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Transi¢cées de gestdo sdo momentos criticos para a continuidade institucional, pois
frequentemente resultam em perda de conhecimento estratégico, fragilizacdo da
memoria organizacional e aumento da dependéncia de pessoas-chave. O
conhecimento tacito — como critérios de decisdo, redes informais e atalhos
operacionais — tende a permanecer concentrado na experiéncia de individuos,
tornando-se especialmente vulneravel em processos de sucessdo. Este trabalho
adota abordagem prospectiva para propor o Your Transition Knowledge (YTK), um
framework de gestdo do conhecimento voltado ao apoio de transi¢ées de gestdo. O
percurso metodolégico combinou investigagao preliminar, com pesquisa bibliografica
exploratéria e entrevistas estruturadas; fundamentagado conceitual e metodologica
ancorada no modelo dos capitais do conhecimento do CRIE, no Duplo Diamante e na
revisdo de escopo conforme o PRISMA-ScR (2020); e sintese analitica de um
conjunto final de 30 estudos, extraidos de um universo inicial de 57.252 registros. O
diagndstico revelou quatro lacunas principais: auséncia de modelos integrados entre
gestdo do conhecimento, sucessao e aprendizagem organizacional; pouca énfase em
retencdo do conhecimento tacito; escassez de abordagens digitais estruturadas; e
baixa replicabilidade das solugbdes encontradas. Como resposta, o YTK propde uma
arquitetura que combina mecanismos sociais, artefatos estruturados, suportes digitais
leves e dispositivos de governanga, organizada em etapas, indicadores e guia
operacional. Nesta versao, o trabalho também incorpora a aplicacdo exploratoria de
um prototipo no contexto da Pro-Reitoria de Pessoal da UFRJ, por meio de diagnostico
inicial, workshop em camadas, identificacdo de conhecimentos criticos e definicao
preliminar de artefatos prioritarios, como checklist e FAQ operacional. Os resultados
dessa aplicagdo sugerem aderéncia metodoldgica, utilidade pratica e potencial de
replicagcdo, embora sem pretensdo de validagao conclusiva. A contribuicio esperada
do trabalho é tedrica, ao integrar campos fragmentados; metodoldgica, ao estruturar
um percurso orientado por evidéncias; e pratica, ao oferecer um framework aplicavel
para tratar transigdes de gestdo como problema de conhecimento e oportunidade de
aprendizagem institucional.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento. Transicdo de Gestdo. Continuidade
Institucional. Conhecimento Tacito. Aprendizagem Organizacional.
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Management transitions are critical moments for institutional continuity, as they often
lead to the loss of strategic knowledge, the weakening of organizational memory, and
increased dependence on key individuals. Tacit knowledge — such as decision-
making criteria, informal networks, and operational shortcuts — tends to remain
embedded in individual experience, making it especially vulnerable during succession
processes. This study adopts a prospective approach to propose Your Transition
Knowledge (YTK), a knowledge management framework designed to support
management transitions. The methodological pathway combined preliminary
investigation through exploratory literature review and structured interviews;
conceptual and methodological grounding based on the CRIE knowledge capitals
model, the Double Diamond approach, and a scoping review conducted according to
PRISMA-ScR (2020); and the analytical synthesis of a final set of 30 studies drawn
from an initial set of 57,252 records. The findings revealed four major gaps: the
absence of integrated models connecting knowledge management, succession, and
organizational learning; limited emphasis on tacit knowledge retention; a lack of
structured digital approaches; and the low replicability of existing solutions. In
response, YTK proposes an architecture that combines social mechanisms, structured
artifacts, lightweight digital supports, and governance arrangements, organized
through stages, indicators, and an operational guide. This version of the study also
incorporates an exploratory prototype application in the context of the Pro-Reitoria de
Pessoal (PR4) at the Universidade Federal do Rio de Janeiro, involving an initial
diagnostic, a layered workshop, the identification of critical knowledge, and the
preliminary definition of priority artifacts such as a checklist and an operational FAQ.
The results of this application suggest methodological adherence, practical usefulness,
and replication potential, although without any claim of conclusive validation. The study
is expected to contribute theoretically by integrating fragmented fields,
methodologically by structuring an evidence-informed design pathway, and practically
by offering an applicable framework through which organizations can address
management transitions as both a knowledge challenge and an opportunity for
institutional learning.

Keywords: Knowledge Management; Management Transition; Institutional Continuity;
Tacit Knowledge; Organizational Learning.



SUMARIO EXECUTIVO
O projeto Your Transition Knowledge (YTK) propdée um framework de gestdo do
conhecimento para apoiar transicbes de gestdo, entendidas neste trabalho como
momentos criticos para a continuidade institucional, a memdria organizacional e a
preservacdo do conhecimento critico. O ponto de partida do estudo é o
reconhecimento de que mudancas de lideranca ndo afetam apenas a ocupacgao formal
de cargos, mas também a circulagdo de saberes praticos, critérios de deciséo, redes
informais e experiéncias acumuladas que sustentam o funcionamento real das
organizagdes. Quando esse patrimbnio permanece concentrado em pessoas-chave e
nao encontra mecanismos adequados de compartilhamento, registro e
reaproveitamento, aumentam os riscos de retrabalho, descontinuidade e perda de
eficiéncia.
O trabalho foi desenvolvido segundo abordagem prospectiva, combinando
investigacao preliminar, fundamentag&o conceitual e metodoldgica, revisdo de escopo
e modelagem da solugdo. A investigagao inicial reuniu pesquisa bibliografica
exploratéria e entrevistas estruturadas com trabalhadores dos niveis estratégico e
operacional, permitindo compreender como o problema da transicdo se manifesta na
pratica. Em seguida, a revisdo de escopo, conduzida conforme o PRISMA-ScR,
organizou um campo amplo e fragmentado, partindo de 57.252 registros iniciais até
chegar a um corpus final de 30 estudos analisados. Essa revis&o revelou quatro
lacunas principais: auséncia de modelos integrados entre gestdo do conhecimento,
sucessao e aprendizagem organizacional; pouca énfase na retengdo do
conhecimento tacito; escassez de abordagens digitais estruturadas; e baixa
replicabilidade das solugdes encontradas.
Como resposta a esse diagnostico, o YTK & apresentado como um framework que
combina mecanismos sociais, artefatos estruturados, suportes digitais leves e
dispositivos de governanga para apoiar a transicdo de gestdo como processo de
aprendizagem e continuidade. Sua estrutura organiza-se em quatro etapas
encadeadas: pactuacao e preparagao documental; workshops em camadas; sintese
e modelagem do conhecimento; e devolutiva, consolidagdo e incorporagao
institucional. O framework também incorpora indicadores de aplicagdo e um guia
operacional, com definigao de acgdes, papéis, tempos e areas responsaveis, buscando
tornar a retengdo do conhecimento um processo mais estruturado, reaplicavel e
orientado ao uso.
O trabalho também inclui a aplicagao exploratéria de um protétipo no contexto da Pro-
Reitoria de Pessoal da UFRJ, com foco no atendimento da PR4. Essa aplicacao
envolveu diagndstico inicial, workshop em camadas, identificagdo de conhecimentos
criticos e definicdo preliminar de artefatos prioritarios, como checklist e FAQ
operacional. Os resultados sugerem aderéncia metodoldgica, utilidade pratica e
potencial de replicacdo, embora sem pretens&o de validagdo conclusiva do modelo.
A contribuicdo esperada do YTK é tripla: tedrica, ao aproximar campos ainda tratados
de forma fragmentada; metodoldgica, ao estruturar um percurso orientado por
evidéncias para a construcdo da solucdo; e pratica, ao oferecer um framework
aplicavel para tratar transigbes de gestdo como problema de conhecimento e
oportunidade de aprendizagem, continuidade institucional e inovagao.
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1 INTRODUGAO

1.1 CONTEXTUALIZAGAO DO PROBLEMA

Transicbes de gestdo sdo momentos particularmente sensiveis para
organizagbes, pois concentram mudangas de lideranga, reconfiguragcdo de
prioridades, rearranjos de equipe e redefinicdo de fluxos decisérios. Em tese, essas
mudangas poderiam ocorrer de modo planejado e com baixo impacto sobre a
continuidade institucional. Na pratica, porém, a troca de gestores frequentemente
produz perda de conhecimento, interrupgéo de projetos, retrabalho, enfraquecimento
de redes de colaboracéo e dificuldade para compreender o contexto em que decisdes
anteriores foram tomadas. Em sintese, a transi¢do costuma expor fragilidades que ja
existiam, mas que se tornam mais visiveis quando pessoas-chave saem, se
reposicionam ou deixam de responder pelas rotinas que conheciam em profundidade.

O problema é agravado pelo fato de que parte significativa do conhecimento
organizacional n&o esta contida apenas em documentos, sistemas ou normas. Ha um
repertorio de saberes que se forma no cotidiano do trabalho: atalhos operacionais,
interpretacdes situadas das regras, critérios usados para distinguir excegdes, formas
de negociar prioridades, redes informais de cooperagao e aprendizados acumulados
em decisdes passadas. Esse conjunto compde o conhecimento tacito da organizagao.
Quando a transicdo de gestdo ocorre sem mecanismos adequados de
compartilhamento e retengdo, esse conhecimento tende a permanecer concentrado
em individuos ou grupos especificos, aumentando a dependéncia de pessoas-chave
e dificultando a continuidade institucional (NONAKA; TAKEUCHI, 1995; GALLI-
DEBICELLA, 2020; CHO; HAPPA; CREESE, 2020).

No contexto do projeto, o ponto de partida é a percepg¢ao de que a transigao de
gestdo nao deve ser tratada apenas como evento administrativo ou passagem formal
de responsabilidade, mas sim como um desafio de gestdo do conhecimento,
aprendizagem organizacional e continuidade institucional. Neste sentido o YTK
propde que as transigdes de gestao precisam ser entendidas como momentos criticos
de perda de conhecimento tacito pois impactam a continuidade de projetos, a
eficiéncia do trabalho, a valorizag&do dos funcionarios e a memoria institucional. Sendo
assim, a transi¢ao pode deixar de ser compreendida apenas como ruptura e passar a
ser tratada como oportunidade de aprendizagem, desde que existam mecanismos



capazes de identificar, registrar, compartilhar e transformar o conhecimento critico em

ativos organizacionais.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

O problema de pesquisa deste trabalho emerge da constatagcédo de que, embora
organizagdes acumulem experiéncia, rotinas, decisdes e aprendizados ao longo do
tempo, grande parte desse patrimdnio permanece pouco estruturada para ser
mobilizada em momentos de transi¢do. Isso ocorre por diferentes razdes: excesso de
dependéncia de memodria individual, fragilidade dos registros, dispersdo da
informagéo entre setores, auséncia de critérios padronizados de handover, baixa
institucionalizacdo de praticas de aprendizagem e dificuldade de converter
conhecimento tacito em formas compartilhaveis (GALLI-DEBICELLA, 2020;
NDATSHE; MOKHELE; JAKOET-SALIE, 2024).

A literatura inicial mobilizada pelo projeto e os materiais de discuss&o da equipe
indicam que essa dificuldade nao é episodica. Ha, de um lado, estudos sobre gestao
do conhecimento; de outro, estudos sobre sucessdo, continuidade e aprendizagem
organizacional. Entretanto, ainda sdo escassas as formulagbes que integrem essas
dimensdes de maneira operacional, mostrando como mecanismos de gestdo do
conhecimento podem apoiar a transicdo de gestdo de forma sistematica. Nas
discussdes internas do projeto, essa lacuna foi sintetizada de modo claro: a literatura
confirma que o problema existe, mas ainda carece de um modelo integrado que
mostre, efetivamente, como os mecanismos de gestdo do conhecimento operam em
contextos de transicdo de lideranga, embora ja indique caminhos como mentoria,
comunidades de pratica, workshops e outros mecanismos viaveis e de baixo custo.

Estas reflexdes nos levam a crer que a gestdo do conhecimento pode apoiar
transicbes de gestdo, reduzindo perdas de conhecimento e fortalecendo
oportunidades.

1.3 PERGUNTA NORTEADORA

Ao invés de perguntar apenas como passar informagdes de uma gestdo para

outra, questionamos:



Como estratégias de gestdo do conhecimento podem apoiar
processos de transicdo de lideranga, mitigando impactos
negativos, e ao mesmo tempo identificando e desenvolvendo
respostas positivas a sucessédo, com foco na aprendizagem
organizacional e na inovagéo?
Diante disso, é importante identificar o que é critico, tornar visivel o que esta
implicito, apoiar o compartilhamento entre pessoas e transformar esse momento

(transicao de gestao) em oportunidade de crescimento.

1.4 OBJETIVO GERAL

O objetivo geral deste trabalho € propor um framework de gestdo do
conhecimento para apoiar transicbes de gestdo, orientado a retencdo do
conhecimento critico, a continuidade institucional, a aprendizagem organizacional e a
inovagao.

Esse objetivo esta em consonéncia com a natureza prospectiva do trabalho no
MBKM, uma vez que a abordagem ex ante € indicada para o estudo e
desenvolvimento de uma nova metodologia, ferramenta ou servigo, devendo o texto
apresentar o problema, o diagnostico e a solugdo proposta de forma estruturada
(CRIE; COPPE/UFRJ; MBKM, 2025, p. 10-11).

1.5 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Como desdobramento do objetivo geral, o trabalho busca: contextualizar a
transicdo de gestdo como problema relevante para a gestao do conhecimento e para
a continuidade institucional; apresentar os fundamentos conceituais e metodolégicos
que sustentam a proposta do framework; mapear, por meio de revisdo de escopo,
estratégias, mecanismos e artefatos relacionados a gestdo do conhecimento em
contextos de transi¢cao de lideranca; identificar lacunas persistentes na literatura e
oportunidades de integracdo entre gestdo do conhecimento, aprendizagem
organizacional e sucesséo; analisar o potencial de artefatos identificados na literatura
para apoiar momentos de transicdo de gestdo; e propor o framework YTK como
sintese estruturada dessas contribuicoes.



1.6 DELIMITAGAO DO TRABALHO

Este trabalho mantém carater prospectivo e tem como foco central a proposi¢cao
do framework YTK como uma arquitetura metodologica de gestdo do conhecimento
voltada a processos de transigao de gestdo. Embora o projeto tenha avangado para a
aplicacao exploratéria de um protoétipo no contexto da Pro-Reitoria de Pessoal da
UFRJ, com uso de instrumentos diagnosticos, workshop e analise inicial de
conhecimentos criticos, essa aplicagado nao tem pretensao de validagao conclusiva do
modelo. Seu papel € observar a aderéncia da proposta, sua viabilidade de uso e seu
potencial de explicitacdo do conhecimento critico em contexto real. Assim, a
delimitagdo do trabalho permanece concentrada na construcdo conceitual e
operacional do framework, utilizando a aplicagdo empirica como ilustracéo

exploratéria e ndo como prova definitiva de efetividade.

1.7 O QUE DISTINGUE ESTE TRABALHO

O que distingue este trabalho de outras abordagens € sua tentativa de integrar
dimensbes que costumam aparecer separadas: gestdo do conhecimento,
continuidade institucional, aprendizagem organizacional e transicdo de lideranca.
Distingue-se também por propor um framework que nao se limita a documentagéo,
mas considera também mecanismos sociais de compartilhamento, producédo de
artefatos, organizagao de fluxos, apoio a governanga e valorizagdo do conhecimento
tacito. Além disso, o trabalho se ancora em uma revisdo de escopo e em uma
arquitetura metodoldgica que combina o Duplo Diamante (DESIGN COUNCIL, 2007),
os capitais do conhecimento do CRIE (CAVALCANTI et al., 2016) e o PRISMA-ScR,
buscando construir uma proposta ao mesmo tempo consistente e metodologicamente

justificavel.

1.8 ESTRUTURA DO TRABALHO

Para responder ao problema proposto, o texto estd organizado segundo a
macroestrutura exigida pelo MBKM para trabalhos prospectivos. Apés o Sumario
Executivo, esta Introdugao apresenta o problema, a pergunta norteadora, os objetivos,
a delimitacdo e os elementos que distinguem a proposta. A segao Diagndstico e



interpretacdo reune o contexto do problema, a investigagdo preliminar, os
fundamentos conceituais e metodologicos, a revisdo de escopo e a analise das
lacunas, mecanismos, artefatos e condi¢gdes de implementacdo identificados na
literatura. Em seguida, a segao Apresentacgao do protétipo framework YTK desenvolve
a solucédo proposta, explicitando sua governanga, sua légica de construcdo, a
estrutura dos workshops em camadas, seus objetivos, limites, etapas, indicadores de
aplicacao, guia operacional e a aplicagdo exploratoria do framework no contexto da
Pré-Reitoria de Pessoal da UFRJ. Por fim, as Consideragbes finais retomam o
percurso do trabalho, sintetizam as contribuicbes esperadas do framework,
apresentam suas limitagdes, indicam préximos passos e encerram a discussao com
a concluséo.

Essa organizagcdo também acompanha a légica do Duplo Diamante (DESIGN
COUNCIL, 2007). Esta Introdugéo corresponde sobretudo a fase de descobrir, pois
tem a fungao de abrir o problema, situar sua relevancia e delimitar o foco do estudo.
A secao de Diagndstico e interpretagdo avanga para a compreensao e definicdo do
problema, enquanto a Apresentacdo do protétipo framework YTK concentra o
desenvolvimento da proposta e sua explicitagcdo metodologica. As Consideragbes
finais, por sua vez, consolidam a entrega do trabalho ao sintetizar seus achados,
limites e possibilidades de continuidade. Assim, o texto ndo é apenas uma sequéncia
de capitulos independentes, mas um percurso metodologicamente orientado de

construcao do framework.



