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RESUMO

O conhecimento € considerado o principal recurso estratégico na gestdo das organizagdes.
Estudos apontam que o processo de retencdo do conhecimento pode mitigar a perda desse
recurso critico para o alcance dos objetivos estratégicos das organizagdes, publicas e
privadas. Ainda, a retencdo do conhecimento nas organizacdes publicas proporciona
potencial de melhora na geracéo de beneficios para a sociedade na qual esta inserida. Este
estudo busca evoluir a compreensdo sobre a relacdo entre retencdo e perda do
conhecimento com foco na &rea publica brasileira. Nessa perspectiva, essa pesquisa tem
como principal objetivo analisar a retencdo do conhecimento organizacional como
possibilidade de mitigar a perda de conhecimento. Para isso, busca-se a compreensao das
causas de perda do conhecimento especializado e a identificacdo e analise dos fatores e
das estratégias que influenciam o processo de retencdo do conhecimento numa
organizacdo publica brasileira responsavel pela infraestrutura nacional de transportes
multimodais, o Departamento Nacional de Infraestrutura de Transportes (DNIT).
Metodologicamente, essa pesquisa utiliza abordagem qualitativa, estratégia de estudo de
caso exploratorio, descritivo e transversal. Dados foram coletados por meio de
documentacao, entrevistas semiestruturadas e observaces direta e participante. A analise
e interpretacdo dos dados foi realizada por analise de conteudo e triangulacéo de dados e
se utilizou do software NVivo. Os resultados evidenciam que ocorre perda de
conhecimento critico no DNIT. Os principais motivos de perda de conhecimento sdo a
saida de pessoas da organizacdo, ou das suas unidades (aposentadoria, finalizacdo de
contrato de terceirizacdo e saida de terceirizados, mobilidade de pessoas especialistas,
questdes de saude e morte, e, turnover), bem como falhas nas etapas do processo de
retencdo do conhecimento (captura, armazenamento e recuperagdo para reutilizagao).
Ainda, constataram-se fatores e estratégias que influenciam o processo de retencdo e o
fendmeno de perda do conhecimento. Os fatores influenciadores na retengdo do
conhecimento apresentaram-se em quatro dimensdes: ambiental, organizacional, pessoal
e tecnoldgica. A maioria dos fatores foi revelada limitando o processo de retencdo do
conhecimento no caso estudado. Ainda, limitagbes quanto as estratégias voltadas a
sensibilizacdo e capacitacdo, a gestdo de pessoas, a diretrizes e planejamento, a tecnologia
da informacao, e as préaticas de compartilhamento do conhecimento atuaram limitando o
processo de retencdo do conhecimento critico no DNIT. Conclui-se que dependendo da
forma como estes fatores e estratégias que influenciam a retencdo do conhecimento séo
geridos pela organizacdo, eles potencializam ou limitam o processo de retengdo do
conhecimento critico, e, consequentemente, mitigam ou maximizam a perda de
conhecimentos. Assim, entende-se que os fatores e estratégias analisados estdo, em sua
maioria, limitando o processo de retencdo do conhecimento critico no DNIT, o que
maximiza a perda de conhecimento. Sabendo-se da importancia da autarquia para a
sociedade brasileira, evidencia-se fundamental a adequada gestdo dos fatores
influenciadores e estratégias para a potencializacdo de um necessario processo
institucional e continuo de retencdo do conhecimento critico no DNIT, o que mitigara a
perda desse recurso estrategico.

Palavras-chave: Retencdo do conhecimento; perda de conhecimento; gestdo do

conhecimento; estratégia; organizagéo publica.



ABSTRACT

Knowledge is considered to be the main strategic resource in the management of
organizations. Studies show that the knowledge retention process can mitigate the loss of
such critical resource for the achievement of public and private organizations’ strategic
objectives. Furthermore, the retention of knowledge in public organizations provides
potential of improvement regarding the generation of benefits for the society in which it
operates. This study seeks to evolve the understanding of the relationship between
retention and loss of knowledge, focusing on the Brazilian public area. From such
perspective, this research has as its main objective the analysis of organizational
knowledge retention as a possibility to mitigate knowledge loss. In order to achieve such
goal, the aforementioned seeks to understand the causes of specialized knowledge loss
and the identification and analysis of the factors and strategies that influence the
knowledge retention process in a Brazilian public organization responsible for the
national multimodal transportation infrastructure, the National Department of
Infrastructure of Transportation (DNIT). Methodologically, this research uses a
qualitative approach and an exploratory, descriptive and cross-sectional case study
strategy. Data was collected throughout documentation, semi-structured interviews and
direct and participant observations. Data analysis and interpretation was performed by
content analysis and data triangulation, using the NVivo software. The results show that
there is a loss of critical knowledge within DNIT. The main reasons for knowledge loss
are the departure of people from the organization or its units (retirement, completion of
outsourcing contract and departure of outsourced workers, mobility of specialists, health
and death issues, and also turnovers), as well as failures in the stages of the knowledge
retention process (capture, storage and retrieval for reutilization). Furthermore, factors
and strategies that influence in the retention process and the phenomenon of knowledge
loss were found. The influencing factors in knowledge retention were presented in four
dimensions: environmental, organizational, personal and technological. Most of the
factors were revealed to limit the knowledge retention process in the studied case.
Additionally, limitations regarding strategies aimed towards awareness and training,
people management, guidelines and planning, information technology and knowledge
sharing practices acted limiting the process of retaining critical knowledge within DNIT.
The conclusion reached states that depending on how these factors and strategies which
influence knowledge retention are managed by the organization, they can either enhance
or limit the critical knowledge retention process and, consequently, mitigate or maximize
knowledge loss. Thus, the understanding achieved is that the factors and strategies
analyzed are, for the most part, limiting the process of retaining critical knowledge within
DNIT, which maximizes the knowledge loss. Knowing the importance of the
aforementioned organization for Brazilian society, the proper management of influencing
factors and strategies is essential for the enhancement of a necessary institutional and
continuous process of critical knowledge retention inside DNIT, which will mitigate the
loss of this strategic resource.

Keywords: Knowledge retention; knowledge loss; knowledge management; strategy;

public organization.
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1 INTRODUCAO

O estudo da gestdo organizacional tem desenvolvido aprofundamentos e se utilizado de
diferentes perspectivas ao longo do tempo. As distintas areas ligadas a administracdo dao
suporte para o entendimento do comportamento das organizacGes e dos seus processos. Como
consequéncia, 0 estudo dos recursos necessarios ao desempenho dos processos organizacionais
também acompanha essa dindmica.

A gestdo do conhecimento apresenta-se como disciplina com potencial de gerir
adequadamente um recurso estratégico as organizagdes: o conhecimento. Enquanto um
processo holistico, envolve perspectivas mais focadas, como a retencéo e a mitigacdo da perda
do conhecimento organizacional. Esses processos, por sua vez, mostram-se aplicaveis também
na administracdo pablica, no sentido de propiciar uma gestao eficiente e a efetividade dos seus
resultados de interesse publico.

Desta forma, este estudo abordara a reten¢do e a perda do conhecimento organizacional
na administragdo publica do Brasil. Por meio de um estudo de caso, serdo investigados e
analisados os aspectos relacionados a ocorréncia desses processos em uma autarquia federal, o
Departamento Nacional de Infraestrutura de Transportes (DNIT).

Nas proximas secdes deste capitulo introdutdrio, serd contextualizado o tema e
apresentada a problematizacdo da pesquisa. Em sequéncia, anunciam-se 0s objetivos geral e
especificos deste estudo. Entdo, serdo discorridos os aspectos que justificam a realizacdo deste
trabalho.

1.1  CONTEXTUALIZACAO DO TEMA E PROBLEMATIZACAO

Novas demandas sociais e econdmicas exigem novas formas de gerir os recursos, de
maneira geral. Na economia do conhecimento, a gestdo dos recursos estratégicos para as
organizages também evolui conforme as necessidades e processos desenvolvidos. Desse
cenario, tem-se que o conhecimento é considerado como o principal recurso estratégico das
organizacfes, como ja preconizava a teoria da visdo baseada em conhecimento (VBC)
(GRANT, 1996). Com o entendimento do conhecimento como 0 recurso estratégico
preponderante para as organizacGes privadas e publicas (GRANT, 1996), a gestdo do
conhecimento surge como uma forma cientifica de tratar desse recurso empiricamente
(LARTEY; KONG; AFRIYIE; SANTOSH; BAH, 2019).



10

Nessa perspectiva, a gestdo do conhecimento ganha importancia e destaca-se como um
processo estratégico com potencial para influenciar o desempenho das organizagdes
(CARDONI; ZANIN; CORAZZA; PARADISI, 2020; DAGHFOUS; BELKHODJA; LINDA,
2013; DONATE; GUADAMILLAS, 2011;LEVALLET; CHAN, 2019). Estudos foram
realizados para a compreensdo da gestdo do conhecimento sob diferentes perspectivas da
administracdo (AL-DMOUR; AL-DMOUR; RABABEH, 2020; DAVENPORT; PRUSAK,
1998; DE LONG, 2004; HANSEN; NOHRIA; TIERNEY, 1999; LARTEY; KONG; AFRIYIE;
SANTOSH; BAH, 2019; NONAKA; TAKEUCHI, 1995). Estas pesquisas voltam-se ao estudo
da gestdo do conhecimento como um processo holistico ou sob processos focados (CARDONI;
ZANIN; CORAZZA; PARADISI, 2020; DONATE; GUADAMILLAS, 2011; WU; CHEN,
2014).

Uma das preocupac@es da gestdo do conhecimento reside na perda do conhecimento
organizacional. A perda do conhecimento pode ocorrer por diferentes causas, inclusive pela
saida das pessoas das organizagOes, devido a aposentadorias, desligamentos e mobilidade
interna (DAGHFOUS; BELKHODJA; LINDA, 2013; LEVALLET; CHAN, 2019; LEVY,
2011). Ressalta-se que além da motivacédo por saida de pessoas, 0 conhecimento também pode
ser perdido por razdes que envolvem a ndo captura do conhecimento critico, problemas com a
sua transferéncia em niveis individuais e organizacionais, dificuldades com o seu
armazenamento, barreiras com a reutilizagdo do conhecimento critico retido (LEVALLET;
CHAN, 2019). Soma-se a essas causas 0s motivos relacionados a organiza¢do, como 0 nao
estabelecimento de processos de gestdo do conhecimento, infraestrutura inadequada,
desalinhamento entre objetivos organizacionais e dos processos de gestdo do conhecimento e
comportamento de liderancas (DAGHFOUS; BELKHODJA; LINDA, 2013; LEVALLET,;
CHAN, 2019; MARTINS; MEYER, 2012). Outros fatores relacionados com eventos
inesperados podem impactar na perda do conhecimento em decorréncia de problemas de salde
ou de rupturas em sistemas de tecnologia da informacdo (DURST; ZIEBA, 2019).

