhecimento, até sugestões de ferramentas tecnológicas 
— em especial soluções baseadas em Inteligência Artificial.  

O principal objetivo deste guia é fornecer um roteiro em quatro etapas para a retenção do 
conhecimento crítico — aquele incorporado à experiência dos profissionais e que, sem 
captura e disseminação adequadas, corre o risco de se perder com desligamentos ou lacunas 
na documentação. Por meio de �E�P�I�E�X�Ÿ�Y�Q�h�j�h, fluxogramas e modelos de plano de ação, o leitor 
será guiado na identificação, no mapeamento, na estruturação e na disponibilização tanto do 
conhecimento tácito quanto do explícito. 

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

Entre os principais benefícios esperados estão (1) a consolidação de uma cultura 
organizacional colaborativa, em que o aprendizado coletivo e a inovação contínua tornem-se 
parte do dia a dia; (2) a redução de riscos operacionais e retrabalho pela dispersão ou perda 
de expertise; (3) a otimização do tempo de treinamento de novos colaboradores; (4) a 
melhoria na qualidade e na agilidade da tomada de decisão; e (5) o fortalecimento do 
patrimônio intelectual da organização, protegido contra desligamentos e saídas inesperadas.  

Com este guia em mãos, sua organização estará 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 impõem desafios significativos às instituições que 

buscam manterem-se inovadoras, produtivas e sustentáveis. Nesse cenário, a perda de 

conhecimento crítico tem se consolidado como um dos maiores riscos enfrentados por 

organizações públicas e privadas, como revelam estudos recentes conduzidos pela KNOCO 

(2023), pela Sociedade Brasileira de Gestão do Conhecimento – SBGC (2023/2024) e por 

órgãos como o IPEA. A rotatividade de pessoal, a ausência de processos estruturados de 

documentação e a dificuldade em disseminar práticas e lições aprendidas são fatores que 

contribuem para o desaparecimento de informações valiosas. Essa perda não apenas 

compromete a continuidade operacional, mas também representa retrabalho, aumento de 

custos, atrasos em projetos e diminuição da capacidade de resposta a novos desafios. 

Nesse contexto, a Gestão do Conhecimento (GC) emerge como uma resposta 

estratégica à necessidade de capturar, organizar, compartilhar e reter o conhecimento 

gerado no ambiente organizacional. A GC apóia-se na compreensão de diferentes tipos de 

conhecimento: o tácito, que reside na experiência e intuição das pessoas; o explícito, que 

pode ser formalizado e registrado; o estratégico, essencial à tomada de decisão; e o crítico, 

que, se perdido, compromete significativamente a operação e os objetivos da organização. 

Para mitigar riscos relacionados à perda desse conhecimento, as práticas de GC — como 

lições aprendidas, memória organizacional, mentoria, comunidades de prática, mapeamento 

do conhecimento, entre outras — se mostram ferramentas essenciais para transformar o 

saber individual em patrimônio coletivo e acessível. 

A aplicação dessas práticas, quando alinhadas à cultura organizacional e ao 

compromisso da alta liderança, pode proporcionar resultados concretos. Além de preservar 

saberes estratégicos, a GC promove ambientes colaborativos e fortalece a capacidade de 

inovação contínua. Ao documentar experiências e estimular a disseminação do 

conhecimento entre gerações de profissionais, evitam-se perdas irreversíveis e recriações 

dispendiosas. 

Nesse processo, destaca-se ainda o papel transformador da tecnologia, 

especialmente da Inteligência Artificial (IA). A evolução de modelos como os de IA 

Generativa, aliados a subáreas como o Processamento de Linguagem Natural (NLP) e o 

�!�<�E�P�Q�[�I�� � �I�<�g�[�Q�[�O, amplia exponencialmente as possibilidades da GC. Ferramentas 

inteligentes já permitem automatizar processos de captura de conhecimento, organizar 

conteúdos de forma dinâmica e personalizar a disseminação de informações, tornando-as 

mais acessíveis e acionáveis. Essas tecnologias não substituem a ação humana, mas a 

potencializam — reduzindo a dependência de especialistas individuais e promovendo uma 

gestão mais ágil, confiável e inclusiva do conhecimento. 

Diante desse cenário, este guia foi concebido como uma ferramenta prática para 

apoiar organizações que desejam estruturar ou aprimorar sua GC com foco na retenção e 

compartilhamento do conhecimento crítico, além de contribuir para que as organizações 

reconheçam o conhecimento como um ativo estratégico, acessível e compartilhável. 
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Organizações em processo de implementação da Gestão do Conhecimento enfrentam 

o desafio de executar as ações de forma consistente, assegurando sua continuidade e 

contribuindo para a tomada de decisão em questões estratégicas. Nesse contexto, 

profissionais envolvidos com a GC, freqüentemente, se questionam sobre o caminho mais 

adequado a seguir e sobre as melhores práticas a adotar. 

Portanto, o plano de ação ora proposto visa orientar gestores, consultores e demais 

especialistas que, apesar de sua capacitação, encontram dificuldades na definição de 

estratégias para a retenção e o compartilhamento do conhecimento crítico.  

O plano foi basicamente dividido em 4 (quatro) etapas. 
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Na fase inicial do planejamento é importante buscar as iniciativas de Gestão do 

Conhecimento (GC) que a organização já tenha realizado, de forma a minimizar esforços e 

otimizar o tempo investido nessa etapa inicial. Também é fundamental estabelecer diretrizes 

que orientarão todas as ações subseqüentes. Essa etapa compreende um planejamento das 

ações iniciais para que possam garantir a efetividade dos processos de GC até a conclusão do 

plano.  

O pontapé inicial é a criação de uma Comissão de GC com apoio da alta gestão. A formação 

de uma comissão especializada, apoiada e endossada pela alta gestão, é essencial para 

legitimar o processo de GC e assegurar o comprometimento em todos os níveis da 

organização. Essa comissão será responsável por definir políticas, coordenar iniciativas e 

monitorar os resultados, entre outras atribuições. Geralmente as organizações que estão em 

fase de implementação da GC já possuem uma equipe focada em ações específicas da GC, a 

equipe que constituirá essa comissão poderá ser a mesma. Dependendo do porte da 

organização, da expectativa e da decisão da alta gestão, não haverá necessidade da 

constituição de uma nova equipe para atuar no plano. Os integrantes da comissão de GC 

poderão tomar as seguintes ações: 

 

 

�<�¦​ �+�I�h�f�k�Q�h�<���I���Y�I�p�<�[�j�<�Z�I�[�j�]���G�I���Q�[�N�]�g�Z�<�F�a�I�h���h�]�D�g�I���<���]�g�O�<�[�Q�v�<�F�@�]. ��
Para direcionar as ações de GC, é imprescindível que a organização tenha clareza sobre 

sua missão e objetivos estratégicos. Ter os processos mapeados também será de grande 

importância para a continuidade desse plano. O mapeamento dos processos internos 
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permite identificar fluxos críticos de informação e conhecimento, facilitando a integração dos 

saberes essenciais à operação contribuindo mais a frente com o mapeamento do 

conhecimento. Em casos onde as organizações não tenham seus processos mapeados, os 

responsáveis deverão ser acionados para fazê-lo. É importante ressaltar que esse 

mapeamento não deve fazer parte das atividades da comissão de GC, e sim da 

administração/ gestão da organização a fim de evitar gargalos. 

 

�D�¦​ �6�I�g�Q�N�Q�E�<�F�@�]���G�]�h���g�I�E�k�g�h�]�h���G�Q�h�d�]�[�S�p�I�Q�h���d�<�g�<���Q�[�p�I�h�j�Q�Z�I�[�j�]���I�Z�����
�• ��
Antes de implementar ações de GC, é necessário avaliar os recursos financeiros, 

tecnológicos e humanos disponíveis. Essa análise possibilita a definição de um orçamento 

realista e a identificação de eventuais lacunas que necessitem de investimentos adicionais 

para o sucesso da iniciativa. 

 

�E�¦​ �6�I�g�Q�N�Q�E�<�F�@�]���G�]���[�S�p�I�Y���G�I���Z�<�j�k�g�Q�G�<�G�I���I�Z�����
 ���f�k�I���]�h���E�]�Y�<�D�]�g�<�G�]�g�I�h���h�I���I�[�E�]�[�j�g�<�Z�• ��
A mensuração da maturidade em GC permite diagnosticar o estágio atual da organização 

quanto à Gestão do Conhecimento. Essa avaliação é fundamental para traçar metas e 

estabelecer um plano de evolução, partindo de um diagnóstico que pode revelar desde uma 

situação inicial até um nível avançado de integração do conhecimento. Caso a comissão de 

implementação da GC já tenha realizado essa mensuração, será possível avaliar e extrair 

informações úteis deste relatório.  