2 DIAGNOSTICO E INTERPRETAGAO

2.1 CONTEXTO DO PROBLEMA E JUSTIFICATIVA

O projeto Your Transition Knowledge (YTK) surgiu de uma preocupagao
concreta com os efeitos da perda de conhecimento em momentos de transigao de
gestdo. Essa preocupagdo ganhou forma a partir da experiéncia do grupo com
mudancgas de lideranga e reorganizagdes institucionais, especialmente em contextos
em que a saida ou substituigdo de pessoas experientes gerava dificuldades para dar
continuidade ao trabalho, compreender decisdes anteriores e preservar aprendizados
acumulados. Mais do que um problema pontual, essas situacdes revelam um padrao
de vulnerabilidade organizacional ligado a dependéncia de pessoas, a fragilidade dos
registros e a dificuldade de tornar o conhecimento acessivel para quem chega depois.

Inicialmente, a proposta foi pensada a partir da realidade da Pro-Reitoria de
Pessoal da Universidade Federal do Rio de Janeiro, local em que parte dos
integrantes do grupo acompanhou, ao longo do tempo, diferentes processos de
transicdo e seus impactos sobre rotinas, projetos, fluxos de trabalho e motivagédo das
pessoas. A observagao desse contexto ajudou a mostrar que a transicdo n&o afeta
apenas a distribuicdo formal de responsabilidades, como também interfere na
continuidade dos processos, na recuperagcao de decisdes anteriores e da memoria,
no acesso a informacdes relevantes e na preservagcdo de saberes construidos na
pratica. Em seguida, o contato com a literatura indicou que esse tipo de problema nao
se restringe a uma instituigdo especifica, pelo contrario, ele aparece em diferentes
organizagdes (publicas, privadas e do terceiro setor), o que ampliou o escopo do
projeto e reforgou a necessidade de construir uma proposta mais abrangente.

Neste sentido, o projeto ndo nasce apenas da intengdo de melhorar a
passagem de informacdes entre gestdes, mas da necessidade de pensar a transigao
COmMO um processo que precisa ser apoiado por mecanismos de gestdo do
conhecimento. Isso significa criar condigbes para que conhecimentos criticos nao
figuem restritos a memoaria individual, para que experiéncias relevantes possam ser
compartilhadas e para que a organizag&o consiga aprender com 0 proprio percurso,
em vez de recomecgar sempre que ha mudanca de lideranga. Essa preocupacao
justifica o esforgo de construir um diagnodstico mais consistente, capaz de mostrar

como o problema se manifesta, quais sinais ja estavam presentes no contexto



observado e que tipo de resposta a literatura oferece. Assim, o diagnostico nao
aparece apenas como etapa metodolégica do trabalho, mas como parte necessaria
da prépria formulagdo do YTK.

2.2 INVESTIGAGCAO PRELIMINAR

A investigacdo preliminar teve a fungdo de aproximar o problema da transi¢cao
de gestdo as evidéncias iniciais, tanto no plano da literatura quanto no plano da
experiéncia organizacional. Nessa etapa, o trabalho buscou compreender se a
preocupacao com perda de conhecimento, descontinuidade de processos e
dificuldade de repasse entre gestdes era apenas uma percepgado pessoal ou se
também aparecia de forma recorrente em outros estudos e contextos. Para isso, foram
realizados dois movimentos complementares:

e pesquisa bibliografica exploratoria, conduzida pelo método bola de neve

(WOHLIN, 2014);

e aplicagdo de entrevistas estruturadas com trabalhadores(as) dos niveis
estratégico e operacional, com o objetivo de captar como o problema era
vivido na pratica.

Esses dois movimentos cumpriram papéis diferentes, mas convergentes, pois

a pesquisa bibliografica preliminar ajudou a abrir o campo do problema e a identificar
temas, abordagens e mecanismos. Ao passo que as entrevistas permitiram verificar
como esse tipo de problema se manifestava em experiéncias concretas de transigao.
Em conjunto, essa etapa nao teve a pretensédo de esgotar o tema, mas de gerar um
primeiro mapa do problema, de seus sinais mais evidentes e das questbes que

precisam ser aprofundadas posteriormente.

2.2.1 Pesquisa bibliografica preliminar

A pesquisa bibliografica preliminar foi realizada pelo método bola de neve
(WOHLIN, 2014), tendo como ponto de partida um conjunto inicial de referéncias
relacionadas a sucessao, continuidade de lideranga, transferéncia de conhecimento,
lideranga em contextos organizacionais e retengdo do conhecimento tacito. A partir
dessas referéncias, o levantamento foi ampliado por meio das citagdes encontradas

nos préprios textos e pela identificagdo de trabalhos préximos em tema, contexto ou



abordagem. O resultado foi um conjunto de 26 documentos composto por artigos,
dissertacbes, estudos aplicados e trabalhos académicos em areas como
administragdo publica, gestdo universitaria, organizagcdes sem fins lucrativos,
diplomacia, empresas privadas e instituicbes de ensino pesquisados no Google
Académico e Scopus.

Esse material revelou, desde o inicio, que o problema da transicdo de gestéo
nao era restrito a um unico setor ou tipo de organizagao. Os documentos localizados
tratavam de temas como planejamento sucessoério, continuidade da lideranga,
onboarding de novos lideres, transicdo em cargos gerenciais, transferéncia de
conhecimento tacito, sucessdo em chefias académicas, gestao publica, continuidade
da gestéo escolar, playbooks para transigdes e barreiras a sucessao em organizagdes
do terceiro setor. Embora esses textos variem bastante em escopo, profundidade e
qualidade analitica, eles mostram que ha um campo de discussao ja constituido em
torno do problema da passagem de lideranga e da preservagdo do conhecimento.

Ao mesmo tempo, o levantamento preliminar evidenciou forte dispersao
tematica, pois parte dos textos estava mais centrada em sucesséo e lideranga, ja a
outra discutia retengdo do conhecimento e aprendizagem organizacional. Outros
estudos tratam de gestdo de pessoas, transformacao digital, continuidade de gestao
e mudancga organizacional. Essa dispersao sugere que o problema da transi¢do vem
sendo tratado de forma fragmentada, espalhadas entre diferentes agendas, sem uma
articulacdo mais clara.

Mesmo sem ser uma pesquisa sistematizada, ja apareciam mencgdes a
mentoria, shadowing, handover, documentagao estruturada, comunidades de pratica,
playbooks, sucessao planejada, apoio de equipes experientes, mapeamento de
processos e rotinas de transicdo. Este levantamento foi importante ndo sé para
confirmar a existéncia do problema, mas também mostrou que havia um conjunto de
respostas possiveis em circulagdo. O que ainda n&o aparecia com clareza era como
essas respostas poderiam ser organizadas em uma estrutura mais coerente e

replicavel.

2.2.2 Entrevistas exploratérias

Em paralelo a pesquisa bibliografica, foram analisadas 11 respostas de
entrevistas estruturadas, sendo 5 de participantes vinculados ao nivel estratégico e 6



do nivel operacional. O objetivo dessas entrevistas foi compreender como os
processos de transicdo de gestdo eram vividos no cotidiano de trabalho, que
dificuldades se repetiam e quais recursos eram acionados para manter a continuidade
das atividades. O roteiro foi 0 mesmo para todos os participantes e abordou temas
como: experiéncia com transi¢coes, acesso a informacgdes e conhecimentos criticos,
existéncia de registros sistematizados, parceiros e ferramentas acionados em
situacdes de auséncia de informagado, desafios de continuidade, repasse entre
equipes, revisdo de decisdes e sugestdes de melhoria.

A leitura das respostas mostra que a transicao € percebida como um momento
de incerteza, tensdo e reorganizagdo. Os participantes relataram que as mudancgas
de gestdo costumam gerar expectativa, demora na retomada do fluxo normal,
necessidade de adaptagédo e, em alguns casos, decisdes iniciais pouco alinhadas a
complexidade do trabalho da area. Essa percepgao aparece tanto entre pessoas que
vivenciaram transigdes em fungdes operacionais quanto entre aquelas que
participaram mais diretamente da gestdo. Em varios depoimentos, a mudanga de
pessoas em cargos de diregao foi descrita como momento em que se testam nao
apenas relagdes de poder, mas também a capacidade da organizag&o de preservar
contexto e continuidade.

Diversos participantes afirmaram que n&o havia documentagdo homogénea,
que as informagdes eram dificeis de localizar, que projetos e decisdes anteriores nao
estavam suficientemente sistematizados ou que o que existia eram apenas processos
antigos usados como exemplo. Em alguns relatos, a auséncia de registro apareceu
como o principal problema da transicédo, porque impedia “ler a historia” das decisdes
ja tomadas e obrigava a nova gestdo a trabalhar com acordos, interpretacdes e
lembrancas que nao podiam ser facilmente confirmados.

As entrevistas mostraram também que faltavam registros sobre procedimentos,
0s principais recursos acionados eram colegas antigos, equipes da propria area,
reunides, trocas de e-mail, consultas a parceiros institucionais e uso de acervos ja
existentes, como relatérios e registros no sistema eletrénico de processos. Mesmo
quando ha algum suporte formal, a compreensdo do funcionamento real da area
continua dependendo das pessoas que conhecem o trabalho por dentro, confirmando
a centralidade do conhecimento tacito e da memoria pratica no processo de
continuidade.
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Alguns entrevistados destacaram que novas gestdes, ao chegarem sem
conhecer suficientemente a realidade da area, traziam solugdes que nao se ajustavam
a complexidade do trabalho e precisavam, depois, rever posi¢des. Outros apontaram
que, sem processos e mapeamento das rotinas definidas, a nova gestao tende a
depender de improviso ou de setores com pessoas acessiveis, deixando areas mais
operacionais em segundo plano.

Por fim, as respostas mostraram a necessidade de registrar rotinas e projetos
vigentes, elaborar documentos resumidos sobre agbes em andamento, mapear
processos por setor, produzir bases de informagdo mais organizadas, fortalecer a
circulagcdo interna do conhecimento e tornar o repasse entre gestdes menos
dependente da memoria de individuos. Em sintese, as entrevistas indicaram que o
problema da transi¢ao € vivido de forma concreta como dificuldade de acesso ao
contexto, fragilidade dos registros, dependéncia de pessoas-chave e auséncia de

mecanismos mais estruturados de continuidade.

2.2.3 Sintese da investigagao preliminar

A pesquisa bibliografica pelo método bola de neve mostrou que o tema da
transicdo de gestdo ja vinha sendo tratado em diferentes campos, mas de maneira
fragmentada. As entrevistas, por sua vez, mostraram que essa fragmentagdo também
aparecia na pratica organizacional, onde a continuidade dependia fortemente de
pessoas experientes, registros incompletos e arranjos informais de transmisséo de
conhecimento.

Essa investigag&o tornou visiveis alguns pontos centrais:

e a transicdo de gestdo ndo pode ser entendida apenas como mudanga de
lideranga, porque ela afeta diretamente a circulagdo do conhecimento, a
continuidade de projetos e a preservacao do contexto das decisdes;

e a falta de registros ndo explica tudo, ja que grande parte do conhecimento
necessario ao trabalho continua situada nas pessoas e nas equipes;

e existe um repertério inicial de mecanismos e artefatos uteis, mas esse
repertorio aparece disperso, com diferentes niveis de maturidade e sem uma
estrutura integradora.

Foi essa combinagdo entre recorréncia do problema, dispersédo das

abordagens e convergéncia dos sinais empiricos que justificou a escolha de uma
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revisdo bibliografica sistematizada. O levantamento preliminar foi importante para
abrir o campo, mas ele ndo era suficiente para organizar com rigor as evidéncias
disponiveis, comparar abordagens, identificar lacunas e selecionar artefatos com
maior aderéncia ao problema investigado. Diante disso, tornou-se necessario avangar

para uma revisdo de escopo conduzida de forma mais estruturada.

2.3 FUNDAMENTOS CONCEITUAIS E METODOLOGICOS DO TRABALHO

Esta segcdo apresenta as bases conceituais e metodoldgicas que orientaram o
trabalho como um todo. Esses fundamentos organizaram a logica completa deste
trabalho, desde a definicdo do problema até a proposicdo do framework e sua
consolidacao final, combinando trés eixos:

e a metodologia de orientagdo do MBKM/CRIE, baseada no Duplo
Diamante e nas entregas previstas nas normas do curso;

e arevisdo de escopo, segundo o modelo PRISMA-ScR, adequada a um
campo amplo, heterogéneo e ainda pouco integrado;

e o0 modelo CRIE de capitais do conhecimento, incorporado ao framework
proposto como ferramenta para compreender os ativos intangiveis
afetados pelas transic¢oes.

Além disso, o projeto contou com apoio de inteligéncia artificial generativa,
utilizada como recurso complementar de organizagdo, conferéncia e consolidagao,
sob supervisdo humana e em conformidade com as exigéncias de integridade
cientifica do CNPq (2026).

2.3.1 Metodologia de orientagdao do MBKM/CRIE e Duplo Diamante

A metodologia de orientagédo do projeto final no MBKM organiza o trabalho em
etapas sucessivas, com prazos, entregas parciais € momentos formais de avaliagao.
No cronograma do curso, o desenvolvimento do projeto passa pelas fases de pesquisa
e investigacao, interpretacao e diagndstico, criagao e modelagem, desenvolvimento e
sistematizacdo, preparacado para qualificacdo e defesa, qualificacdo e defesa final.
Esse percurso foi importante porque ajudou a transformar uma ideia inicial em um
trabalho progressivamente mais estruturado, com exigéncia de explicitagcdo do
problema, organizagao do diagndstico, formulagdo da solugéo e preparacéo do texto
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final. O manual também define que, na abordagem prospectiva, o projeto final deve
ser apresentado como proposta de uma nova metodologia, ferramenta ou servico,
organizada em torno de sumario executivo, introducdo, diagnostico, apresentagao da
solugéo, consideracgdes finais e referéncias bibliograficas. Essa orientagcdo deu base
a forma adotada neste trabalho e ajudou a manter coeréncia entre conteudo, prazos
e entregas exigidas pelo curso.

A metodologia de design thinking Duplo Diamante (Figura1) foi adotada pelo
CRIE como estrutura de desenvolvimento, pois permite organizar o percurso do
trabalho em movimentos de ampliagdo e convergéncia. No primeiro diamante, o foco
esta em compreender melhor o problema e delimitar seus elementos centrais. No
segundo, o trabalho passa a estruturar respostas e explicitar a solugéo proposta. Essa
I6gica foi importante para o YTK, porque impediu que o framework surgisse como
solucao escolhida de forma antecipada. Em vez disso, a proposta foi construida a
partir da exploracdo do problema, da interpretacdo das evidéncias e da selecao
progressiva dos mecanismos e artefatos mais aderentes ao desafio da transi¢cao de
gestdo. Assim, a metodologia do curso e o Duplo Diamante funcionaram de forma
articulada, disciplinando o avango do projeto e ajudando a relacionar investigagao,
diagndstico e proposigao conforme a Figural demonstra.

Figura 1 — Duplo diamante CRIE para desenvolvimento da pesquisa
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Fonte: CRIE, 2025.
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2.3.2 Revisao de escopo e PRISMA-ScR (2020)

A escolha por uma revisdo sistematica foi necessaria porque o tema da
transicdo de gestdo se distribui por areas diferentes, com conceitos, setores e
desenhos de estudo bastante variados. Nesse tipo de situacdo, uma revisdo mais
restrita, voltada apenas a comparagdo de resultados homogéneos, nao seria
suficiente para captar a variedade do objeto de estudo. A revisdo de escopo permitiu
mapear o que ja foi produzido, identificar conceitos recorrentes, localizar lacunas e
reconhecer estratégias e artefatos que aparecem em contextos distintos.

A extensdo PRISMA-ScR (2020) foi desenvolvida justamente para revisdes de
escopo e orienta como apresentar pergunta de pesquisa, critérios de elegibilidade,
estratégia de busca, processo de selegédo, extracdo e sintese dos achados. Esse
modelo foi importante para o trabalho porque deu mais rigor ao levantamento
bibliografico e ajudou a transformar o que era disperso em uma base organizada de
evidéncias.

Além disso, o modelo reforca a necessidade de transparéncia na
documentacado da busca, da selecdo e da apresentagao dos resultados e contribuiu
na estruturagc&o das planilhas de busca, triagem e extrac&o e a dar rastreabilidade ao
percurso da revisdo. Assim, a revisdo de escopo nao foi apenas um levantamento
bibliografico, mas um componente central do diagnostico e da construgdo do

framework.

2.3.3 Modelo CRIE de capitais do conhecimento e integragao ao framework

Os capitais do conhecimento (estratégico, estrutural, de relacionamento,
humano e de ecossistema) foram incorporados ao trabalho com intuito de observar e
avaliar os ativos intangiveis que sustentam o funcionamento das organiza¢des, como
bem defende o CRIE (CAVALCANTI et al., 2016).

O modelo se torna util ao YTK, pois impacta dimensdes que nao podem ser
reduzidas a documentos, informagdes ou ativos tangiveis, voltando-se para
competéncias, relagdes, processos, legitimidade, prioridades, critérios de decisdo e o
préprio ambiente em que a organizagéo atua.

Neste contexto, o capital humano ajuda a compreender a concentragdo do

conhecimento em pessoas-chave e a dificuldade de preservar experiéncia e
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julgamento. O capital estrutural permite observar o papel de processos, registros,
rotinas, sistemas e artefatos de continuidade. O capital de relacionamento ajuda a
entender o impacto das transicées sobre redes internas, interfaces entre setores e
vinculos institucionais. O capital estratégico evidencia os riscos para prioridades,
decisdes e diregao organizacional. Ja o capital de ecossistema lembra que a transi¢cao
ocorre sob condicionantes externas, como normas, ambiente regulatério, tecnologias
e contexto institucional. Dessa forma, o modelo CRIE ampliou a capacidade analitica
do trabalho e contribuiu para que o framework fosse pensado ndo apenas como
conjunto de técnicas, mas como arquitetura voltada a prote¢ao e ao desenvolvimento

de ativos intangiveis.

2.3.4Uso de inteligéncia artificial generativa como apoio pedagégico e
metodolégico

Neste trabalho, foi empregado um GPT customizado para o contexto do projeto,
configurado para operar com a base de conhecimento disponibilizada pela equipe,
responder em portugués, nao realizar consulta a internet e apoiar tarefas como
conferéncia de coeréncia textual, organizagcdo de quadros, revisdo de extragdes e
formatagao de acordo com a regras da ABNT.

