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Objetivo: validar e aprimorar um método voltado para a Retencdo de
Conhecimentos Criticos organizacionais, definindo etapas e diretrizes
préaticas para mitigar a perda de conhecimentos.

Metodologia: adotou-se um Survey Delphi de trés rodadas com Rodrigo Baroni de Carvalho
especialistas brasileiros em Gestdo do Conhecimento, integrando P6s-doutor
analises qualitativas e quantitativas em ciclos iterativos de avaliacdo e PUC Minas — Brasil
refinamento para validar e aprimorar o artefato proposto. baroni@pucminas.br
Resultados: os resultados indicam alta convergéncia entre os

especialistas, que avaliaram o artefato criado, Método ReConheCEp, Submetido em: 24/11/2025
como util, compreensivel, coerente, adaptavel, vidvel e robusto. O estudo Aprovado em: 20/05/2026

também gerou um portfélio com 31 praticas indicadas para a retencdo
do conhecimento, validadas e organizadas pelos especialistas, segundo
relevancia pratica.

Limitacoes da pesquisa: o uso de amostra ndo probabilistica e
exclusivamente brasileira restringe a generalizagdo dos resultados e
indica a necessidade de testes de campo e validagdes em contextos
internacionais.

Implicag¢des praticas: o método oferece orientagdo pratica e estruturada
para mitigar a perda de conhecimentos criticos, apoiando organizagdes
na implementacdo de programas viaveis e adaptaveis de Retencdo de
Conhecimentos.

Implicacoes tedricas: o estudo avanca a teoria da retencdo de

conhecimentos ao sistematizar etapas essenciais, integrar temas Como citar: Alfenas, R. A. da S, & de Carvalho,
. . : L. R. B. (2026). Retencdo de Conhecimentos Criticos
emergentes e oferecer um artefato alinhado a literatura e a pratica de Organizacionais:  Validacdo de Método por

Especialistas Praticantes. Alcance (online), 33(1),52-69.
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Implicagdes sociais: a mitigacao da perda de conhecimentos contribui
para o ODS 8 (Objetivo de Desenvolvimento Sustentavel), pois o
crescimento econémico sustentavel requer continuidade organizacional
que pode ser afetada em casos de supressao de conhecimentos criticos. OPEN @ACCESS

Originalidade/valor: proposicdo de um método inédito, validado por
especialistas, que integra literatura consolidada e temas emergentes,
ampliando as abordagens tedricas e praticas da Retencdo de
Conhecimentos.
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ABSTRACT

Purpose: This study aims to validate and refine a
method designed to support the Critical Knowl-
edge Retention by articulating structured stages
and practical guidelines to mitigate knowledge
loss.

Methodology: A three-round Delphi survey was
conducted with Brazilian Knowledge Manage-
ment specialists. Qualitative and quantitative
analyses were integrated across iterative cycles of
evaluation and refinement to assess and enhance
the proposed artefact.

Findings: The results reveal high convergence of
expert views, who assessed the artefact - ReCon-
heCE? Method - as useful, understandable, co-
herent, adaptable, feasible and robust. The study
also generated a curated set of 31 knowledge
retention practices, which were validated and
ranked by experts according to their practical rel-
evance.

Research limitations: The use of a non-probabil-
istic and exclusively Brazilian expert sample limits
the generalizability of the findings and indicates
the need for field testing and cross-cultural vali-
dation in other organizational contexts.

Practical implications: The method provides
structured, actionable guidance for mitigating
critical knowledge loss, supporting organizations
in designing and implementing feasible, con-
text-sensitive Knowledge Retention programmes.

Theoretical implications: This study contributes
to Knowledge Retention theory by systematizing
essential stages, integrating emerging Knowl-
edge Management themes and offering an ar-
tefact aligned with both scholarly literature and
practitioner insight.

Social implications: mitigating knowledge loss
contributes to SDG 8 (Sustainable Development
Goal), as sustainable economic growth requires
organizational continuity, which can be affected
in cases of suppression of critical knowledge.

Originality/value: The paper proposes an orig-
inal, expert-validated method that bridges con-
solidated literature and emerging developments,
extending theoretical and practical perspectives
on Knowledge Retention.
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Keywords: Knowledge Retention; Critical Knowl-
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RESUMEN

Objetivo: Validar y perfeccionar un método ori-
entado a la Retencién de Conocimientos Criticos
organizacionales, definiendo etapas y directrices
practicas para mitigar la pérdida de conocimien-
tos.

Metodologia: Se empledé un Delphi Survey
de tres rondas con especialistas brasilefios en
Gestion del Conocimiento, integrando analisis
cualitativos y cuantitativos en ciclos iterativos de
evaluacion y refinamiento para validar y mejorar
el artefacto propuesto.

Resultados: Los hallazgos evidencian una alta
convergencia entre los especialistas, quienes
evaluaron el artefacto desarrollado - Método
ReConheCE? - como util, comprensible, coheren-
te, adaptable, viable y robusto. El estudio tam-
bién generd un repertorio de 31 practicas reco-
mendadas para la retencion de conocimientos,
validadas y organizadas por los expertos segun
su relevancia practica.

Limitaciones de la investigacion: El uso de una
muestra no probabilistica y exclusivamente bra-
silefia limita la generalizacién de los resultados e
indica la necesidad de realizar pruebas de campo
y validaciones en contextos internacionales.

Implicaciones practicas: El método ofrece
orientacion practica y estructurada para mitigar
la pérdida de conocimientos criticos, apoyando a
las organizaciones en la implementacion de pro-
gramas factibles y adaptables de Retencién de
Conocimientos.

Implicaciones tedricas: El estudio avanza la teo-
ria de la Retencién de Conocimientos al siste-
matizar etapas esenciales, integrar temas emer-
gentes y ofrecer un artefacto alineado tanto con
la literatura como con la practica en Gestion del
Conocimiento.

Implicaciones sociales: mitigar la pérdida de
conocimiento contribuye al ODS 8 (Objetivo de
Desarrollo Sostenible), ya que el crecimiento eco-
némico sostenible requiere continuidad organi-
zativa, la cual puede verse afectada en casos de
supresion de conocimiento critico.
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Originalidad/valor: El trabajo propone un mé-
todo novedoso, validado por especialistas, que
integra literatura consolidada y temas emergen-
tes, ampliando los enfoques tedricos y practicos
de la Retencion de Conocimientos.

Palabras Clave: Retencién de Conocimientos;
Conocimientos Criticos; Gestion del Conocimien-
to.

INTRODUCAO

Um dos problemas que a Gestao do Co-
nhecimento (GC) visa a mitigar é a perda de co-
nhecimentos, que pode ocorrer de diversas for-
mas, como saidas voluntarias de funcionarios,
demissdes, aposentadorias, fusdes, aquisicoes,
terceirizacao, resisténcia a mudanca e ao aprendi-
zado, prontidao tecnolégica da empresa, colapso
das tecnologias de comunicacao e plataformas
digitais e incidentes inesperados (Ensslin et al.,
2020; Sumbal et al., 2023). Segundo Davenport
e Prusak (2003), a perda de conhecimentos custa
caro as organizagoes, seja devido aos prejuizos
com processos, produtos e servi¢os fracassados,
ou em razdo dos altos gastos com a contratacao
de conhecimentos externos, como consultorias.