O ���d�L�[�G�Q�E�I���� apresenta uma sugestão de questionário e as perguntas foram elaboradas 

em categorias considerando cada viabilizador de GC: Governança, Cultura, Liderança, 

Processo, Pessoa e Tecnologia, definidas por BATISTA (2023, p.74). Cada organização 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 decisão antes da 

implementação de novas ações, considerando desde aspectos estruturais e culturais até os 

recursos humanos e tecnológicos. As respostas poderão fornecer �Q�[�h�Q�O�P�j�h��valiosos��para 

direcionar as ações que potencializam a retenção e o compartilhamento do conhecimento 

crítico na organização. 

Para avaliar o nível de maturidade em Gestão do Conhecimento (GC) as pontuações 

atribuídas às respostas dos colaboradores serão somadas. O resultado total desse somatório 

é então comparado a uma escala predefinida que categoriza os diferentes níveis de 

maturidade da organização em GC.​ Para obter o resultado, foi utilizada a categorização de 

níveis de maturidade conforme descrito por CORRÊA, F. �I�j���<�Y. (2022). Também se faz 

necessário estabelecer intervalos de pontuação correspondentes a cada nível de maturidade. 

Por exemplo, se o questionário possui 42 perguntas com respostas que variam de 1 a 7. Cada 

um dos 7 critérios do questionário de pesquisa contém 6 assertivas, totalizando assim 42 

perguntas.��A pontuação total pode variar de 42 a 294 pontos. Uma possível distribuição dos 

níveis de maturidade poderia ser da seguinte forma: 
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�+�]�[�j�k�<�F�@�]���G�I���<�E�]�g�G�]���E�]�Z���]�h���[�S�p�I�Q�h���G�I���Z�<�j�k�g�Q�G�<�G�I��

�+�]�[�j�k�<�F�@�]�� �! �<�j�k�g�Q�G�<�G�I�� �� �I�h�E�g�Q�F�@�]��

42 a 92 
Incógnito​ ​
(desconhecido
) 

A organização não reconhece a importância da GC e não 
possui iniciativas relacionadas. ​ 

93 a 143 
Incipiente ​
(embrionário) 

Existem iniciativas formais de GC, porém elas são pontuais e 
não integradas. ​ 

144 a 194 
Manifesto ​
(conhecido) 

A importância da GC é reconhecida, mas as iniciativas são 
informais e não estruturadas. ​ 

 195 a 245 
Gerenciando​ 
(andamento) 

As práticas de GC são sistemáticas e integradas aos processos 
organizacionais. ​ 

246 a 294 
Holístico ​
(totalidade) 

A GC está totalmente incorporada à cultura organizacional e é 
continuamente aprimorada. ​ 

���]�[�j�I�• Adaptado de CORRÊA, F. �I�j���<�Y. (2022). 

 

���h�E�<�Y�<���d�<�g�<���g�I�h�d�]�h�j�<�h���G�]���f�k�I�h�j�Q�]�[�>�g�Q�]��

�1�j�Q�Y�Q�v�]�k�Ÿ�h�I���k�Z�<���I�h�E�<�Y�<���E�]�Z�d�]�h�j�<���G�I���È���]�d�F�a�I�h�•��

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�I�• Batista (2014). 

 

 

�G�¦​ �/�I�[�h�Q�D�Q�Y�Q�v�<�F�@�]���G�]�h���E�]�Y�<�D�]�g�<�G�]�g�I�h.��
Sendo de extrema importância, a adesão dos colaboradores é um fator determinante 

para o sucesso das práticas de GC. Sensibilizá-los quanto à importância do compartilhamento 

e da preservação do conhecimento crítico envolve a realização de campanhas internas, 

treinamentos e a promoção de uma cultura organizacional voltada ao aprendizado contínuo.  

 

 

�I�¦​ ���Y�<�D�]�g�<�F�@�]���G�I���k�Z���E�g�]�[�]�O�g�<�Z�<�•��
Recomenda-se elaborar um cronograma ajustável aos objetivos estratégicos de cada 

organização. 

��

��

��
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Esta etapa concentra os esforços nos processos que impactam de forma decisiva a 
preservação do conhecimento crítico e conseqüentemente os resultados da organização. 
Para identificá-los será preciso tomar algumas ações principais: 
 
�<�•​ �+�g�Q�]�g�Q�v�<�F�@�]���G�]�h���Ã�Á�Ú���G�]�h���d�g�]�E�I�h�h�]�h���Z�<�Q�h���g�I�Y�I�p�<�[�j�I�h�•��

Com base nos processos mapeados da organização, deve-se aplicar o Princípio de 
Pareto para identificar os 20% dos processos que geram cerca de 80% dos resultados 
organizacionais. Essa priorização permite otimizar recursos e direcionar a atenção para as 
áreas com maior impacto. Vale ressaltar que as organizações que ainda não tenham seus 
processos mapeados, devem estruturá-los antes de iniciar essa fase do plano, pois esse 
mapeamento não faz parte das atividades da Comissão de GC. 

A comissão de GC pode estabelecer um critério composto por indicadores que 
permitam mensurar o impacto e a importância de cada processo para a organização com os 
seguintes parâmetros: 

 
●​ ���Z�d�<�E�j�]���I�h�j�g�<�j�K�O�Q�E�]�• avalie o quanto o processo contribui para o alcance dos 

objetivos estratégicos da organização. Por exemplo, processos que influenciam 
diretamente a satisfação do cliente ou a eficiência operacional podem ter pontuações 
mais elevadas; 

●​ ���g�I�f�k�L�[�E�Q�<�� �G�I�� �]�E�]�g�g�L�[�E�Q�<�• considere a regularidade com que o processo é 
executado. Processos com alta frequência de execução tendem a acumular 
maiores volumes de conhecimento e, consequentemente, são mais críticos para a 
operação; 

●​ �
�k�h�j�]���I���.�Q�h�E�]�• 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; e 

●​ ���[�j�I�g�G�I�d�I�[�G�L�[�E�Q�<���E�]�Z���]�k�j�g�]�h���d�g�]�E�I�h�h�]�h�• identifique a relevância do processo em 
termos de sua interligação com outras áreas da organização. Processos que 
servem de base para outros fluxos de trabalho são essenciais para manter a 
integridade do sistema organizacional. 

 
O quadro abaixo é uma ferramenta para a priorização dos processos críticos da 

organização. O ideal é que a Comissão de GC faça a adaptação dos pesos de cada critério de 
acordo com a realidade da organização, se necessário, subdividir cada parâmetro em alguns 
quesitos mais específicos e redistribuir o peso para obter melhor precisão quando for aplicar 
aos processos. 

A ideia é que os representantes de cada processo, ou seja, aqueles mais familiarizados 
com o assunto façam as perguntas para cada processo e atribua uma pontuação para cada 
resposta de acordo com o quadro�•��Ao final a pontuação de cada pergunta será somada, 
resultando uma pontuação correspondente a cada processo. Em seguida, será feita uma 
comparação, de forma a elencar 20% dos processos com a maior pontuação. Por exemplo, se 
forem analisados 10 processos, serão selecionados 2 (20%) com a maior pontuação. Em caso 
de empate, não haverá problema selecionar algum a mais. 
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���I�g�g�<�Z�I�[�j�<���d�<�g�<���+�g�Q�]�g�Q�v�<�F�@�]���G�I���+�g�]�E�I�h�h�]�h��

�
�g�Q�j�K�g�Q�]���� �+�I�h�]���¥�Ú�¦���� �+�]�[�j�k�<�F�@�] �¥�Â���<���Æ�¦��
�+�]�[�j�k�<�F�@�]��
�+�]�[�G�I�g�<�G�<��​

�¥�+�I�h�]���r���+�]�[�j�k�<�F�@�]�¦��
Impacto Estratégico 30 [Inserir valor]  [30 x Pontuação] 

Frequência de 
Ocorrência 

20 [Inserir valor]  [20 x Pontuação] 

Custo e Risco  25 [Inserir valor]  [25 x Pontuação] 

Interdependência com 
Outros Processos  

25 [Inserir valor]  [25 x Pontuação] 

�0�]�j�<�Y���� �Â�Á�Á�� �/�]�Z�<���G�<���d�]�[�j�k�<�F�@�]��
�/�]�Z�<���G�]�h���p�<�Y�]�g�I�h��

�d�]�[�G�I�g�<�G�]�h��
���]�[�j�I�• Elaborado pelos autores 

​
 
�D�•​ ���I �N�Q�[�Q�F�@�]���G�]�h���d�g�]�E�I�h�h�]�h���d�g�Q�]�g�Q�v�<�G�]�h���d�<�g�<���]���+�g�]�W�I�j�]�Ÿ�+�Q�Y�]�j�]�•��

Após a priorização, é essencial que a alta direção participe da seleção dos processos 
que participarão da etapa de mapeamento do conhecimento. Essa decisão estratégica deve 
levar em conta a relevância dos processos, a relação com a missão da organização 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 poderá ser 
o quadrante de maior interesse da alta gestão para prosseguir com o mapeamento do 
conhecimento e aplicação de práticas efetivas de GC voltadas para retenção e 
compartilhamento do conhecimento crítico. 
 