O uso dessa ferramenta, no entanto, foi tratado como apoio e ndo como
substituicdo da capacidade analitica e de sintese humana. As decisdes
metodoldgicas, a interpretagdo dos achados, a selegéo de referéncias e a validagao
definitiva permaneceram sob responsabilidade dos autores do trabalho.

De acordo com a Politica de Integridade na Atividade Cientifica do CNPq
(2026), o uso de ferramentas de inteligéncia artificial generativa deve ser declarado
em qualquer fase da pesquisa, com explicitacdo da ferramenta utilizada e da finalidade
de uso. A mesma norma estabelece que é vedado submeter conteudo gerado por IAG
como se fosse de autoria humana e que os autores sdo integralmente responsaveis
pelo conteudo final, inclusive por eventuais plagios, imprecisdes ou inconsisténcias
produzidas pela ferramenta.

Por essa razdo, a IAG foi utilizada para apoiar organizagdo, revisdo e
sistematizagdo, e n&o para fabricar dados, substituir leitura dos textos originais ou
produzir resultados sem verificagdo. As saidas geradas foram sempre revisadas,

comparadas com os documentos-fonte e corrigidas quando necessario. Além disso,
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foram utilizadas apenas informagdes da base do proprio projeto e dos materiais
autorizados para analise, resguardando a integridade da pesquisa cientifica. Com
essas medidas, o trabalho mantém a responsabilidade autoral humana em relagao a
interpretacdo, argumentacéo, citagbes e conclusdes, sendo tratada como recurso
auxiliar de apoio pedagogico e metodolégico, em linha com as exigéncias de
honestidade intelectual, transparéncia, veracidade e responsabilidade previstas pela
portaria do CNPq (2026).

2.4 REVISAO SISTEMATICA DE LITERATURA

A revisao de escopo consolidou o movimento de passagem da fase de pesquisa
e investigacao (entrega parcial em 04/10/2025) para a fase interpretagao e diagnéstico
(entrega parcial em 10/01/2026). Se a investigagao preliminar mostrou que havia um
problema e que ele ndo se restringia a percep¢ao individual dos participantes do
grupo, a revisao permitiu situar esse problema no ambito cientifico, organizar estudos
e identificar padrdes, lacunas e artefatos aplicaveis.

A fase de busca foi realizada em duas bases principais, Periodicos CAPES' e
Dimensions.ai?, com strings em portugués e inglés. No total, o levantamento registrou
57.252 resultados encontrados. Apos a aplicagao de filtros (nivel de acesso, periodo,
idioma e tipo de documento) nos proprios portais, permaneceram 7.055 registros. Em
seguida, com a remocéao de duplicatas resultou em 6.674 registros unicos. Na primeira
etapa de triagem realizada em 4 fases, 547 registros tiveram os titulos, resumos e
palavras-chave avaliados pelos membros do grupo e 145 foram marcados como
aderentes ao escopo do projeto YTK. Em seguida, apos a etapa de triagem de leitura
completa de textos, 30 estudos compuseram o conjunto final de extracdo. O
detalhamento dos critérios e o relatério da revisdo de escopo consta no Apéndice A.

A revisdo demonstra a abundancia de estudos tangenciando o tema gestao do
conhecimento, muita dispersédo e auséncia de termos secundarios como transi¢cao de
gestdo, aprendizagem organizacional, inovacao etc. A dificuldade no foi a auséncia

de literatura, mas a necessidade de organizar um campo grande e heterogéneo em

' https://www.periodicos.capes.gov.br/
2 https://www.dimensions.ai/
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torno de uma pergunta especifica sobre transicdo de gestdo e gestdo do
conhecimento. Os quadros consolidados da revisdo constam no Apéndice B.

Os 30 estudos distribuem-se entre 2020 e 2025, com maior concentragdo em
2022 e 2024 (oito estudos em cada ano), predominancia do idioma inglés (29) e
contribuigdo mais expressiva da Fase 3 da primeira etapa da triagem (titulo, resumo
e palavras-chave). Os estudos selecionados abrangem diferentes paises, setores e
campos, incluindo estudos sobre gestdo do conhecimento do cliente, lideranga para
adaptabilidade organizacional, retencdo de conhecimento em contextos de turnover,
legado de conhecimento, governancga e cultura, transformacao digital, sistemas de
gestdo do conhecimento e planejamento sucessorio. Essa variedade reforga o carater
interdisciplinar do tema, mas também sua fragmentagéo.

Mais importante que a distribuicado bibliométrica, porém, é a sintese analitica a
qual mostra que a literatura oferece um repertorio consideravel de mecanismos e
artefatos relacionados a gestdo do conhecimento com potencial de aplicagdo em
transicbes de gestdo, mas raramente os articula em um framework integrado.
Também revelou que os estudos tendem a enfatizar, em graus variados, quatro
grandes frentes:

1. mecanismos sociais de transferéncia do conhecimento;

2. artefatos de documentagao e registro;

3. uso de tecnologia e sistemas digitais; e

4. dimensdes culturais e de governanga associadas a continuidade.

A analise consolidada completa dos artefatos e potencial de adequacgao ao

projeto YTK encontra-se no Apéndice B.

2.4.1 Lacunas identificadas e artefatos aplicaveis a transicao de gestao

A revisao de escopo permitiu identificar um conjunto consistente de lacunas. A
primeira delas € a auséncia de modelos integrados. A literatura que resultou da
revisdo de escopo trata gestdo do conhecimento, sucessdo e aprendizagem
organizacional de forma isolada, sem mostrar de modo claro como os mecanismos de
gestdo do conhecimento operam em momentos concretos de transigao de lideranga.

A segunda lacuna é a pouca énfase em mecanismos de retencdo do
conhecimento tacito. Muitos estudos (22/30 artigos) reconhecem a importancia do

conhecimento tacito, mas nem sempre detalham como ele pode ser capturado,
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compartilhado ou transformado em ativo institucional. Esse ponto é central para o YTK
porque momentos de entrada, saida e substituigdo tendem a comprometer justamente
conhecimentos que permanecem “na cabega” de trabalhadores (as) experientes e que

nao estdo claramente codificados em documentagao formal.

Ao longo da carreira, os trabalhadores acumulam conhecimentos sobre
processos e conteludos relacionados aos seus papéis que ndo estéo
codificados em nenhum lugar da organizagdo. Esse conhecimento
permanece em suas cabecas, com base em suas observacbes das
interagbes, dos processos e da estrutura do trabalho. Quando chega o
momento de transmitir esse conhecimento a trabalhadores mais novos, o
conhecimento tacito passa a representar um problema para as organizagdes,
a menos que exista um mecanismo eficaz de comunicagdo (GALLI-
DEBICELLA, 2020, p. 2).

A terceira lacuna é a escassez de abordagens digitais estruturadas. Embora
aparecam referéncias a sistemas, plataformas e integracdo de conhecimento, os
estudos nem sempre oferecem modelos robustos de uso organizacional dessas
ferramentas em contextos de transigdo. A tecnologia aparece, mas frequentemente
sem articulagdo suficiente com governanga, curadoria, linguagem acessivel e uso
cotidiano (CASTAGNA et al., 2020, p. 2).

No quis respeito a replicabilidade (quarta lacuna), embora tenhamos
identificado boas praticas localizadas, ndo pareceram ser suficientemente flexiveis
para contextos organizacionais diversos. Isso € importante porque o YTK néao
pretende ser uma resposta restrita a uma unica organizagdo, mas um framework
capaz de orientar a transicdo em diferentes contextos, especialmente porque
diferencas sociais, culturais, politicas e histéricas podem enfraquecer os efeitos da
gestdo do conhecimento quando nao ha sustentagdo conceitual mais robusta (QIN;
ROCHA; MORROW, 2022, p. 1).

A revisdo também revelou um repertério de mecanismos com potencial de
aplicacdo em contextos de transicdo de gestdo, sdo relativamente simples de
implementar e apresentam boa replicabilidade em contextos organizacionais distintos.
Entre os artefatos com maior aderéncia ao escopo do YTK destacam-se os
mecanismos de transferéncia de conhecimento tacito, como mentoria (TOMICZAK,
2024, p. 1024), coaching (GAGHMAN, 2020, p. 50-51), shadowing (CHO, HAPPA e
CREESE, 2020, p. 16-17), workshops (NDEREMA, NJERU e CHIMOITA, 2022, p. 5-
7) e comunidades de pratica (DURYAN et al., 2020, p. 10). Esses dispositivos

aparecem com forga porque atuam justamente sobre o conhecimento pratico, situado
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e experiencial, que dificilmente é integralmente capturado por documentos formais.
Em especial, a mentoria e o shadowing sao descritos como estratégias eficazes para
preservar o legado de conhecimento acumulado por trabalhadores experientes e
apoiar sua transmiss&o a novos integrantes ou sucessores, reduzindo a dependéncia
de repasses exclusivamente informais (TOMICZAK, 2024, p. 1024; CHO; HAPPA,
CREESE, 2020, p. 16-17).

Um segundo conjunto de artefatos € formado pelos dispositivos de explicitagéo
e estabilizagdo do conhecimento, como licdes aprendidas (DURYAN et al., 2020, p.
10), After Action Reviews (NDEREMA, NJERU e CHIMOITA, 2022, p. 3), manuais
operacionais (GALLI-DEBICELLA, 2020, p. 7; QIN, ROCHA e MORROW, 2022, p.
15), SOPs (LAMHO, 2021, p. 51), playbooks (CHO, HAPPA e CREESE, 2020, p. 17),
handover packs (NDATSHE, MOKHELE e JAKOET-SALIE, 2024, p. 7-8) e registros
de decisao (CHO, HAPPA e CREESE, 2020, p. 9). No contexto da transigéo de gestao,
sua importancia reside em reduzir a perda de contexto organizacional, apoiar
estruturadamente a passagem do conhecimento entre equipes e preservar
racionalidades decisorias que tendem a permanecer vinculadas a memoaria individual.
A literatura mostra que esse tipo de artefato é particularmente util quando associado
a rotinas de revisdo e aprendizagem, pois n&o funciona apenas como registro estatico,
mas como suporte a continuidade e ao aprimoramento das praticas (CHO; HAPPA;
CREESE, 2020, p. 9; QIN; ROCHA; MORROW, 2022, p. 15).

Por fim, a revisao indica que os artefatos com maior potencial para o projeto
YTK nao devem ser vistos isoladamente, mas como uma combinacdo entre
mecanismos sociais, estruturais e suportes digitais leves. Nesse sentido, repositorios
simples (YAPABANDARA e DIVAKARA, 2025, p. 26; p. 31), wikis internas (CHO,
HAPPA e CREESE, 2020, p. 17) e bases compartiihadas de conhecimento,
ferramentas relacionais e canais de interagdo (CASTAGNA et al., 2020, p. 6), ganham
relevancia nao por substituirem a interacdo humana, mas por ampliarem a capacidade
de armazenamento, recuperagao e reutilizagdo do conhecimento explicitado. Estudos
sobre sistemas de gestdo do conhecimento em contextos de transformacgéo digital e
retencdo do conhecimento indicam que a utilidade dessas ferramentas depende
justamente de sua articulagdo com processos organizacionais, rotinas de uso e
praticas de compartilhamento, e ndo apenas de sua adogéo tecnoldgica isolada
(CASTAGNA et al., 2020, p. 6-7; YAPABANDARA; DIVAKARA, 2025, p. 26; 31).

Assim, do ponto de vista do YTK, os artefatos mais promissores sdo aqueles que
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conseguem combinar replicabilidade em diferentes contextos e baixo custo de
implementagéo, favorecendo uma cultura de continuidade baseada em interagao,

registro, validagdo, compartilhamento e uso.

2.4.2 Condigoes de implementagao

O diagnéstico das extragdes da revisdo de escopo que constam no Apéndice
B permite formular melhor o problema que o YTK pretende enfrentar e esclarece sobre
os facilitadores, atores e recursos. A leitura dos estudos mostra que o principal desafio
nao esta na auséncia total de praticas voltadas a continuidade, por isso o YTK aposta
em um modelo capaz de organiza-las de modo coerente, adaptavel e sustentavel.
Nesse sentido, ndo se pretende neste projeto apenas identificar boas praticas, mas
compreender as condi¢gdes nas quais elas se tornam efetivamente implementaveis e
uteis para preservar conhecimento critico em situagbes de entrada, saida e
alternancia de pessoas em fung¢des-chave.

Esta analise indica que os artefatos com maior aderéncia ao escopo do YTK
sdo aqueles que operam sobre o conhecimento tacito (aqui tratado como critico em
transicbes), especialmente mentoria, coaching, shadowing, workshops e
comunidades de pratica. Esses mecanismos se destacam porque respondem a
dimensao mais vulneravel da transicao, isto é, os conhecimentos que permanecem
incorporados a experiéncia, ao julgamento e a leitura de contexto de trabalhadores
mais experientes. Os dados extraidos mostram que esse tipo de mecanismo tende a
demandar menos infraestrutura complexa e menos investimento financeiro do que
solugbes tecnologicas mais sofisticadas, no entanto depende mais de tempo
protegido, ambiente de confianga, facilitagao e incentivo da alta gestdo. Sua aderéncia
também esta relacionada a capacidade de adaptagdo a contextos organizacionais
diversos, nos quais a troca estruturada entre pessoas pode funcionar como estratégia
de continuidade com custo relativamente baixo (GALLI-DEBICELLA, 2020, p. 10-12;
BANO; OMAR; ISMAIL, 2024, p. 47; TOMICZAK, 2024, p. 1024; DURYAN et al., 2020,
p. 4 e 10; NDEREMA; NJERU; CHIMOITA, 2022, p. 3 e 5-7).

Ao mesmo tempo, os estudos indicam que mecanismos centrados em pessoas
precisam ser acompanhados por artefatos de explicitacdo, estabilizacdo e
acompanhamento do conhecimento, como licbes aprendidas, manuais operacionais,

SOPs, playbooks, checklists, handover packs, registros de decisdo e modelos de
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processo porque permitem transformar experiéncias dispersas, critérios implicitos e
solugdes construidas na pratica em memoria organizacional reutilizavel e integrada a
rotina de trabalho de forma simples, acessivel e orientada ao uso. A revisdo sugere
que esses artefatos apresentam boas condi¢cdes de replicabilidade justamente por
serem relativamente leves, ajustaveis a diferentes arranjos organizacionais e menos
dependentes de infraestrutura tecnolégica complexa. Ha que se notar que sua
efetividade depende de curadoria, atualizagado e padronizagdo minima, de modo que
nao se convertam em acumulo documental pouco mobilizado ou desconectado das
praticas reais (CHO; HAPPA; CREESE, 2020, p. 9; BANO; OMAR; ISMAIL, 2024, p.
44; QIN; ROCHA; MORROW, 2022, p. 15).

No ambito estrutural, os suportes digitais, bases de conhecimento e
mecanismos de acompanhamento aparecem como recursos importantes para ampliar
armazenamento, busca, compartilhamento e reuso do conhecimento, mas sua
implementagdo se mostra mais dependente de recursos financeiros. Os estudos
indicam que sistemas digitais, plataformas e repositérios podem fortalecer a
continuidade, desde que estejam articulados a processos claros, governanga de uso,
treinamento, manutenc&o e integragdo com a rotina organizacional. A tecnologia
amplia a capacidade de retengdo e circulagdo do conhecimento, mas nao resolve
isoladamente o problema da transigao.

Das condi¢des de implementacgéo identificadas, constatamos que os artefatos
mais promissores para o prototipo minimo deste projeto sdo aqueles que conseguem
combinar alta aderéncia ao problema, replicabilidade em contextos diversos e baixo
custo relativo de implementag&o. Isso nos levou a pensar em uma légica de solugao
combinada, na qual mecanismos sociais, artefatos estruturados e suportes digitais
simples atuam de forma complementar para sustentar a continuidade institucional
(CASTAGNA et al., 2020, p. 2 e 6; QIN; ROCHA; MORROW, 2022, p. 14-15;
YAPABANDARA; DIVAKARA, 2025, p. 9 e 11).

No contexto das transicbes de gestdo, a governanga do YTK deve estar
vinculada prioritariamente ao nivel estratégico da organizacdo, uma vez que
mudancgas de lideranga afetam prioridades institucionais, continuidade de projetos,
preservagao de conhecimento critico e gestao de riscos organizacionais. Dessa forma,
recomenda-se que a alta administracdo atue como patrocinadora formal do
framework, definindo diretrizes e assegurando condigbes para sua implementagéo.

Quando inexistem mecanismos formais de coordenag¢ao, aumenta-se a dependéncia
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de individuos especificos e fragiliza-se a continuidade institucional (CHO; HAPPA;
CREESE, 2020; NDATSHE; MOKHELE; JAKOET-SALIE, 2024).

Do ponto de vista operacional, a coordenacgao cotidiana pode ser atribuida a
uma unidade técnica especifica, como areas de Gestdo do Conhecimento,
Planejamento, Recursos Humanos ou estrutura equivalente, responsavel por apoiar
transicbes, organizar workshops, manter repositorios atualizados e acompanhar
indicadores de desempenho (BANO; OMAR; ISMAIL, 2024). Como forma de
acompanhamento, sugerem-se métricas simples, como percentual de transigbes
apoiadas, tempo médio de handover, completude documental, satisfacdo dos
envolvidos e riscos mitigados. Com isso, o YTK amplia seu alcance para além de uma
ferramenta metodoldgica, configurando-se como mecanismo institucional de

governancga do conhecimento aplicado as transigdes de gestao.
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3 APRESENTAGAO DO PROTOTIPO FRAMEWORK YTK

Neste capitulo, o foco ja ndo é mais descobrir novos aspectos do problema,
mas desenvolver e entregar um prototipo capaz de organizar respostas. Em outras
palavras, buscamos traduzir o diagndstico em proposta concreta e apresentar ainda
a execucgao da solugdo, com alguns principios, mecanismos e as contribuigcdes que se

espera que produza.