Apesar disso, pesquisadores apontam que € possivel realizar a mitigacdo da perda do
conhecimento por meio do processo de retencdo do conhecimento (DAGHFOUS;
BELKHODJA; LINDA, 2013; LEVY, 2011; RAZZAQ; SHUJAHAT; HUSSAIN; NAWAZ;
WANG; ALI; TEHSEEN, 2019; SUMBAL MUHAMMAD; TSUI; DURST; SHUJAHAT;
IRFAN; ALI SYED, 2020). Contudo, as pesquisas indicam que nem todo o conhecimento pode
ser retido nas organizagbes (LEVALLET; CHAN, 2019; LEVY, 2011), aspecto que evidencia
a necessidade de priorizagdo do conhecimento a ser retido (DAGHFOUS; BELKHODJA,
LINDA, 2013; WIKSTROM; ERIKSSON; KARAMEHMEDOVIC; LIFF, 2018).
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O processo de retencdo do conhecimento, independentemente do tipo de organizacao,
visa ndo perder o conhecimento organizacional estratégico, mantendo-o disponivel para as
pessoas da organizacdo desenvolverem as suas atividades (LEVALLET; CHAN, 2019; LEVY,
2011; MARTINS; MEYER, 2012). A retencdo do conhecimento, na persecucdo do seu
objetivo, envolve também a identificacdo das areas criticas da perda de conhecimento nas
organizacOes e as causas desse fendmeno (JENNEX, 2014; MASSINGHAM, 2018). A partir
disso, o processo de retencdo do conhecimento abrange a aplicacéo de iniciativas e praticas para
que esse recurso estratégico, o conhecimento, seja retido e mitigue-se a sua perda
(DAGHFOUS; BELKHODJA; LINDA, 2013; JENNEX, 2014; LEVALLET; CHAN, 2019;
LEVY, 2011; MASSINGHAM, 2018).

A retencdo do conhecimento organizacional ao mitigar a perda de conhecimento,
propicia um potencial de melhora no desempenho das instituicbes, privadas e publicas
(LEVALLET; CHAN, 2019). No caso das organiza¢des publicas, este melhor desempenho, ao
final, revela-se na efetividade da administracdo publica por meio do alcance dos objetivos de
interesse publico dos seus 6rgdos e entes. Isto alinha-se com principios que regem a
administracdo publica do Brasil (BRASIL, 1988; DI PIETRO, 2019).

A administracdo publica do Brasil é dividida entre direta e indireta (BRASIL, 1967;
BRASIL, 1988). Compde-se por um conjunto de érgdos e entes com o objetivo de executar
servicos de interesse comum e em nome do Estado (DI PIETRO, 2019; MEIRELLES; BURLE
FILHO; BURLE; GHIDETI, 2020). Enquanto a administracdo direta refere-se aos 6rgdos
vinculados diretamente a Presidéncia da Republica, a administracdo indireta é representada
pelos diferentes entes submetidos aos 6rgdos da administracdo direta (DI PIETRO, 2019;
MEIRELLES; BURLE FILHO; BURLE; GHIDETI, 2020). Dentre os entes formadores da
administracdo indireta, tem-se a autarquia, que criada por lei, tem personalidade juridica,
patrimdnio, receitas e gestdo administrativa descentralizada para o melhor desempenho nas suas
atividades, estas, tipicas da administracdo publica (BRASIL, 1967; DI PIETRO, 2019;
MEIRELLES; BURLE FILHO; BURLE; GHIDETI, 2020).

Nesse cendrio, 0 tema desta pesquisa abrangerd o estudo da retencdo e da perda do
conhecimento organizacional em uma autarquia da administracéo publica federal do Brasil, 0
Departamento Nacional de Infraestrutura de Transportes (DNIT). Vinculada ao Ministério da
Infraestrutura, seu objetivo é implementar a politica de infraestrutura de transporte rodoviario,
ferroviario e aquaviario do Brasil (BRASIL, 2001). Com sede em Brasilia, possui 26
superintendéncias regionais, 8 unidades de administracdo hidroviaria e 120 unidades locais,

distribuidas no pais. Responsavel pela execu¢do de projetos, manutengdo, operagao, construgdo
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e ampliagdo da infraestrutura de transportes, ainda desenvolve atividades de fiscalizagéo
atinentes a sua responsabilidade de 6rgdo executivo rodoviario da Unido (BRASIL, 1997).
Fundado em 2001, o DNIT formou-se com servidores oriundos de outros 6rgdos, vindo a
realizar seu primeiro concurso publico em 2005. Desde entdo, a autarquia tem experimentado
a saida de pessoas por aposentadorias, mudancas de carreiras, finalizacdo de contratos de
terceirizacdo, entre outros motivos. Esse fato expde os potenciais de perda do conhecimento
especializado e da necessidade de retencdo desse recurso estratégico na organizacéo publica.

As organizacgdes publicas brasileiras, inclusive as autarquias, tornam-se obrigadas a
executarem suas fun¢Ges com desempenho atrelado ao cumprimento de principios normativos
e constitucionais, dentre eles o da eficiéncia (BRASIL, 1988; DI PIETRO, 2019). Portanto, ao
entender o conhecimento como um recurso estratégico para as organizacfes e para O
desenvolvimento dos processos organizacionais (GRANT, 1996), demonstra-se relevante que
estudos de tal disciplina sejam executados em uma organizacao publica brasileira responsavel
pelo desenvolvimento e manutencdo da infraestrutura de transportes do pais. Esse panorama
lanca luz ao desafio em desempenho no qual o DNIT esta inserido e desenvolve a sua missao.

Nessa perspectiva, pesquisadores reconhecem as organizacdes publicas como
fundamentadas em conhecimento e investigam as iniciativas de gestdo desse recurso intangivel
na administracdo publica sob distintos processos ou abordagens relacionadas a gestdo do
conhecimento (ADOBOR; KUDONOO; DANESHFAR, 2019; BALASUBRAMANIAN; AL-
AHBABI; SREEJITH, 2019; HARVEY, 2012; HENTTONEN; KIANTO; RITALA, 2016;
LARTEY; KONG; AFRIYIE; SANTOSH; BAH, 2019; LEVALLET; CHAN, 2019;
MASSINGHAM, 2018; RAZZAQ; SHUJAHAT,;, HUSSAIN; NAWAZ; WANG; ALI,
TEHSEEN, 2019). Entretanto, percebe-se a escassez de estudos sobre retencdo do
conhecimento nas organizac@es publicas, como alertado por pesquisadores que investigaram o
tema nestas organizacbes (ADOBOR; KUDONOO; DANESHFAR, 2019; AL YAMI;
AIJMAL, 2019; DURST; BRUNS; EDVARDSSON, 2017; LEVALLET; CHAN, 2019;
SOUTO; BRUNO-FARIA, 2020). Ressalta-se que a maioria dos estudos identificados néo se
aprofunda em compreender como 0 processo de retencdo pode gerar ou mitigar a perda de
conhecimento, com raras exce¢des como Daghfous, Belkhodja e Linda (2013) e Levallet e Chan
(2019). Essa lacuna é ainda maior ao considerar o processo de reten¢do do conhecimento
organizacional como mitigador da perda do conhecimento na administracdo publica brasileira
(ARRUDA; CASAGRANDE; MUSSI, 2020; ARRUDA; DUTRA; MUSSI, 2020; SOUTO;
BRUNO-FARIA, 2020).
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O panorama apresentado possibilita o entendimento do contexto e do tema, de forma
geral e especifica. A partir desse conjunto, evidencia-se o seguinte problema de pesquisa: Como

a retencdo do conhecimento organizacional pode mitigar a perda de conhecimento no DNIT?

1.2 OBJETIVOS

Nessa secdo sdo apresentados 0s objetivos geral e especificos. O objetivo geral almeja
responder o problema de pesquisa, previamente informado. Os objetivos especificos formam
um conjunto de ac¢Bes que propiciardo o alcance do objetivo geral e a consequente resposta ao

problema de pesquisa.

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral desta pesquisa é analisar a retengdo do conhecimento organizacional

como possibilidade de mitigar a perda de conhecimento no DNIT.

1.2.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos sdo:

a) ldentificar as causas de perda do conhecimento;

b) Analisar os fatores que influenciam a retencdo do conhecimento;

c) Evidenciar as estratégias utilizadas para a retencdo do conhecimento organizacional;
d) Propor agdes organizacionais para maximizar a retengcdo do conhecimento e mitigar

a perda.

1.3  JUSTIFICATIVA

Esta pesquisa adere-se as motivagdes relativas as relevancias tedrica e pratica. Destaca-
se que o desenvolvimento deste estudo de caso esta fundamentado na teoria da visdo baseada
em conhecimento (VBC) aplicada na area publica, no processo de reten¢do do conhecimento
organizacional e na perda do conhecimento. A retencdo do conhecimento organizacional
apresenta-se como uma forma de mitigar a perda do conhecimento causada por distintos fatores
(DURST; ZIEBA, 2019; LEVALLET; CHAN, 2019) e pela saida das pessoas da organizacdo
(DAGHFOUS; BELKHODJA; LINDA, 2013; MASSINGHAM, 2018), esta ultima
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experimentada pelo DNIT. Esta formacgdo complexa de constructos, aliada a teoria base desta
pesquisa, evidenciam a sua importancia tedrica.

Foram realizados estudos exploratdrios estruturados para a investigacdo dos temas
gestdo do conhecimento e retencdo do conhecimento organizacional. Estas pesquisas se
desenvolveram nos primeiros trés trimestres de 2020 e foram aplicadas nas bases de dados Web
of Science e Scopus, em nivel internacional. Notou-se que pesquisadores de toda parte do
mundo tém se interessado continuamente pelos temas nas Gltimas duas décadas. Entretanto, as
pesquisas sobre retencdo do conhecimento apresentam um volume significativamente menor
do que o tema mais abrangente dessa disciplina. Este fato culmina em uma quantidade relativa
ainda limitada de estudos sobre a retencéo do conhecimento organizacional, mais ainda na area
publica. Isto é corroborado por autores que alertam para a necessidade de mais pesquisas nesse
tema na gestdo governamental (ADOBOR; KUDONOO; DANESHFAR, 2019; AL YAMI,;
AIMAL, 2019; BALASUBRAMANIAN; AL-AHBABI; SREEJITH, 2019; SOUTO;
BRUNO-FARIA, 2020).

Dos estudos identificados sobre a retencdo e perda do conhecimento na administragdo
publica, tem-se a pesquisa de Levy (2011), a qual num estudo multicasos, envolvendo érgaos
publicos de Israel, evidenciou a possibilidade de reten¢do do conhecimento organizacional por
meio de estratégias estruturadas de transferéncia do conhecimento de profissionais prestes a se
aposentarem para 0s remanescentes na organizacdo. Por sua vez, Harvey (2012) estabeleceu o
foco da sua pesquisa na manutencdo da memoria organizacional na administracdo publica do
Canada, por meio da transferéncia intergeracional do conhecimento, evidenciando praticas de
interacdo entre profissionais mais e menos experientes. Ja Adobor, Kudonoo e Daneshfar
(2019), num estudo em 6rgdos publicos de Gana, encontraram que a aquisicao e a retencao do
conhecimento sdo aspectos criticos para a gestdo da memaria organizacional na esfera publica
de um pais em desenvolvimento. O estudo de Levallet e Chan (2019), na administracdo publica
do Canad4, analisou a retencdo do conhecimento por meio de transferéncia do conhecimento,
com e sem o apoio de tecnologia da informacéo, utilizando-se de um modelo de ciclo de
retencdo do conhecimento, onde se relacionam as possibilidades de perda do conhecimento e
as formas de retencdo desse conhecimento especializado. Sendo este ultimo estudo, uma rara
excecao de busca pela compreensdo de como o processo de retencdo pode gerar ou mitigar a
perda de conhecimento.

