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RESUMO: A gestdo na transmisséo e
retencdo do conhecimento é um processo
pelo qual as organizagbes facilitam a
passagem de informacédo e habilidades aos
seus funcionarios, de forma sistematica e
eficiente. O presente trabalho, tem como
principal objetivo responder a questéo
de investigacdo: Quais as estratégias de
transmissdo e retencdo do conhecimento
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nas organizagbes. Para isso, efetuou-se
uma revisao sistematica da literatura, usando
a base de dados, Google académico e o
Scielo em junho de 2022, dos Ultimos 3 anos,
em lingua portuguesa, tendo -se extraido
inicialmente 816 publica¢des, as quais foram
aplicados os critérios de incluséo e excluséo,
e entram nesta revisdo um total de 7 artigos.
De seguida, realizou-se analise de conteudo
aos mesmos. Assim, foi possivel, selecionar,
interpretar, sintetizar e analisar os resultados
dos estudos realizados sobre o presente
tema. Os resultados revelam os desafios e as
dificuldades impostas pelas caracteristicas
das organizagbes, onde se salienta as
necessidades de investir em estratégias
diferenciadas de transmisséo e retencdo do
conhecimento, através da implementacdo
e manutencdo de variadissimas estratégias
e préticas inovadoras. Os principais
resultados: (a) diferentes estratégias para a
transmissdo e retencdo do conhecimento;
(b) a importancia do conhecimento como
vantagem competitiva para as organizacgées;
(c) conhecimento tacito e explicito geradores
de sustentabilidade e  crescimento
organizacional.

PALAVRAS-CHAVE: Transmissdao de
Conhecimento, retencdao de Conhecimento,
Organizagoes.
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KNOWLEDGE TRANSMISSION AND RETENTION STRATEGIES: A
SYSTEMATIC REVIEW OF BEST PRACTICES IN ORGANIZATIONS

ABSTRACT: Management in the transmission and retention of knowledge is a process by
which organizations facilitate the transfer of information and skills to their employees in a
systematic and efficient way. The present work has as main objective to answer the research
question: What are the strategies of transmission and retention of knowledge in organizations.
To this end, a systematic literature review was carried out, using the Google academic
database and Scielo in June 2022, of the last 3 years, in Portuguese, initially extracting 816
publications, to which the criteria were applied. inclusion and exclusion criteria, and a total
of 7 articles are included in this review. Then, content analysis was performed. Thus, it was
possible to select, interpret, synthesize and analyze the results of studies carried out on this
topic. The results reveal the challenges and difficulties imposed by the characteristics of
organizations, which highlights the need to invest in differentiated strategies of transmission
and retention of knowledge, through the implementation and maintenance of a wide range
of innovative strategies and practices. The main results: (a) different strategies for the
transmission and retention of knowledge; (b) the importance of knowledge as a competitive
advantage for organizations; (c) tacit and explicit knowledge that generate sustainability and
organizational growth.

KEYWORDS: Knowledge Transmission, Knowledge retention, Organizations.

11INTRODUGAO

Atualmente o conhecimento € considerado a principal fonte de dominio competitivo
das organizagdes. A aprendizagem organizacional € um processo de retengéo e transmissao
do conhecimento, facilitando a aprendizagem em grupo, em equipa e individual. Esta
assim relacionado com as atividades de aprendizagem, inovagdo, melhores praticas,
estratégias, cultura, desempenho, armazenamento e criacao de contetdo, uma boa gestéo
do conhecimento (Roos & Von Krogh (1992).

A reflexdo de dimenséo criativa e operacional de como gerar e disseminar
conhecimentos entre os membros da organizacao e de outros agentes relacionados, foi
definida como gestao do conhecimento (Barbosa, 2018).

Ja Cravo et al. (2019) definem o conhecimento como gestao de ativos intangiveis
que geram valor para as organizagdes, relacionado a processos de aquisicado, estruturacéo
e transmisséo do conhecimento. Segundo o autor, a retencéo do conhecimento é importante
nas organizacoes, pois a sua perda reduz os indices de competitividade e pode colocar a
organizacao em dificuldades econdémicas perante a sociedade.

A saida de funcionarios leva & perda de conhecimento organizacional. Sendo que o
envelhecimento da populacéo e a sua aposentadoria leva a que as organizagdes percam
parte do conhecimento referente aos trabalhos especificos (Nicholson, 2008).

Também se saber que uma gestdo adequada do conhecimento, rende &s
organizagbes uma gama de beneficios como o desenvolvimento de competéncias e da
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inovacdo, da partilha de conhecimento e promog¢édo da aprendizagem organizacional, da
reducao de esforcos e de custos operacionais, da mudancga organizacional e aproveitamento
do capital intelectual, do uso de tecnologias e aceleracédo da tomada de deciséo, entre
outros beneficios (Alfenas et al, 2021).

Seguindo a linha de pensamento dos autores, as organizagdes ndo podem perder
0 conhecimento tacito, logo necessitam de encontrar maneiras de reter o conhecimento
na mente de novas pessoas dentro das organizagdes, pois se este conhecimento néo
for retido, as organizagbes ndo vao aprender com as experiéncias passadas tendo de se
reinventar continuamente.

Porém, a gestao do conhecimento nao é tarefa facil, pelo que esperamos conseguir,
dar resposta as questdes de investigacdo de acordo com os dados encontrados e

referenciados.

21 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Gestao do Conhecimento

A literatura em gestdo do conhecimento € um assunto amplamente abordado e
consolidado em diversos segmentos, dando vantagem competitiva e elevando o grau de
importancia no crescimento organizacional para as empresas que retenham e transmitam o
conhecimento e pode ser definida como um processo de criar, reter, transmitir, documentar
e aplicar o conhecimento (Tatto et al, 2016).

A gestdo do conhecimento, segundo os autores, pode ser uma ferramenta importante
que serve de ponte entre as diversas areas nas organizagdes, caracterizando-se por
dialogar com variadas areas do conhecimento, como a ciéncia da informagédo, a gestéo
de pessoas, 0 planeamento, a psicologia, filosofia, engenharia de produgéo, sociologia,
operagoes, finangas entre outras.