3.1 GOVERNANCA DO FRAMEWORK YTK

A eficacia do framework YTK ndo depende apenas da qualidade de seus
instrumentos, workshops ou artefatos de retengdo do conhecimento, mas também da
existéncia de uma estrutura clara de governanga capaz de assegurar legitimidade
institucional, coordenagdo entre areas e continuidade ao longo do tempo. Em
iniciativas de GC, a literatura indica que processos de aprendizagem, memodria
organizacional e compartilhamento de conhecimento tendem a apresentar melhores
resultados quando acompanhados por responsabilidades definidas, apoio da
lideranga e mecanismos formais de sustentagcdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1995; GALLI-
DEBICELLA, 2020). Neste sentido propde-se que a governanga deve ser empregada
conforme o Quadro 1.

Quadro 1 — Descrigao de atores e responsabilidades

Ator Papel na governanga Responsabilidades principais

Estabelecer as diretrizes gerais do framework
YTK

Patrocinio institucional |Garantir condicdes para implementagao e
continuidade;

Integrar o YTK a continuidade institucional.

Alta administragao
(nivel estratégico)

Unidade técnica

. ~ Coordenar o suporte técnico as transigdes;
responsavel (Gestédo do

: Coordenagao Gerenciar registros;
Conhecimento, . - , -
. operacional cotidiana |Acompanhar e monitorar a execugéo do
Planejamento, RH ou framework

equivalente)

Contribuir com informagdes, documentos, fluxos
e registros

Areas organizacionais Cooperagéao .
envolvi dags interzetogial Colaborar com a atualizagéo de artefatos de
conhecimento;
/Apoiar a integracao entre areas.
Instancia de Aty
D Acompanhar métricas e resultados do YTK;
acompanhamento / Controle e avaliagdo da

produzir devolutivas para aperfeicoamento do

monitoramento (formal ou [implementacéo
( P ¢ framework.

designada)
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Fonte: Elaboragéo propria.

3.2 LOGICA DE CONSTRUGCAO DO FRAMEWORK YTK

O framework YTK é formulado como resposta a trés constatacdes articuladas
no diagndstico:

1. A transicdo de gestdo produz perdas relevantes de conhecimento,
sobretudo conhecimento tacito, afetando a memodria institucional,
continuidade de processos e qualidade da tomada de decisao.

2. A literatura reconhece esse problema, mas ainda carece de formulacdes
integradas que articulem gestdo do conhecimento, aprendizagem
organizacional, sucessdo e continuidade institucional de maneira
operacional.

3. Os estudos revisados apontam mecanismos promissores e relativamente
viaveis, como mentoria, comunidades de pratica e workshops, mas nao os
organizam em um modelo claro para orientar a agdo de forma replicavel e
sustentavel.

Esta estrutura propbe uma mediacéo entre a vulnerabilidade do conhecimento
tacito e incorpora o repertério de mecanismos e artefatos identificados na literatura,
de modo a estruturar a transicdo de gestdo como processo apoiado por praticas de
gestdo do conhecimento, com mecanismos sociais, artefatos documentais, suportes
digitais e dispositivos de governanga capazes de reduzir personalismos, explicitar

saberes criticos e favorecer a continuidade.

3.3 FRAMEWORK DE WORKSHOPS EM CAMADAS PARA TRANSICOES DE
GESTAO

Este protétipo propdée um dispositivo metodolégico de baixo custo e alta
replicabilidade para identificar, explicitar, organizar, validar e reincorporar
conhecimento organizacional critico em contextos de transicdo de gestdo. Parte do
pressuposto de que tais transicbes constituem momentos de alto risco de perda de
conhecimento, sobretudo o conhecimento tacito, e de que a documentacao formal
existente é insuficiente para preservar rotinas, decisées praticas, redes informais e

critérios de julgamento construidos ao longo do tempo. Além disso, 0 modelo também
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propde aproveitar o momento da transigao para impulsionar inovagao e aprendizagem
organizacional.

A proposta apresentada n&o consiste em um sistema tecnologico, mas em um
conjunto estruturado de workshops, precedidos por preparacdo documental e
seguidos por sintese, compartilhamento e validagdo dos resultados. Nao se trata de
uma iniciativa tradicional de GC, mas sim um mecanismo estruturado para converter

conhecimento tacito em ativos compartilhaveis e acionaveis de forma agil e iterativa.

3.4 OBJETIVOS DO FRAMEWORK

3.4.1 Objetivo geral

Desenvolver e testar uma estrutura de workshops em camadas que permita
identificar e reter conhecimento critico em transicbes de gestdo, por meio da
conversao sistematica do conhecimento tacito em artefatos explicitos reutilizaveis, a

partir das reflexdes de experiéncias de transicao.

3.4.2 Objetivos especificos

¢ I|dentificar conhecimentos criticos vulneraveis a perda em transicoes;
e Tornar visiveis divergéncias entre norma formal e pratica cotidiana;

e Produzir documentagéo orientada a agao (e nao apenas descritiva);
e Estimular processos de inovagéo e aprendizagem organizacional,

e Oferecer um modelo replicavel para outras unidades organizacionais.

3.5 ESCOPO E LIMITES DO PROTOTIPO

O que o framework é:

¢ Um método estruturado de captura e sintese de conhecimento.

e Um prototipo conceitual-operacional, adequado ao contexto organizacional
que néo dispde de apoio financeiro e tecnologico para investir em GC.

e Um instrumento de apoio a transigdo, ndo de substituicdo da gestéo.

O que o framework nao é:
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e Um sistema de tecnologia da informacao.

¢ Uma politica institucional formal.

e Um diagnostico exaustivo da organizacéo.

e Uma intervengao executiva com poder decisorio.

Essa delimitag&o € intencional visto que o objetivo € demonstrar viabilidade e
replicabilidade, ndo resolver integralmente o problema organizacional visto que a
solugdo definitiva dos problemas depende de investimento e vontade politico-
administrativa. Este instrumento visa apoiar decisdes preservando a autonomia

administrativa, a discricionariedade e a politica organizacional.

3.6 ESTRUTURA GERAL

O protétipo é organizado em quatro etapas encadeadas, formando um ciclo
completo:
1. Pactuacao e preparagdo documental (pré-workshop);
2. Workshops em camadas (validacdo de conhecimento explicito capturado na
etapa anterior e extragdo do conhecimento tacito);
Sintese e modelagem (conversao em artefatos explicitos);
Devolutiva, validagao e consolidacao (legado da transigéo) e feedback dos

participantes e incorporacao dos resultados.

3.6.1 Etapa 1 — Pactuacgao e preparagao documental

Tem por objetivo evitar que o workshop seja consumido por informagdes ja

disponiveis e criar provocagdes fundamentadas para a discusséo.

Quadro 2 — Possiveis insumos utilizados e produtos da etapa 1

Insumos Produtos

Um dossié tematico enxuto, contendo:

descrigao do estado atual;

principais temas, tensdes e recorréncias
documentais;

perguntas-guia para orientar o workshop.
Proposta de ativos intangiveis e indicadores para
diagndstico do rating no modelo CRIE.

Atas de conselhos e reunides estratégicas;
Programas, entrevistas e debates de candidatos;
Planos estratégicos institucionais, bases de
conhecimento e relatérios;

Evidéncias e modelos derivados da revisdo de
literatura YTK.

Fonte: Elaboragao propria.
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O dossié servira de base para o inicio do mapeamento de conhecimentos
criticos a ser aperfeicoado nas etapas subsequentes do framework e definicido dos
temas a serem priorizados nos workshops.

Todos os workshops serdo estruturados pela equipe do YTK, amparados no
método dos 5 Capitais do Conhecimento do CRIE (CAVALCANTI et al., 2016),
utilizado como matriz estruturante para organizar, avaliar e priorizar os ativos
intangiveis emergentes da preparacdo documental e avaliagdo nas etapas
posteriores. Sendo assim, na etapa 1, além da pactuagdo da meta e priorizagao de
temas, é preparado e aplicado aos participantes um questionario, o qual chamamos
de WO, com ativos intangiveis e indicadores que receberdo notas cujas médias serao
usadas para calculo do rating e do gap de ativos intangiveis.

3.6.2 Etapa 2 — Workshops em camadas

Os workshops sdo organizados por perfil de experiéncia e hierarquia para
capturar perspectivas e narrativas complementares ou antagénicas para confronto
posterior, visando reduzir assimetrias de conhecimento. Além de reduzir assimetrias,
a organizagdo em camadas pretende tornar os espagos de compartilhamento em um
ambiente seguro para os participantes. Nessa etapa ocorre a explicitagédo, validagao
e mapeamento dos conhecimentos criticos pelos participantes.

Quadro 3 - Perfil e foco dos workshops em camadas

Workshop 1 2 3
gestores atuais ou
funcionarios com longa | recentes,
trajetdria institucional e acompanhados de um participantes dos
Perfil vivéncia de multiplas funcionario em processo | dois workshops
transi¢des no mesmo de aprendizagem em anteriores.
setor. quem o gestor visualize
um perfil de lideranga.
” . confronto de
praticas reais, gargalos, . - ~
! N decisbes estratégicas, percepgoes,
improvisagoes, e AUS
Foco - responsabilidades, validacao cruzada e
contradigcbes entre AR RN
~ limites institucionais priorizagao das
norma e operagao. ~
acoes.

Fonte: Elaboragao propria.

Em cada workshop analisamos os ativos e indicadores fazendo um recalculo

das notas, a priori, com base nos debates e possiveis solugdes indicadas pelos
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participantes finalizando com uma proposta de plano de a¢des que faga a organizagao

atingir a meta previamente pactuada.

3.6.3 Etapa 3 — Sintese e modelagem do conhecimento

Apos os workshops, as falas e registros s&o analisados e interpretados,
diferenciando o conhecimento tacito do explicito.

Processos de sintese:

e Agrupamento por temas e capitais do conhecimento.

¢ |dentificacdo de padrdes, recorréncias e excegoes.

e Consolidacdo do mapeamento de conhecimento critico

e Conversao em linguagem operacional e replicavel.

Cada tema abordado pode gerar artefatos como:

e checklist de transicao;

¢ plano de acgdes;

e relatdrio sintético de GC;

e FAQ operacional.

Esses artefatos constituem a materializagdo do conhecimento retido.

3.6.4 Etapa 4 — Devolutiva, consolidagao e incorporagao institucional

Tem por objetivo transformar a produgao do framework em legado institucional.
Produtos:

¢ Relatério sintético de transigao.

e Mapeamento validado dos conhecimentos criticos.

¢ Kit metodoldgico do workshop (roteiro, critérios, instrumentos).

e Conjunto inicial de artefatos operacionais.
A devolutiva pode ocorrer em reunido curta ou como entrega documental,

dependendo do contexto institucional.

3.7 REPLICABILIDADE E POTENCIAL DE USO
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O valor central do protétipo YTK ndo esta apenas nos conteudos produzidos,
mas em sua forma. Ele pode ser reaplicado:

e em outros setores/diretorias;

e em diferentes ciclos de gestdo de qualquer nivel (estratégico, gerencial ou

operacional);

e como insumo para politicas de gestdo do conhecimento.

O framework nao substitui a estrutura definitiva de GC, mas permite construir
algo solido a partir do que ja existe, com pouco recurso financeiro de investimento. A
cada reaplicacao, ele tende a se aprimorar, incorporando aprendizados anteriores e

fortalecendo a maturidade institucional em gestao do conhecimento.

3.8 INDICADORES DE APLICAGAO DO FRAMEWORK YTK

A efetividade do YTK n&o se limita a realizac&o de atividades de transi¢ao ou a
producdo de registros formais. Para que sua contribuicdo seja adequadamente
avaliada, € necessario acompanhar também o uso e a aplicacdo pratica do
conhecimento transferido, verificando em que medida artefatos e aprendizados séo
incorporados a rotina da gestao sucessora.

A literatura sobre GC indica que a simples disponibilidade de informagdes nao
garante valor organizacional pois o desempenho depende da capacidade de acessar,
reutilizar e aplicar conhecimentos em contextos concretos (NONAKA; TAKEUCHI,
1995). Mecanismos formais de retengdo produzem melhores resultados quando
acompanhados por rotinas de atualizagao e uso recorrente (CHO; HAPPA; CREESE,
2020, p. 17).

A responsabilidade pela coleta e consolidagdo desses indicadores cabe a
Instancia Tatica, com reporte periédico a Instancia Estratégica. Esse conjunto de
métricas desloca a avaliagdo do mero registro de conhecimento para sua efetiva
utilizagdo, monitorando ndo apenas se o conhecimento foi transferido, mas sobretudo
se contribuiu para acelerar a adaptacdo do sucessor, reduzir perdas e sustentar a
continuidade organizacional (NDATSHE; MOKHELE; JAKOET-SALIE, 2024, p. 210).

Com isso propde-se instrumentos qualitativos breves como feedback com os
participantes ao final de cada workshop, entrevistas de acompanhamento ou
pesquisas de percepcao aplicadas apds os primeiros meses da transicdo, para captar
barreiras e oportunidades de melhoria.
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Este guia transforma o framework em um procedimento orientador convertendo

a transicdo de gestdo de um processo frequentemente informal em um percurso

metodologicamente conduzido de aprendizagem organizacional. Ao definir etapas,

papéis, prazos, produtos e critérios minimos de registro e acompanhamento, o guia

faz com que o framework deixe de ser apenas um encontro facilitado e passe a operar

como mecanismo institucional de retencao, validacéo e circulacdo do conhecimento

critico. Com isso, amplia-se sua contribuicdo para a memoria organizacional, a

continuidade institucional e a consolidacdo de praticas de GC orientadas ao uso, e

ndo apenas ao armazenamento.

Quadro 4 — Guia de construgao do framework YTK

Etapa

Acgodes operacionais

Duragao proposta

Area
responsavel

0. Pactuacao
inicial

Definir a transi¢cao/unidade foco;
nomear patrocinador institucional;
confirmar equipe facilitadora;
alinhar escopo, acesso a
documentos e agenda dos

2 a 3 dias

Alta
administragéo /
nivel
estratégico

(opcional)

gaps e agoes.

workshops.
1. Preparacéao Coletar atas, reunides estratégicas, | 5 a 7 dias Uteis Equipe de GC
documental planos, relatérios, bases de

conhecimento e materiais da

transigao; ler e sintetizar; identificar

tensbes, recorréncias e lacunas;

elaborar dossié tematico com

perguntas-guia.
2. Workshop 1 — | Selecionar  participantes com | 1 dia util (2h-3h de | Equipe de GC
Funcionérios trajetéria  institucional; conduzir | oficina +
experientes sessdo; captar praticas reais, | preparagao/registro)

gargalos, improvisagdes e

diferencas entre norma e operacao;

registrar evidéncias e insights.
3. Workshop 2 — | Conduzir oficina com gestores | 1 dia util | Equipe de GC
Gestores + atuais/recentes e um participante | (2h—-3h de oficina +
convidados para em desenvolvimento; captar | preparagao/registro)
aprendizagem decisdes estratégicas,

responsabilidades, limites

institucionais e riscos da transigao.
4. Workshop 3 — Confrontar percepgdes entre | 0,5a 1 dia Equipe de GC
Sessédo grupos; validar  divergéncias;
integradora priorizar temas, ativos intangiveis,
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5. Sintese e Diferenciar conhecimento tacito e | 4 a 6 dias Equipe de GC
modelagem das explicito; agrupar por temas e
entregas capitais do conhecimento;

identificar padrdes, recorréncias e
excecgodes; converter resultados em
artefatos operacionais.

6. Devolutiva e Apresentar  resultados; validar | 1 a 2 dias uteis Gabinete / Alta
consolidacao conteudo; ajustar artefatos; gestédo + Equipe
entregar relatério sintético de YTK

transicdo, kit metodolégico e
conjunto  inicial de artefatos
operacionais.

7. Incorporacao Depositar materiais em base | 2 a 5 dias uteis Unidade
ao legado compartilhada; definir responsavel demandante
institucional por atualizacao; inserir

checklist/plano na rotina; programar
revisdo pos-transicao.

Fonte: Elaboragao propria.

3.10 APLICACAO DO FRAMEWORK NO CONTEXTO DA PRO-REITORIA DE
PESSOAL DA UFRJ

A partir das definicées do framework YTK buscou-se experimentar na pratica,
testando a aderéncia entre a arquitetura proposta e um contexto organizacional real,
permitindo observar como os recursos do YTK podem ser mobilizados para identificar
conhecimentos criticos, explicitar gargalos e rascunhar artefatos de apoio a
continuidade institucional e a inovagao.

Este protétipo acompanhou a légica estrutural por meio de preparagéo
documental, diagndstico inicial, discussao estruturada em workshops e rascunho de
artefatos operacionais. Na etapa preparatoria, foi coletado um conjunto de insumos
documentais para identificar os assuntos que permeiam os debates em torno da
transicdo de gestdo na Pro-Reitoria de Pessoal (PR4) da UFRJ. Apds a escolha do
tema foi desenvolvido o questionario aplicado na fase pré-workshop, cujo objetivo era
coletar, de forma individual e anbénima, a percepc¢ao de 3 servidores experientes e
estabelecer uma linha de base quantitativa e qualitativa antes da dinédmica coletiva.
Dois Capitais do Conhecimento CRIE, a saber, humano e relacionamento, foram
usados para estruturar o questionario, identificando no material coletado os ativos
intangiveis (Al) e métricas propostas para diagnosticar o servigo de atendimento da
PR4 e calcular o gap de Al. O questionario completo com 10 questdes e notas de 1 a
5 encontra-se no Apéndice D.
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Neste diagnostico, os menores resultados agregados apareceram em HS —
bem-estar e sustentabilidade do trabalho, com média 1,67, e em R2 — resolutividade
no primeiro contato, com média 2,00. Também apareceram resultados intermediarios
em H1 — preparo do time e R5 — rede de interacdo PR4 - unidades, ambos com média
2,33. Esses dados revelam que o problema do atendimento ndo se restringe ao
desempenho individual, mas envolve sobrecarga, dependéncia de conhecimento
distribuido, fragilidade de triagem e dificuldades de coordenagao entre setores.