Com isso, entende-se que se justifica esta pesquisa sobre a retencdo e a perda do
conhecimento organizacional numa autarquia publica federal responsavel pela infraestrutura de

transportes do Brasil, um pais em desenvolvimento. Ainda, este estudo possibilita a
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compreensdo das causas de perda do conhecimento especializado e as estratégias de retencéo
do conhecimento, conhecendo-se os fatores que influenciam esse processo no contexto
pesquisado. Este estudo, entdo, aprofunda-se na compreensdo da retencdo e da perda de
conhecimento com base no processo de retencdo do conhecimento e em como este processo
pode gerar ou mitigar a perda do conhecimento, no &mbito da administragdo publica brasileira.
Desta forma, percebe-se a lacuna cientifica existente e entende-se que esta pesquisa demonstra
potencial para expandir a compreensao do tema.

De uma perspectiva pratica, a inexisténcia, no DNIT, de politica institucional declarada
de gestdo do conhecimento, de retencdo do conhecimento ou, ainda, de mitigacdo da perda do
conhecimento, apontam para a possibilidade de aplicacdo dos resultados advindos deste
trabalho. Por tratar-se de uma autarquia federal com objetivos executivos de implementacéo,
manutencdo e operacdo da infraestrutura de transportes rodoviario, ferroviario e aquaviario
(BRASIL, 2001), o alcance dos objetivos desta pesquisa possui potencial para adicionar
capacidade de desempenho organizacional a instituicdo. Dessa forma, vislumbra-se a aplicagdo
de resultados préticos a partir deste estudo cientifico.

O Brasil possui vastas dimensdes geograficas e uma matriz de transportes que privilegia
0 modal rodoviério (BRASIL, 2020b; COLAVITE; KONISHI, 2015). O pais conta com
1.563,6 mil quildmetros de rodovias municipais, estaduais e federais, onde apenas 13,7 % séo
pavimentadas (BRASIL, 2020b; CNT, 2019). Especificamente, dos 76,5 mil quildmetros de
rodovias federais, 13% estdo concedidos a iniciativa privada, 84,7% sdo pavimentados, mas
89,9% sdo de pista simples (BRASIL, 2020b) e, apenas 21% sdo consideradas boas ou 6timas
(CNT, 2019). Esse contexto evidencia a demanda sobre 0s entes responsaveis pela
implementacdo da infraestrutura do pais. Com relacdo ao modal ferroviario, o Brasil possui
30,6 mil quilémetros de vias ferroviarias implantadas, este quantitativo é aquém ao apresentado
pelo pais vizinho, a Argentina (BRASIL, 2020b). A analisa da matriz de transportes brasileira,
demonstra uma forte dependéncia do modal rodoviario, e a baixa participacdo dos modais
ferroviario e aquaviario (COLAVITE; KONISHI, 2015), este altimo com 11% do todo.

O status quo da infraestrutura e da matriz de transportes do Brasil apontam para a
necessidade de maiores investimentos em novos produtos e a adequacdo dos existentes as
demandas social e econémica por efetividade do interesse publico e competitividade em nivel
global, respectivamente (CNT, 2019). Nesse sentido, este trabalho lanca luz ao valor do
conhecimento como recurso estratégico e a necessidade de investigar-se cientificamente a
retencdo e mitigacao da perda do conhecimento critico no DNIT. Com isto, através do impacto

pratico dos resultados desta pesquisa na autarquia publica, entende-se possivel influenciar
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positivamente a sociedade, de maneira geral. Essa relagdo demonstra o valor social e o alcance

potencial deste trabalho académico.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secéo discorre-se a respeito da teoria da visdo baseada em conhecimento (VBC),
da gestdo do conhecimento, da perda do conhecimento e da retencédo do conhecimento. Também
sdo apresentados modelos de retencdo do conhecimento, bem como, é tratado dos fatores que
influenciam a retencdo do conhecimento e das estratégias para retencdo do conhecimento. Ao
final desta secdo, ainda é apresentado o framework tedrico desenvolvido para esta pesquisa.

2.1  VISAO BASEADA EM CONHECIMENTO

O estudo da gestdo estratégica tem se aprofundando na compreensdo dos fatores que
influenciam no desempenho e na competitividade organizacional. Nesse sentido, a teoria da
visdo baseada em recursos (VBR) entende que os recursos estratégicos se desenvolvem de
forma idiossincratica e estdo disponiveis de maneira heterogénea, porém constante ao longo do
tempo, entre as organizacfes (BARNEY, 1991). A partir da disposicdo desses recursos, a
organizacdo, por meio de estratégias proprias, pode desenvolver vantagens competitivas
sustentaveis ao longo do tempo em relacdo as demais (BARNEY, 1991).

Para a teoria da visdo baseada em recursos, 0S recursos estratégicos podem ser
entendidos como “[...] todos os ativos, capacidades, processos organizacionais, atributos da
firma, informacdes, conhecimento [...]”, entre outros fatores, que sob o dominio da organizagao
tornam-se pontos fortes com capacidade de impactar positivamente no seu desempenho
(BARNEY, 1991, p. 101, traducdo nossa). Esses recursos organizacionais podem ser
classificados como: a) recursos de capital fisico, que incluem todo o material, equipamentos,
plantas e tecnologias fisicas, b) recursos de capital humano, que abarca as capacidades
intelectuais, treinamentos, expertise da equipe, inteligéncia, relacionamentos, ideias e
capacidade de julgamento das pessoas, €, ¢) recursos de capital organizacional, que contam com
as estruturas de relatorios, planos formais, sistemas de controle, formato das coordenacdes, rede
de relacionamentos e contatos (BARNEY, 1991).

Evidencia-se que nem todos 0s recursos organizacionais possuem aspectos que sejam
importantes em termos estratégicos. Para que 0s recursos possam ser considerados estratégicos,
eles precisam apresentar 0s seguintes atributos: a) ser valioso, proporcionando o
aproveitamento de oportunidades e mitigando ameagas & organizagdo, b) ser raro entre 0s
competidores, c¢) imperfeitamente imitavel, e, d) ser original, ou seja, ndo possuir substitutos

que sejam valiosos, raros ou imperfeitamente imitaveis (BARNEY, 1991).
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Com isso, a partir da VBR, percebe-se que 0s recursos estratégicos ndo estdo disponiveis
para todos os participantes do mercado. Por outro lado, entende-se que as organizagOes que
buscam desempenho e vantagens competitivas sustentdveis poderdo criar estratégias e
iniciativas para a identificacdo dos recursos valiosos, raros, imperfeitamente imitaveis e ndo
substituiveis dentro do seu proprio conjunto de recursos e do seu corpo institucional (BARNEY,
1991).

A partir da VBR, a teoria da visdo baseada em conhecimento (VBC) considera que o
conhecimento € o principal recurso estratégico organizacional (GRANT, 1996). A VBC avanca
nos aspectos considerados pertinentes a sua aplicacdo nas organizagdes. A teoria vai além de
aspectos tradicionais da gestdo estratégica, como as escolhas estratégicas e a vantagem
competitiva, direcionando-se para fatores organizacionais fundamentais, como a coordenacéo,
estrutura, foco da gestdo e a definicdo dos pontos de tomada de decisdo (GRANT, 1996).

Nesse sentido, os tipos de conhecimentos organizacionais (e.g. implicito/tacito ou
explicito, e, objetivo ou subjetivo) influenciam os processos relativos as suas aloca¢fes dentro
da organizacdo, principalmente (GRANT, 1996). A transferéncia do conhecimento,
internamente a organizacao, apresenta desafios conforme o tipo de conhecimento e 0s meios
que serdo utilizados para a sua movimentagdo (GRANT, 1996). Assim, aspectos como a
capacidade de agregar o conhecimento, de acordo com 0s seus tipos, podem evidenciar 0s
melhores pontos dos processos organizacionais para as tomadas de decisdo (GRANT, 1996).

Em adicdo, considera-se que sdo as pessoas da organizacdo, ao especializarem-se nas
suas atividades, € quem formardo o conjunto de conhecimento estratégicos que a empresa se
utilizaré para o desempenho dos seus processos (GRANT, 1996). Portanto, nessa perspectiva,
o0 conhecimento organizacional esta nas pessoas que formam a organiza¢do naquele momento
(GRANT, 1996). Com isso, pode-se pensar que o papel da coordenacdo dos esforcos das
pessoas especialistas da organizacdo torna-se importante no desenvolvimento de processos
alinhados aos objetivos estratégicos institucionais (GRANT, 1996). A integracdo dos
conhecimentos especializados de cada individuo, efetivada por meio de regras e diretrizes,
sequenciamentos, rotinas, grupos de solucionamento de problemas e tomada de decisoes, é a
forma de desenvolver capacidades organizacionais e apresentar vantagem competitiva baseada
no conhecimento (GRANT, 1996).

Entretanto, a organizacdo como integradora de conhecimentos, ao ser analisada pela
perspectiva da estrutura organizacional e da sua hierarquia, evidencia que o conhecimento
precisa estar acessivel diretamente dos especialistas que 0s possuem aos gque 0S procuram

(GRANT, 1996). Nota-se que a estrutura organizacional pode influenciar o conhecimento, e
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exige-se, entdo, a revisdo da hierarquia e da burocracia aplicada para que equipes
multifuncionais e multisetoriais possam ser formadas e atuem de forma mais horizontal
(GRANT, 1996). Por sua vez, essa distribuicdo do conhecimento por diferentes partes da
organizacdo horizontalizada afeta o estabelecimento do local e do responsavel por tomadas de
decisOes, uma vez que as descentralizagcOes viabilizam que as decisdes ocorram nos locais onde
estd o conhecimento organizacional idiossincratico e estratégico (GRANT, 1996).

Apesar das descentralizacGes serem viabilizadas pela distribuicdo do conhecimento de
acordo com o local de formacéo de equipes multifuncionais para a sua aplicacao, existe o limite
da organizacdo, a qual contém as pessoas que detém esses conhecimentos especializados. De
acordo com o que é apresentado pela VBC, em relagdo ao mercado onde esté inserida, os limites
verticais e horizontais da organizacdo sdo formados pela melhor alocacdo possivel dos dominios
relativos do conhecimento da empresa e do produto/servico ofertado (GRANT, 1996).

A partir da importancia do conhecimento organizacional como um recurso estratégico,
conforme apontado pelas teorias VBR e VBC, destaca-se que sua defini¢do é apresentada por
diferentes autores atrelando-se as suas caracteristicas e potenciais institucionais. Assim, o
conhecimento organizacional pode ser entendido como um ativo intangivel localizado na mente
das pessoas e que pode ser utilizado na execucdo das acOes e no alcance dos objetivos
estratégicos da organizacdo (ALAVI; LEIDNER, 2001). Em adicdo, o conhecimento pode ser
entendido como “a principal fonte de criacao de valor e vantagem competitiva sustentavel” para
as organizagdes (ALAVI; LEIDNER, 2001, p. 2, traducdo nossa).