Assim, a gestdo do conhecimento é considerada como ponto fulcral para todos os
setores organizacionais e deve ser vista como tarefa de todos os colaboradores, sendo que
a sua participacgao global é essencial para o sucesso das ac¢des e dos programas de gestao
do conhecimento (Mangini et al.,2018).

Dessa maneira, para o autor, dentro da visdo de transmissdo e retencédo do
conhecimento, as organizagdes tém tentado adotar metodologias para implementar agbes
que estimulem o desenvolvimento do capital humano.

2.2 Transmissao do conhecimento

A transmissdo do conhecimento pode dar-se através de sistemas de tecnologia de
informacao, e por meio da interagcéo social das pessoas e pode ser também construida por
trocas de informacéo individual, sendo mais assertiva quando o grau de intimidade entre o
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tutor e o aprendiz for mais elevado (Mangini et al.,2018).

De acordo com Lee e Yang (2000), as tecnologias de informacdo ndo alteram
0 comportamento das pessoas, ndo aumentam o comprometimento com a gestdo e
nem criam vias de transmissdo de conhecimento entre as pessoas. Ja as interacbes e
conversacgoes entre pessoas, representam um modelo bastante simples para a transmissao
do conhecimento, embora por vezes sofram alguns contratempos ao esbarrar em
barreiras culturais. Aqui, as organizacées devem considerar uma abordagem dos sistemas
sociotécnicos, isto é, aliando as tecnologias de informagdo com os aspetos culturais e
estruturais da organizagéo (Inazawa, 2009).

Uma vez aprendida a licdo, as organizacbes procuram estratégias a fim de
tornar este conhecimento documentado, definido como documentos do conhecimento,
representam a forma explicita das licbes aprendidas que promovem o0 armazenamento e
posterior utilizagdo do conhecimento (Freeze & Kulkarni, 2007).

As politicas e procedimentos implementados pelas organizagbes, representam
grande parte do conhecimento institucional requerido através da transmissdo do
conhecimento, tornando-se rotina organizacional, um padrdo comportamental desenvolvido

para dirigir os seus colaboradores (Alfenas et al, 2021)

2.3 Retencao do conhecimento

Para a retenc&o do conhecimento os documentos podem ser estruturados na forma
de relatorios técnicos, relatérios de pesquisa e publicagbes, diagramas e apresentagoes,
figuras, manuais, entre outros. Sendo que para isso, a reten¢ao do conhecimento consiste
em trés atividades importantes tais como a aquisicdo, 0 armazenamento e a recuperagao
de conhecimento (Walsh; Ungson, 1991).

A aquisicéo passa pela criagcdo de conhecimento dentro da organizagéo pela forma
de processo de aprendizagem ou até pela aquisicdo de conhecimento externo de interacéo
com outras organizacgdes, sendo que o0 processo criativo inicia a partir que se deteta
conhecimento para a resolugéo de um problema (Gonzalez, 2020).

A aquisicdo também se refere ao processo intra-organizacional que facilita a criacao
do conhecimento t4cito e explicito partindo dos colaboradores e integrando-se ao nivel
organizacional (Huber, 1991).

Para o autor, o armazenamento do conhecimento vem ao encontro da forma como
este é formalmente armazenado em sistemas de memoria fisica e informalmente mantido
na forma de valores, normas e crencgas. Este armazenamento, implica um processo de
conversdo, onde envolve a organizacdo, a estrutura, 0 armazenamento e a combinacao
do conhecimento, de forma a facilitar o seu uso futuro para todos os interessados. A
recuperacao do conhecimento € um processo de transmissao que requer o desenvolvimento
de um ambiente de partilha (Lee e Yang, 2000).
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E um processo pela qual novas informagdes, a partir de diferentes fontes so
partilhadas e que podem levar a novas informacdes e conhecimentos. Para que exista
retenc@o do conhecimento, as organizacdes necessitam de criar uma cultura que estimule
a transmissdo desse mesmo conhecimento como suporte de futuro para o mundo
organizacional.

Existem cinco fatores cruciais na retencdo do conhecimento para as organizagdes
como: (a) confianga na organizagdo e na sua lideranca, o colaborador carece de uma
empresa bem liderada; (b) espaco para crescer, pois todos os colaboradores necessitam
e procuram a sua oportunidade dentro da organizagéo; (c) reconhecer também & um dos
fatores na retencdo do conhecimento, pois os colaboradores sente a sua valorizagéo e
que podem contribuir para o crescimento da organizagdo; (d) um ambiente de criatividade
e inovacgédo faz com que os colaboradores se sintam comprometidos em transmitir o seu
conhecimento; (e) ter liberdade nas tomadas de decisdo em determinados processos da

empresa também é importante para que os colaboradores se sintam uteis (McCarthy, 1996)

2.4 Conhecimento explicito

Sendo o conhecimento explicito considerado como a melhor forma de transmitir
conhecimento, este pode tornar-se repetitivo e alvo de imitagédo, tornando-se fragil,
sendo questionavel se serd benéfico como Unica fonte de vantagem competitiva entre
organizagbes. Este conhecimento, é codificavel e pode ser organizado e comunicado de
forma formalizada e figurada através de processos, férmulas, figuras (Freeze & Kulkarni,
2007).

Para os autores, o conhecimento explicito pode ser transmitido e partilhado através
de tecnologias de informacéo e de interagbes sociais entre pessoas, sendo que para ser
utilizado ja sofreu anteriormente alteracées ao ser armazenado em documentos e outros.

De certa forma os conhecimentos estédo interligados, onde se afirma que todo o
conhecimento explicito contém aspetos do conhecimento tacito, ou seja, &€ necessario a
interacdo entre pessoas na transmisséo e retencéo do conhecimento, gerando uma cultura
de disseminacao de conhecimento entre os envolvidos.

2.5 Conhecimento tacito

O conhecimento tacito refere-se ao que ndo é observavel, complexo, nao ensinavel,
sistematico e ndo articulavel, dificil de transmitir e € encontrado principalmente nas mentes
dos individuos (Tatto et al, 2016).