�! �<�j�g�Q�v���G�I���d�g�Q�]�g�Q�v�<�F�@�]���G�]�h���E�]�[�P�I�E�Q�Z�I�[�j�]�h��

 
���]�[�j�I�• Adaptada BALCEIRO (2024). Aula MBKM, CRIE – COPPE/UFRJ. 

 
 

�E�•​ �!�<�d�I�<�Z�I�[�j�]���G�]���E�]�[�P�I�E�Q�Z�I�[�j�]���G�]�h���d�g�]�E�I�h�h�]�h���h�I�Y�I�E�Q�]�[�<�G�]�h�•��
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Nesta etapa, é essencial identificar e documentar os elementos que compõem o 
conhecimento dos processos críticos, de forma a facilitar sua retenção e transmissão. A 
seguir, encontram-se os tópicos fundamentais para esse mapeamento: 
​
 
●​ �� �j�Q�p�Q�G�<�G�I�h���G�I���E�<�G�<���d�g�]�E�I�h�h�]�• descrição detalhada das atividades que compõem o 

processo com a identificação das principais ações executadas. 
●​ �
�]�[�P�I�E�Q�Z�I�[�j�]�h�� �g�I�Y�I�p�<�[�j�I�h�• identificação dos saberes críticos necessários para a 

execução do processo. Engloba tanto o conhecimento tácito, oriundo da experiência dos 
colaboradores, quanto o explícito, formalizado em documentos e manuais. 

●​ ���f�k�Q�h�Q�F�@�]���G�]���E�]�[�P�I�E�Q�Z�I�[�j�]�• definição dos métodos e fontes de aprendizado para obter 
os conhecimentos necessários. Inclui treinamentos, mentorias, cursos e acesso a 
materiais de referência que possibilitem o desenvolvimento das competências 
requeridas. 

●​ ���I�g�g�<�Z�I�[�j�<�h���I���j�I�E�[�]�Y�]�O�Q�<�h�•��enumeração dos recursos e sistemas que apoiam a execução 
das atividades. Engloba softwares, equipamentos e plataformas que auxiliam na 
captação, armazenamento e disseminação do conhecimento. 

●​ ���r�d�I�g�j�h�• identificação dos profissionais que detêm o conhecimento crítico do processo. 
São os especialistas reconhecidos por sua experiência e habilidade na execução das 
tarefas-chave. 

●​ �/�k�E�I�h�h�]�g�I�h�•��mapeamento dos colaboradores capacitados para assumir as funções dos 
�I�r�d�I�g�j�h, em caso de ausência ou transição. Garante a continuidade do conhecimento e a 
resiliência do processo. 

●​ �+�g�]�N�Q�E�Q�L�[�E�Q�<�� �G�<�� �I�f�k�Q�d�I�• definir uma pontuação para cada integrante da equipe 
considerando alguns requisitos como: níveis em relação ao seus conhecimentos 
estratégicos, autonomia nas atividades do processo, capacitação, competências, 
experiência adquirida ao longo dos anos, entre outros. 

●​ �
�<�d�<�E�Q�G�<�G�I�� �G�I�� �g�I�d�Y�Q�E�<�F�@�]�• avaliação da quantidade de pessoas que dominam as 
atividades desempenhadas pelos �I�r�d�I�g�j�h. Indica o nível de redundância e a possibilidade 
de disseminação do conhecimento dentro da organização. 

●​ �.�Q�h�E�]���G�I���d�I�g�G�<�• análise do potencial risco associado à eventual saída dos �I�r�d�I�g�j�h. Permite 
identificar vulnerabilidades no mapeamento do conhecimento e a necessidade de 
estratégias para mitigar a perda de informações críticas. 

 
O formato para coletar essas informações 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 organização já possua para extrair as informações do 
próprio banco de dados. A organização também poderá analisar a necessidade de 
aprofundar com a adição de mais alguns tópicos. 
 

���0���+�� ���Ä��� �����+� ���
������ �$��

 
O foco desta etapa é operacionalizar e integrar as iniciativas de GC nos processos 

críticos identificados, a fim de garantir que o conhecimento estratégico e crítico seja retido e 
transmitido de forma sistemática por meio das práticas de GC.  
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Uma maneira segura de iniciar a aplicação é por meio de um projeto-piloto que 
proporcionará um ambiente de teste controlado, permitindo que as iniciativas sejam 
validadas e ajustadas sem impactar de forma ampla as operações da organização. Dessa 
maneira será possível: a) testar e validar práticas; minimizar riscos; obter �N�I�I�G�D�<�E�X��e 
engajamento dos colaboradores; ajustar indicadores e métricas; e facilitar a escalabilidade. 

As principais  ações são: 
 
�<�•​ �� �p�<�Y�Q�<�F�@�]���G�<���E�g�Q�j�Q�E�Q�G�<�G�I���G�]�h���d�g�]�E�I�h�h�]�h���h�I�Y�I�E�Q�]�[�<�G�]�h���[�]���Z�<�d�I�<�Z�I�[�j�]���G�]���E�]�[�P�I�E�Q�Z�I�[�j�]�•��

A comissão de GC realiza uma análise detalhada dos processos priorizados, 
verificando sua criticidade em relação aos objetivos estratégicos da organização e ao risco de 
perda dos conhecimentos. Essa avaliação permite identificar quais conhecimentos 
demandam maior atenção e onde a aplicação de práticas de GC pode gerar benefícios 
significativos. 
 

�D�•​ ���G�I�[�j�Q�N�Q�E�<�F�@�]���G�<�h���d�g�>�j�Q�E�<�h���G�I�����
 ���<�d�Y�Q�E�>�p�I�Q�h�•��
Após a avaliação, é fundamental identificar as práticas de GC que se alinham a cada 

processo crítico. A escolha das práticas deve ter como foco a retenção e a transmissão do 
conhecimento, de modo a formalizar e disseminar os saberes que sustentam os processos, 
contribuindo para melhoria contínua. A planilha abaixo é uma ferramenta que poderá 
auxiliar a Comissão de GC na escolha dessas práticas. 

 
�+�g�>�j�Q�E�<�h���G�I���� �
���d�<�g�<���g�I�j�I�[�F�@�]���G�]���E�]�[�P�I�E�Q�Z�I�[�j�]���r���I�N�I�j�Q�p�Q�G�<�G�I��

 
���]�[�j�I: Elaborado pelos autores. 

​
 

�E�•​ ���[�S�E�Q�]���G�]���d�g�]�W�I�j�]�Ÿ�d�Q�Y�]�j�]���[�]���h�I�j�]�g���E�g�S�j�Q�E�]���I�h�E�]�Y�P�Q�G�]�•��
Com as práticas definidas, inicia-se o Projeto-Piloto no setor crítico selecionado. 

Essa etapa experimental tem a finalidade de testar e validar as práticas de GC em um 
ambiente controlado, permitindo ajustes necessários antes da implementação em maior 
escala. 
​
 

�G�•​ ���E�]�Z�d�<�[�P�<�Z�I�[�j�]���d�I�Y�<���E�]�Z�Q�h�h�@�]���G�I�����
�•��
Durante a execução do Projeto-Piloto, a comissão de GC mantém um 

acompanhamento contínuo no setor crítico. Essa supervisão é essencial para monitorar a 
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efetividade das práticas implementadas, identificar eventuais problemas e promover ações 
corretivas, garantindo a coerência com os objetivos do projeto. 
​
 

�I�•​ ���[�j�g�I�O�<���G�I���G�]�E�k�Z�I�[�j�<�F�@�]���I���Q�[�N�]�g�Z�<�F�a�I�h���g�I�Y�I�p�<�[�j�I�h���d�I�Y�]���h�I�j�]�g���E�g�S�j�Q�E�]�•��
O setor crítico é responsável por compilar e entregar relatórios, procedimentos, 

manuais, atualizações de processo e demais informações pertinentes. Essa documentação 
consolida o conhecimento gerado e serve como base para a disseminação do saber, 
facilitando a transferência e a aplicação das práticas de GC em outros setores da organização. 
Assegura que as iniciativas de GC se transformem em práticas operacionais que promovam a 
retenção e a transmissão do conhecimento crítico. 
 