Nesse sentido, o conhecimento organizacional é tido como um recurso valioso por sua
capacidade e proximidade com a realizacao de acGes estratégicas das entidades que 0s possuem.
Porém, o conhecimento é reconhecidamente um ativo complexo que existe nas pessoas que
compdem a organizacdo (DAVENPORT; PRUSAK, 1998). Dessa forma, tem-se que

O conhecimento € uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informacédo
contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura para a avaliacao
e incorporagdo de novas experiéncias e informacdes. Ele tem origem e é aplicado na
mente dos conhecedores. Nas organizacGes, ele costuma estar embutido ndo sé em
documentos ou repositdrios, mas também em rotinas, processos, praticas e normas
organizacionais. (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 6).

Nessa perspectiva, 0 conhecimento organizacional caracteriza-se pela aplicacdo de
conceitos tedricos por meio de estruturas organizacionais para fins planejados e objetivados,
evidenciando seus aspectos de contextualizacdo e uso (SPENDER, 1996). Em adi¢éo, sob uma

visdo mais interpretativista do assunto, tem-se que:
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[...] o conhecimento é menos sobre a verdade e a razdo e mais sobre a pratica de
intervir com conhecimento e propositalmente no mundo. Isso parece especialmente
apropriado no caso do conhecimento organizacional, pois as organizagfes certamente
devem ser definidas como sistemas de atividade intencional. (SPENDER, 1996, p. 65,
traducgéo nossa).

Assim, em relacdo ao conhecimento, a organizacdo possui como principal acéo a sua
aplicacdo direcionada ao alcance de seus objetivos estratégicos (GRANT, 1996). Com essa
perspectiva pratica, o conhecimento organizacional é aplicado e desenvolvido no contexto
especializado e integrador que a empresa precisa estruturar para que 0s Seus processos ocorram
de forma efetiva e eficiente (GRANT, 1996). Com isso, 0 conhecimento organizacional pode
ser considerado como parte integrante do que os membros da organizacdo sabem, lembram e
usam, reforcando a aptidao da aplicabilidade desse recurso (JENNEX, 2014).

O conhecimento pode ser classificado de distintas formas e perspectivas. Assim, estudos
classicos remetem para o entendimento de que o conhecimento pode assumir um carater interno
ao individuo que o detém, estando no nivel de consciéncia interna da pessoa e sendo possivel
de ser aplicado nas acdes e resolucbes de problemas, mas de comunicacdo e externalizagdo
complexas, identificando-se tratar de conhecimento tacito (POLANYI, 1966). Em
continuidade, a compreensdo do conhecimento a partir de suas caracteristicas evolui e esse
recurso € entdo classificado como explicito (conhecimento codificado) ou t&cito (conhecimento
implicito) (NONAKA, 1994; NONAKA; TAKEUCHI, 1995).

Segundo apresentado na VBC, enquanto o conhecimento explicito é de mais facil
comunicacdo e, por isso, torna-se disponivel também para outros competidores, o conhecimento
implicito (i.e. tacito), € mais complexo de ser transferido, uma vez que precisa de aplicacdo
pratica para a sua devida apropriacdo, aspecto que restringe a sua posse (GRANT, 1996). Ainda
conforme ¢ apontado na VBC, “embora a maior parte do conhecimento explicito e todo o
conhecimento tacito sejam armazenados nos individuos, muito desse conhecimento é criado
dentro da empresa e € especifico da empresa.” (GRANT, 1996, p. 111, traducdo nossa).

Com isso, o conhecimento implicito (i.e. tacito) pode ser compreendido como aquele
que é adquirido por meio da préatica e da experiéncia pessoal vivida (SPENDER, 1996). Esta
caracteristica remete para um tipo de conhecimento que para a sua captura € preciso estar
inserido no contexto onde ele € aplicado, por isso ele € adicionado “[...] quando nos juntamos
a uma nova organizagdo ou assumimos uma nova atividade, na qual nosso senso de dominio se
baseia.” (SPENDER, 1996, p. 67-68, traducdo nossa). O conhecimento tacito possui maior

valor para a organizacao, porém, por estar implicito nas pessoas, apresenta-se como o de maior
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desafio organizacional para a sua identificacdo, retencdo e reutilizagdo por outras pessoas
(NONAKA; TAKEUCHI, 1995; GRANT, 1996).

O conhecimento explicito, por sua vez, tem conceituacdo dependente do seu uso, na
medida em que pode apresentar-se em formatos que necessitardo da interpretacdo e
contextualizacdo das pessoas que o utilizardo (SPENDER, 1996). O conhecimento explicito,
pode ser codificado e disponibilizado para as pessoas por meio de documentos, relatorios,
politicas, sistemas e tecnologias de informacdo, apresentando-se como de mais facil
gerenciamento e retencdo (MASSINGHAM, 2010; NONAKA; TAKEUCHI, 1995).

Numa visdo mais holistica, conjugando estudos classicos (NONAKA; TAKEUCHI,
1995; SPENDER, 1996), autores classificaram o conhecimento como: consciente, automatico,
objetificado e coletivo, porém, agora compreendidos como interrelacionados e suscetiveis as
pessoas que o acessam (LEVALLET; CHAN, 2019). Para demonstrar essa classificacdo do

conhecimento e o posicionamento dos respectivos tipos, é apresentado o Quadro 1.

Quadro 1 - Tipos de conhecimento organizacional

Tipos Individual Social
Explicito Consciente Objetificado
Implicito Automaético Coletivo

Fonte: Spender (1996, p. 70).

O conhecimento consciente adere ao entendimento de que o conhecimento explicito
individual tem potencial para codificacdo e reutilizacdo pelas demais pessoas envolvidas com
a organizacdo (SPENDER, 1996). Esse tipo de conhecimento pode ser mais facilmente
capturado e integrado ao ciclo de retencéo do conhecimento por meio de estratégias individuais,
aliadas ou ndo com tecnologia da informacdo (LEVALLET; CHAN, 2019). Sdo exemplos de
estratégias e meios de captura desse tipo de conhecimento: a) notas individuais, b) arquivos, c)
transcri¢des de entrevistas antecedentes a saida das pessoas, d) arquivos eletronicos individuais,
e) banco de dados pessoal, f) planilhas eletronicas, e, g) caixa de entrada de e-mail
(LEVALLET; CHAN, 2019).

O tipo de conhecimento tido como automatico pode ser descrito como implicito e
individual, e possui aplicacao para processos rotineiros e especificos (SPENDER, 1996). Tem-
se que esse tipo de conhecimento possui caracteristicas que o tornam capturaveis por meio de

acOes individuais relacionadas com pessoas ou com 0 uso de tecnologia de informacéo focado
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na comunicagdo entre o proprietario e o requisitante do conhecimento (LEVALLET; CHAN,
2019). No conhecimento do tipo automatico, tem-se como exemplos de estratégias e meios para
captura: a) programa de aprendiz, b) acompanhamento dos trabalhos, ¢) mentoria, d) discussdes
um a um, e) mensagens instantdneas individuais, f) videoconferéncia, e, g) e-mails
(LEVALLET; CHAN, 2019).

O conhecimento objetificado tem como caracteristicas ser explicito e capturavel em
nivel social (SPENDER, 1996). Esse tipo de conhecimento pode ser capturado com estratégias
atreladas ou ndo a tecnologia da informacéo, porém, apos retido em nivel organizacional,
exigird, eventualmente, a sua interpretacdo para a reutilizacdo contextualizada (LEVALLET;
CHAN, 2019). Para o conhecimento objetificado, evidenciam-se as seguintes estratégias e
meios de captura: a) treinamento formal, b) retiros (i.e. viagens de entrosamento), c)
procedimentos operacionais padrdo, d) repositorios, €) sistemas de memoria, f) sistemas de
gestdo do conhecimento, g) sistemas de gerenciamento de fluxo de trabalho, e, h) licOes
aprendidas (LEVALLET; CHAN, 2019).

Por sua vez, o conhecimento coletivo apresenta-se como implicito e disponivel em nivel
social, podendo ser encontrado nas entrelinhas da cultura organizacional ou de normas sociais
(SPENDER, 1996). Assim como o0s outros 3 tipos de conhecimento, este também pode ser
capturado a partir de estratégias com ou sem 0 uso da tecnologia da informacao (LEVALLET;
CHAN, 2019). Porém, deve-se levar em conta que neste quadrante de conhecimento coletivo
encontra-se o capital intelectual das redes de relacionamentos entre os individuos da
organizacdo (DE LONG, 2004). O conhecimento coletivo pode ser capturado com as seguintes
estratégias e meios: a) discussdes e reunides nao estruturadas, b) trabalho em equipe, ¢)
comunidades de pratica, d) blogs, e) foruns online, e, f) software social empresarial
(LEVALLET; CHAN, 2019).

O conhecimento ainda pode ser analisado sob o aspecto de localizagdo em relacdo a
organizacdo. Nesse ponto de vista, 0 conhecimento organizacional pode ser entendido como
interno ou externo a instituicdo, ou a unidade de analise, conforme a percepcao das pessoas
envolvidas (ARGOTE; MCEVILY; REAGANS, 2003). Destaca-se que o conhecimento de
fontes externas tende a ter uma percepgdo valorativa superior por parte das pessoas que o
aplicam, em comparacdo ao conhecimento de fontes internas (ARGOTE; MCEVILY;
REAGANS, 2003). Essa classificacdo e valorizacdo do conhecimento de acordo com a fonte e
os limites organizacionais evidencia um desafio para os gestores, pois 0s conhecimentos
externos a instituicdo precisardo de estratégias focadas e maior gestdo para a sua captura,
retencdo e aplicacdo interna aos limites organizacionais (ARGOTE; MCEVILY; REAGANS,
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2003). Entdo, a partir do entendimento do conceito complexo do que é o conhecimento
organizacional, seus tipos e a sua implicacdo no desempenho institucional para alcance das
estratégias organizacionais, percebe-se a importancia da sua adequada gestdao (ABDILLAH;
LIN; ANITA; SUROTO; HADIYATI, 2018; CARDONI; ZANIN; CORAZZA; PARADISI,
2020).

2.2 GESTAO DO CONHECIMENTO

A gestdo do conhecimento relaciona-se com a cria¢do de vantagem competitiva para as
organizagOes a partir da aplicacdo e utilizacdo do conhecimento gerido (AL-DMOUR; AL-
DMOUR; RABABEH, 2020). Com isso, considera-se que a gestao do ativo conhecimento torna
as pessoas capazes de realizar suas funcdes com melhor desempenho, o que refletira nos
resultados organizacionais (AL-DMOUR; AL-DMOUR; RABABEH, 2020; CARDONI,
ZANIN; CORAZZA; PARADISI, 2020).