Este é pratico e especifico, intrinseco as pessoas, transferido através de relagbes
sociais, sendo considerado de dificil formulacdo e comunicag¢édo, sendo que, € através

deste que as organizagdes podem gerar inovagcéo e novos conhecimentos.
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Como esta relacionado com a capacidade humana em realizar tarefas, este
conhecimento tem sido utilizado para apoiar as definicdes de competéncias essenciais e
capacidades organizacionais.

Assim, a explicitagdo do conhecimento surge com a necessidade de segregar o
conhecimento adquirido ao longo dos anos pelo ser humano, seja este explicito ou tacito,
onde o explicito surge através de leituras de manuais, textos, procedimentos e o tacito,
como sendo intangivel, representando a intuicdo, crencas e experiéncias (Lee e Yang,
2000).

2.6 Vantagens para as organizacoes

Com uma transmissdo e retengcdo do conhecimento sustentada e apoiada,
elaborando estratégias adequadas, as organizagbes tém vantagens no seu desenvolvimento
e na sua competitividade. Para comprovar isso, foi verificado recentemente que estas
tém beneficios no desenvolvimento de competéncias e da inovagédo, da partilha de
conhecimento e promoc¢éo da aprendizagem organizacional, da reducao de esforcos e de
custos operacionais, da mudanga organizacional e aproveitamento do capital intelectual,
do uso de tecnologias e aceleracédo da tomada de decisao, entre outros beneficios (Alfenas
et al, 2021)

Para isso, alguns dos elementos mais importantes passam pela formacao,
contribuindo assim para que os funcionarios se sintam mais confiantes no desempenho das
suas fungdes suportando desafios globais, 0 que perceciona a confianca e a espectativa
da organizagdo sobre a sua performance para a transmisséo e retencdo do conhecimento
(Hirschfeld, 2000).

Este, € um tema emergente em constante mutagéo, e apesarde algumas organizagdes
ja terem na sua historia estratégias de transmissé@o e reten¢do do conhecimento que
elevaram a produtividade e a competitividade da empresa, é neste intervalo temporal que
se tém demonstrado, que sdo cada vez mais precisas praticas para essa reminiscéncia do

conhecimento explicito e tacito.

31 METODOLOGIA

O método de pesquisa utilizado foi a revisdo sistematica de literatura, um método
que consiste na revisao retrospetiva de artigos cientificos, neste caso sobre as estratégias
para a transmissao e retencdo do conhecimento nas organizagdes. A revisao sistematica
da literatura permite resumir um grande nimero de estudos, de um determinado tema, e
avaliar e interpretar estudos importantes, disponiveis para uma questéo de investigacdo
especifica. E 0 método indicado para estudos que procuram avaliar certos aspetos da
literatura publicada em determinado intervalo de tempo e seguiu-se as recomendacdes de
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Moher et al (2009) e Grant e Booth (2009).

Logo, a partir de uma revisdo sistematica da literatura, estes estudos tém por
objetivo principal, analisar trabalhos sobre as estratégias de transmissédo e retencédo de
conhecimento, para poder responder a questado “Quais as estratégias para a transmissao
e retencdo do Conhecimento nas organiza¢c6es?”

E fundamental a elaboragdo de um protocolo para que este apresente todo o
planeamento e tomadas de decisdo na realizagédo da revisdo sistematica da literatura de
forma exigente, integra e idonea face as suas caracteristicas, sendo que a credibilidade e a
qualidade dependerdo do mesmo. Este protocolo devera incluir as definicdes de palavras-
chave e expressdes-chave, bem como a formulagdo das questdes de investigagéo.
Seguindo-se a selecdo nas bases de dados para que se efetue a pesquisa, de forma
justificada.

Surge depois a definicdo de critérios de inclusdo e exclusdo sucessivamente,
tendo como objetivo uma pesquisa mais especifica e elaborada. E importante ficar de
forma documentada, todas as etapas que foram efetuadas e todas as decisdes que foram
tomadas na selecéo dos artigos que integram a revisdo Sistematica da literatura. Esta
utiliza métodos sistematicos e explicitos para minimizar os vieses e originar conclusées
fiaveis, sendo de forma qualitativa.

Este € um método util, pois ttm a capacidade de ajudar a dimensionar e a
compreender os resultados obtidos sobre o tema, possibilitando a identificagcdo de estudos
ja realizados, das suas lacunas, e 0 que ainda se pode desenvolver sobre o tema. Com
este método, revisao sistematica da literatura, pode-se apresentar novos resultados sobre
o tema abordado, por meio de analise e sistematizagcéo de informagéo publicada sobre o
mesmo tema especifico .

3.1 Formulacéao da Questao de investigacao (Ql) e Bases de dados

A questdo imposta a este estudo designada por “Quais as estratégias para a
transmissao e retencao do Conhecimento nas organizacdes”, surge com o objetivo
geral de tentar perceber as praticas organizacionais existentes na transmissao e retencéao
do conhecimento dos colaboradores a caminho da reforma, sendo que se pretende mais
especificamente:

Ql-1 — Caracterizar as estratégias utilizadas na transmissdo e retengdo do
conhecimento dos colaboradores sénior para 0s juniores;

QI-2 - Identificar os desafios nas praticas de transmisséo e retencéo do conhecimento
dos colaboradores experientes.

Assim, foram selecionadas para realizar a pesquisa do contelddo as bases de dados
Google Académico e o Scielo.
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3.2 Critérios de Inclusao e Exclusdo

Como critérios de inclusdo, determinou-se que apenas seriam incluidos nesta
revisdo artigos cientificos, com revisdo de pares, publicados em lingua portuguesa entre
os anos de 2020 e 2022 e cujos titulos integrassem as palavras-chave: Transmissdo de
Conhecimento, retengédo de Conhecimento, Organizagdes. Como critérios de exclusédo, as
teses, dissertagdes, ensaios tedricos, papers de conferéncia e outros documentos sem
revisdo de pares. A escolha temporal prende-se nos artigos publicados nos Ultimos 3 anos
p6s pandemia, com um objetivo Unico de apresentar um estudo atualizado, e de forma a

perceber o que tem sido produzido em termos de literatura cientifica, num passado recente.

3.3 Selecao de artigos para a revisao sistematica de literatura

Tendo em consideracdo as bases de dados escolhidas, as palavras-chave
estabelecidas e os critérios de inclusdo e exclusao definidos, como se pode observar na
tabela 1, foram encontrados, numa primeira fase 816 artigos.