Além do WO, foi solicitado que os participantes enviassem previamente e
anonimizados casos positivos e negativos de atendimento, utilizados para extragao
de padrdes recorrentes. Nos casos positivos, a equipe YTK identificou elementos
como “checklist claro”, “marcagcdo OK/PENDENTE”, “orientagdo objetiva”, “triagem
mais especifica”, “documento minimo logo na entrada” e “resposta rapida”. Nos casos
negativos, apareceram como recorréncias “exigéncias ‘em ondas’”, “falta de
atualizagcdo proativa”, “classificacdo genérica”, “handoffs excessivos e pouco

LTS

transparentes”, “comunicagéo pouco acessivel” e “taxonomia fragil”.

Conforme o roteiro do Workshop 1 disponivel no Apéndice D, o encontro
buscou entender, a partir do WO e dos casos reais, como é um atendimento
minimamente bom, onde ele quebra na pratica e que conhecimento precisa ser
preservado, de modo a construir uma receita minima do bom atendimento, os
principais pontos de falha dos casos ruins, 2 artefatos rascunhados e uma rapida
recalibragcdo dos indicadores criticos. O bloco central foi apresentado como espago
para discutir o conhecimento que sé quem vive sabe, isto €, o conhecimento tacito
relacionado a identificacdo de excegdes, a escolha de quem procurar, a definicdo do
que prometer ao usuario e a tradugdo de exigéncias técnicas em orientagbes
compreensiveis.

Como resultado preliminar, a discussdo permitiu validar as lacunas ja
apontadas no diagndstico, organizar uma leitura por etapas do atendimento e definir
dois artefatos considerados prioritarios para este contexto analisado: um checklist e
um FAQ operacional. Foi registrado que esses artefatos poderiam “diminuir o numero
de interacdes” no atendimento e melhorar a avaliagdo dos indicadores criticos, com
possibilidade de elevacao inicial da percepcao de H5 para 3 e de R2 para 4, ainda
que em carater prospectivo e ndo como medigcao consolidada de impacto.

Dessa forma, a aplicacdo na PR4 reforca a pertinéncia do YTK como dispositivo
para resolver problemas operacionais com solugbes de gestdo do conhecimento. O
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que se observou foi que dificuldades como retrabalho, exigéncias tardias, perda de
contexto, sobrecarga e circulagdo precaria da informagdo ndo decorrem apenas da
auséncia de registros, mas da fragilidade de mecanismos que convertam experiéncia
acumulada em orientacdo reutilizavel e acessivel. Ao mobilizar diagndstico inicial,
leitura de casos, externalizagdo do conhecimento tacito e rascunho de artefatos, o
prototipo PR4 mostrou que o framework pode funcionar como instrumento de
retencdo, explicitagdo e organizagdo do conhecimento critico, sem pretenséo, nesta

etapa, de substituir uma politica institucional mais ampla de gestdo do conhecimento.

Quadro 5 — Conhecimentos identificados no Workshop 1, evidéncias nas falas e nas
respostas escritas dadas nas atividades e ativos intangiveis impactados

Conhecimento

Falas dos

Escritas dos

Ativos intangiveis

critico participantes participantes impactados
“Confusa, nem todos
os assuntos estao
1. Triagem, “3 classificacdo i descritos” e “nao H1 preparo técnico;
classificacéo e ta f 'I'tg J funciona muito bem” R2 resolutividade no 1°
roteamento pronta factiita para “falta de clareza na contato;

correto do ticket

onde tem que enviar’

identificacdo do
assunto e quem deve
responder”

R5 rede PR4—unidades.

2. Leitura
interpretativa da
demanda (“ler as
entrelinhas”)

“a pessoa nao sabe
descrever vocé tem
que tentar entender
as entrelinhas do que
a pessoa ta
escrevendo”

“o usuario muitas
vezes nao sabe
descrever
exatamente o que
precisa”

H1 preparo;
R4 clareza da comunicagao.

3. Priorizacao
por risco,
impacto e prazo

“a prova de vida tem
que fazer até a folha
fechar... a pessoa
pode ter pagamento
suspenso”

Os casos ruins séo
reconhecidos quando
“ndo chega de
maneira clara o
suficiente” e isso
dificulta priorizar

H1 preparo;

H2 redundéncia;

R3 tempo de primeira
resposta.

4. Exigéncia
documental,
excegdes e base
legal

“um checklist” foi
necessario para
tratar melhor a
documentacéao

Os participantes
valorizam respostas
claras, detalhadas e
que expliquem o que
foi feito e o que falta.

H3 onboarding/autonomia;
H4 compartilhamento e
registro do tacito;

R4 clareza.

5. Comunicacao
clara, acessivel
e personalizada
ao usuario

“além de pegar a
resposta padrao... foi
em cada item dizer
isso, ja ta atendido”

“Objetividade e
clareza nas
respostas’;
“linguagem que o
usuario esteja
familiarizado”;

R1 confianga/satisfagao;
R4 clareza;
R2 resolutividade.

6. Transparéncia
do fluxo, status e
“dono do ticket”

O usuario “ndo
consegue entender
onde ta com quem

duvida sobre quem
deve responder e a
dificuldade causada
quando o ticket

R5 rede com unidades;
R3 tempo de resposta;
R2 resolutividade.
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que ta o dono do
Ticket’

chega para muitos
atendentes.

7. Encerramento,
feedback e
aprendizagem

“o momento da
conclusao nao é
claro” e “nao acredito
que gera

“nao temos um
sistema de avaliagao
do usuario” e o
feedback “costuma
ser sempre

H4 licdes
aprendidas/registro;
H5 sustentabilidade;
R1 satisfacéo.

aprendizado negativo”.
Feedback
insatisfatério pode
gerar reclamacgoes,
ouvidoria e até
ofensas.

8. Manejo de
tensdo, desgaste
e seguranga no
atendimento

“diversas vezes sao
ameacadas pelos
usuarios”

H5 sustentabilidade do
trabalho.

Fonte: Elaborado por IA (GPT YTK)

Esses conhecimentos sdo importantes para a transicdo de gestdo em
diferentes niveis porque sustentam a operagao cotidiana, a coordenagao intermediaria
e a tomada de decisao gerencial. No nivel operacional, saber classificar e encaminhar
corretamente tickets, interpretar demandas mal formuladas, identificar urgéncias e
aplicar checklists, excegbes e fundamentos legais reduz retrabalho, evita erros e
preserva a continuidade do atendimento. No nivel tatico, esses mesmos
conhecimentos ajudam a dar visibilidade ao fluxo real, definir responsabilidades,
melhorar a comunicagdo com usuarios e outras unidades e transformar experiéncias
recorrentes em critérios compartilhados, diminuindo a dependéncia de poucos
servidores experientes. Ja no nivel estratégico, eles sdo relevantes porque permitem
a nova gestdo compreender como a area realmente funciona, quais riscos afetam
prazos, pagamentos, qualidade e segurancga do trabalho, e quais pontos precisam ser
priorizados para garantir continuidade institucional, aprendizagem e melhoria do
servico. Em conjunto, esses saberes n&o sdo apenas detalhes do processo, pois
concentram critérios de decisdo, prioridades e formas de articulacdo que, se nao
forem explicitados e compartilhados, tendem a se perder nas mudangas de gestdo ou
em aposentadorias, fragilizando a memoria organizacional e aumentando a
dependéncia de pessoas-chave.

Ao final do primeiro workshop solicitamos que os participantes respondessem
uma pesquisa de feedback com 9 questdes que constam no Apéndice D, secao 4.
Observou-se uma avaliagdo amplamente positiva da experiéncia pelos participantes.
Todos indicaram que o encontro contribuiu bastante para ampliar sua visdo sobre o
atendimento realizado, favoreceu muito a troca de conhecimentos e experiéncias e
apresentou clareza muito alta nas discussodes e dinamicas. Também houve percepgao

de aplicabilidade concreta no trabalho cotidiano e de contribuicdo relevante para a



34

transicdo de gestdo na PR4, especialmente por sua capacidade de organizar
informagdes e processos e articular multiplas dimensbées do trabalho. Embora a
amostra seja reduzida, os resultados sugerem que o workshop foi percebido nao
apenas como espago de dialogo, mas como mecanismo util de aprendizagem,

melhoria e eficiéncia, com potencial de replicagdo em outras areas, ainda que com
adaptacdes contextuais.
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4 CONSIDERAGOES FINAIS

4.1 PERCURSO DO TRABALHO

Este trabalho comecgou de uma percepgao simples que se mostrou fundamental
ao longo da pesquisa: a transigao de gestdo néo € apenas a troca de uma pessoa por
outra em um cargo de lideranga. Aos poucos, fomos tratando a transicdo como um
problema organizacional que envolve perda de conhecimento critico, enfraquecimento
da memoria institucional, ruptura de fluxos que garantem a continuidade e uma
dependéncia excessiva de algumas poucas pessoas. O que estava em jogo, na
verdade, era algo mais profundo.

Essa forma de olhar para o problema se sustentou tanto na investigagcéo
preliminar quanto na revisdo de escopo, e foi ela que deu corpo a proposta do YTK:
transformar a transicdo em um momento de aprendizagem estratégica, e ndo apenas
de passagem de bast&o.

O que a literatura nos mostrou, ao longo do percurso, é que existe um repertério
rico de mecanismos e praticas, mas faltam formulagbes que integrem esses
elementos de maneira articulada. Além disso, ficou claro que a transicdo mexe com
pessoas, relagdes, processos, critérios de decisdo e estruturas organizacionais ao
mesmo tempo. Sendo assim, neste trabalho, optamos por trata-la como um problema
passivel de solugdo através de praticas de gestdo do conhecimento e ndo apenas

como um fendbmeno administrativo entre outros.

4.2 CONTRIBUIGOES ESPERADAS DO FRAMEWORK

O principal valor esperado do framework é oferecer uma arquitetura para que
organizagbes possam identificar conhecimento critico, reduzir a dependéncia de
pessoas-chave e transformar a transicdo de gestdo em processo menos improvisado
ou orgéanico e mais institucionalizado. Ao propor a combinagdo entre workshops,
mentoria, handover, documentacdo estruturada, bases de conhecimento e
mecanismos de acompanhamento, o YTK fornece uma logica de organizagao para

problemas que, na pratica, costumam ser enfrentados de forma fragmentada e reativa.



36

4.3 LIMITAGOES DO TRABALHO

E preciso reconhecer que este trabalho, em desenvolvimento, mostra que o
tema da transicdo de gestdo aparece em diferentes tradicbes e areas do
conhecimento, o que € bom porque nos da um repertorio rico, mas também tem um
lado complexo, ha muita fragmentagao conceitual.

Outra limitacdo identificada € a questdo da replicabilidade, dado que cada
organizagdo tem sua propria cultura, sua estrutura, seu nivel de maturidade
informacional e seus arranjos de governancga. Isso significa que o YTK, para ser
aplicado em contextos diferentes, vai exigir adaptagcbes e mediagdes, ou seja, a

principio ndo é uma solucéo pronta que serve para todos os casos.

4.4 PROXIMOS PASSOS ESPERADOS

Como desdobramento natural deste trabalho, espera-se que o framework YTK
possa ser aplicado e testado em diferentes contextos organizacionais, setores
econdmicos e niveis gerenciais, de modo a ampliar sua validade pratica e sua
capacidade de adaptacdo. A experimentagdo podera contribuir para identificar
especificidades contextuais, desafios de implementacdo e oportunidades de
customizagao do método.

Também se espera o aperfeicoamento continuo dos artefatos propostos,
especialmente workshops, instrumentos de diagnostico, roteiros de transicao,
checklists e mecanismos de registro do conhecimento, a partir das evidéncias geradas
em novas aplicagdes. Cada ciclo de uso podera retroalimentar o préprio framework,
tornando-o progressivamente mais robusto, simples de aplicar e aderente as
necessidades reais das organizagoes.

Por fim, um passo estratégico desejavel consiste em consolidar a proposta n&o
apenas como solugdo para momentos de troca de gestores, mas como politica
permanente de gestdo do conhecimento. Isso significa incorporar seus principios ao
cotidiano institucional, fazendo com que praticas de registro, compartilhamento,
aprendizagem e continuidade ocorram ao longo de todo o ciclo da gestdo. Dessa
forma, a transicdo deixa de ser o Uunico momento de preocupagdo com a memdaria
organizacional e passa a integrar uma cultura continua de desenvolvimento

institucional.
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4.5 CONCLUSAO

O framework YTK foi concebido para responder ao desafio de tornar visivel,
compartilhavel e utilizavel o conhecimento que, muitas vezes, permanece restrito a
experiéncia pratica de quem executa o trabalho. Em momentos de transicdo de
gestdo, parte significativa do que sustenta a rotina organizacional encontra-se
incorporada as pessoas, as relagdes e aos contextos de decisdo, o que torna essas
mudangas especialmente sensiveis. E nesse ponto que a proposta atua, oferecendo
uma arquitetura capaz de organizar a transigao sem desconsiderar sua complexidade.

Ao longo deste trabalho, buscou-se demonstrar que transi¢des de gestdo
podem ser apoiadas por estratégias de gestdo do conhecimento, por meio de
mecanismos deliberados de identificacédo, externalizagdo, organizagao, reutilizagéo e
acompanhamento do conhecimento critico. Em vez de compreender a mudanca
apenas como ruptura inevitavel, o YTK propbe trata-la como oportunidade de
fortalecimento da continuidade institucional, da aprendizagem organizacional e da
capacidade de inovagéo.

O percurso desenvolvido também evidenciou que o problema da transicdo de
gestdo € mais amplo do que aparenta a primeira vista. O didlogo com a literatura
revelou um campo disperso, no qual existem contribuigdes relevantes, porém ainda
fragmentadas entre temas como sucessao, lideranca, memoria organizacional e
gestdo do conhecimento. Entre as dificuldades encontradas, destacam-se a auséncia
de modelos integrados, a baixa sistematizagdo de praticas replicaveis e a limitada
atencdo ao conhecimento tacito como ativo estratégico das organizagoes.

Mais do que responder a uma necessidade operacional imediata, o framework
também contribui para ampliar a forma como as organizagbes percebem seus
processos de sucessdo e renovagao gerencial. A substituicdo de gestores deixa de
ser vista apenas como evento administrativo e passa a ser reconhecida como
momento estratégico para retencdo de conhecimento, preservacdo da memodria
institucional e desenvolvimento de novas capacidades organizacionais.

Além disso, a proposta sugere que a sustentabilidade organizacional depende
cada vez menos de estruturas exclusivamente hierarquicas e cada vez mais da
capacidade institucional de preservar, compartilhar e reutilizar conhecimentos criticos.

Nesse sentido, o YTK apresenta-se como alternativa promissora para instituicbes que
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desejam reduzir dependéncias individuais e sustentar melhores niveis de
desempenho ao longo do tempo. Em sintese, ao tratar a transigdo como processo de
aprendizagem e ndo apenas como substituicdo de pessoas ou uma disputa de poder,
o framework estimula que as organizagcdes estejam mais preparadas ndo sé para
preservar seu legado, como também para incorpora-lo a rotina sucessoéria,

fortalecendo a capacidade de aprender com pessoas e suas experiéncias.
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APENDICE A — RELATORIO DE INFORMAGOES QUANTITATIVAS E
ESTRATEGICAS DA REVISAO DE ESCOPO (PRISMA-SCR, 2020)

A.1 ESTRATEGIA DE BUSCA

As buscas foram realizadas nas bases Peridodicos CAPES e Dimensions.ai, em
portugués e em inglés, com combinag¢des equivalentes de termos sobre gestdo do
conhecimento, transigao/sucessao de lideranga e desdobramentos organizacionais
(continuidade, memoaria, aprendizagem, governanga, risco e inovagao) organizadas

em uma string conforme a tabela A.1.

Tabela A.1 — Quantidade de registros encontrados em cada portal de busca e idioma
e apos aplicagao de filtros no proprio portal

String Base Encontrados  Filtrados

("gestao do conhecimento” OR "conhecimento tacito"
OR "conhecimento coletivo" OR "mapeamento do
conhecimento” OR "capital intelectual” OR "capital
humano") AND ((lideranga OR gestdo OR executiva
OR diregao OR gerencial OR CEQO) AND (sucesséao
OR transicdo OR substituicdo OR renovagdao OR
troca OR transferéncia OR continuidade OR
mudanga)) AND ((organizacional OR institucional)
AND (desenvolvimento OR memdria OR
aprendizagem OR aprendizado OR cultura OR
governanga OR transparéncia OR integridade OR
risco) OR (processo AND (mapeamento OR gestéo ) ] )
OR otimizagdo)) OR (modelo AND (transi¢cdo OR Dimensions.ia 151 72
gestao)) OR (inovagéo AND (controle OR gestédo)) OR

(humano AND (recursos OR capital OR fator)) OR

(risco AND (gestdo OR mitigagédo OR redugéo)))

CAPES 245 38

("knowledge management” OR "tacit knowledge" OR

"collective knowledge" OR "knowledge mapping" OR

"intellectual capital” OR "human capital") AND

((leadership OR management OR executive OR CAPES 51496 5311
direction OR managerial OR CEQ) AND (succession
OR transition OR replacement OR renewal OR
exchange OR transfer OR continuity OR change))
AND ((organizational OR institutional) AND
(development OR memory OR learning OR culture
OR governance OR transparency OR integrity OR
risk) OR (process AND (mapping OR management
OR optimization)) OR (model AND (transition OR
management)) OR (innovation AND (control OR
management)) OR (human AND (resources OR
capital OR factor)) OR (risk AND (management OR
mitigation OR reduction)))

Fonte: Elaborado com IA (GPT YTK).

Dimensions.ia 5360 1634
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Tabela A.2 — Fluxo da quantidade de registros por etapa

Etapa

% da etapa anterior

Registros identificados nas buscas

Registros apos filtros nas bases

Registros unicos apés deduplicagéo

Registros triados por titulo/resumo

Registros marcados como aderentes na triagem

Estudos com decis&o preliminar de incluséo (1)

Corpus final da extragéo

12.3%
94.6%
8.2%
26.5%
34.5%
60.0%

Fonte: Elaborado com IA (GPT YTK).