A subdisciplina da GC responsavel por lidar
com o problema da perda de conhecimento é a
Retencao de Conhecimentos — RC (Sumbal et al.,
2017). Ainda que nao lide apenas com aposenta-
dorias, esta vertente da GC ganhou destaque no
inicio do século XXI, devido a aposentadorias em
massa da geracao Baby Boomers, acompanhada
pela aparente menor disposicao das geracdes
mais novas em permanecer N0 mesmo emprego
por muitos anos (Sanz & Hovell, 2021). A RC tam-
bém é entendida como um dos processos que
compdem a aprendizagem organizacional, tema
que visa a melhoria organizacional continua e
que é afetado positivamente pela adog¢do da GC
(Argote & Miron-Spektor, 2021; Nyuga & Tanova,
2024).

Sanz e Hovell (2021) defendem que a RC
deve ser feita somente em relacdo aos conhe-
cimentos criticos, o que faz sentido ao se con-
siderar as dificuldades técnicas envolvidas, os
grandes volumes de conhecimentos existentes
e a limitacdo de recursos organizacionais (Levy,
2011; Serrat, 2017). Na discussao sobre a relevan-
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cia da Retencdo de Conhecimentos Criticos (RCC),
ha que se considerar a opinido de praticantes
e especialistas da area. Segundo o relatério de
prioridades e tendéncias da GC em 2025, docu-
mento este baseado em survey mundial realiza-
do com 340 praticantes ou especialistas em GC
(American Productivity & Quality Center [APQC],
2025), a segunda maior prioridade global da GC
foi a identificacdo — mapeamento ou priorizacao
de conhecimentos criticos. O mesmo relatorio
apontou que a terceira maior oportunidade para
a GC é que aposentadorias e rotatividade de fun-
cionarios tornam essencial capturar e transferir
conhecimentos. Portanto, a RCC mostra-se um
tema relevante e atual, tanto na academia, quan-
to para os praticantes.

Apesar do reconhecimento pelas organi-
zagOes da existéncia e da relevancia do proble-
ma da perda de conhecimentos, Singh e Gupta
(2021), Ensslin et al. (2020), Levallet e Chan (2019)
afirmam que, muitas vezes, elas carecem de mé-
todos que as guiem na retencao dos conheci-
mentos criticos organizacionais. Arimany-Serrat
et al. (2024) apontam que ha dificuldades na im-
plementacdao da RC e demandam estudos que
proponham métodos, modelos e frameworks
que amparem o estabelecimento de programas
de RC. No entanto, estudos apontam a carén-
cia de metodologias voltadas para a acao em
RC (Sanz & Hovell, 2021). Henz e Oliveira (2024)
também apontam a necessidade de mais pesqui-
sas que indiquem praticas para auxiliar a GC, ao
passo que Phaladi (2025) afirma que ha poucos
estudos empiricos que explorem abordagens de
retencao do conhecimento. Sumbal et al. (2017)
acrescentam que, na maioria das vezes, as orga-
nizagdes mitigam esta perda por meio de proje-
tos isolados, quando a solu¢ao mais adequada
seria criarem programas estratégicos e perenes
de RCC. Ao se considerar a RCC uma medida de
mitigacdo para o problema da perda de conheci-
mentos, evidenciou-se tanto uma lacuna teorica
quanto uma demanda entre praticantes por um
método que trate do tema da RCC organizacio-
nal, de uma forma abrangente, perene e estraté-
gica.

Sob uma perspectiva da pratica organiza-
cional contemporanea, em relatorio atual (APQC,
2025) baseado em Survey realizado com 1000
participantes globais, identificou-se preocupa-
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¢ao entre organizagdes a respeito da perda de
conhecimentos institucionais decorrentes de
aposentadorias. APQC (2025) estima que a média
de aposentadorias nos proximos cinco anos che-
gue a 51% da forga de trabalho atual. Tal relatério
também revelou que a maioria das organizacoes
se encontra em estagios iniciais de desenvolvi-
mento de programas de GC, visando a mitigar a
perda de conhecimentos. Para 20% dos gestores
ou diretores das organizacdes envolvidas, a per-
da de conhecimentos é uma preocupacao critica
para a missao organizacional. Portanto, os resul-
tados reforcam a relevancia e atualidade do tema
estudado e a necessidade de mais abordagens
praticas para a Retencdo de Conhecimentos, so-
bretudo ao se considerar que DeLong (2004) afir-
ma que a razao principal pela qual os executivos
evitam abordar a ameaga da perda de conheci-
mento organizacional é porque eles ndo fazem
ideia de como podem atacar o problema.

Em suma, percebe-se que as organizagdes
carecem de métodos estruturados e abrangen-
tes que as orientem na retencdo estratégica de
conhecimentos criticos, expondo-as ao risco de
perdas irreversiveis de capital intelectual. Isto
posto, e considerando a intengdo de proposicao
de um método que aborde as etapas necessa-
rias a RCC organizacionais, este estudo pode ser
guiado pela pergunta "Quais etapas devem com-
por um método eficaz de Retencdo de Conhe-
cimentos Criticos organizacionais?”. Assim sen-
do, o objetivo principal deste estudo é validar e
aprimorar um método para RCC organizacionais,
definindo suas etapas e diretrizes para aplicacao
pratica.

O principal produto desta pesquisa é vali-
dacdo de método para a RCC, gerando como pro-
duto o Método ReConheCE®". Este artefato avanca
empiricamente em relacao ao artefato tedrico no
qual foi originado (Alfenas et al., 2025), além de
contribuir no preenchimento parcial das lacunas
teoricas destacadas ao ter sido lapidado empiri-
camente e poder ser utilizado como método que
direcione a¢des organizacionais visando a Reten-
¢ao de Conhecimentos Criticos.

Para além desta introducao, o estudo esta
organizado da seguinte forma: a se¢do 2 com-
preende o referencial tedrico com os temas de
Gestdao do Conhecimento, Retencdo e Conheci-
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mentos Criticos, além da apresentacao do arte-
fato tedrico usado neste estudo; a secao 3 traz
a metodologia do estudo baseado no método
Delphi com especialistas de GC; na secao 4 ha a
analise dos resultados e, na secao 5, apresentam-
-se as conclusdes e limitacdes deste estudo.

FUNDAMENTACAO TEORICA

Esta secao define a Gestdo do Conheci-
mento e a relaciona com a Retencdao de Conhe-
cimentos e os Conhecimentos Criticos. Artefatos
de RCC disponiveis na literatura sao debatidos,
justificando a escolha do artefato validado neste
estudo.

Gestao do Conhecimento, Retencao e Conhe-
cimentos Criticos

Para Davenport e Prusak (2003), Gestao
do Conhecimento trata da extracao e desenvol-
vimento de ativos do conhecimento, com a fina-
lidade de promover objetivos organizacionais. A
Retencao de Conhecimentos € uma subdisciplina
da GC responsavel por lidar com a perda de co-
nhecimentos (Sumbal et al., 2017). Convém res-
saltar que a RC, no ambito desta pesquisa, ndo
é entendida apenas como um dos processos de
conhecimento, como abordado por Girdauskiené
e Savaneviciené (2007). A RC &, aqui, abordada
em uma concepg¢ao mais ampla, compreendida
como um objetivo ou resultado pretendido da
GC em linha com Sanz e Hovell (2021) e Argote
et al. (2003).