Com essa percepcdo, entende-se que a gestdo do conhecimento precisa ser
implementada de forma efetiva e abrangente nas organizagdes para que possibilite a melhora
no desempenho organizacional (BALASUBRAMANIAN; AL-AHBABI; SREEJITH, 2019).
Ainda, se na gestdo de organizacGes privadas a gestdo do conhecimento auxiliara, direta ou
indiretamente, o alcance de resultados financeiros positivos, na gestdo publica o foco sera na
qualidade e efetividade dos objetivos institucionais (BALASUBRAMANIAN; AL-AHBABI;
SREEJITH, 2019).

O conhecimento € apresentado como um recurso contextualizado e aplicado nos
processos organizacionais. Assim, “as praticas da gestdo do conhecimento e o respectivo
compromisso organizacional podem ser considerados fatores-chave para a promog¢do do
desempenho do trabalho do conhecimento.” (RAZZAQ; SHUJAHAT; HUSSAIN; NAWAZ;
WANG; ALI; TEHSEEN, 2019, p. 926, traducdo nossa). Em adicdo, resultados de pesquisas
em organizagOes publicas demonstraram que a gestdo do conhecimento impacta positivamente
no desempenho das pessoas e das organizagcbes, demonstrando a importancia do
desenvolvimento das respectivas praticas de forma contextualizada e ponderada pelas
idiossincrasias de cada instituicdo publica (ADOBOR; KUDONOO; DANESHFAR, 2019;
RAZZAQ; SHUJAHAT; HUSSAIN; NAWAZ; WANG; ALI; TEHSEEN, 2019).

O conhecimento, como um recurso, pode sofrer com a perda do seu valor

(MASSINGHAM, 2018). Também por este motivo, apresenta-se que 0 conhecimento
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organizacional precisa ser adequadamente gerido visando manter-se atualizado e em evolugéo,
e ndo estatico (ADOBOR; KUDONOO; DANESHFAR, 2019).

Assim, o conhecimento enquanto um recurso estratégico importante (GRANT, 1996),
traz consigo a ideia de que a gestdo do conhecimento é uma fonte de melhoria do desempenho
organizacional e de ganho de vantagem competitiva (STEIN, 1995). Adere-se & importancia de
gerir o conhecimento a estratégia de reutilizar o conhecimento capturado visando a economia
de trabalho, reducdo de custos e aumento de produtividade e de resultados (HANSEN;
NOHRIA; TIERNEY, 1999).

O processo de gestdo do conhecimento, enquanto disciplina e numa visdo holistica, é
reconhecido como um processo estratégico continuo, e como qual, com potencial de influenciar
no desempenho e nos resultados organizacionais (CARDONI; ZANIN; CORAZZA,
PARADISI, 2020; DONATE; GUADAMILLAS, 2011; WU; CHEN, 2014). Nesse mesmo
sentido, a gestdo do conhecimento pode ser entendida como a pratica vinculada com a aplicacao
seletiva do conhecimento adquirido em tomadas de decisfes anteriores nas tomadas de decisoes
atuais e futuras, tendo o objetivo de atingir melhor desempenho organizacional (JENNEX,
2014). Esse conceito alinha-se com a ideia de que a gestdo do conhecimento possui o foco nos
processos de captura, armazenamento, pesquisa e recuperacdo do conhecimento para a
viabilizacdo de tomadas de decisOes estratégicas (ALAVI; LEIDNER, 2001).

Sob uma perspectiva distinta, mas com fins semelhantes, a gestédo do conhecimento pode
ser vista como a capacidade da organizacdo em propiciar condicGes e de fato criar novos
conhecimentos, tacitos ou implicitos, comunicé-los e disponibiliza-los internamente de forma
que sejam aplicados nos produtos e servigos que sao desenvolvidos (NONAKA; TAKEUCHI,
1995). Sob esses conceitos e ideias, tem-se que a gestdo do conhecimento aplica-se em todo
tipo de organizacdo que tenha um proposito, independente de se tratar de organizacdo formal
ou informal, privada ou governamental (JENNEX, 2014).

N&o existe um consenso académico e tedrico sobre quais processos compdem a gestao
do conhecimento de maneira absoluta, de forma que as aplicagdes sdo relativas aos contextos
organizacionais (RAZZAQ; SHUJAHAT; HUSSAIN; NAWAZ; WANG; ALI; TEHSEEN,
2019). A gestdo do conhecimento, enquanto um processo maior, envolve processos de: a)
criagdo de conhecimento, b) armazenamento do conhecimento, c) recuperacdo do
conhecimento, d) transferéncia do conhecimento (i.e. compartilhamento do conhecimento), e)
aplicacdo do conhecimento (ALAVI; LEIDNER, 2001) e, f) reten¢do do conhecimento (ARIF;
EGBU; ALOM; KHALFAN, 2009; LEVY, 2011; ARIF; KHALFAN; BARNARD; HELLER,
2012).
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Autores sugerem que na administracdo publica a gestdo do conhecimento envolvera os
processos relativos: a) criagdo do conhecimento, b) captura e armazenamento do conhecimento,
c) compartilhamento do conhecimento, e d) aplicacdo e uso do conhecimento
(BALASUBRAMANIAN; AL-AHBABI; SREEJITH, 2019). Outros autores entendem que a
gestdo do conhecimento na area publica foca na: a) criagdo do conhecimento, b)
compartilhamento do conhecimento, c) codificagdo do conhecimento, e, d) retencdo do
conhecimento (RAZZAQ; SHUJAHAT; HUSSAIN; NAWAZ; WANG; ALI; TEHSEEN,
2019).

A criacdo do conhecimento organizacional ocorre por meio de interacBes continuas
entre 0s conhecimentos tacitos e explicitos, em niveis individual e social, formando um ciclo
espiral de fluxo continuo, conforme o modelo SECI (i.e. socializacdo, externalizacdo,
combinacdo e internalizacdo) (NONAKA, 1994; NONAKA; TAKEUCHI, 1995). Autores
ainda sugerem que o processo de criagdo do conhecimento envolve a geragéo de novas ideias e
solucbes aglutinadas a novos conhecimentos, a partir de antigos conhecimentos ou nao
(BALASUBRAMANIAN; AL-AHBABI; SREEJITH, 2019).

O processo de captura e armazenamento do conhecimento, por sua vez, engloba as
etapas de captura, codificacdo e armazenamento do conhecimento organizacional, tanto
explicito quanto implicito, para que seja colocado a disposicdo para O USO
(BALASUBRAMANIAN; AL-AHBABI; SREEJITH, 2019).

O processo de retencdo do conhecimento atrela-se ao objetivo de manter o
conhecimento técito e critico na organizacdo, ndo perdendo-o ou deixando de ter-lhe o acesso
(MARTINS; MEYER, 2012). Ainda, a reten¢do do conhecimento pode ser entendida sob a
perspectiva da captura do conhecimento importante e a sua gestdo para a posterior reutilizacéo
(LEVY, 2011). Nessa perspectiva, tem-se que o processo de retencdo do conhecimento busca
manter uma base de conhecimentos importantes para a organizacdo com o objetivo de reutilizar
NOS processos organizacionais em momento posterior (LEVALLET; CHAN, 2016).

O processo de transferéncia do conhecimento também surge no contexto da gestao desse
recurso. A transferéncia do conhecimento diz respeito a disseminag&o desse recurso entre quem
0 possui e quem o procura, ou entre o repositorio e o local de uso (ALAVI; LEIDNER, 2001).
A transferéncia do conhecimento é complexa por envolver também o conhecimento tacito, de
dificil comunicagdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1995). Assim, a transferéncia do conhecimento,
entendida também como compartilhamento do conhecimento, liga-se as a¢des de transferéncia
dos conhecimentos tacitos e explicitos entre as pessoas, unidades e organizagdes (ABDILLAH;
LIN; ANITA; SUROTO; HADIYATI, 2018; BALASUBRAMANIAN; AL-AHBABI,
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SREEJITH, 2019). Dessa forma, tem-se que o compartilhamento, ou transferéncia, do
conhecimento beneficia a organizagdo ao transformar o conhecimento individual em
organizacional (ALI; SELVAM; PARIS; GUNASEKARAN, 2019).

O processo de aplicacdo e uso do conhecimento conseguira realizar a insercdo desse
conhecimento no desenvolvimento dos processos organizacionais para o atingimento das
finalidades almejadas pela instituicio (BALASUBRAMANIAN; AL-AHBABI; SREEJITH,
2019). A reutilizacéo e aplicacdo do conhecimento organizacional retido é a fonte de vantagem
competitiva para a organizacao (ALAVI; LEIDNER, 2001).

A partir do entendimento dos processos atinentes a gestdo do conhecimento, percebe-se
que tanto o processo holistico quanto os processos focados podem ser analisados sob diferentes
perspectivas ou dimensdes, como é o caso do processo de retencdo do conhecimento (AL,
SELVAM; PARIS; GUNASEKARAN, 2019; LEVALLET; CHAN, 2019). Conforme tratado,
0 processo focado de retencdo do conhecimento demonstra potencial de efetividade na
mitigacdo da perda do conhecimento organizacional (LEVALLET; CHAN, 2019).

2.3 PERDA DO CONHECIMENTO

A perda do conhecimento pode ser entendida como um fenémeno relacionado a gestao
do conhecimento, e assim, diretamente ligada ao tratamento do conhecimento enquanto um
recurso organizacional (MASSINGHAM, 2018; LEVALLET; CHAN, 2019; SUMBAL
MUHAMMAD; TSUI; DURST; SHUJAHAT; IRFAN; ALI SYED, 2020). De forma geral, a
perda do conhecimento apresenta-se quando a organizacdo deixa de ter acesso, total ou parcial,
ao conhecimento que anteriormente utilizava (MASSINGHAM, 2018; DURST; ZIEBA, 2019).

Embora alguma perda de conhecimento seja inevitavel, o que se supbe € que com a
ciéncia deste fato, o0 processo de mitigacéo dessa perda seja realizado de maneira mais efetiva
possivel para que o futuro da organizacao ndo seja impactado tdo fortemente pela falta desse
recurso estratégico (LEVY, 2011; MARTINS; MEYER, 2012). Essa constatacdo deriva do
entendimento de que o conhecimento tacito, considerado o mais substancial e potencialmente
critico, ndo pode ser completamente retido porque reside na mente das pessoas (DONG; LIEM,;
GROSSMAN, 2010; MARTINS; MEYER, 2012). Com isso, algum conhecimento sera
perdido, fato que exige a mitigacdo dessa perda de maneira direcionada ao tipo de conhecimento
a ser mantido (DONG; LIEM; GROSSMAN, 2010; MARTINS; MEYER, 2012).

A perda do conhecimento também pode ser vista sob o aspecto da perda intencional ou
ndo intencional (DE HOLAN; PHILLIPS; LAWRENCE, 2004; LEVALLET; CHAN, 2019).
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A perda intencional tem a ver com a decisdo da organizagdo em promover 0 esquecimento do
conhecimento devido a sua obsolescéncia (DE HOLAN; PHILLIPS; LAWRENCE, 2004).
Ainda, a perda intencional de conhecimento também se vincula com o comportamento das
pessoas que detém esse recurso estratégico e escondem, ou ocultam, esse conhecimento, ndo o
compartilhando com as demais pessoas da organizacdo (FORD; MYRDEN; JONES, 2015;
SERENKO; BONTIS, 2016; FENG; WANG, 2019). A perda ndo intencional de conhecimento,
em especial no caso do tipo tacito, que € mais complexo e completo, vincula-se a motivos que
envolvem a saida de pessoas especialistas, problemas com o armazenamento ou, também,
dificuldades com a reutilizacdo desse conhecimento critico retido (LEVALLET; CHAN, 2019).