Tabela A.3 — Quantidade de registros analisados na primeira triagem (titulo, resumo

e palavras-chave) por fase

Fase Analisados Sim Nao
1 200 35 165
2 199 42 157
3 114 53 61
4 34 15 19
Total 547 145 402

Fonte: Elaborado com IA (GPT YTK).

Tabela A.4 — Quantitativo de decisbes da segunda triagem (leitura de texto integral) e

encaminhamento a extragao

Situacao

n

Incluséo preliminar (1)
Excluséo (E)

Sem decisao conclusiva (0)
Extracdo concluida
Extragdo excluida

Sem avango para extragio

50
35
60
30
15

100

Fonte: Elaborado com IA (GPT YTK).

A.2 ETAPA DE EXTRACAO

O conjunto final de extragdo € composto por 30 estudos. A distribuicdo anual

mostra maior concentragdo em 2022 e 2024 (oito estudos em cada ano). Quanto ao
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idioma, ha predominio do inglés (29 estudos) e apenas um estudo em portugués. Em
termos operacionais, a Fase 3 foi a principal responsavel pelo corpus final (13
estudos), seguida da Fase 4 (9 estudos).

Tabela A.5 — Distribuicdo anual dos registros da etapa de extragéao

Ano Estudos extraidos
2020 7
2021 1
2022 8
2023 2
2024 8
2025 4

Fonte: Elaborado com IA (GPT YTK).

Tabela A.6 — Distribui¢do por fase da primeira etapa de triagem

Fase Estudos extraidos
1 5
2 3
3 13
4 9
Fonte: Elaborado com IA (GPT YTK).

Tabela A.7 — Quantidade de registros por idioma

Idioma Estudos extraidos
Inglés 29
Portugués 1

Fonte: Elaborado com IA (GPT YTK).
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Pais de
Fase ID Ano Titulo Autor(es) regiéopc?tl)stlestu do aflgzgao
autores
France509 Castagna; Piera ltalia (PMEs do setor
Customer knowledge management in SMEs Cento_belll, Robgrto . de joias de luxo; .
1 59 2020 faci o . Cerchione; Emilio Esposito; .~ ’ Italia
acing digital transformation E : i regido de
ugenio Oropallo; Renato N3 Al
Passaro apoles/Campania)
1 441 2020 Leadgrship for organisational _adaptability: How Jon_as I_-Iermann Schulze; N30 identificado Alemanha
enabling leaders create adaptive space Felix Pinkow
Knowledge transfer for occupational health and Meri Duryan; Hedley Smyth; Reino
1 880 2020 safety: Cultivating health and safety learning Aeli Roberts; Steve Reino Unido Unido;
culture in construction firms Rowlinson; Fred Sherratt Hong Kong
Dealing with knowledge hiding to improve Mario J. Donate; Miguel
1 2805 | 2022 innovation capabilities in the hotel industry: The Gonzalez-Mohino; Francesco | Espanha (hotéis Espanha;
unconventional role of knowledge-oriented Paolo Appio; Fabian espanhois) Franca
leadership Bernhard
Family Business Adapting a New Digital-Based Laura Zapata-Cantu; Ramon México;
1 3460 | 2022 Economy: Opportunities and Challenges for Sanguino; Ascension N&o se aplica Espanha;
Future Research Barroso; Laura Nicola-Gavrila Roménia
Management of intellectual capital held by Africa do
2 16 2020 Tanzania’s higher learning institutions: Strategies John J. Iwata; Ruth Hoskins Tanzania sul
and challenges
Aprendizagem organizacional: apresentagdo de
2 2442 | 2022 um modelo conceitual / Organizational learning: Flavio Patricio Doro N&o se aplica Brasil
presentation of a conceptual model
Leadership,_Seryice Delivery and Managing John Ringson; Manamela J ) . Africa do
2 3685 | 2023 ggért\grn Capital in the Digital Age in the Public D. Matshabaphala N&o se aplica Sul
What Happens with the New Guy? Tackling the Estados
3 4 2020 Problem of Tacit Knowledge through Social Alexandra Galli-Debicella N&o se aplica Unidos
Networks
The Impact of Knowledge Behavioural Factors on : Empresas
3 21 2020 Tacit Knowledge Retention: Empirical Study in Oil AbdulGhani Abdullah internacionais de Roménia

and Gas Industry

Gaghman

Oleo e gas
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Capturing Tacit Knowledge in Security Operation

Selina Y. Cho; Jassim Happa;

Reino

33 2020 Centers Sadie Creese Nao identificado Unido
Knowledge Management Practices Amongst the . o
1089 | 2021 | Education Colleges in Bhutan and its Relation Tshering Lhamo; Rajnish Butéio Butéio
: o Ratna
with Organizational Performance
B e e o | HomyWongamaNderoms; | |
2332 | 2022 ) . Lucy Karega Njeru; Evans Quénia Quénia
Kenya Agricultural and Livestock Research . o
S Ligare Chimoita
Organization Researchers
Action Research as a Tool for Project Knowledge
2357 | 2022 Management in the Projectified Public Kamila Brodzinska Polbnia Polbnia
Organization
Knowledge management in sport mega-events: A | Yuan Qin; Claudio M. Rocha; = , Reino
2362 | 2022 systematic literature review Stephen Morrow Nao se aplica Unido
A new model for evaluating the impact of
4880 | 2024 organizational culture var!ables on thc_a success of Shayesteh Tabatabaei I3 I3
knowledge management in organizations using
the TOPSIS multi-criteria algorithm: Case study
Enhancing Knowledge Legacy: Strategies for
4886 | 2024 Employees with Long Scientific Seniority in Katarzyna H. Tomiczak Polbnia Polbnia
Construction Academia
4909 | 2024 Knowledge_management in production logistics Joanna Krzywda; Dariusz Poldnia Polénia
reorganisation processes Krzywda
Innovation Knowledge Management Systems for Narissara Mahamad,;
Enhancing Education Quality Assurance at Sompong Phipataeksakul; Ga -
6073 | 2025 Rajamangala University of Technology Samphan Suksai; Thawatchai Tailandia Tailandia
Suvarnabhumi Singsoopa; Varothai Sommit
Human Capital Management in Business Process Filipinas (BPO
6076 | 2025 Outsourcing (BPO) Companies: A Systematic Nifio Perfecto Il R. Cuadra companies nas Filipinas
Review Filipinas)
Retention of Tacit Knowledge Amid Rapid . Reino
6081 2025 Employee Exodus: Implications of Human Capital g.ivlgi(;(raapabandara, S A. Sri Lanka Unido; Sri
Attrition in Sri Lanka's Banking Sector Lanka
I . Muhammad Ramaditya;
A Systematic Literature Review of Talent .
2389 | 2022 Management And Knowledge Management In Mohamad Syamsul Maarif N&o se aplica Indonésia

Improving Higher Education Performance

Anggraini Sukmawati; M.
Joko Affandi
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Dynamics of Organizational Identification in the

Christina Heidemann; Dirk

Alemanha (empresa

4 2921 2022 . - N alema adquirida por Alemanha
Wake of a Foreign Acquisition Holtbriigge concorrente chinés)
Talent management and sustainable performance | Yehia Shihata Elzek; Eqito: Oma:
4 3782 | 2023 in travel agents: do green intellectual capital and Mohammad Soliman; Hafidh Egito grto, Yma,
) ; N Austrélia
green servant leadership matter? Al Riyami; Noel Scott
Identifying the Components of a Knowledge Ahmed_At_)_duIsaI.am Khalnfg
Al-Tamimi; Kebria Eghbali; -
4 5020 | 2024 Management-Based Talent Management Model . . . I[raque Ird; Iraque
. X . Saif Harith Ibrahim; Rasool
for Physical Education Teachers in Iraq Nazari
The effects of employee turnover on the loss of Yanelisa Ndatshe; Mosekama ) Africa do
4 5057 | 2024 organisational knowledge in South African Osia Mokhele; Amina Jakoet- | Africa do Sul Sul
municipalities Salie
Leadership and Career Development in Banking: Priscilla Samuel Nwachukwu; Nigéria;
4 5104 | 2024 Theories, Evidence, and a Strategic Framework Onyeka Kelvin Chima; Nao se aplica Estados
for Talent Advancement Chinelo Harriet Okolo Unidos
Digital transformation and organizational Cristina Besio; Marco
4 5387 | 2024 Jostingmeier; Christine Alemanha Alemanha
restlessness P
osner
The Theoretical Foundation for the Development
of a Conceptual Model on the Relationship -
4 5462 | 2024 between Succession Planning Practices, Yasm.een Bano, Sit _Sarah N&o se aplica Malasia
. Omar; Fadillha Ismail
Employee Retention and Knowledge
Management in HEIs
4 6214 | 2025 Leadership Transition in the Sierra Leone Public Alhassan Fouard Kanu Serra Leoa Serra Leoa

Health Sector: Is it Succession or Supercession?

Fonte: Elaborado com IA (GPT YTK).



Figura A.1 — Fluxograma PRISMA-ScR (2020)
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APENDICE B — ARTEFATOS EXTRAIDOS DOS ARTIGOS DA REVISAO DE
ESCOPO

Este apéndice consolida os artefatos identificados nos 30 artigos incluidos na
revisdo de escopo do Projeto YTK, com base nos 30 formularios de extragao
preenchidos. No total, foram sistematizadas 133 ocorréncias de artefatos/mecanismos
com rastreabilidade por autor, ano e pagina. Os rotulos originais dos formularios foram
normalizados para as 12 categorias do YTK; por isso, um mesmo artefato pode

aparecer vinculado a mais de uma categoria quando sua funcgéo é transversal.

B.1 INVENTARIO DE ARTEFATOS POR ARTIGO

Quadros com achados das extragbes por categoria YTK com trecho de
evidéncia e localizagao.

Quadro B.1 - ID 1-59

Castagna, F., Centobelli, P., Cerchione, R., Esposito, E., Oropallo, E., &
Passaro, R. (2020). Customer Knowledge Management in SMEs Facing Digital
Transformation. Sustainability, 12, 3899. DOI: 10.3390/su12093899

Categoria(s) YTK Artefato extraido Evidéncia Fonte
All the relevant
data were
Documentagéo / Base compartilhada para coletar e collected in a Castagna et
registros; Sistemas | cruzar dados sobre adogéo (shared shared database

digitais / KMS database) and cross- al. (2020, p. 6)

checked by all
the researchers
"Customer
knowledge
management
integrates the set
of organisational
practices and | Castagna et

Processos CKM

Gestéo / processos . o
P (criagdo/armazenamento/transferéncia)

/ rotinas . L dynamic  skills | al. (2020, p. 2)
conectados a tecnologias digitais related to the

creation, storage

and transfer of

knowledge about

the c...

"they
Sistemas digitais /| Relational tools (e-mail, social media represented a | Castagna et
KMS etc.) fast way for | al. (2020, p.7)

customers to
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contact firms and
ask questions. "

Sistemas digitais /
KMS; Cultura
organizacional e
incentivos;
Governanga
institucional do
conhecimento;
Inovagao / melhoria
continua

Incentivos financeiros para inovagao
digital (politica)

"On the other
hand, it was a
policy implication
to support SMEs

Castagna et
al. (2020, p.
10)

Fonte: Elaborado por IA (GPT YTK)

Quadro B.2 - ID 1-441

SCHULZE, Jonas Hermann; PINKOW, Felix. Leadership for Organisational
Adaptability: How Enabling Leaders Create Adaptive Space. Administrative Sciences,
v. 10, n. 3, art. 37, 2020. DOI: 10.3390/admsci10030037.

Categoria(s) YTK

Artefato extraido

Evidéncia sintética

Fonte

Aprendizagem
organizacional

Engajar tensdes exploration—
exploitation para
aprendizagem e adaptacéo
(ambidextrous leadership)

"Abstract:
Organisational
adaptability is the
ability of an
organisation to
recognise the need to
change and seize
opportunities in
dynamic environments.
In an increas...

Schulze et al.
(2020, p. 1)

Cultura organizacional
e incentivos

‘Head space’/tempo
protegido + autonomia para
exploration e experimentacgao

"ir ideas. 4.3. Adaptive
Space 4.3.1. Head
Space The most
prominent example of
adaptive space
provided by leaders
was head space,
which to a significant
extent is crea...

Schulze et al.
(2020, p. 11)

Inovagéao / melhoria
continua

Criacao de ‘adaptive space’
para gerar e escalar inovagao

"10. The pursuit of
exploratory activities is
currently limited largely
by operational
leadership or closing
leadership behaviours,
which, at the same
time, play a cru...

Schulze et al.
(2020, p. 19)

Sistemas digitais /
KMS; Cultura
organizacional e
incentivos

Plataformas internas para
ideias e colaboracao
(ESN/Teams/bulletin board)

"to speak, and in any
depth and scope, if
necessary, backed
with a business case,
which is then also
supported by the wider
organisation . (Expert
03) Second, two resp...

Schulze et al.
(2020, p. 12)

Transferéncia de
conhecimento tacito

Conexdes interequipes e
encontros para
troca/refinamento de ideias

"not intervene in
conflicts at all. 4.2.2.
Networked Idea

Schulze et al.
(2020, p. 10)
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(‘knowledge transfer between
teams’)

Scaling There was no
consent among
respondents as to
whether and how
leadership in their
organisations would ...

Fonte: Elaborado por IA (GPT YTK)

Quadro B.3 - ID 1-880

DURYAN, Meri; SMYTH, Hedley; ROBERTS, Aeli; ROWLINSON, Steve;
SHERRATT, Fred. Knowledge transfer for occupational health and safety: Cultivating

health and safety learning culture in construction firms. Accident Analysis &

Prevention, v. 139, 2020, art. 105496. DOI: 10.1016/j.aap.2020.105496.

Categoria(s) YTK | Artefato extraido Evidéncia sintética Fonte
"Cultivar e apoiar uma
Cultura Cultura_ positiva dg seguranga; no- cultura‘que (.;.) elimine a Duryan et al.
A blame/just culture; confianga e culpa (‘blame’) (...) e
organizacional e ST (2020, p. 7-
) ; comunicagao; combater aprenda (...) com
incentivos o S . 8)
subculturas e variagao incidentes, near misses e
falhas..."
Dogumer_ﬂagao/ "Onde relevante, as
registros; R / / di tos- | licd didas d
Aprendizagem egras/processos/procedimentos; | ligées aprendidas de
o . registro e compartilhamento de falhas e incidentes Duryan et al.
organizacional; lics didas (incident dos d 2020 b. 10
Gestdo / icoes aprendidas (incidentes, passados devem ser ( , p- 10)
near misses, falhas) registradas e
processos / : "
! compartilhadas.
rotinas
Governanca
institucional do Papel do cliente; compromisso da | "Suporte e compromisso
conhecimento; alta gestao; politicas/regulagoes; da alta gestéo para Duryan et al.
Gestao / accountability; rotinas de revisdo investir em KM para (2020, p. 7)
processos / de incidentes OHS..."
rotinas
"Ha intranets, bancos de
dados, websites e
. o Intran_ets, bases de d.ados, newsletters (...) porém
Sistemas digitais / | websites/newsletters; proposta de ha problemas (...) e a Duryan et al.
KMS website central de OHS; pro (2020, p. 10)
A . maioria da forca de
limitagdes de acesso no canteiro . ~
trabalho no canteiro ndo
tem acesso a internet..."
"A transferéncia de
Comunicagao pessoa-a-pessoa conhecimento tacito é
Transferéncia de | (briefings, reunides); CoPs, redes | predominantemente um
. S ; N : Duryan et al.
conhecimento sociais; storytelling/narrativas; processo social (...) (2020, p. 10)

tacito

formatos interativos (videos,
online training)

rotinas intra e
interorganizacionais séo
necessarias..."

Quadro B.4 - ID 1-2805
DONATE, Mario J. et al. Dealing with knowledge hiding to improve innovation

capabilities in the hotel industry: The unconventional role of knowledge-oriented
leadership. Journal of Business Research, v. 144, p. 572 - 586, 2022.
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Categoria(s) YTK Artefato extraido Evidéncia sintética Fonte
"It also includes leading by
. . example by assuming a
Lideranga Orientada ao
Cultur_a . Conhecimento (como role of knowledge Donate (2022, p.
organizacional e . : managers... while
) ; estilo gerencial ) 576)
incentivos ; rewarding employees who
implementado)
share and apply
knowledge... "
I;Agi;i?gggzgo "Knowledge-oriented
Governanga leaders generate conditions

institucional do
conhecimento

governanga
(estabelecendo diregéo,
visdo e alinhamento para
a GC)

in which to promote
proactive behaviors among
employees and teams ..."

Donate (2022, p.
576)

Sistemas digitais /
KMS; Gestao /
processos / rotinas

Ferramentas e
Tecnologias de Gestao do
Conhecimento (KM tools)

"More and more companies
rely on knowledge
management (KM)
technologies to assist
employees in developing
job assignments by
improving
communication..."

Donate (2022, p.
575)

Fonte: Elaborado por IA (GPT YTK)

Quadro B.5 - ID 1-3460

ZAPATA-CANTU, Laura; SANGUINO, Ramoén; BARROSO, Ascension;
NICOLA-GAVRILA, Laura. Family Business Adapting a New Digital-Based Economy:
Opportunities and Challenges for Future Research. Journal of the Knowledge
Economy, v. 14, p. 408-425, 2023. DOI: 10.1007/s13132-021-00871-1.

Categoria(s) YTK

Artefato extraido

Evidéncia sintética

Fonte

Cultura
organizacional e
incentivos

Confianga, identidade
familiar, linguagem
comum

Amongst these, we can
mention their
commitment, confidence,
trust, reputation, know-
how, and a strong sense
of identity (Cabrera-
Suarez et al., 2001;
Sirmon & Hitt, 20...

Zapata-Cantu et al.
(2023, p. 413)

IA / automacéo /
analytics aplicados
a GC; Inovacéo /
melhoria continua

Estratégias exploratorias e
exploitatorias,
hiperautomacéao

FBs need to pursue
exploratory and
exploitative innovation
strategies to be viable in
an environment of
technological change
and intensified
competition.