���0���+�� ���Å���Ÿ���.���6���/�� �$�������!���"�/�1�.�� ���� �$��

 
Esta etapa concentra-se na avaliação e ajuste do projeto-piloto. A revisão 

sistemática e a mensuração dos resultados são fundamentais para identificar oportunidades 
de aprimoramento e garantir a sustentabilidade das iniciativas em longo prazo. A seguir os 
passos que compõem essa etapa:  
 
�<�•​ �� �p�<�Y�Q�<�F�@�]���G�<�h���I�[�j�g�I�O�<�h���I���Q�G�I�[�j�Q�N�Q�E�<�F�@�]���G�]�h���d�]�[�j�]�h���G�I���Z�I�Y�P�]�g�Q�<�•��

A etapa inicia-se com a análise das entregas geradas pelo projeto-piloto, a fim de 
verificar se os objetivos foram alcançados e de identificar eventuais lacunas ou 
oportunidades de melhoria na aplicação das práticas de GC. Essa avaliação deve considerar 
tanto a qualidade do conhecimento formalizado quanto a eficácia dos processos de retenção 
e transmissão. 
 

�D�•​ ���W�k�h�j�I�h���G�]���d�g�]�W�I�j�]�Ÿ�d�Q�Y�]�j�]�•���h�I���[�I�E�I�h�h�>�g�Q�]�•��
Com base na avaliação, a comissão de GC procederá com os ajustes necessários, 

adaptando as práticas de acordo com as necessidades identificadas. Essa fase é crucial para 
corrigir falhas e otimizar as iniciativas antes de sua aplicação em larga escala (em toda a 
organização), garantindo maior aderência e efetividade. 
 

�E�•​ ���Z�d�Y�I�Z�I�[�j�<�F�@�]���G�]���d�Y�<�[�]���[�]�h���G�I�Z�<�Q�h���d�g�]�E�I�h�h�]�h���E�g�S�j�Q�E�]�h���h�I�Y�I�E�Q�]�[�<�G�]�h���d�I�Y�<�����Q�g�I�F�@�]�•��
Consiste na expansão do plano para os demais processos críticos previamente 

priorizados. A implementação escalonada permite que a organização aproveite os 
aprendizados obtidos, facilitando a adaptação dos demais setores e assegurando a 
consistência das práticas de GC. 
 

�G�•​ �� �p�<�Y�Q�<�F�@�]���E�]�[�j�S�[�k�<���I���Z�<�[�k�j�I�[�F�@�]��
A mensuração dos resultados não deve ser um evento pontual, mas um processo 

contínuo que garanta a atualização e a melhoria constante das práticas de GC. A avaliação 
periódica, acompanhada de ações de manutenção, contribui para a permanência dos 
resultados alcançados e para a identificação de novas oportunidades de aprimoramento. 
Cabe ao setor com o apoio da comissão de GC o exercício dessa manutenção. 
 

�I�•​ �
�g�Q�<�F�@�]���G�I���Q�[�G�Q�E�<�G�]�g�I�h��
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A criação e o monitoramento de indicadores de implementação e resultados das 
práticas de GC são essenciais para quantificar a eficácia das iniciativas. Esses indicadores 
permitem a mensuração dos resultados obtidos, facilitam a identificação de tendências e 
subsidiam a tomada de decisão, de modo a promover uma melhoria contínua no 
gerenciamento do conhecimento. 
 

A etapa de revisão e mensuração consolida os esforços realizados ao longo do 
projeto, garantindo que os aprendizados do projeto-piloto sejam incorporados e que a 
implementação das práticas de GC seja adaptada de forma dinâmica e sustentável em toda a 
organização. 

 
Em síntese, a execução das etapas – planejamento, preparação, aplicação e revisão 

– constitui uma base para a implementação das práticas de Gestão do Conhecimento. Ao 
adotar uma estratégia que inclui um projeto-piloto e a avaliação contínua dos resultados, a 
organização minimiza riscos e assegura que os processos críticos sejam gerenciados de forma 
a preservar e transmitir o conhecimento essencial para seu sucesso.  

Essa metodologia ajuda a fortalecer a cultura de aprendizado e colaboração, mas 
também prepara o terreno para a expansão das iniciativas de GC em toda a organização, 
promovendo um ambiente de melhoria contínua e adaptação às demandas do mercado. 

Vale lembrar que o uso de ferramentas tecnológicas apoiam e otimizam a aplicação 
do plano, mas não são determinantes para a execução dele. 
 

�+�.���0���
���/������ ������ �/�0�� �$�����$���
�$�"�����
���!���"�0�$��

 
Segundo Fábio Batista (2012, p. 81), práticas de Gestão do Conhecimento “são 

práticas de gestão organizacional voltadas para produção, retenção, disseminação, 
compartilhamento e aplicação do conhecimento dentro das organizações, bem como na 
relação dessas com o mundo exterior.” 

A seguir serão apresentadas, algumas práticas indicadas que podem contribuir 
significativamente para retenção e compartilhamento do conhecimento nas organizações, 
conforme explicado na Etapa 3, item b. 

●​ �!�<�d�I�<�Z�I�[�j�]���G�]���
�]�[�P�I�E�Q�Z�I�[�j�]��

Essa prática é a ação do item c na Etapa 2, é a forma que permitirá identificar os 
conhecimentos críticos na organização, aqueles com risco de perda e que estão diretamente 
ligados à missão da organização a fim de possibilitar a sua retenção. 

Segundo BATISTA (2023, p. 115), “Mapear conhecimento é identificar as fontes, os 
detentores (“donos do conhecimento”) e o fluxo do conhecimento na organização.” É uma 
prática que está na origem da implementação da GC e está voltada principalmente para a 
estruturação dos processos organizacionais, atuando como um facilitador essencial para a 
retenção do conhecimento. Está diretamente ligada à estratégia de Gestão do Conhecimento 
da organização (APO, 2020, p. 52-53). Em outras palavras, trata-se de um levantamento dos 
ativos de conhecimento da organização: quem sabe o que, onde trabalha, e como este 
conhecimento flui da fonte ao destinatário (BATISTA, 2012, p. 80). 
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Rottmann (2021), afirma que ao “realizar o mapeamento de conhecimentos críticos é 

fundamental analisar a necessidade de aplicar determinado conhecimento nos processos 

essenciais do negócio”. 

●​ �!�I�[ �j�]�g�Q�<���¥�Z�I�[�j�]�g�Q�[�O�¦��

�!�I�[ �j�]�g�Q�[�O��é uma modalidade de gestão do desempenho na qual um �I�r�d�I�g�j��
participante modela as competências de um indivíduo ou grupo, observa e analisa o 
desempenho e retroalimenta a execução das atividades do indivíduo ou grupo (BATISTA, 
2012, p. 80). 

Trata-se de  uma ferramenta essencial para a transferência de conhecimento entre 
especialistas e não especialistas, oferecendo suporte e socialização direcionados para 
facilitar o aprendizado dentro da organização (MAZORODZE; BUCKLEY, 2020, p. 3). 

Dentre as práticas de transferência do conhecimento, um dos aspectos essenciais da 
retenção do conhecimento na organização, a mentoria foi considerada por alguns estudos 
uma das mais eficazes, encorajando os mentorados a refletirem sobre as práticas de trabalho 
e propiciando aos mentores oportunidades para refletir sobre suas próprias práticas e 
aumentar o reconhecimento dos pares (���D�Q�G�•, p. 5; PARISE �I�j���<�Y�•, 2006). 

A mentoria apoia o compartilhamento de diversos tipos de conhecimentos, desde 
habilidades técnicas detalhadas e valores culturais tácitos até conselhos sobre 
desenvolvimento de carreira, em um relacionamento que idealmente permite ao especialista 
monitorar o grau em que o conhecimento está realmente sendo absorvido. Para que ela seja 
mais efetiva, DeLong recomenda que se observe 4 aspectos: direcionar esforços para áreas 
críticas, antecipar-se a restrições 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). 