Devido aos enormes volumes de conhe-
cimentos existentes nas organizagdes e aos limi-
tados recursos disponiveis para gerencia-los, ha
que se priorizar a retencao em relacao aos Co-
nhecimentos Criticos (Levy, 2011; Sanz & Hovell,
2021; Serrat, 2017). Os Conhecimentos Criticos
podem ser entendidos como habilidades, sabe-
res, rotinas e conhecimento relacionais caracte-
rizados por sua utilidade, relevancia, qualidade,
raridade e dificuldade de obtencao (Bibi, 2024,
Miranda Junior et al., 2023).

A literatura aponta a relacao dos Conheci-
mentos Criticos com a inovacao, o desempenho
organizacional, o alcance dos objetivos e metas
corporativas, o cumprimento de prazos, além da
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busca por sucesso e vantagem competitiva sus-
tentavel (Dube & Ngulube, 2013; Parise et al,
2006; Schmitt et al., 2012; Tochilov et al., 2021).
Outra caracteristica dos Conhecimentos Criticos
€ que devem estar em risco de perda, o que po-
deria impactar severamente os negdécios, a segu-
ranca e a continuidade organizacional (Ensslin et
al., 2020; IAEA, 2022; Wane & Santos, 2017).

Estabelecida a relacdao entre temas de in-
teresse deste estudo, o proximo topico visa a exi-
bir os artefatos voltados para a RCC disponiveis
na literatura.

Artefato Teérico com Etapas para a RCC

Foram buscados, na literatura, artefatos
tedricos que detalhassem a sequéncia de a¢des
recomendadas ao objetivo da retencao de co-
nhecimentos, que destacassem a importancia da
identificagdo e priorizacdo de Conhecimentos Cri-
ticos e que pudessem ser utilizados por qualquer
tipo de organizagao. Para isso, utilizou-se o Portal
de Periodicos da Capes como base de dados, en-
tre maio e junho de 2024, sem filtros para datas
de artigos. Os termos de busca foram: (“retencao
de conhecimento” OR “preservagao do conheci-
mento”) AND (“gestao do conhecimento”) AND
(métodos OR método OR metodologia OR me-
todologias) AND (organizacional OR empresa OR
organizacao OR empresarial). Visando a contem-
plar as obras semelhantes em lingua inglesa, re-
alizou-se busca semelhante utilizando os termos:
("knowledge retention” OR “knowledge preser-
vation”) AND (“knowledge management”) AND
(methods OR methodology OR methodologies)
AND (organizational OR company OR organiza-
tion OR corporate). Apds a leitura dos resumos,
foram selecionados 18 artigos, aos quais foram
somados outros cinco em amostragem intencio-
nal, devido a relevancia atribuida.

Na base de 23 artigos, foram identificados
quatro artefatos, que propuseram etapas para o
objetivo da retencdo, mas trés deles apresenta-
vam incompletudes, ao se considerar todas as
caracteristicas almejadas.

Doan et al. (2011) propuseram um mode-
lo de retencao de conhecimentos voltado para
pequenas e médias empresas e para os conhe-
cimentos criticos, alinhado com os processos de
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negocio e composto por um ciclo de trés etapas:
inicio, implementacao e avaliagdo. Além disso, os
autores apontam para a importancia do alinha-
mento desse processo de retencao com a estra-
tégia de retengdo de conhecimentos, com prati-
cas de recursos humanos e com uma cultura de
aprendizagem.

Levy (2011) propos um framework voltado
para minimizar a perda de conhecimentos orga-
nizacionais, composto por quatro estagios: preli-
minar de inicio do processo; definicdo do escopo
da RC; transferéncia de conhecimentos; integra-
cao dos conhecimentos nas atividades organiza-
cionais.

Boyles et al. (2009) criaram um fluxograma
com as etapas voltadas para a RCC em organiza-
¢Oes do setor nuclear. O fluxo tem trés grandes
etapas. A primeira é de avaliacao do risco de per-
da de conhecimentos, que leva em consideracao
o risco de saida dos funcionarios, assim como
nos conhecimentos e habilidades detidos por
eles e a dificuldade de reposicéo de tais conhe-
cimentos. A segunda etapa é de planejamento e
implementacdo de uma abordagem de captura
de conhecimentos criticos, que contempla ativi-
dades como o levantamento dos conhecimen-
tos e habilidades essenciais para a organizacgao,
avaliacdo de consequéncias da eventual perda
dos conhecimentos, acdes de mitigagao, assim
como o planejamento de praticas de Retencdo
do Conhecimento, que devem ser posteriormen-
te implementadas. A terceira etapa é a de moni-
toramento e avaliacao, que envolve o estabeleci-
mento de métricas, avaliacdo dos projetos e de
problemas recorrentes.

O artefato de Levy (2011) ndo aborda a
priorizacao dos Conhecimentos Criticos, como
buscado neste estudo. Além disso, os artefatos de
Doan et al. (2011) e Boyles et al. (2009) sao volta-
dos para tipos especificos de empresas — peque-
nas e médias empresas e do ramo nuclear, res-
pectivamente. Adicionalmente, nenhum dos trés
artefatos apresenta uma listagem estruturada de
praticas de GC recomendadas para o objetivo da
RCC. Por isso, esses trés foram descartados.

|dentificou-se apenas um artefato com to-
das as caracteristicas aspiradas, o de Alfenas et
al. (2025). A seguir, apresenta-se uma sintese do
referido artefato — Figura 1 — para que se entenda
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a base conceitual na qual este estudo se assenta
e seja possivel identificar as semelhancas e dife-
rencas entre o artefato inicial utilizado neste es-
tudo e sua versao aprimorada apos a intervengao
empirica. Adotou-se o termo modelo para definir
o artefato em linha com a definicdo de Lacerda
et al. (2013, p. 749) de que “um método € um
conjunto de passos (um algoritmo ou orientacao)
usado para executar uma tarefa”.

O método tedrico de Alfenas et al. (2025)
propds que um programa de GC voltado para
o objetivo da RCC deveria seguir quatro etapas:
diagnostico preliminar, projeto piloto, planeja-
mento do programa e implementacao do progra-
ma. Nesta proposta, a etapa de implementacao
seria realizada em ciclos nos quais cada proje-
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to de retencao completaria um giro completo
composto por outros quatro estagios e retroali-
mentaria o sistema para que 0s proximos proje-
tos fossem sujeitos a melhorias continuas, como
ocorre no Ciclo PDCA — planejamento, execucao,
verificagdo e agoes corretivas (Deming, 1982).

A primeira etapa do diagnostico prelimi-
nar envolve a conscientizacao da alta direcao or-
ganizacional, a definicdo de quais conhecimentos
sao considerados criticos na organizagao, a ava-
liagdo do risco de perda desses conhecimentos
criticos e a identificagao dos tipos de perda que
mais colocam em risco os conhecimentos criticos
naquele determinado cenario e momento (Alfe-
nas et al., 2025).

Figura 1
Método Teorico de Gestdo do Conhecimento voltado para a Retengdo de Conhecimentos Criticos
Organizacionais

Execucao das Praticas
Arquivamento

Planejamento
dasPraticasde

Disponibilizacio
RCC Comunicacao
g g Planejamentoe
[;'aglf“’?t"“’ ProjetoPiloto Refinamentodo IMPLEMENTACAO
reliminar Programa
Corregoes/ s
Aiustiis Avaliacao

Revisoes
Periodicas

Fonte: Alfenas et al. (2025).