Zapata-Cantu et al.
(2023, p. 417)

Transferéncia de
conhecimento
tacito; Cultura
organizacional e
incentivos

Transmissao cultural e
valores do fundador

The founder is the
person capable of
transmitting the culture
that prompted him to
create the company and
continue with the busines

Zapata-Cantu et al.
(2023, p. 410)

Fonte: Elaborado por IA (GPT YTK)
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Quadro B.6 - ID 2-16
IWATA, John J.; HOSKINS, Ruth. Management of intellectual capital held by
Tanzania’s higher learning institutions: Strategies and challenges. South African

Journal of Information Management, v. 22, n. 1, a1151, 2020.

Categoria(s) YTK Artefato extraido Evidéncia sintética Fonte
Filing systems no regist ‘requesting employees
Documentacéo / g sy : gistry submit their educational Iwata et al.
X (pastas), registro de Lo .
registros e S certificates to the registry | (2020, p. 8)
certificados educacionais : "
for keeping such records
"Everything is organised
: o "databases at the registry in our databases at the
Sistemas digitais / office” + pastas em registry office ... wata et al.
KMS (2020, p. 8)
computadores computers ... folders ...
storing the institution’s IC."
"culture of running
Transferéncia de Reunides académicas departmental academic lwata et al
conhecimento tacito departamentais para troca | meetings where (2020 7')
de know-how employees exchange their P
know-how"

Fonte: Elaborado por IA (GPT YTK)

Quadro B.7 - ID 2-2442

DORO, Flavio Patricio. Aprendizagem organizacional: apresentagcdao de um
modelo conceitual. Brazilian Journal of Development, Curitiba, v. 8, n. 4, p. 24369-
24383, abr. 2022. DOI: 10.34117/bjdv8n4-109.

Categoria(s)
YTK

Artefato extraido Evidéncia sintética Fonte

"O modelo é constituido
por quatro grandes
componentes: o
processo de
aprendizagem
organizacional
propriamente dito, o
ambiente externo, o
ambiente interno e as
barrei...

"a confianga na prépria
capacidade de alcancar
melhores resultados
(QUIGLEY et al., 2007)
e de prestar uma
contribuigdo mais
relevante a organizagéo
(SERENKO, BONTIS
e...

"a aprendizagem
organizacional traz
beneficios diretos a
acéo da organizagao
sobre o meio — clientela,
mercado, publico-alvo —,

Modelo sistémico de AO (GC +
revisdo de paradigmas; 4 blocos e
fluxos
ativo/receptivo)pressupostos/modelos
mentais

Doro (2022,
p. 24373)

Aprendizagem
organizacional

Cultura
organizacional e
incentivos

Doro (2022,

confianga e didlogo p. 24378)

Inovagao /
melhoria
continua

Doro (2022,

revisdo de paradigmas p. 24376)
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proporcionando
inovacao,
competitividad...

Sistemas digitais
/ KMS

Repositérios (armazenamento e
acesso), mecanismos de apoio a
disseminagao

"Dentre eles temos os
diversos tipos de
repositoérios,
comunidades de pratica,
féruns de discussao,
benchmarking, redes
interorganizacionais e
trilhas de
aprendizagem, ...

Doro (2022,
p. 24375)

Transferéncia de
conhecimento
tacito

Comunidades (ex.: comunidades de
pratica) e féruns

"Dentre eles temos os
diversos tipos de
repositoérios,
comunidades de pratica,
féruns de discussao,
benchmarking, redes
interorganizacionais e
trilhas de
aprendizagem, ...

Doro (2022,
p. 24375)

Fonte: Elaborado por IA (GPT YTK)

Quadro B.8 - ID 2-3685
RINGSON, John; MATSHABAPHALA, Manamela J. D. Leadership, Service
Delivery and Managing Human Capital in the Digital Age in the Public Sector. The

African Journal of Governance and Development, v. 12, n. 1, p. 62-79, 2023. DOI:
10.36369/2616-9045/2023/v12i1a4.

Categoria(s)

YTK Artefato extraido Evidéncia sintética Fonte
Thus, for the public
sector to be more
efficient and effective
Cultura i in in-service delivery, | Ringson et
organizacional e mdadgos € empregados como current governments | al. (2023, p.
incentivos parceiros must treat their 73)
stakeholders, citizens
and employees as
par...
The transition from
the traditional service
Gestéo / ggliz/elry approachtto Ringson et
- . - igital governmen
prc_Jcessos/ transi¢do de servigo tradicional has affected the al. (2023, p.
rotinas . . 69)
public service
environment in one
way or another,
Inovagéo / _Instead, they must Ringson et
melhoria Lideres devem inovar innovate themselves al. (2023, p
continua and become 77.) o
innovators as leaders.
. "the concept of using .
: o Redes sociais e plataformas ; . Ringson et
/S}'?':/?g as digitais (Twitter/WhatsApp/Facebook/YouTube new mforma_t fon and al. (2023, p.
etc.) commumc_ahons 63)
technologies-
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networked computers
and the internet in
particular-to improve
government services,

Fonte: Elaborado por IA (GPT YTK)

Quadro B.9 - ID 3-4

GALLI-DEBICELLA, Alexandra. What Happens with the New Guy? Tackling the
Problem of Tacit Knowledge through Social Networks. Journal of Management
Research, v. 12, n. 4, p. 1-19, 2020. DOI: 10.5296/jmr.v12i4.17696. Disponivel em:
https://doi.org/10.5296/jmr.v12i4.17696.

Categoria(s) YTK Artefato extraido Evidéncia sintética Fonte
"Relagdes assimétricas
poderiam reduzir a
efetividade da

Qualidade das relagdes:

grUI;rizacional e :?ggtaegl?rzlc?)%c))z comunicagao do Galli-Debicella
organi. , ! . , conhecimento tacito." / (2020, p. 12)
incentivos simetria/assimetria

"Proposicao 4: Relagoes
simétricas transmitirao o
conhecimento tacito p...
"Tabela 1... Processo:
Manuais... Contetdo:

(confianga reciprocada)

Manuais; treinamento e

Documentagéo / educacgdo quando o . ~ Galli-Debicella
registros conhecimento pode ser ;I'rglrnjxrgcrannt%ee?g%gamgag (2020, p. 7)
codificado P blo, b "

real ou em sala de aula).
"Tabela 1... Conteudo:

Transferéncia de

conhecimento Mentoria; aprendizagem Mentoria... Processo:

R organizacional (repasse Aprendizagem Galli-Debicella
tacito; . L N
Aprendizagem informal de insights) em organizacional (por (2020, p. 2)

P 9 redes formais/informais exemplo, repasse

organizacional informal de insights)."

"Muitas firmas
implementam sistemas...

Transferéncia de LMS/KMS para porém, ficam aquém ao
conhecimento capturar/distribuir parecerem uma solucao Galli-Debicella
tacito; Sistemas conhecimento tacito (com ‘tamanho unico’... e (2020, p. 4)
digitais / KMS limitagbes ‘tamanho Unico’) | podem se tornar uma

restricdo para adaptar-se

e mudar."

Fonte: Elaborado por IA (GPT YTK)

Quadro B.10 - ID 3-21

GAGHMAN, AbdulGhani Abdullah. The Impact of Knowledge Behavioural
Factors on Tacit Knowledge Retention: Empirical Study in Oil and Gas Industry. In:
ECONOMIES OF THE BALKAN AND EASTERN EUROPEAN COUNTRIES (EBEEC
2019). KnE Social Sciences, p. 34-53, 2020. DOI: 10.18502/kss.v4i1.5976.

Categoria(s) YTK | Artefato extraido Evidéncia sintética Fonte
Documentagéo / Documentacéo; licoes "O método mais utilizado | Gaghman (2020,
registros; aprendidas; melhores € documentagéo (20%), p. 46)
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Aprendizagem
organizacional

praticas; base
corporativa/knowledge hub

licdes aprendidas (18%),
melhores praticas (17%)."

Governanca
institucional do
conhecimento;
Gestéo / processos
/ rotinas

Plano de GC; KR como
elemento da estratégia;
suporte de gestdo e RH

"A retencao de
conhecimento precisa
(...) de um plano de
gestédo do
conhecimento..."

Gaghman (2020,
p. 40-50)

Sistemas digitais /
KMS

Banco de dados corporativo;
knowledge hub; portais de
compartilhamento

"Baseados em tecnologia
(banco de dados
corporativo, knowledge
hub)."

Gaghman (2020,
p. 38)

Transferéncia de
conhecimento
tacito

Mentoria/coaching;
Comunidades de Pratica;
revisao por pares;
workshops; short
assignments

"O melhor método (...)
workshops interativos,
CoP ativa e short
assignments..."

Gaghman (2020,
p. 50)

Fonte: Elaborado por IA (GPT YTK)

Quadro B.11 - ID 3-33
CHO, Selina Y.; HAPPA, Jassim; CREESE, Sadie. Capturing tacit knowledge

in  Security Operation Centers. |IEEE Access, v. 8, 2020. DOI:
10.1109/ACCESS.2020.2976076.
Categoria(s) YTK Artefato extraido Evidéncia sintética Fonte
"Os analistas
frequentemente se
Cultura Comunicacéo verbal imediata | comunicam verbalmente Cho et al
organizacional e e colaboracéo; co-localizagcédo | imediatamente com (2020 '9)
incentivos reduz mal-entendidos membros da equipe P
sentados na mesma
area..."
Modelos BPMN do fluxo de | o ()Para
Documentagéo / resposta/triagem/RCA,; . P Cho et al.
X ] (...) ajuda a resolver
registros runbooks/playbooks; o N (2020, p. 9)
X ; ambiguidades (...)
procedimentos de triagem ~
(tradugéo)
Documentagéo / DMN/tabelas de decisédo para | "DMN foi usado (...)

; ] ) -k " Cho et al.
registros; Registro regras de escalonamento e (pontos de deciséo) ... (2020, p. 9)
de decisdes decisdo de suporte externo (tradugéo) » P-
Documentagéo / Wiki intgrna, base de "Base de conhecimento é
registros; Sistemas conhecimento, runbooks; crucial (...) usando wiki Cho et al.

>gIStros, bases externas de . " (2020, p. 17)
digitais / KMS interna, runbooks...
malware/ameacas
Governanca Regras de escalonamento
instituciongl do para Tl local/fornecedores; "o analista decide se deve | Cho et al.
conhecimento delegacao de tarefas em buscar suporte externo..." | (2020, p. 9)
incidentes criticos
Transferéncia de Job shadowing (‘watch and "Um analista recém- Cho et al
conhecimento tacito learn’) para onboarding; contratado faria job (2020, p. 16)

proximidade fisica; simulagéo

shadowing..."

Fonte: Elaborado por IA (GPT YTK)

Quadro B.12 - ID 3-1089
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LAMHO, Tshering. Knowledge Management Practices Amongst the Education

Colleges in Bhutan and its Relation with Organizational Performance. DELHI
BUSINESS REVIEW, v. 22, n. 2, p. 49-58, dez. 2021.

Categoria(s) YTK

Artefato extraido

Evidéncia sintética

Fonte

Documentagéo /
registros

documentos
organizacionais,
normativos, procedimentos
operacionais padrao
(SOPs) e guidelines

"Researchers are of the
view that it is easy to
identify, store and share
explicit knowledge which
can take the form of
guidelines, organizational
documents, standard ...

Lamho (2021, p.
51)

Sistemas digitais /
KMS

Repositorios digitais de
conhecimento institucional.

"of building a network of
the stakeholders in the
higher education sector
along with seeking IT
interventions to enhance
KM activities (Pudashine &
Rana, 2011).

Lamho (2021, p.
57)

Transferéncia de
conhecimento tacito;
Cultura
organizacional e
incentivos

Atividades colaborativas,
como equipes de trabalho,
observagdo de colegas,
projetos compartilhados.

"Organizations can tap
into the tacit knowledge
possessed by their
employees via active
involvement of employees
in programs that require
interactions with their co-
wo...

Lamho (2021, p.
51)

Fonte: Elaborado por IA (GPT YTK)

Quadro B.13 - ID 3-2332
Nderema, H. W., Njeru, L. K., & Chimoita, E. L. (2022). Effect of Use of Tacit
Knowledge Transfer Techniques on Organizational Performance of Kenya Agricultural

and Livestock Research Organization Researchers. Asian Journal of Agricultural

Extension, Economics & Sociology, 40(10), 492-502.
https://doi.org/10.9734/AJAEES/2022/v40i1031103
Categoria(s) YTK Artefato extraido Evidéncia sintética Fonte
Aprendizagem After Action Reviews / ""After Action Reviews... Nderema et al.
organizacional Retrospective meetings Retrospective meetings..." | (2022, p. 3)

Gestéo / processos
/ rotinas

Gestao de projetos de
pesquisa; escrita de
propostas vencedoras

""Management of
Agricultural Research
Projects... (90.1%)" /
"Writing Research Fund
Winning Proposals...
(86.9%)"

Nderema et al.
(2022, p. 7)

Governanca
institucional do
conhecimento

Knowledge management
policy (recomendagao)

"...encourage... through...
knowledge management
policy."

Nderema et al.
(2022, p. 2)

Transferéncia de
conhecimento tacito

Collaborative research

""Collaborative research...
most adequate technique
(90.6%)"

Nderema et al.
(2022, p. 5)

Transferéncia de
conhecimento
tacito;

Mentorship / Communities
of Practice / Storytelling

...include... Mentorship...
Storytelling..."

Nderema et al.
(2022, p. 2)
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Aprendizagem
organizacional

Transferéncia de
conhecimento
tacito; Painéis /
indicadores /
métricas (KPI);
Governanca
institucional do
conhecimento;
Inovagao / melhoria
continua; Gestao /
processos / rotinas

Performance indicators
habilitados por
conhecimento tacito
(gestao de projetos;
propostas; geracao de
inovagdes etc.)

"Management of
Agricultural Research
Projects... (90.1%)"

Nderema et al.
(2022, p. 7)

Transferéncia de
conhecimento
tacito; Painéis /
indicadores /
métricas (KPI);
Inovagéao / melhoria
continua

Geragao de tecnologias e
inovagdes como indicador
de desempenho habilitado
por conhecimento tacito

"Agricultural Technologies
and Innovations
Generation... (84.8%)"

Nderema et al.
(2022, p. 7)

Fonte: Elaborado por IA (GPT YTK).

Quadro B.14 - ID 3-2357
BRODZINSKA, Kamila. Action research as a tool for project knowledge

management in the projectified public organization. In: Proceedings of the 23rd

European Conference on Knowledge Management (ECKM 2022), Vol. 23, n. 1, p.

[paginas], 25 ago. 2022. European Conference on Knowledge Management. DOI:
https://doi.org/10.34190/eckm.23.1.628

Categoria(s) YTK

Artefato extraido

Evidéncia sintética

Fonte

Aprendizagem
organizacional;
Gestéo / processos
/ rotinas

Plano de acéo de
mudancas

"The result of the action
research was to propose
an action plan to
implement changes in
those areas of project
knowledge management
that need improvement."

Brodzinska (2022,
p. 120)

Documentagéo /
registros

analise de documentos de
projetos

"the diagnosis stage was
extended to include an
analysis of project
documents and
observations.

Brodzinska (2022,
p. 119)

Documentagéo /
registros; Gestéo /
processos / rotinas

Organizagéao de reunides,
simplificagao de
documentacéao

"These include:
organising meetings to
integrate project teams,
which enables the
exchange of knowledge
about projects, starting
the process of simplifying
project doc...

Brodzinska (2022,
p. 120)

Fonte: Elaborado por IA (GPT YTK)

Quadro B.15 - ID 3-2362


https://doi.org/10.34190/eckm.23.1.628

QIN, Yuan;

ROCHA, Claudio M.; MORROW, Stephen.
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Knowledge

management in sport mega-events: A systematic literature review. Frontiers in Sports
and Active Living, v. 4, art. 1056390, 2022. DOI: 10.3389/fspor.2022.1056390.

Categoria(s) YTK

Artefato extraido

Evidéncia sintética

Fonte

Cultura
organizacional e
incentivos; Painéis /
indicadores /
métricas (KPI);
Governanca
institucional do
conhecimento

Coordenagao multi-
stakeholder e adaptacéao
do conhecimento ao
contexto; barreiras:
confianga, distribuicédo
assimétrica e diferencas de
contexto.

"ldentificamos trés
barreiras: confianca e
coordenacao..., distribuicao
desequilibrada...,
diferencas de contexto..."
(tradugéo).

Qin et al. (2022,
p. 16)

Documentagéo /
registros; Dossié de
transigao / handover
pack; Sistemas
digitais / KMS

Documentacéo exigida
peloOC + manuais
técnicos + relatorios (incl.
Relatdrio Oficial)
centralizados na Extranet
OGKM.

"...processo de
documentacao exigido pelo
IOC... com mais de 90
manuais técnicos... Todo o
conhecimento é acumulado
na Extranet OGKM."
(tradugéo).

Qin et al. (2022,
p. 15)

Documentagéo /
registros; Sistemas
digitais / KMS

Extranet OGKM como
repositério/portal de
memodria institucional
(manuais, relatorios,
fotos/filmes).

"Todo o conhecimento é
acumulado na Extranet
OGKM." (tradugao).

Qin et al. (2022,
p. 15)

Transferéncia de
conhecimento tacito

Observer programme e
secondee programme +
debrief pds-evento;
entrevistas e debriefings
no TOK.

"Inclui o programa formal
de observadores... e 0
programa de secondees..."
(tradugao).

Qin et al. (2022,
p. 5)

Fonte: Elaborado por IA (GPT YTK)

Quadro B.16 - ID 3-4880
TABATABAEI, Shayesteh. A new model for evaluating the impact of

organizational culture variables on the success of knowledge management in

organizations using the TOPSIS multi-criteria algorithm: Case study. Computers in
Human Behavior Reports, v. 14, art. 100417, 2024.