●​ �
�]�Z�k�[�Q�G�<�G�I�h���G�I���+�g�>�j�Q�E�<���¥�
�$�+�h�¦��

As Comunidades de prática (�
�]�Z�Z�k�[�Q�j�Q�I�h�� �]�N�� �+�g�<�E�j�Q�E�I, em inglês) são grupos 
colaborativos formados por profissionais que compartilham interesses e objetivos comuns, 
promovendo a troca de conhecimento e o aprendizado contínuo dentro das organizações. 
Elas podem surgir de maneira espontânea ou ser formalmente estabelecidas, funcionando 
como espaços dinâmicos para a disseminação de boas práticas e a evolução coletiva das 
habilidades dos membros (MAZORODZE; BUCKLEY, 2020, p. 3;  BATISTA, 2012, p. 77-78). 

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

No entanto, conforme enfatizado por BALCEIRO (2023), uma COP não 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 práticas de GC 
podem ser realizadas como, por exemplo, Páginas amarelas, Lições Aprendidas e 
Mapeamento de Competências. 
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Essas características fazem das COPs práticas relevantes para GC, contribuindo 
diretamente para a retenção e o compartilhamento de conhecimento, sobretudo em 
organizações intensivas em conhecimento (MAZORODZE; BUCKLEY, 2020, p. 5). 
 

●​ � �Q�F�a�I�h�����d�g�I�[�G�Q�G�<�h��
Para BATISTA (2023), Lições Aprendidas “(...) devem ser vistas como conhecimento 

ou entendimento obtido por meio de experiências positivas ou negativas. Elas podem ser 
aplicadas em situações similares, mostrar-se úteis a outros colegas, e são soluções testadas e 
aprovadas.” (p. 115). 

Em sentido prático, uma sessão de coleta de Lições Aprendidas geralmente ocorre 
em um evento específico, como uma reunião 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 mereçam ser 
registrados e disseminados entre a equipe e dentre outras equipes vinculadas a projetos 
semelhantes ou no mesmo contexto de negócio.” (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 definições de objetivo, escopo, entregáveis, partes interessadas, 
matriz de responsabilidades, cronograma e outros itens (BALCEIRO, 2017). 
 

●​ ���N�j�I�g�����E�j�Q�]�[���.�I�p�Q�I�q���¥�����.�¦��
AAR são excelentes práticas para obter o conteúdo contextual do aprendizado de 

projetos (DALKIR, K., 2016, p. 22). As também chamadas revisões pós-ação 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 implementação. 

Não se trata de uma reunião para críticas ou reclamações, 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 
daí, sustentar os pontos fortes e melhorar os pontos fracos. (BATISTA, 2012, p. 82; APO, 2020, 
p. 12). 

A condução eficaz de uma AAR envolve a formulação 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 discussão produtiva, recomenda-se que um 
facilitador guie o processo, estabelecendo regras básicas e incentivando a participação ativa 
dos envolvidos. A imparcialidade do facilitador é fundamental para criar um espaço de 
confiança e evitar julgamentos pessoais, deixando que a revisão se concentre no aprendizado 
e não na responsabilização de indivíduos. As informações obtidas podem ser documentadas 
e compartilhadas dentro da organização (APO, 2020, p. 12-13). 
 

●​ �"�<�g�g�<�j�Q�p�<�h���¥�/�j�]�g�s�j�I�Y�Y�Q�[�O�¦��
Para SVEIBY (1998, p. 59), é “melhor não escrever, mas falar quando desejamos 

transferir conhecimento.” Narrativas têm sido uma prática essencial na transmissão de 
conhecimento ao longo da história, desempenhando um papel central na preservação 
cultural, na educação e na comunicação de valores morais. No contexto da gestão do 
conhecimento (GC), essa técnica se destaca por sua capacidade de compartilhar não apenas 
informações, mas também experiências e aprendizados tácitos 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�I�Z, p. 102, tradução nossa), as narrativas “são um 
�D�k�Q�Y�G�Q�[�O���D�Y�]�E�X��crítico para a transferência — e retenção — do conhecimento mais crítico e 
valioso nas organizações.” Contar histórias é uma forma envolvente e eficaz de transferir 
conhecimento, permitindo que aqueles com experiência compartilhem �Q�[�h�Q�O�P�j�h��valiosos de 
maneira mais contextualizada (APO, 2020, p. 13), já que apresenta benefícios que superam a 
simples transmissão de informações. 

As narrativas permitem a transferência de conhecimento tácito, pois preservam 
nuances e experiências que seriam difíceis de registrar em documentos formais. O seu apelo 
emocional também contribui para engajar os ouvintes, tornando o aprendizado mais 
significativo e propício a mudanças de mentalidade e comportamento. Essas características 
fazem do �h�j�]�g�s�j�I�Y�Y�Q�[�O��uma abordagem única em comparação com outras técnicas de GC 
baseadas em tecnologia (���D�Q�G�•, p. 14). 

Basicamente, uma sessão de �h�j�]�g�s�j�I�Y�Y�Q�[�O��envolve criar um ambiente propício, 
escolher um contador de histórias experiente e que possua habilidade para envolver a 
audiência, além de identificar a principal área de conhecimento que se deseja transferir e 
compartilhar o conhecimento. A regularidade e o registro das sessões são essenciais para 
maximizar os resultados da prática (���D�Q�G�•, p. 15). Quando bem aplicadas, as narrativas se 
tornam não apenas um método de retenção e compartilhamento de conhecimento, mas 
uma ferramenta para aprendizado organizacional contínuo. 
 

●​ ���G�k�E�<�F�@�]���
�]�g�d�]�g�<�j�Q�p�<��
Segundo Batista (2012, p. 59), a expressão educação corporativa “compreende 

processos de educação continuada, estabelecidos com vistas à atualização do pessoal de 
maneira uniforme em todas as áreas da organização. Pode ser implementada sob a forma de 
universidade corporativa, sistemas de ensino a distância, etc.” Sendo às vezes chamada por 
outros nomes, há consenso de que a atuação da educação corporativa deve estar 
relacionada aos objetivos, prioridades e missão organizacional (TARAPANOFF, K.; FERREIRA, J. 
R., 2006, p. 193).  

Programas de educação corporativa têm grande relevância para geração de 
conhecimento, além de fomentar uma cultura organizacional que o valorize. Para Tarapanoff 
e Ferreira seu principal mérito é (...) a incorporação do aprendizado às práticas de negócios 
(...), bem como o desenvolvimento corporativo, por meio da gestão do conhecimento e do 
aprendizado contínuo, trazendo mudança e inovação nos negócios. (2006, p. 203-204). 

 
●​ �!�I�Z�_�g�Q�<���$�g�O�<�[�Q�v�<�E�Q�]�[�<�Y��

Dificilmente uma memória organizacional estará relacionada apenas a uma prática 
exclusiva de Gestão do Conhecimento, mas ela pode ser considerada o resultado da retenção 
do conhecimento ou, mais precisamente, a retenção do conhecimento seria efetivamente o 
ato de construir uma memória organizacional (DELONG, 2004, p. 24-25). 

Há diversos entendimentos a respeito do que vem a ser memória organizacional. 
Para Moresi (2006, p. 299), pode-se entendê-la uma solução que armazene e recupere o 
conhecimento vinculado aos objetivos estratégicos da organização, “(...) atrelada aos 
processos e deliberações cotidianos de uma organização, considerando o contexto 
situacional.” Seu objetivo seria o de “suportar o compartilhamento e reuso do conhecimento 
individual e corporativo.” (���D�Q�G�•, p. 278). 
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Em sentido similar, o conjunto das diversas práticas de Gestão do Conhecimento 
resultaria, a nível organizacional, em sua memória, abrangendo documentação escrita, 
informações em bancos de dados eletrônicos, procedimentos e processos organizacionais 
documentados e conhecimento tácito adquirido por indivíduos e redes de indivíduos (TAN �I�j��
�<�Y., 1999 �<�d�k�G��ALAVI; LEIDNER, 2001, p. 118). 

Mas o sentido nuclear de uma memória organizacional, independente da 
perspectiva que se adote, está no registro, preservação e transferência do conjunto de 
conhecimento essenciais de uma organização, o que vai de encontro aos objetivos da 
retenção. 
 

●​ �+�Y�<�[�]���G�I���/�k�E�I�h�h�@�]��
Amplamente reconhecida como uma estratégia efetiva para retenção do 

conhecimento (DAGHFOUS, 2023, p. 1019), um plano de sucessão visa enfrentar diversas 
causas da perda de conhecimento. A partir de SANTOS (2022), pode-se entender um plano 
de sucessão como uma série de ações deliberadas anteriores e posteriores à vacância do 
cargo, tradicionalmente elaborado com o intuito de preparar substitutos para posições de 
lideranças nas organizações. Deve ser abordado como um conjunto de normas e 
procedimentos claros e objetivos, portanto, atrelado às  estratégias da organização, 
integrando práticas de gestão de pessoas, formando um sistema de gestão sucessória. 