A segunda etapa do método € o projeto
piloto, que é um projeto de retengdo de conhe-
cimento em ambiente real, mas com escopo e
prazos reduzidos. O piloto foi alocado cronolo-
gicamente neste ponto para tentar demonstrar o
quanto antes as liderancgas o valor que a retencao
pode agregar para a organizagdo. Esse adianta-
mento para antes do planejamento visaria a evi-
tar a repeticao de relatos de empresas que rea-
lizaram planejamentos longos, que atrasaram a
percepcao de valor e comprometeram a credibi-
lidade e a implantagao da GC.

O planejamento do programa de GC € a
terceira etapa do método e deve ocorrer, se o
projeto piloto for bem avaliado e a organizacao
decidir pela ampliacao do escopo e implantacao
permanente de um programa de GC voltado para
a RCC. No planejamento, devem ser definidos a
governanga, o escopo do programa, a avaliacdao
de maturidade organizacional em GC, o risco de
perda de conhecimentos criticos, os impactos de
tal perda, o mapeamento dos conhecimentos cri-
ticos e os indicadores de desempenho.
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A quarta e Ultima etapa do método (Figura
1) consiste na implementacao, que seria realizada
por meio da execucdo de praticas de GC volta-
das para a retencao de conhecimentos. As prati-
cas seriam levadas a cabo, por meio de projetos
com quatro estagios: planejamento da pratica,
que deve responder as questbes quem, porque,
0 que, como, quanto, quando e onde; execugao
das praticas, que é quando os conhecimentos
sao capturados ou transferidos e eventuais pro-
dutos de conhecimento (documentos, procedi-
mentos, fluxos, videos, entre outros) devem ser
arquivados, disponibilizados para os usuarios em
potencial e comunicados; as duas Ultimas etapas
da implementacao sao a avaliacdo e os ajustes,
que podem ser feitos com o uso de Licdes Apren-
didas.

Alfenas et al. (2025) propuseram um ar-
tefato que atende aos seguintes requisitos reco-
mendados pela literatura: funcionar como guia
para o estabelecimento de programas de RC (Ari-
many-Serrat et al., 2024); apoiar a organizagao
(Sanz & Hovell, 2021); indicar praticas para au-
xiliar o processo (Henz & Oliveira, 2024). No en-
tanto, tal artefato é tedrico e ndo contribui com
a necessidade de mais estudos empiricos que ex-
plorem estratégias de retencdo do conhecimento
(Phaladi, 2025). Portanto, € em termos empiricos
que a presente pesquisa busca promover avan-
cos no artefato de Alfenas et al. (2025).

METODOLOGIA

Neste estudo, o artefato tedrico proposto
por Alfenas et al. (2025) — Figura 1 — foi avaliado
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e aperfeicoado por especialistas brasileiros pra-
ticantes de Gestao do Conhecimento com expe-
riéncia em Retencdao de Conhecimentos, gerando
como produto o Método ReConheCE? (Figura 4,
mais adiante), também avaliado.

Adicionalmente a avaliacio do Método
ReConheCEf como um todo, houve uma avalia-
cao especifica voltada ao Portfélio de Praticas,
que é um elemento de apoio no qual o usuario
do método tem a sua disposi¢do uma listagem
de praticas de GC indicadas para o objetivo da
RCC. A avaliacao do portfélio visou a identificar,
na opinido dos especialistas, quais praticas de GC
eram consideradas relevantes para o objetivo da
RCC. Os participantes também ajudaram a pro-
mover uma classificacdo para posicionar as pra-
ticas mais relevantes nos pontos superiores das
listagens, possibilitando priorizacbes aos usua-
rios do método.

A validagdo dos artefatos pelos especialis-
tas praticantes ocorreu por meio de um Survey de
trés rodadas, baseado no Método Delphi, que é
indicado para a busca de consenso de especialis-
tas a respeito de um tépico complexo emergen-
te, em uma abordagem qualitativa, exploratoria,
quando ha um numero limitado de especialistas
dispersos geograficamente, sendo assim uma
ferramenta de pesquisa bem estabelecida e con-
siderada rigorosa na academia, além de ser ex-
tensamente utilizada, inclusive na area de Admi-
nistracao (Birko et al., 2015; Flostrand et al., 2020;
Merfeld et al.,, 2019). A condug¢do do Método Del-
phi neste estudo seguiu as seis etapas (Figura 2)
propostas por Flostrand et al. (2020).

Figura 2
Etapas de conducdo do Survey Delphi

Etapa Definicao Diligéncias Realizadas
. . . Divulgado entre associados da Sociedade Brasileira de Gestao do
L. Identificar, recrutar e selecionar o painel de 4 T . - .
Primeira T conhecimento (SBGC) com autorizagdo e apoio do entdo presidente
especialistas. d R
a organizagdo
Primeira rodada do Survey. Objetivou avaliar a . L . o .
G ~ Envio do questionario, que avaliou os critérios de qualidade de artefatos
Segunda proposta inicial do artefato e coletar sugestdes 2
. e perguntas abertas para sugestoes.
para sua melhoria
Relatorio agregou a primeira rodada de respostas. Dados quantitativos
Terceira Elaboracdo de relatério conciso da primeira rodada organizados e calculados em Microsoft Excel. Dados qualitativos
de respostas. organizados, codificados, categorizados e inferéncias realizadas,
conforme Anélise de Contetdo (Bardin, 2016)
Envio do relatorio da primeira rodada junto com Relatorio enviado como texto e video. Questoes da segunda rodada
Quarta questionério da segunda rodada do Survey, que avaliaram a localizagdo do projeto-piloto no método e a
avaliou sugestdes da primeira rodada e dirimiu permanéncia/inclusdo/exclusédo de oito praticas de retencao de
algumas incertezas geradas na rodada anterior conhecimento. Perguntas abertas para sugestdes
Envio de relatério da’ segunda rodada junto com . S . . .
. S ; . Envio do questionario, que avaliou os critérios de qualidade de artefatos
Quinta questionério da terceira rodada, que avaliou a -
5 g e perguntas abertas para observacdes.
versao fingl do artefato
Sexta Elaboracao de relatorio final e providéncias relativas Relatorio enviado como texto e video. Fornecimentos do brinde de
as compensagdes acordadas agradecimento (livro da area de Gestdo da Informagao)

Fonte: elaborado pelos autores, com base em Flostrand et al. (2020).
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Os critérios para incluséo no grupo de
especialistas praticantes da pesquisa foram: gra-
duacao em qualquer area do conhecimento (for-
macao minima), sendo desejavel algum tipo de
formacao complementar (cursos, leitura de livros
ou especializacdo em ambito de pds-graduacao)
em GC; idade minima de 25 anos para ndo con-
templar profissionais em nivel inicial da carrei-
ra; experiéncia minima de trés anos em projetos
de GC que envolvessem RC; adesao voluntaria a
pesquisa; assinatura do Termo de Consentimen-
to Livre Esclarecido, que descreveu os aspectos
éticos da pesquisa e assegurou o anonimato dos
participantes.

As trés rodadas do Survey ocorreram en-
tre setembro e dezembro de 2024 e a coleta de
dados fez uso da ferramenta SurveyMonkey. A
quantidade de especialistas indicada para um
Survey Delphi, que é operado com amostragem
nao probabilistica com grupos homogéneos, é
de 10 a 15 especialistas (Flostrand et al., 2020),
portanto, a meta do estudo foi alcancar o minimo
de 10 especialistas com respostas completas ao
final das trés etapas.