Pesquisa Bases de Dados

Google

(Realizada a 02 de junho de 2022)

Académico

SCIELO

Termo de pesquisa: “retencéo do conhecimento nas
organizagbes”

138 Resultados
N=4

4 Resultados
N=1

Termo de pesquisa: “transmissao do conhecimento nas
organizagbes”

355 Resultados
N=1

5 Resultados
N=0

Termo de pesquisa: “préaticas e estratégias de retencéo do
conhecimento”

303 Resultados
N=0

2 Resultados
N=0

Termo de pesquisa: “reten¢éo do conhecimento tacito”

7 Resultados
N=1

2 Resultados
N=0

Total da pesquisa:

803 Resultados

13 Resultados

Total de publicacdes incluidas na revisdo sistematica:

N=6

N=1

Total: N =816

Tabela 1 - Resultados da pesquisa no GOOGLE ACADEMICO E SCIELO.

Conforme se consta na tabela 1, surgiram numa fase inicial para a retengdo do
conhecimento nas organizacgdes, 138 artigos através do Google Académico e 4 através do
Scielo.

Para a transmissdo do conhecimento nas organizagdes, surgem 355 no Google
Académico e 5 no Scielo, e para as praticas e estratégias de retencdo do conhecimento
surgem 303 no Google Académico bem como 2 no Scielo.
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Por fim, para retencdo do conhecimento, surgem 7 no Google Académico e 2 no
Scielo, sendo que foram utilizados os mesmos critérios de elegibilidade para ambos. De
forma a registar o processo de selecéo dos 816 artigos encontrados nas bases de dados
mencionadas, recorreu-se ao diagrama PRISMA da Figura 1 (Moher et al., 2009). Este
diagrama sintetiza a informacédo relevante para a pesquisa, e permite documentar as
tomadas de deciséo no processo de sele¢éo dos artigos.

Artigos encontrados nas bases de dados: Artigos encontrados através
Google Académico: 803 > de outras pesquisas:
SCIELO: 13 (N=0)

ELEGIBILIDADE

p¥

Artigos depois dos duplicados

serem removidos:
(N =806)

N

Artigos excluidos:

Q
>4
w
2
=
@)
&

Titulo e resumos nao relacionados com a questdo

IDENTIFICACAO

de investigagao;
Teses, dissertacdes, ensaios tedricos, papers de
conferéncia e outros documentos sem revisao de
pares.

(N=799)

N

Artigos incluidos na Revisio

Sistematica de Literatura:
N=7)

TRIAGEM

Figura 1 - Processo de selecédo de artigos tendo como base o diagrama PRISMA.

O diagrama PRISMA consiste num fluxograma de quatro etapas, cujo principal intuito
€ ajudar os investigadores a melhorar o relato de revisdes sistematicas e meta analises,
expondo os procedimentos e os resultados da investigacao, consoante as diferentes etapas
(Moher et al, 2009).

Numa primeira fase, todos os resultados das pesquisas apresentados na Tabela 1,
foram devidamente organizados excluindo todos os artigos duplicados. Este ultimo detalhe,
tornou-se pertinente ndo sé em questdes organizativas, como também, uma forma de
registar e detalhar as causas de exclusao de cada artigo, facilitando as etapas seguintes.

De entre as bases de dados utilizadas o registo de duplicados foi de 10 artigos, pelo
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que quando removidos restaram 806 para o processo de leitura dos respetivos titulos e

resumos.

Destes, 799 foram excluidos porque o titulo ndo correspondia ao tema procurado,

outros pelo que os resumos néo se relacionavam com o tema, e outros, também por estarem

escritos em lingua estrangeira. Assim, irdo ser incluidos na revisao sistematica, 7 artigos.

41 RESULTADOS

4.1 Apuramento das estratégias a partir das Publica¢6es incluidas

Os 7 artigos apurados encontram-se detalhadamente expostos na tabela 2.

Cristiana Meurer de
Miranda; Helena de
Fatima Nunes Silva.

nas organizagoes
brasileiras

Luana .
. Turismo e
LEmmendog,-rfer, Gestao do o - Espiral do conhecimento
eonardo Lincoln ; . Revisao .
Leite de Lacerda; Conhecwn_erjto. 2022 | Brasil | integrativa da . (SECI); .
L Uma revisao - - Ativos do conhecimento;
Marcelo Henrique ) f literatura =
Otowicz: Alexandre |nt?grat|va da - Processos de gestao.
Augusto Biz. fteratura
Rodrigo Valio Retengao de : Artigo - Sites full servisse;
Dominguez Gonzalez conhecmento 2020 | Brasil cientifico - Centro de Exceléncia.
em servicos
- Modelos Mentais;
- Técnicas de lean;
- Desempenho do Balanced
Scorecard;
- Técnicas de habilidades
organizacionais;
Ana Cristina Cravo Estratégias para - Comunidades de pratica;
Miguel; Cleunisse a aquisicao e - Trabalho em equipa;
Aparecida Rauen De a criagédo do Revisao - Framework de
Luca Canto conhecimento 2021 | Brasil | sistematica conhecimento explicito;
Raquel Hahn de na perspetiva da da literatura | - Técnicas de aprendizagem
Lima; engenharia do multinivel;
Rogério Cid Bastos. conhecimento - Modelo de rede de
conhecimento estruturado
em projetos de TI;
- Lean office;
- Modelo de capacidade
absortiva;
- Modelo gray-SECI.
- As cinco condicdes da
Jodo Augusto Wendt espiral do conhecimento;
Mischiatti; Luiz Criagdo do Revisio si - Cultura organizacional;
Henrique Tacconi; conhecimento 2021 | Brasil | sistematica - Capacidade criativa e de