Aprofundando-se, tem-se que a perda do conhecimento ndo intencional relaciona-se
com a falha na captura, codificacdo e disponibilizacdo para reutilizacdo desse recurso
proveniente de pessoas especialistas, este Ultimo aspecto, adere-se também a falha na converséao
do conhecimento em nivel individual para social (JENNEX, 2014; LEVALLET; CHAN, 2019).
A falha na captura e na codificagdo e armazenamento do conhecimento aponta para problemas
no processo de retencdo do conhecimento, ja a falha na disponibilizacdo do conhecimento para
a reutilizacdo, indica a ndo completude do ciclo de retencdo do conhecimento organizacional,
ambas situacOes geram potencial de perda do conhecimento (LEVALLET; CHAN, 2019). Com
isso, destaca-se que a perda do conhecimento pode ocorrer mesmo durante a interacdo das
etapas do processo de retencdo do conhecimento (LEVALLET; CHAN, 2016).

Ainda pode-se considerar que a perda do conhecimento tem potencial para se
desenvolver mesmo com a ciéncia dos gestores (LEVY, 2011). Essa afirmacdo pode ser
entendida sob a perspectiva de que, em geral, num periodo de alguns anos as pessoas se
aposentardo dos seus trabalhos e sairdo das organizacdes levando o conhecimento que esté nas
suas mentes (LEVY, 2011; MASSINGHAM, 2018). Mesmo assim, existem organizacdes que
ndo reagem com acOes efetivas para diminuir o impacto dessas perdas (LEVY, 2011,
MARTINS; MEYER, 2012).

Nos estudos empiricos na administracdo publica canadense, evidenciou-se que a perda
do conhecimento tem potencial para acontecer ainda que existam estratégias para a sua retencao
(LEVALLET; CHAN, 2019). Ao n&o criar mecanismos de incentivo para a disponibilizacdo do
conhecimento individual em nivel social, a organizagédo torna esse conhecimento vulneravel a
perda (LEVALLET; CHAN, 2019). Isto se explica pelo fato de que a sua captura dependera de
um forte contrato psicoldgico e a sua disponibilizacdo podera ser esquecida ap0s a saida do seu
detentor (LEVALLET; CHAN, 2019). Soma-se a isso, o fato de que a perda do conhecimento

pela saida de pessoas afeta 0 contrato psicologico dos demais membros que continuaram na
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organizacdao, na medida em que o desempenho dos seus processos organizacionais é impactado
negativamente e apresentam necessidade de retrabalno ou reprovacdo de qualidade
(MASSINGHAM, 2018). Ressalta-se que o contrato psicologico lida com a ideia de que as
organizacg0es e as pessoas, estas enquanto funcionarios daquelas, possuem crencas, de vinculos
e obrigacdes, e expectativas, de reciprocidade, entre cada uma das partes (ROUSSEAU, 1998).

A perda do conhecimento especializado em &reas criticas para a organizagdo tem
potencial de afetar o desempenho e os resultados organizacionais (LEVY, 2011; SUMBAL
MUHAMMAD; TSUI; DURST; SHUJAHAT; IRFAN; ALI SYED, 2020). As areas criticas
do conhecimento, relacionadas ao negocio foco, podem ser relativas aos conhecimentos de
relacionamentos e rede, técnico especializado, de gestdo e processos organizacionais, e até
mesmao do histérico de atuacdo e desenvolvimento da organizacdo (SUMBAL MUHAMMAD,;
TSUI; DURST; SHUJAHAT; IRFAN; ALI SYED, 2020). A identificacdo das areas criticas de
conhecimento especializado para a organizacdo adere-se ao entendimento da misséo e dos
objetivos estratégicos institucionais e de quais conhecimentos serdo necessarios para esse
alcance (LIEBOWITZ, 2009).

Entretanto, as organizacfes podem experimentar a perda do conhecimento especializado
em areas criticas, que afetem o seu negdcio e a forma como os processos estdo planejados para
se desenvolverem (LEVY, 2011; MARTINS; MEYER, 2012; MASSINGHAM, 2018). Quando
uma situacao assim € percebida apo6s a perda do conhecimento organizacional, que pode ser
com a saida de pessoas, algumas solucBes passam por remediar a situacdo da falta do
conhecimento necessario com a aquisicdo de conhecimento externo por meio de compra de
servicos de conhecimento (e.g. consultoria, terceirizagéo e recontratagao de pessoas) (LEVY,
2011).

A perda do conhecimento pode comprometer o desempenho organizacional de forma
geral (MARTINS; MEYER, 2012; MASSINGHAM, 2018), e, ainda, desalinhar a estratégia da
organizacdo (DE LONG, 2004). Esse fendbmeno pode impactar com: a) baixa produtividade, b)
desalinhamento estratégico das pessoas, por meio de lacunas de capacidades, c) cortes de
recursos, devido a insatisfacdo das partes demandantes com os resultados apresentados, d)
reducdo do volume e da qualidade dos trabalhos e resultados, por conta da inexperiéncia das
novas pessoas em substituicdo das especialistas, €) trabalhos finais sendo descartados ou
desconsiderados devido a desconfianga de efetividade pelos demandantes, f) maior tempo para
aquisicdo de competéncia, g) despesas crescentes de capacitagdo, h) perda de capacidades, i)
aumento dos custos de operagéo, j) diminuicdo das receitas, k) abalo negativo no moral das

equipes, e, I) lentiddo na conclusdo das tarefas, pela necessidade de aquisi¢cdo dos
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conhecimentos necessarios ao desenvolvimento dos processos organizacionais (LEVY, 2011,
DAGHFOUS; BELKHODJA; LINDA, 2013; MASSINGHAM, 2018).

Nesse sentido, destaca-se a necessaria compreensdo da importancia do conhecimento
das pessoas para a organizagdo e o consequente perigo que se pode enfrentar se o conhecimento
ndo for gerido e retido (LEVY, 2011). Assim, a melhor estratégia é a prevencdo, a qual pode
ser aplicada por meio da gestdo continua do conhecimento organizacional e, potencialmente,
minimizando a perda desse recurso para a organizagdo (LEVY, 2011).

O entendimento das causas da perda do conhecimento organizacional esta relacionado
com a perspectiva sob a qual é analisado esse fendmeno. Assim, evidencia-se que a perda do
conhecimento tem como causas a incapacidade da organizacdo em capturar o conhecimento
individual e transferi-lo para o nivel social, retendo-o na instituicdo (LEVALLET; CHAN,
2019), bem como, a dificuldade na manutencdo do conhecimento armazenado e a sua nao
reutilizagdo pelas pessoas da organizacdo (DE HOLAN; PHILLIPS; LAWRENCE, 2004;
LEVALLET; CHAN, 2019). Com esse entendimento, vislumbra-se que distintos fatores podem
aderir as causas do fenbmeno de perda do conhecimento organizacional (ALI; SELVAM,;
PARIS; GUNASEKARAN, 2019; DAGHFOUS; BELKHODJA; LINDA, 2013; DURST;
ZIEBA, 2019; LEVALLET; CHAN, 2019; LEVY, 2011; MARTINS; MEYER, 2012,
MASSINGHAM, 2018; RAZZAQ; SHUJAHAT,; HUSSAIN; NAWAZ; WANG; ALI,
TEHSEEN, 2019; WIKSTROM; ERIKSSON; KARAMEHMEDOVIC; LIFF, 2018).

Analisando-se a perda do conhecimento por fatores atinentes as suas causas, entende-se
gue a reestruturacdo da organizacgdo, por meio de processos de downsizing, demonstra potencial
de direcionamento para a perda do conhecimento (BORZILLO; KAMINSKA-LABBE, 2011).
O downsizing é entendido como a reestruturacdo da organizacao pela reducdo de pessoas no
seu quadro e, eventual e consequente, readequacdo de processos e funcdes organizacionais
(BORZILLO; KAMINSKA-LABBE, 2011).

Ao considerar o conhecimento do tipo automatico, com carater tacito e individual,
percebe-se que, por suas caracteristicas, a sua perda pode vir a acontecer pela inexisténcia de
politicas organizacionais de incentivos para as pessoas reterem conhecimentos (LEVALLET,;
CHAN, 2019). Esse aspecto reflete na percepcdo das pessoas especialistas de que ndo ha
incentivos, ou motivacles, que as facam reter o conhecimento especializado (LEVALLET;
CHAN, 2019). Em pesquisa empirica, especialistas da area publica canadense apontaram que
ndo houve recompensas, por parte da organizacgao, que os incentivasse, financeiramente ou por
outros meios, a transferir e reter esses conhecimentos individuais (LEVALLET; CHAN, 2019).

Adicionalmente, a desmotivagédo das pessoas em reter o conhecimento torna-se um fator que
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encaminha a organizagdo para a perda de conhecimento (LEVALLET; CHAN, 2019). Essa
desmotivacdo das pessoas liga-se com a percepcdo de falta de reconhecimento e de
fornecimento e incentivos, financeiros ou ndo, para que as pessoas atuem na mitigacéo da perda
dos seus conhecimentos especializados (LEVALLET; CHAN, 2019).

A manutencdo do conhecimento possui dependéncia da captura desse conhecimento,
principalmente o tacito, processo que dependerd de um forte contrato psicoldgico do seu
detentor com a organizacdo (LEVALLET; CHAN, 2019). Assim, o enfraquecimento do
vinculo, ou contrato psicologico, entre o detentor do conhecimento e a organizacdo €
considerado como fator potencial de perda do conhecimento (MASSINGHAM, 2018;
LEVALLET; CHAN, 2019). Destaca-se que a perda do conhecimento devido a saida de pessoas
das equipes também afeta o contrato psicolégico dos demais membros que continuam na
organizacdo (MASSINGHAM, 2018). Isso se deve a percepc¢do, pelas pessoas remanescentes
na organizacgdo, de diminuicdo de desempenho das suas atividades, as quais sdo impactadas
negativamente e apresentam necessidade de retrabalho por reprovacdo de qualidade
(MASSINGHAM, 2018). Em adicdo, a perda do conhecimento pode ter como fator a relutancia
das pessoas em compartilhar seus conhecimentos devido ao receio de perderem a utilidade
dentro da organizagdo e tornarem-se vulneraveis e substituiveis quando mais pessoas
adquirirem os conhecimentos que possuem (DAGHFOUS; BELKHODJA; LINDA, 2013)

O comportamento dos lideres organizacionais com relacdo a gestdo do conhecimento
também influencia na perda do conhecimento organizacional (DAGHFOUS; BELKHODJA;
LINDA, 2013; FENG; WANG, 2019). As acdes dos lideres, que evidenciem uma
desvalorizacdo das iniciativas relacionadas aos processos de gestdo do conhecimento,
direcionam para a ocorréncia de perda desse recurso organizacional (DAGHFOUS;
BELKHODJA; LINDA, 2013; FENG; WANG, 2019).