As afirmagdes do Survey visaram a avaliar
os critérios utilidade, viabilidade, completude,
compreensibilidade, fidelidade com fenémeno
estudado, coeréncia, robustez, adaptabilidade
(Prat et al., 2015) e nivel de impacto humano no
desempenho do artefato (Aken et al., 2016). Os
especialistas participantes indicaram seu grau
de concordancia em uma escala tipo Likert de 5
pontos. Foram conduzidos pilotos ou pré-testes,
antes da aplicacao oficial das trés rodadas, com
vistas a identificagdo prévia e eliminacao de pos-
siveis problemas e estimativa da duracao de tem-
po aproximada para responder (Malhotra, 2005).
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Importante esclarecer que o estudo relata-
do neste artigo faz parte de uma trilogia de estu-
dos de uma pesquisa que contemplou uma etapa
inicial de criacao de artefato teorico (Alfenas et
al., 2025), seguida de sua validacdo por especia-
listas praticantes (este estudo) e finalizada em
teste de campo, retratado em estudo posterior.
Nesse contexto, o Design Science Research (DSR)
atuou como método que guiou os trés estudos e
que objetivou criar artefatos generalizaveis para
resolver problemas organizacionais (Peffers et al.,
2007).

A operacionalizacdo do método DSR foi
conduzida por meio da adaptacao das etapas
propostas por Peffers et al. (2007) para sua apli-
cagao, tendo o presente estudo contribuido nas
etapas de demonstracao, avaliacao, design e de-
senvolvimento e comunicacdo. A demonstracao
ocorreu mediante a apresentacao do artefato
para especialistas praticantes durante o Survey
Delphi; depois, houve avaliacbes e sugestdes,
que serviram de base para o redesign do artefato
e nova avalicao na terceira rodada de respostas.
Por fim, a comunicacdo do estudo ocorreu no
evento académico (Alfenas & Carvalho, 2025) e
por meio da presente publicacao.

Apos cada rodada de respostas (Figura 3),
houve a analise pelos pesquisadores visando a
avaliar a necessidade de ajustes e redesenho do
artefato. Dessa forma, como sugerem Aken et al.
(2016) a respeito do método DSR e em harmonia
com as trés etapas de avaliagdo do Método Del-
phi (Birko et al., 2015), houve ciclos de avali¢cbes
externas (Survey Delphi) seguidas de avaliagcdes
internas, em um processo iterativo que gerou
uma nova versao aprimorada do artefato me-
diante ciclos de opinides e refinamentos.

Figura 3
Processo do Método Delphi com trés rodadas

PRIMEIRA RODADA
Avaliagdo dos artefatos tedricos.

Especialista 1

Avaliagdo inicial

Especialista 3

Reavaliagdes
Especialista 1

Moderador /
Pesquisador

RODADAS 2E3
Refinamento dos artefatos em busca de consenso.

Especialista 2
Especialista 3

Feedbacks

Apés 3 rodadas
(critério de convergéncia)

ReavaliagBes

Conclusdo do
Survey Delphi

Fonte: elaborado pelos autores, adaptado de Gnatzy et al. (2011) e Birko et al. (2015).
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ANALISE DOS RESULTADOS

Este topico apresenta e discute os resul-
tados do estudo a luz da literatura, evidenciando
como os achados dialogam com outros estudos
em GC.

Do total de 23 especialistas que partici-
param da primeira rodada do Survey Delphi, 18
participaram da segunda rodada do estudo e 15
concluiram o estudo em sua terceira rodada. O
grupo de especialistas praticantes tinha idade
média de 53 anos (minimo de 42 anos e maximo
de 68 anos), experiéncia profissional média de 29
anos (minimo de 15 e maximo de 45), sendo 9
anos em média (minimo de 3 e maximo de 20)
trabalhando em projetos de GC que envolvessem
RC. A distribuicdo entre géneros foi equilibrada,
com leve predominancia de mulheres (53%) so-
bre homens (47%). A escolaridade predominante
(47% dos participantes) foi pos-graduacao lato
sensu (Especializacao, Aperfeicoamento ou MBA),
seguida de mestrado (40%) e doutorado (13%).
Também foi identificada pluralidade nas funcdes

DOI: https://doi.org/10.14210/alcance.v33n1(jan/abr).p52-69 A

profissionais exercidas pelos participantes, sen-
do que as trés mais citadas foram geréncia/che-
fia (33%), analistas (27%) e especialistas (20%).
Também houve uma grande variedade de forma-
¢oes complementares voltadas para GC, sendo as
mais predominantes os cursos ou treinamentos
de curta duracao (53%), MBA ou pds-graduacao
na area (27%) e eventos técnico-cientificos da
area (20%). E possivel afirmar que se trata de um
grupo experiente, qualificado e, de certa forma,
diverso em relacao a idade, género, funcao e for-
macao complementar.

O montante de 15 participantes mantidos
até a ultima rodada atendeu aos critérios Flos-
trand et al. (2020) e Birko et al. (2015). Sobre a
diversidade dos participantes, observada em re-
lacdo a idade, género, funcéo e formacdao com-
plementar, Beiderbeck et al. (2021) apontam que
a diversidade gera um impacto positivo na con-
fianca dos resultados de um Survey Delphi, as-
sim como tende a reduzir o surgimento de vieses
cognitivos.

Figura 4
Método ReConheCEP

Portfélio de
Praticas de
RCC

Conscientizagao
e Patrocinio

Planejamento do
Programa

Revisoes Periddicas

Projeto Piloto

Selecidoe

planejamento
das Préticas de
RCC

Execucdo das Praticas

Correches / Ajustes

Gestio da Base de Documentos Availa(;ao
Apuragio de Indicadores
Comunicagio

Fonte: resultados do estudo.

Apos avaliacdes e ajustes realizados nas
trés rodadas do Survey Delphi, o artefato gerado
neste estudo é apresentado na Figura 4 e seus
componentes sdo discutidos a luz da literatura,
demonstrando que os resultados empiricos deste
estudo a reforcam.

60

A primeira etapa do Método ReConheCE®
(Figura 4) € a de conscientizagdo e patrocinio. Na
conscientizagdo, convém apresentar a retengao
de conhecimentos como uma forma de mitiga-
cao para varios tipos de perdas de conhecimen-
tos, que podem ser provenientes de aposentado-
rias, demissoes, saidas voluntarias, esquecimento
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organizacional, fusGes, aquisi¢des, terceirizagdes,
entre outras causas (Daghfous & Belkhodja, 2019;
Ensslin et al., 2020). O patrocinio da alta lideranca
organizacional é fundamental devido a consta-
tacdo de que a falta de apoio da alta gestdo seja
um dos principais fatores que impedem a reten-
¢ao de conhecimentos organizacionais (Martins
& Meyer, 2012), sendo os lideres responsaveis
por criar as condi¢des adequadas ao trabalho,
além de deverem atuar como exemplos de con-
duta para os demais membros da organizacao
(Corréa, 2023).