da literatura

aprendizagem;
- Gestéo de pessoas e
lideranca;
- Tecnologias de Informacao.
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Gestao do
Rafael Rodrigues ceo n?éet?ézse gg) Revisédo - Softwares e frameworks;
5 Alves; Fernando e)?plicitagéo 2021 | Brasil | sistematica - Convivéncias;
Celso de Campos. de tacito para da literatura - Treino e jogos.
explicito
Sistemas
colaborativos e
educacao em
computagao:
N - uma revisao Reviséo
6 Lagig?:r'rgéspsa ;:iC'a sistematica sobre | 2020 | Brasil | sistematica - Comunidades virtuais.
' comunidades de da literatura
pratica e gestao
do conhecimento
no ensino
superior
Ricardo Augusto da
Silva Alfenas; Carlos , N
Soares dos Santos; Gestao do k n'\c/)lﬁtlggo doggasr;';:;'sgstl_
Danila Carrijo da conhecimento Revis3 9 PO
. oW N . evisao e - Modelo de exceléncia em
7 Silva Dias; Vivian nas organizagées | 2021 Brasil bibli tri t3 blica:
Garro Brito de publicas follometria gestao publica;
- ) ) L - Modelo de inovacgéao e
Araujo; Daniela Villa brasileiras S ¢
19, inteligéncia governamental.
Flor Montes Rey
Silva.

Tabela 2 — Selegéo das estratégias para a transmissao e retengdo do conhecimento.

4.2 Estratégias Detalhadas

Encontraram-se detalhadamente descritas, como se pode verificar na tabela 3, 29

estratégias que promovem a transmissao e retengéo do conhecimento.

Espiral do conhecimento
(SECI)

Formada por quatro etapas tais como a
socializagéo, a externalizacdo, a combinacao
e a internalizacéo.

Nonaka E Tekeuchi (2004)

Ativos do conhecimento

Constituida pela revisdo, conceitualizagéo,
reflex@o e agéo.

Davidson & Voss, (2002)
Serrat, (2010)

Processos de gestao

Formada por processos de identificacao,
criacdo, armazenamento, partilha, uso,
aprendizagem e melhoria.

Evans et al. (2014)

Coordenados pelas administracdes e

quer tecnicamente quer metodologicamente.

Sites full servisse gestores de contrato, sdo acordados em Yin, (2009)
torno de dois valores.
Centro de Exceléncia Coordenado por supervisores que atuam Yin, (2009)

Modelos Mentais

Algoritmo baseado em conhecimento para a
extracéo de capital intelectual.

Tsui et al. (2014)

Técnicas de lean

Acbes agrupadas orientadas por metas.

Wagner; Vollmar; Wagner,
(2014)
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Desempenho do Balanced
Scorecard

Algoritmo de extragéo e representagéo do
conhecimento.

Yeung et al. (2014)

Técnicas de habilidades
organizacionais

Processos cognitivos.

Cairo; Guardati, (2012)

Comunidades de pratica

Troca e discussao de conhecimento com
grupos internos e externos por meio de
diferentes canais.

Lin; Wu; Lu, (2012)

Trabalho em equipa

Modelagem de questdes estruturais.

Ramiréz; Morales; Aranda,

(2012)
Framework de conhecimento Estrutura de capacidade de absorgao por Sugheir; Phan; Hasan,
explicito meio do conhecimento tecnolégico. (2012)

Técnicas de aprendizagem
multinivel

Modelagem de equacdes estruturais para
analise de hipbteses.

Wang; Wang, (2012)

Modelo de rede de
conhecimento estruturado
em projetos de Tl

Capacidade de absorgéo.

Camison; Forés, (2011)

Lean office

Framework que analisa como estratégia de

longo prazo afeta a criagdo do conhecimento.

Choo, (2011)

Modelo de capacidade
absortiva

Arquitetura de redes neurais.

Taylor, (2011)

Modelo gray-SECI

Representagdo matematica.

Huang, (2009)

As cinco condig¢des da espiral
do conhecimento

Intengdo, autonomia, flutuagao, redundancia,
variedade de requisitos.

Nonaka; Takeuchi, (2008)
Valetim et al. (2014)

Cultura organizacional

As organizac¢des devem estimular a troca
de experiéncias entre os colaboradores,
proporcionando autonomia, subsidiando
praticas e incentivando a partilha do
conhecimento.

Silva (2004)
Cruz E Negano (2008)
Lins E Silva (2010)
Graciola et al. (2016)
Muzzio (2017)
Heinzen E Dias (2018)

Capacidade criativa e de
aprendizagem

As organizagbes devem proporcionar
ambientes que estimulem a criatividade e
as interagbes sociais e que promovam 0s

encontros entre as pessoas, favorecendo a
proposicéo de ideias e solu¢des inovadoras.

Silva (2004)
Negano E Santos (2009)
Wille et al. (2012)
Graciola et al. (2016)
Muzzio (2017)
Heinzen E Dias (2018)

Gestao de pessoas e
lideranca

Os colaboradores devem estar capacitados
para criar, adquirir, sintetizar, e disseminar
conhecimentos.

Silva (2004)
Lins E Silva (2010)
Graciola et al. (2016)
Muzzio (2017)

Tecnologias de Informagao

Novas tecnologias e inovacdes as quais séo
adquiridas e taxadas como boas praticas.

Maravilhas&Martins (2019)

Softwares e frameworks

Baseado na metodologia SECI, auxilia na
gestao do conhecimento.

Chumg Et Al (2015)

Convivéncias

Interacdes e relacionamento afetivo entre

Chow E Chan (2008)

individuos. Lin (2007)
Ambientes ludicos e salas de jogos, sao das
Treino e jogos melhores préticas para a transmissé@o do Desouza (2003)

conhecimento.

Comunidades virtuais

Comportamento dos membros, formas de
geracao de conteudo, extracado e partilha de
conhecimento, protétipos de comunidades,

redes sociais e infraestruturas das
comunidades.

Habash (2019)
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Método organizacional Objetivo e claro na implementacéo de
knowledgde assessment projetos de gestado de conhecimento. Braun E Muller (2014)
Modelo se~exceIe_nC|a em Utilizacao de tecnologlgs como potencial Pereira et al. (2012)
gestao publica estratégico.
_ M_oclelo_ de inovagéo e Mudanca _cult~ural e otimizagéo do_s processos De Angelis (2013)
inteligéncia governamental de criagao do uso do conhecimento.

Tabela 3 — Definicdo das estratégias para a transmisséo e retencéo do conhecimento.