Corroborando esse entendimento, para Batista (2023, p. 120), o plano de sucessão 
permite que “o conhecimento tácito essencial dos funcionários que estão prestes a se 
aposentar, ou que em breve poderão deixar a organização, para colaboradores que 
permanecerão por mais tempo na corporação.” 
 

●​ �
�<�N�K���G�]���
�]�[�P�I�E�Q�Z�I�[�j�]��
O Café do Conhecimento (���[�]�q�Y�I�G�O�I���
�<�N�K, em inglês) é uma abordagem voltada 

para promover discussões abertas, reflexões e compartilhamento de ideias de forma 
colaborativa e sem julgamentos. Essa dinâmica permite que os participantes desenvolvam 
percepções mais profundas sobre um tema específico, contribuindo para um ambiente de 
troca genuína. David Gurteen desenvolveu um método envolvendo um facilitador que 
apresenta um tema central e faz perguntas abertas para estimular o diálogo. Em seguida, os 
participantes se dividem em pequenos grupos para explorar as questões propostas e, ao 
final, retornam ao grupo maior para compartilhar os principais �Q�[�h�Q�O�P�j�h��emergentes. 

Para que o Café do Conhecimento seja eficaz, é recomendável que o número de 
participantes seja entre 15 e 50, sendo 30 um número ideal. O processo dura cerca de uma a 
duas horas, priorizando a conversa em vez de apresentações formais ou sessões estruturadas 
de �N�I�I�G�D�<�E�X. Essa flexibilidade contribui para que a troca de conhecimento ocorra de 
maneira fluida e espontânea. Além disso, a configuração do espaço influencia na dinâmica: 
cadeiras organizadas em círculos e pequenas mesas móveis ajudam a criar um ambiente 
mais propício à interação (APO, 2020, p. 24). 

A eficácia do Café está muito relacionada à participação voluntária e o interesse 
genuíno no tema escolhido. A técnica pode ser adaptada conforme a cultura organizacional, 
sendo recomendadas sessões introdutórias para estimular o engajamento. Embora seja 
possível aplicá-la a grupos maiores, é essencial preservar a troca de ideias, garantindo um 
ambiente onde todos possam compartilhar conhecimentos e experiências. (���D�Q�G�•, p. 23). 
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�”​ �/�P�<�G�]�q�Q�[�O��
Podemos definir "�h�P�<�G�]�q�Q�[�O" ou "�W�]�D�� �h�P�<�G�]�q�Q�[�O" como uma prática de 

transferência de conhecimento onde um indivíduo observa e acompanha outro profissional 
mais experiente enquanto este toma decisões e realiza suas tarefas de trabalho (PARISE, 
2006, p. 35). Trata-se de abordagem observacional voltada para a aprendizagem e a 
transferência de conhecimento. Esta tática é especialmente relevante para situações em que 
há necessidade de retenção de conhecimento tácito de curto prazo e incide sobre a criação 
de conhecimento também, permitindo a re-criação de conhecimento, indo além de sua 
transferência vertical (LEVY, 2011, p. 586). 
 

●​ �+�>�O�Q�[�<�h���<�Z�<�g�I�Y�<�h��
As Páginas amarelas são especialmente úteis quando “(...) um dos principais 

problemas nas organizações é que os funcionários não sabem quem sabe o quê ou quem 
pode ajudá-los caso tenham dúvidas sobre determinados assuntos (...)” (APO, 2020, p. 47, 
tradução nossa). 

É uma prática de GC voltada para conectar pessoas com o conhecimento que elas 
precisam, através da criação de um diretório ou banco de dados de habilidades e �I�r�d�I�g�j�Q�h�I�h��
dentro da organização (BATISTA, 2023, p, 118). Têm grande relevância para recuperação de 
conhecimento tácito, na medida em que pode indicar como acessá-lo ao referenciar, dentro 
da organização, um especialista que o detém (FENSTERMACHER, 2005, p. 6). 
 

���+�$���$���0���
�"�$� �&�����
�$��

Em relação ao uso de tecnologias informacionais para as práticas de gestão 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 tecnológicas de maneira colaborativa. 

A tecnologia é uma ferramenta importante na retenção do conhecimento, mas não 
deve ser vista como a solução definitiva. Aplicações de TI são apenas viabilizadoras e, 
sozinhas, não garantem a transferência de conhecimento. Em última análise, cada 
organização terá uma abordagem única, mas é essencial pensar holisticamente, evitando 
depender exclusivamente da tecnologia para resolver o desafio da retenção do 
conhecimento (DELONG, 2004, p. 52-54; BATISTA, 2023, p. 49). 

Mesmo que se adotem práticas usando sistemas informatizados para retenção do 
conhecimento com sucesso, isso não significa necessariamente que a perda do 
conhecimento será evitada, na medida em que o processo de retenção constitui-se de 
diversas etapas como captura, armazenamento, transferência e absorção e cada uma delas 
está sujeita a falhas e ineficiências na execução (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 são os “valores, normas e 
comportamentos que constituem a cultura da empresa.” (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 
117). 
 
��​ ���[�j�I�Y�Q�O�L�[�E�Q�<�����g�j�Q�N�Q�E�Q�<�Y��
��

A Inteligência Artificial (IA) tem o potencial de tornar as práticas de GC mais 
eficazes, oferecendo novas possibilidades para a captura, organização e disseminação do 
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conhecimento dentro das organizações. A seguir, serão abordadas algumas das 
características específicas de ferramentas baseadas em IA que podem colaborar nesses 
processos. 
 
●​ �+�g�]�E�I�h�h�<�Z�I�[�j�]���G�I���O�g�<�[�G�I�h���p�]�Y�k�Z�I�h���G�I���G�<�G�]�h��

A Inteligência Artificial (IA) desempenha um papel fundamental no apoio à tomada 
de decisão pela sua capacidade de processar grandes volumes de dados de forma rápida e 
precisa. Esse foi o principal foco da IA nas últimas duas décadas e “a maior disponibilidade de 
dados na sociedade como um todo e a maior capacidade de distribuí-los e de processá-los 
computacionalmente levaram (...) a um extraordinário sucesso das técnicas ditas de 
aprendizado de máquina.” (COSTA; COZMAN, 2024, p. 137). 

Assim, os modelos preditivos de IA são especialmente valiosos ao analisar dados 
históricos e identificar padrões, possibilitando a previsão de cenários futuros e análise de 
riscos (JARRAHI �I�j���<�Y, 2023, p. 88). Ao processar informações armazenadas em bases de 
conhecimento organizacional, a IA pode detectar conexões e padrões que passariam 
despercebidos por métodos tradicionais. Esse tipo de recurso amplia a capacidade de análise 
e facilita o acesso a �Q�[�h�Q�O�P�j�h��estratégicos em tempo real, possibilitando uma Gestão do 
Conhecimento mais dinâmica e acionável. 
 
●​ �+�I�g�h�]�[�<�Y�Q�v�<�F�@�]���I���“�<�d�g�I�[�G�Q�v�<�G�]�”��

A IA permite a personalização de ambientes de interação e aprendizagem, 
adaptando o conteúdo e as atividades às necessidades individuais de cada usuário. Isso a 
distingue como um facilitador no acesso ao conhecimento, fornecendo informações 
relevantes no momento em que elas são necessárias a partir de uma demanda específica. 
Determinadas ferramentas, como os assistentes pessoais inteligentes impulsionados por IA 
estão se tornando ferramentas estratégicas na Gestão do Conhecimento (GC) pessoal (���D�Q�G�•, 
p. 91). Esses sistemas apoiam os trabalhadores do conhecimento ao expandir sua capacidade 
cognitiva, transformando a maneira como processam e analisam informações. Eles oferecem 
recursos mais eficazes para organizar, filtrar, classificar e navegar pelo grande volume de 
dados disponíveis (���D�Q�G�•�•���Y�]�E�•���E�Q�j�•). 

Outra característica das aplicações guiadas por IA é sua capacidade de “aprender”.  
O Aprendizado de Máquina (�!�<�E�P�Q�[�I��� �I�<�g�[�Q�[�O, em inglês) 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 dinâmica 
iterativa, ajustam-se continuamente às necessidades do usuário, podendo melhorar seu 
desempenho sobre fluxos de trabalho, preferências, demandas de conhecimento e �N�I�I�G�D�<�E�X�h 
individuais (JARRAHI �I�j���<�Y, 2023, p. 91). 
 