A segunda etapa do método (Figura 4)
é o planejamento do programa de retencao de
conhecimentos, que envolve a condugao de uma
série de providéncias a depender das necessida-
des organizacionais avaliadas pelos responsaveis
pela implantagdo do método. As providéncias
desta etapa podem incluir o estabelecimento
de principios e diretrizes estratégicas (Cho & Vi,
2015) determinacao do escopo (Levy, 2011), cria-
¢ao de uma estrutura de governanga (Peltokor-
pi & Tsuyuki, 2017), indicacdao dos recursos ne-
cessarios (Mazorodze & Buckley, 2019), criacdo
de critérios de confidencialidade (Bertino et al.,
2006), avaliacao da maturidade da organizacao
em GC (Bougoulia & Glykas, 2022), mapeamento
de Conhecimentos Criticos (Driessen et al., 2007),
classificagao e indexagao de conhecimentos por
meio de taxonomia e ontologia (Lytras & Pou-
loudi, 2006), avaliacdo de riscos e impactos da
perda de conhecimentos em nivel departamen-
tal e/ou individual (Massingham, 2018; Oliva et
al., 2022), determinagdo de ferramenta de ges-
tdo documental ou de conteddos (Haug, 2012),
definicdo de métricas/indicadores (Martin, 2004)
e estabelecimento de um plano de comunicacao
do programa (O'Sullivan, 2007). Tal planejamento
deve ser revisto periodicamente (Batista, 2012).

Varias acOes descritas na etapa de planeja-
mento podem contar com o apoio de ferramen-
tas existentes na literatura. Devido ao papel de
destaque no Método ReConheCE?, salienta-se
que o mapeamento de Conhecimentos Criticos
pode ser executado com o apoio de ferramen-
tas existentes, como a da Sociedade Brasileira de
Gestdao do Conhecimento (Fukunaga, 2024) ou
a da Agéncia Internacional de Energia Atomica
(IAEA, 2017).
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Interessante notar que o rol de providén-
cias para o planejamento sofreu algumas alte-
racoes durante as rodadas de avaliagbes pelos
especialistas praticantes, mas, ainda assim, sua
versao final continuou em acordo com a literatura
de GC. Adicionando a este achado a constatacao
da alta escolaridade dos participantes, supde-se
que os especialistas consultados agreguem co-
nhecimentos académicos em suas praticas pro-
fissionais de retencdo de conhecimentos.

A terceira etapa do método (Figura 4) é a
realizacdo de um projeto-piloto, que é recomen-
dado como uma forma de introduzir novidades,
testar ferramentas em escopo reduzido e avaliar
a sustentabilidade de uma ideia antes de sua im-
plementacao em toda a organizagao (McAslan et
al., 2021; Putri et al., 2023). A existéncia de um
projeto-piloto nao foi contestada pelos partici-
pantes do estudo, porém a sua localizagdo no
método foi um ponto de certa discérdia. Apds
as trés rodadas do estudo, a maioria (61%) optou
por deixa-lo como a terceira etapa do método
apo6s todo o planejamento, enquanto 39% dos
participantes preferiram adiantar o piloto para a
segunda etapa, em vista do argumento de que
ele poderia contribuir para demonstrar o mais
cedo possivel (devido ao longo tempo demanda-
do para o planejamento) as possiveis contribui-
¢Oes que a retencao de conhecimentos pode dar
para a organizacao (Newman, 2013; Levy, 2011).
Sobre a preferéncia da maioria por posicionar o
projeto-piloto na terceira etapa do método, o
especialista 5 comentou: “Acredito que é muito
importante o plano piloto dar certo, por isso o
posicionei apds toda preparacdo possivel”. Isto
posto, a opinidao dominante do grupo de espe-
cialistas foi acatada, mas, em vista de um nume-
ro consideravel de participantes ter outra visao,
adiciona-se observacao sobre a possibilidade de
adiantar o piloto mediante janela de oportunida-
de, necessidade de mostrar o retorno da GC em
organizagdes mais pragmaticas, ou urgéncia em
algum projeto de retencao.

A quarta e Ultima etapa do método (Figura
4) é a de implementacao, que é a mais impor-
tante do método, por ser quando as praticas sao
executadas e a retencao de conhecimentos real-
mente ocorre mediante a execugdo das praticas
(Levy, 2011) indicadas pelo Portfolio de Praticas.
A implementacdo do Método ReConheCEP fun-
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ciona como um ciclo PDCA, como ja observado
em outros artefatos de GC (Batista, 2012), porém,
seguindo as recomendagdes dos especialistas
praticantes consultados neste estudo, com adi-
¢ao de trés atividades permanentes apos a con-
clusdao do projeto: gestao de base de documen-
tos, mediante a adi¢ao de produtos gerados pelo
projeto; apuragdo de indicadores, conforme os
novos dados surgidos apds o projeto; e comuni-
cacao das acdes e resultados do projeto.

Ainda a respeito da inclusdo das trés ati-
vidades permanentes, Okatan (2022) afirma que
sistemas de gestao de documentos sao tecnolo-
gias emergentes usadas pela GC que apresentam
efeito positivo sobre a produtividade e a inova-
¢do. Cérdova et al. (2016) apontam que o uso
adequado de indicadores pode contribuir para
o aprendizado organizacional e para melhorar
0s processos de gestao, ao passo que Nezhad e
Jenaabadi (2014) identificaram correlagé@o signi-
ficativa entre habilidades de comunicacao e GC,
concluindo que as habilidades de comunicacao
desempenham um papel efetivo no estabeleci-
mento da GC.

Entende-se que o Método ReConheCE?
amplia o entendimento sobre a RCC, por gerar
novo conhecimento que comunga com a lite-
ratura vigente, além de contribuir no preenchi-
mento das lacunas da literatura, em relacado a ca-
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réncia de métodos que guiem na retencao dos
conhecimentos criticos organizacionais (Ensslin
et al.,, 2020; Levallet & Chan, 2019; Singh & Gup-
ta, 2021), por poder contribuir para o estabele-
cimento de programas de RC (Arimany-Serrat
et al, 2024), por ser metodologia voltada para
a acao em RC (Sanz & Hovell, 2021), por indicar
praticas de GC (Henz & Oliveira, 2024) e por ter
sido criado em estudo empirico que explorou es-
tratégias de retencao do conhecimento (Phaladi,
2025).

Para fins de apresentacao dos resultados
das questdes cujas afirmagdes foram avaliadas
por meio de Escala Likert de cinco pontos, con-
venciona-se que a expressdao “nivel de concor-
dancia” refere-se a soma dos percentuais das
opgoes “concordo totalmente” e “concordo”, en-
quanto a expressao “nivel de discordancia” refe-
re-se a soma dos percentuais das opcdes “discor-
do totalmente” e "discordo”.

Os especialistas participantes forneceram
suas visdes em relacao aos critérios de qualida-
de atribuidos ao artefato por meio de afirmacées
(Figura 5) e perguntas abertas (“Use o espaco a
seguir se quiser fazer qualquer observacao adi-
cional sobre o Método apresentado” e “Caso te-
nha algum comentario final sobre esta pesquisa,
o Método aqui proposto ou o Banco de Praticas
proposto, use 0 espaco a seguir”).