Aponta-se que a falta de gestdo de volume de trabalho distribuido para as pessoas da
organizacao é fator que contribui para a perda do conhecimento (DAGHFOUS; BELKHODJA,;
LINDA, 2013). As pesadas cargas de trabalho para as pessoas tornam esses especialistas
incapacitados de dispenderem mais tempo em procedimentos de transferéncia e
compartilhamento do conhecimento especializado, encaminhando-se para a perda desse
conhecimento (DAGHFOUS; BELKHODJA; LINDA, 2013). Ainda, as pesadas cargas de
trabalho sdo apontadas como fatores contribuintes na perda do conhecimento organizacional
devido a sobrecarga sobre as pessoas, 0 que gera consequéncias motivacionais em aprender,
compartilhar e executar procedimentos para manutencdo de conhecimento (DAGHFOUS;
BELKHODJA; LINDA, 2013). Nesse sentido, a resisténcia em aprender também se mostra
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como fonte de perda do conhecimento uma vez que se torna dificil a transferéncia e
compartilhamento de melhores praticas e conhecimentos organizacionais (DAGHFOUS;
BELKHODJA; LINDA, 2013).

A disponibilizacdo de ferramentas de tecnologia da informacdo inadequadas para a
retencdo do conhecimento, também direciona para a perda de conhecimentos organizacionais
(LEVALLET; CHAN, 2019). Esse aspecto contribui para a perda do conhecimento devido as
inconformidades das ferramentas de TI utilizadas na gestdo do conhecimento
(MASSINGHAM, 2018). Atinente a este fator, a utilizacdo inadequada de tecnologia da
informagao para a retengdo do conhecimento igualmente pode direcionar para a ocorréncia de
perda de conhecimentos (LEVALLET; CHAN, 2019). Com isso, a perda do conhecimento pode
surgir da aplicacdo incorreta do tipo de sistema de informacdo ou do estagio/momento
inadequado para o tipo de conhecimento e para a sua aplicacdo (LEVALLET; CHAN, 2019).
Em adicdo, o uso de diferentes e obsoletos sistemas de tecnologia da informagéo, que
eventualmente ndo se comunicam entre si, também tende a direcionar a organizacdo para uma
situacdo de perda do conhecimento (DURST; ZIEBA, 2019).

Apresenta-se como importante a definicdo e comunicacdo das diretrizes pré-
estabelecidas pela organizacdo para o tratamento de conhecimentos disponibilizados em nivel
social (LEVALLET; CHAN, 2019). Quando o mecanismo de captacdo e transferéncia de
conhecimentos ndo possui diretrizes pré-estabelecidas para toda a organizacao, a perda do
conhecimento pode se dar pelo ndo uso da estratégia e das ferramentas por parte das pessoas
especialistas (LEVALLET; CHAN, 2019). Esse fendmeno foi encontrado na administracdo
publica canadense. Nesse estudo, profissionais especialistas, mesmo sabendo que em pouco
tempo sairiam de suas unidades, pelo motivo de que ndo existiam defini¢bes claras de como
proceder e codificar os relativos documentos, nem sempre utilizavam os sistemas de informacao
apropriados para capturar, codificar e disponibilizar o conhecimento para reutilizagéo,
causando a sua perda (LEVALLET; CHAN, 2019). A perda do conhecimento pode ocorrer,
também, quando os sistemas de transferéncia para a retencdo do conhecimento “ndo permitem
a facil recuperacéo e reutilizacéo, e as pessoas ndo sabem que o conhecimento esta 14, ou mesmo
que existe” (LEVALLET; CHAN, 2019, p. 191, tradugéo nossa).

A perda do conhecimento tambem pode ocorrer por esquecimento, seja do proprio
conhecimento ou do local onde esta armazenado e disponivel para o uso (DURST; ZIEBA,
2019; JENNEX, 2014). O fator esquecimento ainda pode estar relacionado com 0 uso
esporéddico desses conhecimentos (DURST; ZIEBA, 2019). Em adicdo, a perda do

conhecimento também pode acontecer devido ao extravio ou exclusdo do repositorio onde o
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conhecimento codificado estd armazenado, bem como, devido & obsolescéncia desse
conhecimento codificado e armazenado (DURST; ZIEBA, 2019; MASSINGHAM, 2018).

Outro fator motivador da ocorréncia de perda do conhecimento é o operacional
(DURST; ZIEBA, 2019). O fator operacional é entendido sob a perspectiva de que na execucao
dos processos organizacionais, o desenvolvimento de procedimentos ineficientes, ou seja, que
ndo contribuem para o alcance dos objetivos organizacionais, atrapalnam o aprendizado e
também contribuem para a perda de conhecimento pelas organizacdes (DAGHFOUS;
BELKHODJA; LINDA, 2013). O fator operacional ainda afeta a perda do conhecimento com
a aplicacdo equivocada do conhecimento e 0 seu uso mesmo apoés a sua obsolescéncia (DURST,;
ZIEBA, 2019).

As relacdes entre as unidades organizacionais, ou entre individuos, sdo oportunidades
de transferéncia de conhecimento, e variam de acordo com a intensidade, a similaridade social,
0 tipo de comunicacdo e a frequéncia das oportunidades de interacdo (DAGHFOUS;
BELKHODJA; LINDA, 2013). Dessa forma, a falta de coordenacgéo para a estratégica relacdo
entre as unidades organizacionais nos processos direcionados para a retencao do conhecimento
podem gerar a ocorréncia da sua perda devido a ineficiéncia da comunicacdo (DAGHFOUS;
BELKHODJA; LINDA, 2013).

De maneira ampla, a perda do conhecimento pode ocorrer por fatores relativos a saida
das pessoas das organizacdes (DAGHFOUS; BELKHODJA; LINDA, 2013; DURST,; ZIEBA,
2019; LEVY, 2011; MASSINGHAM, 2018). Continuando nessa perspectiva, destaca-se que as
pessoas saem das organizacdes por motivos variados, porém, ja se sabe que a aposentadoria
acontecera na carreira dos profissionais, gerando a saida de pessoas experientes e criando um
potencial de perda de conhecimento (JENNEX, 2014; LEVY, 2011; MASSINGHAM, 2018).
Atinente a esse aspecto, na perspectiva da gestdo de pessoas, tem-se que um dos fatores
preponderantes da perda do conhecimento nas organizagdes é o turnover, ou seja, a rotatividade
e saida de pessoas da organizacdo ou das unidades organizacionais (DAGHFOUS;
BELKHODJA; LINDA, 2013; MASSINGHAM, 2018).

Adicionalmente, a realocagdo apressada de pessoas, que implica em consequéncias
relativas a transferéncia apressada de conhecimentos, potencialmente gera perda de
conhecimentos especializados devido a superficialidade dos conhecimentos transferidos entre
os profissionais, criando a necessidade de autoaprendizagem (DAGHFOUS; BELKHODJA,;
LINDA, 2013). Ressalta-se que fatores como a idade, a salde, a singularidade das habilidades,

a demanda por tipos de habilidades, a insatisfacdo da pessoa e os anos de servigo podem servir
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como indicadores que geram a saida das pessoas das unidades de atuagdo ou da organizacao
(JENNEX, 2014).

Algumas pessoas possuem conhecimentos especializados da organizacéo e por distintos
fatores mudam-se para outras unidades desse empreendimento. A mobilidade de pessoas nas
organizacOes esta aumentando devido as tendéncias sociais e demogréficas, porém, também
ocorre por escolha e politica da propria organizacdo (LEVALLET; CHAN, 2019). Essa
mudanca gera a movimentacdo dos conhecimentos especializados que estdo com a pessoa, e
com isso, cria-se uma situacao de perda desses conhecimentos para a unidade de partida do
individuo (LEVALLET; CHAN, 2019).

A mobilidade de pessoas especialistas na organizacdo traz o desafio de reter o
conhecimento tacito dentro do tempo em que se tem a presenca do individuo (LEVALLET;
CHAN, 2019). Geralmente, essas pessoas especialistas sdo detentoras de conhecimentos tacitos
dos quais o desenvolvimento dos processos organizacionais depende (LEVALLET; CHAN,
2019). Portanto, caso ndo seja realizada a retengcdo do conhecimento, ocorrera a sua perda, uma
vez que esse recurso nao estarda embebido na organizacdo (i.e. incorporado nos processos
organizacionais, nas mentes das pessoas e em possiveis sistemas de armazenamento)
(LEVALLET; CHAN, 2019).

A terceirizacdo do conhecimento, entendida quando uma organizagdo contrata outra
para a execucdo de determinados servigos, apresenta um suporte de capacidade de
desenvolvimento operacional, porém, também surge como um fator gerador de perda do
conhecimento (DURST; ZIEBA, 2019). Isto se deve ao fato de que ap6s o encerramento do
contrato de terceirizacdo, a organizacgao contratante perdera o acesso as pessoas e estrutura da
empresa contratada, cessando também o alcance ao conhecimento contido naquela organizagéo
(DURST; ZIEBA, 2019). Evidencia-se que a terceirizacdo também contribui para a rotatividade
de pessoas nas organizacdes uma vez que os vinculos entre as pessoas terceirizadas e a
organizacao onde estdo atuando ndo é tdo forte quanto o de pessoas contratadas e integrantes
da equipe propria da instituicdo (DURST; ZIEBA, 2019). A decisao gerencial da contratagdo
de conhecimento critico pela terceirizacdo precisa ser analisada sob a estratégia de gestdo do
conhecimento organizacional e as prerrogativas das teorias da visédo baseada em recursos (VBR)
e da visdo baseada em conhecimento (VBC) (BEAUGENCY; SAKINC MUSTAFA,
TALBOT, 2015). Essa decisdo estratégica entre terceirizacao e internalizacao visa preservar 0s
conhecimentos criticos para que ndo fiquem ainda mais vulneraveis a perda (BEAUGENCY;
SAKINGC MUSTAFA; TALBOT, 2015; DURST; ZIEBA, 2019).
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Ressalta-se que fatores inesperados, ligados as pessoas e as organizagdes, e de origem
externa ou interna as instituicdes, podem surgir e criar situa¢fes que direcionam para a perda
de conhecimento organizacional (DURST; ZIEBA, 2019). Essas situacdes, como problemas de
salde de pessoas especialistas, ou ainda, rupturas e ataques nos sistemas de tecnologia da
informacdo, podem transcender funcdes organizacionais e gerar a perda do conhecimento,
mesmo que capturado e codificado (DURST; ZIEBA, 2019).

Assim, percebe-se que a perda do conhecimento pode ter diversas causas, desde falhas
no proprio processo de retencéo do conhecimento até a fatores e situacGes referentes as pessoas

e a organizagdo, como é apresentado resumidamente no Quadro 2.