4.3 Definicao das Estratégias

Na estratégia SECI, a espiral do conhecimento surge com quatro etapas essenciais
para a conversdo do conhecimento explicito em conhecimento tacito. A socializagéo
do conhecimento, através das convivéncias no seu estabelecimento, ocorre através de
demonstracdo ou de partilha. A externalizagdo, onde traduz o conhecimento tacito em
formas compreensivas através de detalhes e de esclarecimentos. A combinacgéao, integra e
compila através da converséo, o conhecimento explicito, num processo de conhecimento
mais complexo. A internalizacéo, através do treino, do exercicio e do fazer, converte o
conhecimento explicito em conhecimento tacito (Nonaka e Takeuchi, 2004).

Os ativos do conhecimento surgem como vantagem competitiva para as
organizacdes. Aqui surgem atividades como a revisdo e supervisdo dos resultados
antigos e dos atuais; a conceitualizagédo, analisa os pontos fortes e os pontos fracos do
conhecimento e compreende o seu estado na organizacao; a reflexdo, seleciona planos
otimizados, corrige e analisa os seus riscos de implementacéo; a acéo, através da compra
de conhecimento e estabelecimento de programas de aprendizagem e distribuicdo do
conhecimento, alcanca a efetivagdo do plano (Serrat, 2010).

Os processos de gestdao do conhecimento, passam pela criacdo, armazenamento,
partilha, uso, aprendizagem e melhoria do conhecimento (Evans et al. (2014).

Devem ser implementados em todos os processos de negécio da organizacéo e
levados a ter em conta na gestdo do conhecimento. Estes processos surgem devido ao
crescimento e difusdo da partilha do conhecimento cara a cara, para que as organizagoes,
possam conduzir 0s seus negocios e as suas atividades (Serrat, 2010).

Os Sites full servisse sao coordenados pelas administracdes full service, onde
h& um gestor de contrato em cada site, que coordena uma série de divisdes funcionais.
Nestes sites, os funcionarios sédo responsaveis por atividades de rotina, e por atividades
de melhoria de produtividade. Ha& um forcing para que que as atividades técnicas e os
processos, sejam registados nos espagos administrativos, de forma que fiquem registadas
todas as atividades realizadas dentro do site full service. Aqui os funcionarios melhoram
os seus conhecimentos através da assessoria recebida por consultores internos, que
envolvem conhecimentos originados em outros sites (Yin, (2009).

Coordenados por supervisores responsaveis e por funcionarios que atuam no
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processo de gestdo do conhecimento os centros de exceléncia, podem atuar na
identificacdo, mantendo a comunicagdo com funcionarios que estdo a desenvolver
melhorias nos sites full service. Na avaliagdo, quando a melhoria € implementada, o centro
de exceléncia vai medir os resultados, através de indicadores como o financeiro, o tempo
de processamento, a qualidade, o armazenamento e a distribuicdo (Yin, 2009).

Os modelos mentais sédo utilizados para a criagdo do conhecimento, em cada
etapa de gestdo das organizacbes. Estes modelos sdo essenciais para as organizagdes
que aprendem e importantes no questionar das aprendizagens dentro das empresas.
Influenciam os pontos de vista que se tém sobre o mundo (Tsui et al. (2014).

As técnicas de lean posicionam ferramentas do modelo de conversdao SECI, que
ao aplicar um questionario com a combinagéo proposta, observa-se, que quando os lideres
implementam ferramentas, facilita-se a criagdo do conhecimento. Assim, este processo
pode ajudar na aprendizagem e no melhorar do desempenho organizacional, ficando
conhecido como um método de aceleragéo e criagdo do conhecimento (Wagner; Vollmar;
Wagner, (2014).

O desempenho do balanced scorecard, atua através da medi¢gdo do sucesso
organizacional a partir da correlacéo entre criacdo do conhecimento e capital humano, teve
um impacto importante no desempenho organizacional. O melhoramento do desempenho
em ambientes intensivos em conhecimento, deve-se ao relacionamento entre conhecimento
e relacionamento organizacional (Yeung et. al., 2014).

Técnicas de habilidades organizacionais

Para criar conhecimento, é preciso cultivar habilidades de organizagcdo das
informacgdes, analise, compreensao, autoria, teorizagdo, desenvolvimento de modelos, de
métodos de investigacéo e estatistica. O capital social foi visto como um dos fatores mais
importantes onde estéo as redes de apoio para fortalecer as rela¢des entre os colaboradores
e a organizagao, facilitando assim o conhecimento (Cairo; Guardati, (2012).

Comunidades de pratica

Avaliam a partilha de conhecimento, nomeadamente a compreensao, a apreciagéo,
as praticas de gestdo do conhecimento. Revelam-se importantes na forma de medir a
familiaridade e compreenséo dos conhecimentos, bem como os indices de compreenséo e
suporte de tecnologias (Lin et. al., 2012).

Trabalho em equipa

A estrutura organica caracterizada por comunicagéo aberta, falta de regras, baixa
formalizagdo, baixa autoridade e maior autonomia na tomada de decisé@o, contribui para
o desenvolvimento do conhecimento. O trabalho em equipa, tém influéncia no vinculo
dos funcionarios, capacitando, criando e desenvolvendo o conhecimento organizacional
(Ramiréz; Morales; Aranda, (2012).

Framework de conhecimento explicito

Um framework de conhecimento explicito, para laborar a cultura organizacional
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na aquisicdo e criacdo do conhecimento, deve ser organizado a partir de quatro etapas
como, a avaliagdo do conhecimento, fator essencial para gerar um reconhecimento do
conhecimento dentro da organizacdo. A contextualizacdo, para analisar hardwares,
arquivos e programas, é sempre necessario que haja a identificacao dos potenciais locais
de armazenamento do conhecimento explicito, bem como dos potenciais problemas
para adquiri-lo. A atualizagéo, pois embora o conhecimento ou documentos possam ser
guardados em tecnologias ou arquivos fisicos é ineficaz, requerendo repositérios mais
acessiveis que possam ser explorados pela organizacdo. E, a aplicacéo realizada depois
do conhecimento ja ter passado pelas restantes etapas (Barcelo-Valenzuela et. al., 2016).
Técnicas de aprendizagem multinivel

As técnicas de aprendizagem multinivel, como partilha e transferéncia do
conhecimento no contexto das organizacbes, através de entrevistas, encontros e
documentos internos e externos sobre a empresa, podem ser utilizadas com o objetivo
de compreender os fendmenos da aprendizagem global nas organizagbes, a partir de
estudos de caso. Assim, as redes, a cultura, o poder e politica, o coaching e mentoring e as
iniciativas organizacionais, s&o mecanismos que facilitam a transferéncia e a aprendizagem
do conhecimento entre os individuos, as equipas e as organizagbes (Wiewiora; Chang;
Smidt, 2020).