Figura 5
Avali¢ées do Método ReConheCEf, sequndo critérios de qualidade de Prat et al. (2015)

Opcoes de resposta (Escala Likert de 5 pontos)
Critério de Qualidade Afirmacéo Discordo . N3io concordo, Concordo
Discordo . Concordo
totalmente nem discordo totalmente
O método proposto pode ser usado
Utilidade como guia em iniciativas com o objetivo 0% 0% 0% 20% 60%
de Retencdo de Conhecimentos Criticos ° ° ° ° °
Organizacionais.
O método pode contribuir para mitigar
Fidelidade com o fenébmeno | a perda dNe conheamentos e promover a 0% 0% 0% 53% 247%
estudado retencdo de conhecimentos criticos
organizacionais.
Compreensibilidade O contetdo do metodo e 0% 0% 0% 40% 60%
compreensivel
O contelddo do método é coerente. 0% 0% 0% 27% 73%
Coeréncia A ordem cronol@gica c!e execugao 0% 0% 0% 60% 40%
proposta no método é coerente.
Adaptabilidade O método proposto poderia ser usado 0% 7% 7% 40% 47%
em diferentes tipos de organizacées.
Viabilidade O uso do metodovgr:/wetlnrgamzagoes seria 0% 0% 0% 47% 539
Robustez O método proposto parece robusto. 0% 0% 0% 53% 47%

Fonte: resultados do estudo.
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Percebe-se que todas as afirmagdes apre-
sentadas na Figura 5 obtiveram um nivel de con-
cordancia superior a 87%. Portanto, considerando
a Figura 5, é possivel inferir que ha convergéncia
de opinides dos especialistas participantes do es-
tudo, por considerarem o método util, fiel com o
fendmeno estudado (no sentido de poder con-
tribuir para o objetivo da RCC), compreensivel,
coerente, cronologicamente coerente, adaptavel,
viavel e robusto. Algumas dessas inferéncias sao
reforcadas por comentarios dos participantes nas
questdes abertas, como "acredito que o método
pode ser eficiente” (especialista 8), "belo produ-
to” (especialista 12), "o método parece bem ro-
busto... de modo geral, o método é consistente e
aplicavel a diversos segmentos” (especialista 13).

Os especialistas participantes também
apontaram seus niveis de concordancia em re-
lacdo a uma afirmagdo sobre o nivel de impacto
humano no desempenho do artefato (Aken et al.,
2016): "O sucesso da implantacao do Método sera
proporcional a experiéncia em GC do responsavel
por sua implantagao. Ou seja, quanto mais expe-
riente o profissional responsavel, maior tende a
ser o sucesso da implantacao do Método”. A mi-
noria de 7% discordou totalmente da afirmacao,
13% nao concordaram nem discordaram, 40%
concordaram e outros 40% concordaram total-
mente. Portanto, com um nivel de concordancia
de 80%, os participantes demonstraram conside-
rar que o fator humano exercera influéncia sobre
o desempenho do método. A este respeito, dois
comentarios abertos fornecem indicios de razdes
da opiniao convergente: "Acredito que o método
pode ser eficiente. Mas as pessoas também sdo
fundamentais. Se o individuo nao acredita na GC
ou na retencdo de conhecimento, o método nao
vai atingir o objetivo pretendido” (especialista 8);
"O método parece bem robusto, mas vai depen-
der das caracteristicas da organizacao onde se
pretende implantar e do conhecimento do pro-
fissional que vai encabecar o processo. Mas, de
modo geral, o método € consistente e aplicavel a
diversos segmentos” (especialista 13).

O Portfolio de Praticas é um elemento de
apoio as etapas trés e quatro (Projeto-Piloto e
Implementacdo) do Método ReConheCEP. Apds
avaliacao dos especialistas e ajustes, sua versao
final contém 31 praticas de GC indicadas para a
RCC, divididas em quatro grupos: praticas que
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promovem a retencao de conhecimentos por
meio da transferéncia de conhecimentos, basea-
das na documentacao de conhecimentos, basea-
das na gestao de pessoas e tecnologias de su-
porte (Figura 6).

As praticas sdo apresentadas na Figuras
6, segundo a categorizacao realizada pelos es-
pecialistas, em cada grupo, da mais importante
(em cima) para a menos importante (embaixo).
No entanto, é bom destacar que mesmo as pra-
ticas apresentadas embaixo foram consideradas
relevantes para os especialistas, que nao apenas
atribuiram a ordem de importancia delas, como
também avaliaram a possibilidade de exclusdo de
praticas consideradas irrelevantes.

Segundo sugestao do especialista 5, de-
pois de validada pelos demais, houve adicao
apenas da pratica de Integragdo de Funcionarios
(ou Onboarding) no rol do Portfolio de Praticas.
A Integracao de Funcionarios consiste em acdes
que visam a promover e acelerar a integracao
e aprendizagem de novos funcionarios, sendo
considerada essencial para criar ambientes de
trabalhos atrativos, engajar novatos e fornecer o
treinamento inicial para desempenho de novas
responsabilidades (Brgdsja et al., 2023).

Para fins de compreensao dos avangos que
os especialistas praticantes promoveram no Mé-
todo ReConheCE®, destacam-se as suas grandes
trés diferencas em relacao ao artefato tedrico de
Alfenas et al. (2025). A primeira foi o adiantamen-
to do planejamento para a segunda etapa do Mé-
todo ReConheCE? que, consequentemente, levou
o projeto-piloto para a terceira etapa e gerou a
necessidade de alterar o nome da primeira etapa
para destacar a importancia da conscientizacao
e patrocinio das liderancas em detrimento do
diagnostico preliminar. Tal diagnostico nao faria
mais sentido, em virtude do planejamento (que
inclui diagndstico mais completo) ter sido adian-
tado. A segunda diferenca foi a inclusao na estru-
tura do artefato (Figura 4) do Portfélio de Pratica,
destacando seu papel como elemento de apoio
as fases 3 (Projeto-Piloto) e 4 (Implementacao). A
terceira diferenca foi a inclusdo de trés atividades
permanentes apos a conclusdo de cada projeto
de retencao, que sao: gestao da base de docu-
mentos, quando o projeto gerar documento(s);
apuracao de indicadores (inclusdao dos dados do
projeto); e comunicacao do projeto as partes in-
teressadas.
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Nota-se que o artefato resultante das con-
tribuicdes dos especialistas praticantes contém
elementos que dialogam com tendéncias atuais
da gestao. A inclusdao da atividade permanente
de apuracao de indicadores comunica-se com os
temas da Gestao Baseada em Evidéncias e Busi-
ness Analytics que defendem o uso sistematico
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etal, 2024). A indicacao de tecnologias de supor-
te as praticas de retencdo do conhecimento e a
inclusao da atividade permanente de gestao de
base de documentos fomentam a Transformacao
Digital ao promover estrategicamente a adogao
de novas tecnologias e a mudancga cultural (Ma-
chado et al., 2021).

de dados para apoiar decisdes gerenciais (Hjelle

Figura 6
Portfélio de Praticas para a promogdo da RCC e tecnologias de suporte

Grupo de Praticas

Descricao do Grupo

Praticas

Descricao das Praticas

Promocéo da RCC
via transferéncia

Praticas que podem
promover a RCC por
meio da transferéncia de
conhecimentos entre
pessoas.

Comunidade de Préatica

Grupo voluntario de praticantes que compartilham Ticdes, métodos e praticas
em um tema

Reunides

ReuniGes em que haja transferéncia de conhecimentos entre pessoas,
sobretudo presencialmente, para discussao de aprendizados em projetos,
resolucao de problemas e outros.

Promocao da RCC
via documentacao

Praticas de promocao da
RCC baseadas na
documentacao de

conhecimentos e cujo
foco é o método de
documentacdo, ndo as
tecnologias
necessarias para tal
finalidade.

Entrevista com
Especialistas

Entrevista para identificagdo e captura de conhecimentos.

Mapeamento / Auditoria
/ Inventario de
Conhecimentos

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

Procedimentos /
Processos Escritos

Documentos escritos que detalham o desempenho de um trabalho.