●​ � �Q�[�O�k�<�O�I�Z���[�<�j�k�g�<�Y��

Ainda no contexto do �!�<�E�P�Q�[�I��� �I�<�g�[�Q�[�O (mais especificamente do �G�I�I�d���Y�I�<�g�[�Q�[�O), o 
uso de modelos de linguagem de grande porte (� �<�g�O�I��� �<�[�O�k�<�O�I���!�]�G�I�Y ou LLM), um tipo de 
IA que ganhou impulso nos últimos anos a partir de novas arquiteturas algorítmicas baseadas 
em pesos e no contexto da comunicação humana, abriu diversas possibilidades em relação à 
produção e entendimento de textos de forma rápida 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 cálculos estatísticos qual a 
próxima palavra a completar uma frase ou texto (MOLLICK, 2024, p. 9-10, tradução nossa). 
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Esta característica possibilita uma interação mais intuitiva entre os usuários e os sistemas de 
informação, ao generalizar o uso da linguagem cotidiana, com seus erros formais, expressões 
e oralidade. 

Há diversas aplicações para essa tecnologia como, por exemplo, geração automática 
de resumos, identificação de tópicos e isolamento de informações sensíveis, classificação 
automática, limpeza de dados, identificação de padrões de comunicação, dentre outros 
(JARRAHI �I�j���<�Y, 2023, p. 89). 
 
●​ �
�]�Z�d�<�g�j�Q�Y�P�<�Z�I�[�j�]���G�]���
�]�[�P�I�E�Q�Z�I�[�j�]��

O compartilhamento do conhecimento, baseado em requisitos de infraestrutura 
tecnológica e cultura organizacional, pode ser especialmente beneficiado pelas capacidades 
da IA de preencher lacunas entre ambas as dimensões (técnica e cultural), particularmente 
no contexto da quebra de silos organizacionais (SIRA, 2024, p. 256). Da mesma forma, a IA 
pode fomentar ambientes e práticas colaborativas entre pessoas com interesses ou projetos 
similares, na dinâmica de redes sociais colaborativas (TSUI, 2005, p. 4). 
 
��​ �������[�<�����I�h�j�@�]���G�]���
�]�[�P�I�E�Q�Z�I�[�j�]��

Um dos objetivos específicos desta pesquisa foi identificar, dentre as práticas 
utilizadas em Gestão do Conhecimento, aquelas que se mostram mais efetivas para cada 
uma das dimensões do processo de retenção do conhecimento crítico — ou seja, para as 
etapas de aquisição/captura, armazenamento e recuperação/compartilhamento. 

A efetividade de cada prática pode variar conforme a dimensão em que ela é 
aplicada, além de depender do contexto organizacional e das condições reais de 
implementação. 

No ���d�L�[�G�Q�E�I ���� há uma matriz de práticas de GC para retenção do conhecimento, 
que indica o nível de efetividade esperado de cada prática em relação às diferentes 
dimensões do processo de retenção, descrevendo como a IA pode auxiliar na sua aplicação. 

Esta matriz foi elaborada com base na proposta de DELONG (2004), e busca oferecer 
uma visão clara e prática para apoiar a escolha das estratégias mais adequadas ao objetivo 
de preservar e transmitir o conhecimento dentro das organizações, alinhada à “Identificação 
das práticas de GC aplicáveis”, da Etapa 3 do Plano de ação. 

Outro instrumento exemplificativo das potencialidades correlacionadas entre GC e a 
GenAI 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 gestão do 
conhecimento (figura abaixo). ��

��
�Â�Á�Á���h�]�Y�k�F�a�I�h���G�I���� �
���f�k�I���Q�[�j�I�O�g�<�Z���� �I�[�� ����
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���]�[�j�I�• NAJJAR, R. (2023a) 

O autor explora como essa tecnologia está impactando e acelerando diversos 
processos de conhecimento, identificando 35 áreas específicas aonde a IA generativa tem 
demonstrado valor. A análise categoriza essas aplicações em sete atividades de 
conhecimento, como aprendizado social, descoberta de expertise e análise de dados, 
oferecendo um panorama estruturado de como a IA está sendo integrada em soluções de 
GC. Além de destacar os benefícios, o texto também aborda considerações importantes 
sobre o uso e a implementação da IA generativa, como a necessidade de supervisão humana 
e os desafios de custo, segurança e privacidade. 

No ���[�I�r�]����, fruto da pesquisa de Najjar, chamada “Al Integration Strategy for 
Learning and Knowledge Management Solutions”, encontra-se uma versão traduzida e 
reduzida da tabela original, adaptada pelos autores, com foco em ferramentas de inteligência 
artificial voltadas à retenção e reutilização do conhecimento, em consonância com os 
objetivos desta pesquisa.  
 
●​ ���I�h�<�N�Q�]�h���d�<�g�<���Q�Z�d�Y�I�Z�I�[�j�<�F�@�]���G�I��������

A adoção da Inteligência Artificial (IA) nas organizações 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 obstáculos a 
serem considerados na implementação da IA. 
 
�<�¦���.�I�E�k�g�h�]�h���I���<�G�]�F�@�]���I�h�j�g�<�j�K�O�Q�E�< 

Um dos principais desafios para a adoção da inteligência artificial está em justificar os 
investimentos financeiros e o tempo necessário para sua implementação. Isso envolve 
compreender qual estratégia digital é mais adequada, alinhando-a ao contexto e aos 
objetivos da organização — algo que ainda representa um obstáculo para muitas instituições. 
Soma-se a isso a rápida evolução da tecnologia, que exige uma abordagem flexível e 
adaptável para evitar que os investimentos se tornem obsoletos em pouco tempo. 

 
�D�¦�����<�G�]�h���I���E�]�[�P�I�E�Q�Z�I�[�j�]���j�K�E�[�Q�E�] 

Para que a inteligência 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 necessário que as equipes 
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envolvidas possuam conhecimento técnico suficiente sobre as tecnologias de IA, a fim de 
implementá-las e utilizá-las de maneira eficaz. 
 
�E�¦���+�g�Q�p�<�E�Q�G�<�G�I�•���h�I�O�k�g�<�[�F�<���I���g�I�O�k�Y�<�F�@�] 

A segurança dos dados tornou-se uma preocupação cada vez mais relevante, 
especialmente porque a inteligência artificial pode processar informações sensíveis. Além 
disso, a ausência de regulamentações claras representa um obstáculo, já que a falta de 
diretrizes específicas pode resultar no uso inadequado da IA e em implicações éticas 
relacionadas à transparência e à responsabilidade no uso dessas tecnologias. 
 
�G�¦���0�g�I�Q�[�<�Z�I�[�j�]���I���E�]�Y�<�D�]�g�<�F�@�]���P�k�Z�<�[�]�Ÿ���� 

A ausência de treinamentos adequados ainda é um desafio em muitas organizações, 
o que pode levar à subutilização das soluções de inteligência artificial ou até à exposição a 
riscos operacionais. Quando os programas de capacitação são mal planejados ou conduzidos 
por instrutores despreparados, há uma tendência à desmotivação dos colaboradores, o que 
compromete a adoção eficaz da tecnologia. Para maximizar os benefícios da IA, é 
fundamental promover uma inteligência colaborativa entre sistemas, usuários e os 
responsáveis por sua gestão, garantindo que a tecnologia seja compreendida, aceita e bem 
aplicada no contexto organizacional. 
 
�I�¦���� �p�<�Y�Q�<�F�@�]���G�I���G�I�h�I�Z�d�I�[�P�]���I���E�]�[�N�Q�<�D�Q�Y�Q�G�<�G�I 

Avaliar as métricas de desempenho e o comportamento dos modelos de inteligência 
artificial representa um desafio crítico para as organizações. Os resultados gerados pela IA 
precisam ser interpretados de forma clara e justificável, garantindo que as decisões tomadas 
com base neles sejam confiáveis. A revisão humana continua sendo essencial nesse 
processo, especialmente em cenários sensíveis. Quando essa análise é negligenciada, há o 
risco de decisões equivocadas baseadas em informações imprecisas, o que pode gerar 
impactos significativos — inclusive graves, dependendo do contexto de aplicação, como na 
área da saúde. 
 
�N�¦�����I�h�<�N�Q�]�h���]�g�O�<�[�Q�v�<�E�Q�]�[�<�Q�h 

A adoção da inteligência artificial também impõe desafios internos às organizações, 
como a necessidade de adaptação das lideranças e o impacto sobre a força de trabalho. 
Gerenciar essa transição requer não apenas ajustes estruturais, mas também o 
desenvolvimento de uma cultura organizacional orientada por dados, que estimule a 
aceitação e o uso efetivo das ferramentas de IA. O engajamento da liderança nesse processo 
é fundamental para promover confiança, alinhamento estratégico e a integração 
bem-sucedida dessas tecnologias ao cotidiano da organização. 
��

�
�$�"�/�������.�����(���/�������"�����/��

 
A retenção do conhecimento continua sendo um dos maiores desafios enfrentados 

pelas organizações 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 cenário, revelando que a ausência de processos estruturados de Gestão do 
Conhecimento (GC), aliada à rotatividade de profissionais e à escassez de registros 
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sistematizados, compromete a eficiência operacional, eleva custos e fragiliza a tomada de 
decisão. 