Modelo de rede de conhecimento estruturado em projetos Tecnoldgicos de

Informacéo
O desenvolvimento de modelos de redes de conhecimento estruturado em projetos

TI, foi utilizado para facilitar a partilha e a transferéncia do conhecimento no contexto
complexo de cultura organizacional. As organizagdes que tém diferentes formas de gestéo,
tém também, resultados diferentes na influéncia das redes do conhecimento (Alkhuraiji et.
al., 2016).

Lean office

A implantacdo dos fatores lean office, altera a forma como as pessoas realizam
as suas atividades e adquirem experiéncias e conhecimentos, surtindo beneficios na
aprendizagem dos colaboradores, das equipas de trabalho e das organizacées. Objetivos
comuns, orientacao para o cliente, padronizag¢do de procedimentos, sistemas de informacéo
e valorizacédo das pessoas, séo os fatores do lean office que contribuem para o processo
de aprendizagem das organizagdes, na transferéncia e retencdo do conhecimento (Freitas
et. al.,., 2017).

Modelo de capacidade absortiva

Um novo modelo de capacidade absortiva, orientado para os fatores de sucesso,
aponta o desenvolvimento continuo, a inovagédo ascendente, a cooperagao interna baseada
na confianga e o uso do conhecimento, como fatores importantes que a organizagéo deve
combinar para melhorar a sua aptidao, na utilizagdo do conhecimento externo em seu

proprio beneficio. O desenvolvimento continuo e a inovagcéao, produzem as condi¢des
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necessarias para facilitar a aquisicdo do conhecimento nas fontes internas e externas, de
natureza exploratéria, potencializando a capacidade de absor¢éo (Stulova & Rungi, 2017).
Modelo gray-SECI
O modelo gray-SECI possui trés categorias de conhecimento, o tacito, o explicito e

o cinza, que analisam profundamente os efeitos da criagdo do conhecimento na perspetiva
do individuo e da visdo da organizagdo. Este modelo pode ser utilizado para estudar os
mecanismos da criagdo do conhecimento e a relacdo entre o desempenho e a inovacgéo
durante o desenvolvimento de sistemas de artigos complexos. O conhecimento tacito
€ adquirido por observacdo e experiéncia, o conhecimento explicito € registado, e o
conhecimento cinza é integrado na mente pela reflexdo e pela pratica. O desempenho da
inovacao individual € influenciado pela internalizagdo do conhecimento por reflexéo e pela
pratica, e o desempenho de inovacgao da organizacao, é influenciado pela combinagéo de
conhecimento e conhecimento sistematizado (Li; Liu; Zhon, 2018).
As cinco condi¢cbes da espiral do conhecimento

Para a organizacao fornecer o contexto apropriado para facilitar as atividades da
equipa e a criagdo e acumulagéo de conhecimento a nivel individual, necessita-se de cinco
condicbes que possibilitem a espiral do conhecimento (Barbosa, 2018).

Aintencdo, como que a aspiragédo que a empresa tem para atingir os seus objetivos,
onde 0 compromisso é base para a criagdo de conhecimento do ser humano (Back, 2016).

A autonomia, capacidade das organiza¢des em permitir que os seus colaboradores
e equipas ajam de forma autbnoma, produzindo novas ideias e novas oportunidades,
motivando as populagdes na organiza¢do em criar novos conhecimentos (Back, 2016).

A flutuacdo, onde a organizagdo deve estimular a interacao entre os membros e o
ambiente externo, no qual as equipas enfrentam rotinas, habitos e limitagcbes autoimpostas,
a fim de estimular novas perspetivas sobre como fazer as coisas (Valetim et. al., 2014).

A redundancia, a organizacado deve permitir certos niveis na sua operagdo que
gerem diferentes pontos de vista estabelecidos pelos individuos que compdem as equipas,
permitindo partilhar e combinar conhecimentos técitos, permitindo estabelecer conceitos e
ideias mais robustas, permitindo gerar novas possibilidades (Steil et. al., 2016).

A variedade, uma maneira de gerar redundancia na organizagéo é por meio da
rotacdo estratégica do pessoal, especialmente entre areas muito diferentes em termos de
tecnologia ou funcéo (Valetim et. al., 2014).

Cultura organizacional

Uma boa cultura, cria um ambiente propicio para a partilha de conhecimento entre
colaboradores dentro e fora da organizacéo e destaca as necessidades de valoragdo do
ambiente do conhecimento organizacional. A criagdo do conhecimento tacito é influenciada
pelo ambiente construido, logo ha relagéo positiva, entre a criagdo de conhecimento tacito e
a satisfacdo com o ambiente organizacional (Silva, 2004; Popadiuk; Santos, 2010; Graciola
et. al. (2016).
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Capacidade criativa e de aprendizagem

Esta capacidade deve ser estimulada pela organizagéo, para formar um ambiente
organizacional horizontal, que favoreca a comunicacdo aberta e o trabalho em equipa.
Através de tempo e disposicdo organizacional, de ambiente cooperativo e de bons
relacionamentos entre os colaboradores, € possivel que a empresa estimule a criatividade
e a criagcdo do conhecimento através de reunides, grupos de estudo, incentivo a inovacéo e
disseminagéo do conhecimento via contato pessoal (Yokomizo & Capellini (2011).

Gestéo de pessoas e lideranca

E necessario a capacitagdo constante dos funcionarios, nas técnicas e procedimentos
especificos, bem como nos valores e cultura organizacional. E necessaria prontiddo de
pessoas e lideres capacitados para criar, adquirir e disseminar os conhecimentos (Ramos
& Helal, 2010).