Licbes Aprendidas

Descricdes concisas do conhecimento derivado de experiéncias.

Melhores Praticas

Registro e disponibilizacdo das melhores préticas desenvolvidas na
organizacdo.

Documentagao, em geral

Registro e formaliza¢do de conhecimentos em documentos fisicos ou
eletrénicos.

Videos Técnicos

Video de procedimento ou tutorial detalhando tarefa relevante.

Narrativas / Storytelling

Documentacao de narrativas de profissionais para compartilhamento de suas
experiéncias

Revisao Pos-Acao / After
Action Review

Detalhamento de trabalho ou resumofelaborado apos a execucao de uma
tarefa

Analises de Redes
Sociais / de
Contatos-Chave

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

Entrevista de Saida

Reunido antes da saida de funciondrios para captura e registro de
conhecimentos e compreensdo dos motivos da saida.

Promocéao da RCC
baseadas na Ges-
tdo de Pessoas

Praticas indicadas para a

RCC que sao comumente

adotadas pela Gestdo de
Pessoas

Mentoria / Mentoring

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

Desenvolvimento de
Carreiras

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

Plano de Sucessdo

Identificacdo e desenvolvimento de pessoas para assumirem posicdes
estratégicas

Mapeamento de
Competéncias / Paginas
Amarelas

Mapeamento e avaliagdo das competéncias existentes.

Treinamento

Treinamentos ou simulacdes presenciais ou remotos.

Rotacdo de Tarefas /
Trabalho

Variacao de responsabilidades e funcdes para o desenvolvimento de
profissionais.

Eventos de Capacitagéo,
Formacéo ou
Engajamento

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

Planejamento de
Aposentadorias

Planejamento de aposentadorias considerando a necessidade de retencdo de
conhecimentos.

Observacao de trabalho
/ Job Shadowing

Aprendizado via observacdo de execucdo de trabalho sem interferéncia.

Programa de
Reconhecimento e
Recompensa

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

Contratacao de
Especialistas

Contratagdo de especialistas no conhecimento sob risco de perda.

Onboarding / Integracao
de Funcionarios

Visa a acelerar a aprendizagem e a integracao de recém-contratados ou
transferidos para outras areas. Pode conter orientagdes, treinamentos,
acompanhamento, feedback e supor}e para |a adaptacdo e o desenvolvimento
profissiona

Coaching

Relacionamento entre individuos projetado para melhorar o aprendizado e o
esempenho de individuos e equipes

Contratacdo de
Aposentados

Contratacao de aposentados para conduzirem consultorias, treinamentos,
cursos ou trabalhos temporarios, com foco na transferéncia de conhecimentos
criticos em risco de perda

Tecnologias de
suporte as praticas
de promocéo da
RCC

Tecnologias quem
podem ser'empregadas
como suporte as praticas
de RCC e que podem
conferir ganhos de
escala

Base de Documentos

Banco de dados para arquivamento e busca por conhecimentos
documentados

Tecnologias de
Comunicacao

Sistemas de apoio a comunicacdo formal e informal.

Inteligéncia Artificial

Aplicacao de Inteligéncia Artificial ou Machine Learning na retencao de
conhecimentos

Wikis

Criacao e modificacao coletiva de conhecimentos online na forma hipertexto
aseado na web.
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CONCLUSAO

Este estudo empirico objetivou validar e
aprimorar um método para a Reten¢do de Co-
nhecimentos Criticos organizacionais. O seu
produto, o Método ReConheCEF (Figura 4), exi-
be uma sequéncia de etapas visando a mitigar
o problema da perda de conhecimentos criticos
organizacionais e é indicado para organiza¢des
de qualquer area ou porte.

Em termos de contribuigcdes praticas, este
método tem potencial para gerar implicagdes
praticas a organizagdes que enfrentem o pro-
blema da perda de conhecimentos criticos e que
busquem orienta¢des objetivas e viaveis para li-
dar com ele.

Sobre as contribuicdes teodricas, eviden-
ciou-se que o artefato criado dialoga tanto com
a literatura de GC quanto com temas emergentes
na area de gestao, como Gestao Baseada em Evi-
déncias, Aprendizagem Organizacional e Trans-
formacao Digital. Entende-se que esta pesquisa
contribui na ampliagdo da compreensao da RCC,
ao gerar artefato que contempla conhecimentos
que vao ao encontro da literatura vigente, além
de contribuir no preenchimento das lacunas da
literatura, conforme apresentado nos resultados.

A respeito das contribuicdes metodolé-
gicas, avalia-se positivamente o uso conjugado
de métodos realizado nesta pesquisa. O método
Design Science Research, que guia uma trilogia de
estudos que visa a criacao de artefato para a RCC,
foi combinado com os métodos Revisao Integra-
tiva da Literatura e Método Delphi. Sobre tal as-
sociacdao de métodos, convém apontar que nao
se observou nenhum aspecto negativo oriundo
dessa integragdo. Ao contrario, entende-se que
eles operaram em harmonia e que a contribuicao
de todos foi sinérgica.

Especialistas praticantes de GC com expe-
riéncia em retencao de conhecimentos definiram
e ordenaram as etapas necessarias para se reter
conhecimentos organizacionais criticos. Em or-
dem cronoldgica, sao: conscientizagdo e patro-
cinio de liderancgas; planejamento do programa
de retencdo de conhecimentos; projeto piloto; e
implementacao, que deve ocorrer em ciclo seme-
lhante ao PDCA, tendo trés atividades permanen-
tes adicionadas ao final de cada ciclo, a gestao da
base de documentos, a apuragao de indicadores
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e a comunicacao do projeto de retencao de co-
nhecimentos.

O Portfolio de Praticas (Figura 6) é um ele-
mento de apoio do método e presta grande uti-
lidade as etapas trés e quatro — projeto piloto e
implementagdo — por apresentar um rol com 31
praticas de GC indicadas ao objetivo da reten-
cao de conhecimentos, dispostas em ordem de
decrescente de relevancia, segundo categoriza-
cao dos especialistas. Portanto, a proposicao do
Método ReConheCEP atende adequadamente ao
objetivo proposto de validar e aprimorar um mé-
todo para a RCC organizacionais, definindo suas
etapas e diretrizes para aplicacao pratica.

Este estudo apresenta algumas limitacdes.
A amostra de 15 especialistas praticantes foi ndo
probabilistica, portanto, os resultados nao sao
generalizaveis para toda a populagdo. Também
ha que se apontar que a participagdo somente de
especialistas brasileiros afasta a possibilidade de
generalizacdo dos resultados em escala global.

Recomenda-se que estudos futuros reali-
zem testes de campo com o artefato criado, que
se encontra pronto para testes em ambientes e
situacdes reais. Adicionalmente, o artefato pode
ser testado por praticantes ndo académicos, sen-
do que, para ambos os tipos de usos, adaptagdes
(inclusdes, exclusdes, alteragbes) sao encoraja-
das. Em vista da intencao de adaptabilidade do
Método ReConheCEPF em detrimento de sua es-
calabilidade, recomenda-se executar adaptagdes
convenientes, mediante prévia avaliacao por pro-
fissionais qualificados.

Este estudo parte do reconhecimento de
que a perda de Conhecimentos Criticos repre-
senta uma ameaca concreta a continuidade or-
ganizacional. Nesse contexto, o Método ReCo-
nheCEP oferece orientagdo estruturada para que
organizagoes retenham seus conhecimentos de
forma estratégica, abrangente e perene.
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