A pesquisa que fundamentou este guia evidenciou que a integração entre liderança 
engajada, processos bem definidos e incentivo à colaboração é essencial para transformar o 
conhecimento tácito em ativos acessíveis e reutilizáveis. Além disso, as entrevistas com 
especialistas reforçaram que a Inteligência Artificial deve ser vista como uma aliada 
estratégica, capaz de apoiar as práticas de GC — desde que inserida em uma estrutura de 
governança responsável e com apoio de uma cultura organizacional orientada ao 
compartilhamento e à aprendizagem contínua. 

O plano de ação proposto neste guia, dividido em quatro etapas, visa orientar de 
forma prática os esforços voltados à retenção e ao compartilhamento do conhecimento 
crítico. A definição de métricas, o alinhamento com os objetivos organizacionais, o 
mapeamento adequado dos conhecimentos essenciais e o monitoramento das ações são 
componentes fundamentais para transformar o conhecimento em um ativo dinâmico, 
estratégico e compartilhável. 

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 intenção em prática. A partir das recomendações aqui 
apresentadas, espera-se estimular a construção de estratégias sólidas e adaptadas à 
realidade de cada organização, fomentando ambientes onde o conhecimento seja 
continuamente cultivado, preservado e colocado em ação. 

 
�-�k�I���I�h�j�I���O�k�Q�<���h�Q�g�p�<���E�]�Z�]���E�]�[�p�Q�j�I���=���g�I�N�Y�I�r�@�]�•���=���<�F�@�]���I���=���E�]�[�j�Q�[�k�Q�G�<�G�I�•�����N�Q�[�<�Y�•���Z�<�Q�h��
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GOVERNANÇA 1 

Sua organização possui 
uma estrutura clara e 
definida para a gestão do 
conhecimento? 

              

GOVERNANÇA 2 

As políticas e diretrizes de 
GC são comunicadas de 
forma eficaz em toda a 
organização? 

              

GOVERNANÇA 3 

A alta administração 
demonstra 
comprometimento ativo 
com as iniciativas de GC? 

              

GOVERNANÇA 4 

Existem mecanismos de 
monitoramento e 
avaliação das práticas de 
GC na organização? 

              

GOVERNANÇA 5 

Os papéis e 
responsabilidades 
relativos à GC estão 
claramente definidos e 
atribuídos? 

              

GOVERNANÇA 6 

A organização alinha suas 
iniciativas de GC aos 
objetivos estratégicos 
institucionais? 
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CULTURA 7 

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

            

  

CULTURA 8 

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

            

  

CULTURA 9 

Há um ambiente de 
confiança que facilita a 
troca de informações 
entre as equipes? 

            

  

CULTURA 10 

A organização valoriza e 
reconhece os esforços 
dos colaboradores na 
disseminação do 
conhecimento? 

            

  

CULTURA 11 

Práticas de aprendizagem 
coletiva, como 
comunidades de prática, 
são estimuladas pela 
cultura organizacional? 

            

  

CULTURA 12 

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

            

  

LIDERANÇA 13 

Os líderes atuam como 
modelos no 
compartilhamento e na 
disseminação do 
conhecimento? 

            

  

LIDERANÇA 14 
A liderança incentiva a 
inovação e a 
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aprendizagem contínua 
dentro das equipes? 

LIDERANÇA 15 

Os gestores estão abertos 
a ouvir sugestões e ideias 
dos colaboradores 
relacionadas à GC? 

            

  

LIDERANÇA 16 

Os líderes promovem a 
integração entre as áreas, 
facilitando a troca de 
informações estratégicas? 

              

LIDERANÇA 17 

Os líderes estimulam a 
participação dos 
colaboradores em 
iniciativas de GC? 

            

  

LIDERANÇA 18 

Existe suporte ativo da 
liderança para superar 
resistências à mudança 
associadas à GC? 

            

  

PROCESSOS 19 

Os processos internos 
estão bem documentados 
e são facilmente 
acessíveis aos 
colaboradores? 

            

  

PROCESSOS 20 

Há fluxos de trabalho 
definidos que garantem a 
coleta e disseminação de 
informações relevantes? 

            

  

PROCESSOS 21 

Os processos de GC são 
revisados e atualizados 
periodicamente para 
acompanhar as mudanças 
organizacionais? 

            

  

PROCESSOS 22 
Existe uma integração 
eficiente entre os 
sistemas e processos que 
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suportam a gestão do 
conhecimento? 

PROCESSOS 23 
A organização documenta 
lições aprendidas de 
forma sistemática? 

            
  

PROCESSOS 24 

Os processos são 
desenhados 
considerando a retenção 
e reutilização do 
conhecimento 
organizacional? 

            

  

PESSOAS 25 

Os colaboradores estão 
capacitados para utilizar 
as ferramentas de GC 
disponíveis? 

              

PESSOAS 26 

Existem programas de 
treinamento contínuo 
que promovem o 
desenvolvimento de 
competências em GC? 

              

PESSOAS 27 

Os colaboradores têm 
plena consciência da 
importância de registrar e 
compartilhar seu 
conhecimento? 

              

PESSOAS 28 

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

              

PESSOAS 29 

A organização promove a 
integração de novos 
colaboradores com foco 
na transferência de 
conhecimento? 

              

PESSOAS 30 
As competências 
essenciais para a GC 
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estão mapeadas e são 
utilizadas para o 
desenvolvimento das 
pessoas? 

TECNOLOGIA 31 

As tecnologias 
empregadas na 
organização facilitam a 
captura e o 
armazenamento do 
conhecimento? 

            

  

TECNOLOGIA 32 

Os sistemas de 
informação utilizados são 
eficientes e integrados, 
apoiando as práticas de 
GC? 

            

  

TECNOLOGIA 33 

A organização investe 
regularmente na 
atualização e 
modernização das 
ferramentas tecnológicas 
de GC? 

            

  

TECNOLOGIA 34 

Existe um suporte técnico 
adequado e ágil para 
resolver problemas 
relacionados às 
ferramentas de GC? 

            

  

TECNOLOGIA 35 

Há ferramentas 
disponíveis para apoio a 
redes de conhecimento e 
colaboração virtual? 

            

  

TECNOLOGIA 36 

Os sistemas têm 
usabilidade adequada e 
são amplamente 
utilizados pelos 
colaboradores? 
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PROCESSOS DE 
CONHECIMENT
O 

37 

A organização possui 
mecanismos para 
identificar, capturar e 
organizar o conhecimento 
crítico? 

              

PROCESSOS DE 
CONHECIMENT
O 

38 

Existem práticas 
estabelecidas para 
documentar lições 
aprendidas e melhores 
práticas? 

              

PROCESSOS DE 
CONHECIMENT
O 

39 

O conhecimento tácito 
dos colaboradores é 
sistematicamente 
transformado em 
conhecimento explícito? 

              

PROCESSOS DE 
CONHECIMENT
O 

40 

As informações e o 
conhecimento estão 
organizados de forma a 
facilitar sua localização e 
reutilização? 

              

PROCESSOS DE 
CONHECIMENT
O 

41 

Há iniciativas formais 
para compartilhamento 
de conhecimento entre 
projetos, equipes ou 
áreas? 

              

PROCESSOS DE 
CONHECIMENT
O 

42 

A organização analisa e 
monitora continuamente 
a efetividade dos 
processos relacionados à 
gestão do conhecimento? 
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ANEXOS 

ANEXO I - Al Integration Strategy for Learning and Knowledge Management Solutions, NAJJAR, R. (2023) 

 

Disponível em: 
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ANEXO II - Tradução e adaptação feita pelos autores, extraído de Al Integration Strategy for Learning and Knowledge Management Solutions, 
NAJJAR, R. (2023) 

Tradução Disponível em: �K�W�W�S�V�������G�R�F�V���J�R�R�J�O�H���F�R�P���V�S�U�H�D�G�V�K�H�H�W�V���G�������*�X�O���2�,�Z�U�4�$�L�)���E�=�(�O�T�P�/���=�=�+�J�R�8�:�K�X���[�/�0�(�F�T���T�E�]�V���H�G�L�W�"�X�V�S� �V�K�D�U�L�Q�J 
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