Os lideres organizacionais sao essenciais para promover a visao da importéncia da
criatividade e da gestao do conhecimento dentro da organizagéo (Muzzio (2017).

Tecnologias de Informacéo

As ferramentas tecnol6gicas sdo um instrumento importante no apoio da tomada
de decisdo organizacional e na gestdo do conhecimento, propiciando o armazenamento,
a disseminacgéo e a reutilizacdo do conhecimento explicito, sendo que, a tecnologia da
informacéo incentiva a partilha do conhecimento tacito entre os colaboradores (Carvalho;
Mascarenhas; Oliveira, 2006).

Softwares e frameworks

Estes podem auxiliar na gestdo do conhecimento, mas a maior percentagem
na gestdo do mesmo, ainda é dependente da interagdo humana. Na socializagdo nao
€ possivel explicitar o conhecimento técito dos individuos, logo em casos negativos de
interacdo, pode ocorrer a retencdo de conhecimento sem o consentimento da empresa
(Chumg et al. (2015).

O software pode auxiliar na prevencao de erros que podem ocorrer durante o
desenvolvimento de um novo projeto liderado por um engenheiro junior, sendo que este
foi criado para a interag@o entre engenheiros juniores e sénior (Tserng & Lin (2004), Lin
(2008); Lin & Lee (2012).

Convivéncias

A socializacdo entre as partes interessadas na gestdo do conhecimento é
efetivamente importante e de extrema importancia nas organizagbées. Assim, considera-
se que as praticas como os didlogos, o coaching, 0 mentoring em projetos, as analises
praticas e a execugéo de trabalhos em conjunto, fomentam tudo aquilo que é essencial
para a retengdo do conhecimento (Olaisen, & Revang, 2018).

Treino e jogos

As melhores préaticas para explicitagdo do conhecimento estdo em ambientes
ludicos, ou seja, salas de jogos. A gestdao do conhecimento deve partir de uma abordagem
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top-down, em que a administracdo deve fazer mais do que apenas visualizar a gestdo do
conhecimento, deve incentivar a pratica e apoiar a cultura de partilha de conhecimento
através do treino na realizagdo das tarefas, bem como através de jogos de objetivos
(Desouza, 2003).

Comunidades virtuais

Os individuos aprendem nas comunidades virtuais onde desempenham um papel de
consumidores e produtores de conhecimento. Estas comunidades, sdo as novas formas de
aprendizagem social, de conhecimento e pratica colaborativa, estando entre as principais
estratégias de criagcdo de conhecimento nas organizagées. Sdo importantes, mas também,
influenciadas pela extracéo e partilha do conhecimento, pelas formas de gerir o conteudo,
e pelo comportamento dos membros (Habash, 2019).

Método organizacional knowledgde assessment

Trata-se de uma pesquisa com objetivo descritivo e foco qualitativo e quantitativo,
com uso de ferramentas e bases em estudos de caso. Analisa 6rgaos de poder executivo
com o objetivo de verificar como a gestdo do conhecimento se manifesta na organizagéao.
Considera-se um método funcional, objetivo e claro, bem como adequado na implementagéo
de projetos de gestdo do conhecimento (Braun & Mueller, 2014).

Modelo de exceléncia em gestdo

Este modelo conta com analises quantitativas e de natureza exploratéria e descritiva.
Paraisso a organizagé@o deve possuir tecnologias com potencial estratégico, utilizar sistemas
de informacéo de forma eficiente e capacidade de promover uma cultura de exceléncia. Ja a
restricdo de acesso a algumas informacgdes e processos impede o desenvolvimento de um
ambiente de gestao participativa, propicio a aumentar a produtividade no uso tecnolégico e
o alcance de um maior nivel de exceléncia (Pereira et al., 2012).

Modelo de inovacéao e inteligéncia governamental

E um modelo que proporciona a mudanga cultural e a otimizag&o dos processos de
criacdo e do uso do conhecimento no setor publico. Estes modelos podem ser desenvolvidos,
e podem ser utilizados para incentivar e organizar o processo de criagdo do conhecimento
e outras praticas de gestdo do conhecimento,. Tendo carater qualitativo, critica alguns dos
modelos de lideranca e os sistemas de inteligéncia vigentes (De Angelis, 2013).

51 CONSIDERAGOES FINAIS

Em resposta a questdo, quais as estratégias de transmissdo e retencao do
conhecimento nas organizacoes, observou-se na revisdo da literatura que as gestbes
do conhecimento contém varias técnicas e estratégias, para a transmisséo e retencéo do
conhecimento. Foram abordadas 29 estratégias, sendo que cada qual, tém o seu método
de gestdo, transmissdo e retencdo do conhecimento nas organiza¢gdes em que sao

implementadas, sejam elas sistemas tecnoldgicos ou uma simples socializag@o ou jogos.
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Nos assuntos abordados, (a) diferentes estratégias para a transmisséo e retencao
do conhecimento; (b) a importancia do conhecimento como vantagem competitiva para
as organizacoes; (c) conhecimento tacito e explicito geradores de sustentabilidade e
crescimento organizacional, conseguiu-se demonstrar a sua importancia e versatilidade na
gestdo do conhecimento.

Podemos constatar, que h4d um grande esfor¢o para melhoria do conhecimento por
parte das organizagbes e dos profissionais envolvidos. Existe cada vez mais a notoriedade
para a aposta em sistemas e técnicas de informacao para ajudar na gestao do conhecimento,
sendo que as tecnologias, vao crescendo no centro da organizagdo de forma natural e com
preponderancia naquilo que sao as perspetivas de futuro das culturas organizacionais.

Com uma transmissédo e retencdo do conhecimento sustentada e apoiada através
de estratégias adequadas, as organizagdes s6 tém vantagens no seu desenvolvimento e
na sua competitividade, consagrando assim, o seu conhecimento tacito em conhecimento
explicito de forma documentada e argumentada para o seu bom funcionamento interno.

Para que as empresas continuem competitivas e sustentaveis, a aplicacdo de
algumas das estratégias de transmissdo e retencdo do conhecimento sdo precisas e
devem ser acompanhadas e observadas, garantindo assim, que a sua influéncia € notoéria
na interagdo entre os colaboradores e a organizagao.
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