Quadro 2 - Causas de perda do conhecimento

Causas de perda do conhecimento Autores

Auséncia de politicas de incentivos para as pessoas

. (LEVALLET; CHAN, 2019)
reterem conhecimentos

Comportamento dos lideres que evidenciem uma | (DAGHFOUS; BELKHODJA; LINDA, 2013; FENG;
desvalorizagdo das iniciativas WANG, 2019)

Desenvolvimento de processos organizacionais
ineficientes e desvinculados dos objetivos | (DAGHFOUS; BELKHODJA; LINDA, 2013)
estratégicos da organizagdo

Dificuldades de uso dos mecanismos de recuperacdo

para a reutilizacdo do conhecimento (LEVALLET; CHAN, 2019)

Enfraguecimento do contrato psicoldgico (MASSINGHAM, 2018; LEVALLET; CHAN, 2019)

Esquecimento e/ou extravio do conhecimento ou do | (JENNEX, 2014; MASSINGHAM, 2018; DURST,;
seu local de armazenamento ZIEBA, 2019)

Eventos inesperados, de origem externaou internaas | (DAGHFOUS; BELKHODJA; LINDA, 2013;
organizacles MASSINGHAM, 2018; DURST; ZIEBA, 2019)

Falhas no processo de retengéo do conhecimento (LEVALLET; CHAN, 2019)

Falta de coordenagdo para o relacionamento de areas
organizacionais estratégicas para o processo de | (DAGHFOUS; BELKHODJA; LINDA, 2013)
retencdo do conhecimento

Falta de diretrizes pré-estabelecidas e amplamente
comunicadas para 0 uso das estratégias e ferramentas
para a captacdo e transferéncia do conhecimento
individual

(LEVALLET; CHAN, 2019)

Falta de gestdo do volume de trabalho, causando

pesadas cargas de trabalho para as pessoas (DAGHFOUS; BELKHODJA; LINDA, 2013)

Ferramentas de tecnologia da informacdo

inadequadas para a retengdo do conhecimento (LEVALLET; CHAN, 2019)
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Causas de perda do conhecimento Autores

(DAGHFOUS; BELKHODJA; LINDA, 2013;

Mobilidade interna LEVALLET: CHAN, 2019)

N&o manutencdo do conhecimento (DE HOLAN; PHILLIPS; LAWRENCE, 2004)
Obsolescéncia do conhecimento (MASSINGHAM, 2018; DURST; ZIEBA, 2019)
Problemas de salide de pessoas especialistas (DURST; ZIEBA, 2019)

Realocacdo apressada de pessoas (DAGHFOUS; BELKHODJA; LINDA, 2013)
Reestruturacdes (BORZILLO; KAMINSKA-LABBE, 2011)

(DAGHFOUS; BELKHODJA; LINDA, 2013;

Resisténcia em aprender MASSINGHAM, 2018; DURST: ZIEBA, 2019)

Resisténcia em compartilhar conhecimento (DAGHFOUS; BELKHODJA; LINDA, 2013)

(DAGHFOUS; BELKHODJA; LINDA, 2013;

Rotatividade (turnover) MASSINGHAM, 2018; DURST; ZIEBA, 2019)

Rupturas nos sistemas de tecnologia da informacdo | (DURST; ZIEBA, 2019)

(LEVY, 2011; DAGHFOUS; BELKHODJA; LINDA,

Saida de pessoas da organizagdo 2013; MASSINGHAM, 2018; DURST; ZIEBA, 2019)

Terceirizagdo de conhecimento critico para os | (BEAUGENCY; SAKINC MUSTAFA; TALBOT,
objetivos estratégicos 2015; DURST; ZIEBA, 2019)

Uso de diferentes e incompativeis sistemas de

) . (DURST; ZIEBA, 2019)
informacéo

Fonte: Elaborado pelo autor, 2021.

Nesse entendimento de existéncia de distintas causas para a perda do conhecimento,
inclusive inesperadas, destaca-se a importancia da acdo antecipada e planejada de retencédo do
conhecimento para a prevencdo e mitigacdo da perda de conhecimento critico especializado
(LEVY, 2011; MARTINS; MEYER, 2012).

2.4  RETENCAO DO CONHECIMENTO

A retencdo do conhecimento € atrelada a gestdo do conhecimento e aplicada no sentido
de manter esse recurso na organizacdo (DAGHFOUS; BELKHODJA; LINDA, 2013;
MARTINS; MEYER, 2012; LEVALLET; CHAN, 2019). Nesse sentido, a retencdo do
conhecimento, como um processo, liga-se a intengdo de mitigar a perda do conhecimento
organizacional (DAGHFOUS; BELKHODJA; LINDA, 2013; LEVY, 2011; LEVALLET;
CHAN, 2019).
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O processo de retengdo do conhecimento, entendido como um processo especifico da
gestdo do conhecimento, lida com um desafio para as organizagdes, em termos tedricos e
préaticos (ARIF; EGBU; ALOM; KHALFAN, 2009; AGARWAL; ISLAM, 2015). Trata de
tornar o conhecimento considerado valioso, e que estda com alguma pessoa especialista, e
transforma-lo em um recurso organizacional disponivel para as demais pessoas da equipe
(LEVALLET; CHAN, 2019; LEVY, 2011; MARTINS; MEYER, 2012).

Assim, pode-se entender que a retencdo do conhecimento organizacional exige a
transferéncia do conhecimento que esta com uma pessoa especialista para a organizacao, bem
como a sua disponibilizacdo para os demais interessados (ARGOTE; MCEVILY; REAGANS,
2003; MARTINS; MEYER, 2012). Nessa perspectiva, a retencdo do conhecimento também
pode ser entendida como um aspecto da ideia teorica e classica de memoria organizacional, que
neste contexto pode ser entendida como um conjunto de conhecimentos organizacionais,
localizados nas pessoas e em outros repositdrios, capazes de embasar e influenciar as tomadas
de decisbes (ARGOTE; MCEVILY; REAGANS, 2003; STEIN, 1995; OLIVERA, 2000;
WALSH; UNGSON, 1991). A retencdo do conhecimento foca-se na acdo pratica, do que pode
ser entendido como a construcdo de uma memoria organizacional (i.e. um conjunto de
conhecimentos), apresentando-se como um processo que trabalha em nivel individual e coletivo
(ou social) e utilizando-se do compartilhamento do conhecimento entre as pessoas e a
organizacdo (ALSTETE JEFFREY; MEYER JOHN, 2020; MARTINS; MEYER, 2012;
OLIVERA, 2000; STEIN, 1995; WALSH; UNGSON, 1991).

Para organizacGes que atuam na area de construcao civil, sabe-se que, apesar do passado
conservador, a concepcao de distintos projetos exige novos conjuntos de conhecimentos e
habilidades a cada desenvolvimento (DURST; BRUNS; EDVARDSSON, 2017). Essa
peculiaridade apresenta-se com um conjunto de conhecimentos criticos que, se efetivamente
retidos e reaplicados, podem ser fonte de melhor desempenho organizacional (ARIF;
KHALFAN; BARNARD; HELLER, 2012; DURST; BRUNS; EDVARDSSON, 2017).

Desta maneira, com a efetiva retencdo do conhecimento, esse recurso passa de uma
propriedade individual para organizacional (LEVALLET; CHAN, 2019; LEVY, 2011). Isso
implica na disponibilizacdo e existéncia do conhecimento no ambiente organizacional (i.e. em
documentos, repositorios, sistemas de informacgdo, mente das pessoas, entre outras possiveis
localizagbes) mesmo apos a saida do proprietario original desse recurso (LEVALLET; CHAN,
2019). Com isso, 0 processo de retencdo do conhecimento, numa visdo ampla, fard a captura
do conhecimento critico e o codificaré para que seja internalizado na organizacdo (LEVY, 2011,
WIKSTROM; ERIKSSON; KARAMEHMEDOVIC; LIFF, 2018). De forma geral, evidencia-
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se que alguns modelos de retencdo do conhecimento organizacional tém sido propostos na
literatura cientifica.

2.4.1 Modelos de retencao do conhecimento

O estabelecimento de quais processos compdem a gestdo do conhecimento apresenta
diferentes propostas, variando de acordo com as aplicagdes e 0s contextos organizacionais
envolvidos (RAZZAQ; SHUJAHAT; HUSSAIN; NAWAZ; WANG; ALI; TEHSEEN, 2019).
Essa caracteristica contextualizada também se reflete na formulacéo e proposicdo dos modelos
e estruturas para a retencdo do conhecimento organizacional. Dessa forma, vislumbram-se
diferentes propostas na literatura da mateéria.

Os autores Arif, Egbu, Alom e Khalfan (2009), baseados na literatura do tema,
destacadamente no modelo SECI de Nonaka (1994) e de Nonaka e Takeuchi (1995),
desenvolveram um modelo de avaliacdo das capacidades de retencdo do conhecimento
organizacional que permite, ainda, identificar as etapas e propor melhorias para a efetiva
retencdo do conhecimento, apresentado na Figura 1. O modelo foi validado por meio da
aplicacdo num estudo de caso em uma empresa de consultoria na area de construcéo civil dos
Emirados Arabes Unidos (ARIF; EGBU; ALOM; KHALFAN, 2009), e, posteriormente, num
estudo multicasos nas empresas de construgdo civil do mesmo pais (ARIF; KHALFAN;
BARNARD; HELLER, 2012).
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Figura 1 - Modelo de retencdo do conhecimento de Arif, Egbu, Alom e Khalfan (2009) e Arif,
Khalfan, Barnard e Heller (2012)

Passo - 2

Codificacéo / Externalizacéo

Conversdo (Técito para Explicito)
r 1

Conhecimento Construgéo da
Individual memoria
Dados organizacional
f F
— II
. .l o _ Benova@ég i ” Conhecimento salvo em
2 | £ (Revisao e Atualizacéo) % | Tlou Sistemas de Suporte
< \ " . £
h J
Dados Memoria
Conhecimento organizacional
Individual

Recuperacao (Explicito para Tacito)

Internalizacdo
Passo - 4

‘ Recuperando conhecimento para [
| reutilizagdo |

Fonte: Arif, Egbu; Alom e Khalfan. (2009, p. 101, tradugdo nossa) e Arif, Khalfan, Barnard e Heller (2012, p.
56, traducéo nossa).

Conforme a Figura 1, o modelo desenvolvido possui 4 etapas: a) socializacdo, b)
codificagdo, ¢) construcdo do conhecimento e memdria organizacional, e, d) recuperacdo do
conhecimento (ARIF; EGBU; ALOM; KHALFAN, 2009). A etapa de socializacdo diz respeito
ao compartilhamento do conhecimento tacito, em nivel individual, entre as pessoas da equipe,
e envolve aspectos relativos a motivacdo das pessoas em socializarem-se e as condi¢Oes de
facilitacdo dessa socializacdo por parte da organizacdo (ARIF; EGBU; ALOM; KHALFAN,
2009). A segunda etapa, de codificacdo, abrange a conversdo do conhecimento tacito em
explicito, para que seja compilado, documentado, codificado e disponibilizado de maneira que
seja facilmente reutilizado dentro da organizacdo (ARIF; EGBU; ALOM; KHALFAN, 2009).
A terceira etapa refere-se a construcdo do conjunto de conhecimentos e da memodria
organizacional, e nesse sentido, trata dos repositorios par