Categoria(s) YTK Artefato extraido Evidéncia sintética Fonte
Sistema de incentivos e e .
Cultura recompensas para the ‘emphasis on .
organizacional e compartilhamento de rgwa_rds’ factor was of Tabatabaei (2024,
incentivos conhecimento e redugéo high importance and p-10)
. RS ranked first"
de silos organizacionais.
"This study presents a
new model for evaluating
Cultura Modelo quantitativo para the impact of

organizacional e
incentivos; Gestao /
processos / rotinas

priorizacao de intervengdes
em GC com base em
variaveis culturais.

organizational culture
variables on the success
of knowledge
management using the
TOPSIS multi-criteria a...

Tabatabaei (2024,
p. 1)

Painéis /
indicadores /

Diagnostico multicritério
TOPSIS para mensurar o

"the TOPSIS technique
was used to evaluate the

Tabatabaei (2024,
p. 6)
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métricas (KPI);
Aprendizagem
organizacional;
Gestéo / processos
/ rotinas

Fonte: Elaborado por IA (GPT YTK)

sucesso da gestdo do
conhecimento.

impact of organizational
culture variables on
knowledge management
success"

Quadro B.17 - ID 3-4886
TOMICZAK, Katarzyna H. Enhancing Knowledge Legacy: Strategies for
Employees with Long Scientific Seniority in Construction Academia. In: EUROPEAN

CONFERENCE ON KNOWLEDGE MANAGEMENT (ECKM), 25., 2024.
Proceedings... p. 1016-1025
Categoria(s) YTK | Artefato extraido Evidéncia sintética Fonte
"The pilot study allowed
for testing the survey
Aprendizagem Pesquisa Diagnostica / questionnaire under Tomiczak

instrumento de diagndstico

organizacional
9 (survey)

practical conditions, with
the participation of
individuals representing
the studied population.”

(2024, p. 1021)

"Supporting
interdepartmental and
team initiatives with a

Griifss{)s / Iniciativasnterdepartamentais diverse generational Tomiczak
pro com Diversidade Geracional profile may result in (2024, p. 1024)
rotinas -

greater efficiency... and

strengthen relationships

and understandi...

o "Developing
| s o ol | recommendatons o
g ’ changes in

conhecimento; Sao recomendacdes de

Gestao / mudancgas em
processos / politicas/processos, nao
rotinas governanga ja operante.

organisational structures,
processes, and internal
policies to better manage
tacit knowledge..."

Tomiczak
(2024, p. 1020)

Transferéncia de
conhecimento
tacito

Mentoria Formalizada

"The role of a mentor
should be formally
embedded in the
organisation, especially
in the case of LSS
people with high
authority."

Tomiczak
(2024, p. 1024)

Transferéncia de
conhecimento
tacito

Observagao emitagao

"The ability to observe
and imitate his actions is
important.”

Tomiczak
(2024, p. 1023)

Transferéncia de
conhecimento
tacito; Cultura
organizacional e
incentivos

Conscientizagdo e Valoracao
do Conhecimento Tacito

"Increasing awareness
and appreciation of tacit
knowledge at all
organizational levels is
necessary to maximise
its potential..."

Tomiczak
(2024, p. 1024)

Fonte: Elaborado por IA (GPT YTK)
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Quadro B.18 - ID 3-4909
KRZYWDA, Joanna; KRZYWDA, Dariusz.

production logistics reorganisation processes. Scientific Papers of Silesian University

Knowledge management in

of Technology. Organization and Management Series, n. 206, p. 443-457, 2024. DOI:

10.29119/1641-3466.2024.206.26.

Categoria(s) YTK

Artefato extraido

Evidéncia sintética

Fonte

Documentagéo /
registros;
Governanca
institucional do
conhecimento

manuais, doc. em papéis,
pratelereiras

". As mudancas feitas na
documentacéo disponivel
aos funcionarios foram
aquelas disponibilizadas
sob a forma de manuais de
posto de trabalho
executados ou
atualizados....

Krzywda et al.
(2024, p. 453)

Transferéncia de
conhecimento tacito

anotacgdes, rabiscos

"Um elemento muito
importante da base de
conhecimento é o
conhecimento disperso
entre os funcionarios-
gerentes de natureza ndo
formalizada, incluindo o
conhecimento ta...

Krzywda et al.
(2024, p. 450)

Fonte: Elaborado por IA (GPT YTK)

Quadro B.19 - ID 3-6073

MAHAMAD, Narissara; PHIPATAEKSAKUL, Sompong; SUKSAI, Samphan;
SINGSOOPA, Thawatchai; SOMMIT, Varothai. Innovation Knowledge Management
Systems for Enhancing Education Quality Assurance at Rajamangala University of
Technology Suvarnabhumi. International Journal of Sociologies and Anthropologies
Science Reviews, v. 5, n. 6, p. 819-840, 2025. DOI: 10.60027/ijsasr.2025.7700.

Categoria(s) YTK

Artefato extraido

Evidéncia sintética

Fonte

IA / automacéo /
analytics aplicados
aGC

Adocao de tecnologias
avangadas, como
inteligéncia artificial e big
data, para apoiar o
sistema de GC.

"(4) adoption of advanced
technologies such as
artificial intelligence and
big data"

Mahamad et al.
(2025, p. 828)

Sistemas digitais /
KMS; IA/
automacao /
analytics aplicados
aGC

Base de dados
centralizada e plataformas
digitais para intercambio
de conhecimento entre
unidades.

"(1) an integrated,
centralized database; ...
(3) digital platforms
enabling cross-unit
knowledge exchange"

Mahamad et al.
(2025, p. 828)

Quadro B.20 - ID 3-6076
CUADRA, Nifo Perfecto Il R. Human Capital Management in Business Process
Outsourcing (BPO) Companies: A Systematic Review. Psychology and Education: A
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Multidisciplinary ~ Journal, v. 45, n. 10, p. 1230-1237, 2025. DOI:
10.70838/pem;.451005.
Categoria(s) YTK Artefato extraido Evidéncia sintética Fonte

Aprendizagem
organizacional

Socializagao continua

"ongoing, adaptive
socialization practices are
essential for sustaining
engagement and long-term
retention."

Cuadra (2025, p.
1233)

Cultura
organizacional e
incentivos

Estilo de lideranca

"Leadership styles critically
shape morale,
engagement, and
retention."

Cuadra (2025, p.
1234)

Gestéo / processos
/ rotinas

Sistemas integrados de
talentos

"integrated talent
systems—combining
career pathing, mentoring,
and succession planning—
significantly reduce
attrition." (Kumar, 2022;
Agarwal et al., 2024)

Cuadra (2025, p.
1232)

IA / automacéo /
analytics aplicados
aGC

HR analytics preditivo

"predictive HR analytics
now enable early
identification of flight risks"
(Porkodi et al., 2022)

Cuadra (2025, p.
1232)

Inovagéao / melhoria
continua

Estratégias
transformacionais de HCM

"the urgent need to
transition from
transactional to
transformational human
capital strategies."

Cuadra (2025, p.
1230)

Sistemas digitais /
KMS

HRIS (sistemas digitais de
RH)

"the gradual integration of
HRIS technologies."

Cuadra (2025, p.
1230)

Transferéncia de
conhecimento tacito

Leadership shadowing

"sustained socialization
through mentorship and
leadership shadowing
mitigated attrition and
deepened employee
identification with
organizational values."
(Agarwal et ...

Cuadra (2025, p.
1233)

Transferéncia de
conhecimento tacito

Mentoria

"structured onboarding,
mentorship, and peer
integration were linked to
more substantial affective
commitment and reduced
early attrition." (Berkelar &
Harrison, 2019;...

Cuadra (2025, p.
1233)

Fonte: Elaborado por IA (GPT YTK)

Quadro B.21 - ID 3-6081
YAPABANDARA S.D.; DIVAKARA S. A. Retention of Tacit Knowledge Amid
Rapid Employee Exodus: Implications of Human Capital Attrition in Sri Lanka's

Banking Sector. Sri Lanka Journal of Management Studies, v. 7, n. 1, p. 18-35, 2025.

| Categoria(s) YTK

| Artefato extraido

| Evidéncia sintética

' Fonte \
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Cultura
organizacional e
incentivos

Knowledge sharing
culture

"The individual
knowledge should be
flowing to the layers of
the organization to
become the institutional
knowledge."

YAPABANDARA
S.D.; DIVAKARA S.
A. Retention of Tacit
Knowledge Amid
Rapid Employee
Exodus: Implications
of Human Capital
Attrition in Sri
Lanka's Banking
Sector. Sri Lanka
Journal of
Management
Studies (2025, p. 22)

Documentagéo /
registros

Codified knowledge /
Documentation

"The explicit knowledge
contains the codified
knowledge which is
articulated, documented
and transferred."

YAPABANDARA
S.D.; DIVAKARA S.
A. Retention of Tacit
Knowledge Amid
Rapid Employee
Exodus: Implications
of Human Capital
Attrition in Sri
Lanka's Banking
Sector. Sri Lanka
Journal of
Management
Studies (2025, p. 18)

Sistemas digitais /
KMS

Database (for explicit
knowledge)

"Creation of knowledge
repositories”

YAPABANDARA
S.D.; DIVAKARA S.
A. Retention of Tacit
Knowledge Amid
Rapid Employee
Exodus: Implications
of Human Capital
Attrition in Sri
Lanka's Banking
Sector. Sri Lanka
Journal of
Management
Studies (2025, p. 26)

Transferéncia de
conhecimento
tacito; Sistemas
digitais / KMS

Knowledge repositories

"Knowledge repositories
should be developed in
the banking sector HR
domain."

YAPABANDARA
S.D.; DIVAKARA S.
A. Retention of Tacit
Knowledge Amid
Rapid Employee
Exodus: Implications
of Human Capital
Attrition in Sri
Lanka's Banking
Sector. Sri Lanka
Journal of
Management
Studies (2025, p. 31)

Fonte: Elaborado por IA (GPT YTK)

Quadro B.22 - ID 4-2389

RAMADITYA, Muhammad; MAARIF, Mohamad Syamsul;

SUKMAWATI,

Anggraini; AFFANDI, M. Joko. A Systematic Literature Review of Talent Management
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And Knowledge Management In Improving Higher Education Performance.

International Journal of Indonesian Business Review, v. 1,n. 1, p. 117-128, 2022. DOI:
10.54099/ijibr.v1i1.199.

Categoria(s) YTK

Artefato extraido

Evidéncia sintética

Fonte

Aprendizagem
organizacional

Universidade como
learning organization
(criar—adquirir—transferir
conhecimento)

"College is a learning
organization. Where
learning organizations
should be able to create,
acquire, transfer
knowledge and modify it
to reflect and new
insights" (Hsi...

Ramaditya et al.

(2022, p. 122)

Cultura
organizacional e
incentivos

Ambiente favoravel +
responsabilidade da
lideranga para TM

"Talent management is
possible in a conducive
environment and its
provision is the
institutional responsibility
of leadership."
(Baporikar& Smith 2019).

Ramaditya et al.

(2022, p. 123)

Inovagéao / melhoria
continua

GC como foco na criagéo e
aplicacdo de nova
conhecimento (inovagéo)

"It focuses on the
innovation that is created,
the transfer and
application of new
knowledge."

Ramaditya et al.

(2022, p. 122)

Transferéncia de
conhecimento tacito

SECI — Socialization
(sharing and networking)

"New knowledge is
created and transferred to
various levels of the
organization through four
phases, namely
socialization,
externalization,
combination, and

internaliz...

Ramaditya et al.

(2022, p. 120)

Fonte: Elaborado por IA (GPT YTK)

Quadro B.23 - ID 4-2921

HEIDEMANN, Christina; HOLTBRUGGE, Dirk. Dynamics of organizational
identification in the wake of a foreign acquisition. The Journal of Applied Behavioral
Science, v. 59, n. 3, p. 473-508, 2023. DOI: 10.1177/00218863221080951.

Categoria(s) YTK | Artefato extraido Evidéncia sintética Fonte
"Leaders need to
counteract worries of their
Cultura Comunicagao transparente e | subordinates through Heidemann et
R tempestiva para reduzir transparent
organizacional e : . s al. (2023, p.
) ; rumores e incerteza apos a communication before
incentivos L . g 500)
aquisicao. negative media coverage
or harmful rumors fill the
void of informati...
Cultura Sensegiving/comunicagéo fornecer ga}rar_mas de Heidemann et
. ) . . emprego criveis...
organizacional e transparente (inclui garantias - al. (2023, p.
; : comunicar...
incentivos de emprego) . : 499)
sistematicamente...
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comunicagao
transparente..." (p. 500)

Team-building para reforgar

"Team-building measures

Cultura . ) S 9 Heidemann et
N relacdes interpessoais e seem beneficial if
organizacional e . e ; X Lo al. (2023, p.
) ; identificagao departamental members identify primarily
incentivos ; N \ : ., 501)
no pds-aquisicao. with their department...
Cultura "treinamento intercultural
organizacional e ... prevenir preconceitos Heidemann et
incentivos; Treinamento intercultural ... refletir sobre a prépria | al. (2023, p.
Aprendizagem cultura ... questionar 500)

organizacional

estereétipos” (p. 501)

Cultura
organizacional e
incentivos;
Aprendizagem
organizacional

Treinamento intercultural para
reduzir preconceitos e apoiar

a adaptacao apos a
aquisicao.

"Cross-cultural training
could be offered to the
workforce to prevent
prejudices in regards to
the acquirer’s nationality."

Heidemann et
al. (2023, p.
501)

Comunicagao sistematica de

"Leaders are advised to
provide credible
employment guarantees.

Sriifsos{)s / garantiasNde. emprego como In their_role as :Iel(dz((a)rgg n‘r)w et
rotinas intervencgao inicial de sensegivers, leaders 560) T
sensegiving. should communicate such

agreements

systematically."

"iniciativas de team-
Gestéo / bu;ldmg”' fortalecer Heidemann et
processos / Team-building valores comuns.... al. (2023, p.
rotinas influenciar a avaliacdo de 500)

continuidade dos
membros" (p. 501)

Fonte: Elaborado por IA (GPT YTK)

Quadro B.24 - ID 4-3782

Elzek, Y. S.; Soliman, M.; Al Riyami, H.; Scott, N. (2024). “Talent management
and sustainable performance in travel agents: do green intellectual capital and green
in Tourism, 27(19), 3115-3130. DOI:

servant leadership matter?”. Current Issues

10.1080/13683500.2023.2252560.

Categoria(s) YTK | Artefato extraido Evidéncia sintética Fonte
Cultura

organizacional e . "ongoing training...

incentivos: cultura de aprendizagem e promote a culture of Elzek et al.

Aprendizagem
organizacional

treinamento continuos

continuous learning”

(2023, p. 3126)

Cultura
organizacional e
incentivos;

Inovagédo / melhoria

continua

clima saudavel
(inclusividade, teamwork,
open communication) +
recompensa por inovagao

""healthy workplace
climate... inclusivity,
teamwork, and open
communication...
acknowledge and reward
staff..."

Elzek et al.
(2023, p. 3126)

Painéis /
indicadores /
métricas (KPI)

monitoramento/analise de
indicadores (turnover,
produtividade etc.)

"critically analyze major
performance indicators
(e.g. employee turnover,
productivity...)"

Elzek et al.
(2023, p. 3126)

Fonte: Elaborado por IA (GPT YTK)
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Quadro B.25 - ID 4-5020

AL-TAMIMI, Ahmed Abdulsalam Khalifa; EGHBALI, Kebria; IBRAHIM, Saif
Harith; NAZARI, Rasool. Identifying the Components of a Knowledge Management-
Based Talent Management Model for Physical Education Teachers in Iraq. Digital

Transformation and Administration Innovation, v. 2, n. 4, p. 121-130, 2024.

Categoria(s) YTK | Artefato extraido Evidéncia sintética Fonte
Aprendizagem Criacao/aquisicao de - "Knowledge Acquisition and
organizacional; conhecimento e Creation" (p. 125-126) - Al-Tamimi et
Cultura transferéncia de "Facilitating knowledge al. (2024, p.
organizacional e experiéncia; colaboragéo exchange among teachers..." | 125-6)
incentivos interinstitucional (p. 125)
Cultura Meritocracia, transparéncia, | - "Developing cultural
oraanizacional e sistemas de compensacgao infrastructure...innovation- Al-Tamimi et
ingentivos e cultura orientada a driven culture” (p. 124-125) - al. (2024
Inovacao / inovacao; incentivos por "Rewarding teachers based 1 2 4-5) » P-
melhogria continua criacdo/retencao de on capabilities and knowledge
conhecimento. creation..." (p. 125) - "Ensu...
Documentagdo e - "documenting and sharing
Documentagéo / compartilhamento de institutional knowledae" - Al-Tamimi et
registros; Sistemas | conhecimento institucional; |, . - g . al. (2024, p.
digitais / KMS armazenamento em bases storing explicit knowledge in 125)
(database) databases"
ti\?g:tg? de gestdo de - "Talent Management
Gestio / identificégéo/avaliagéo Structure” (p. 125) - "Talent Al-Tamimi et
processos / rotinas | recrutamento e alocagéo; Ident|f|cat|'§)n and_ Evaluation™ | al. (2024, p.
padrdes de supervisao e (p. 125) - "Recruitment and 125)
avaliagdo Deployment" (p. 125)
N . - "Implementing written legal
Governanga Diretrizes legais e guidelines..." (p. 125) -
e estrutura/teams para . e -
institucional do ; Establishing teams to Al-Tamimi et
: ) recrutar/gerir talentos com
conhecimento; i ~ manage knowledge-based al. (2024, p.
~ base em GC; padrdes de : "
Gestéo / SUDEIViSA0 e avaliacdo de teacher recruitment..." (p. 125)
processos / rotinas rc?cessos ¢ 125) - "...setting standards for
P ' supe...
Inovagao /
melhoria continua; | Cultura orientada a - _innovation-driven culture"
Cultura inovagao e aprendizagem; ( '"124_1 25) - "Knowledge- Al-Tamimi et
organizacional e "knowledge-centered (? tered O ization" g al. (2024, p.
incentivos; organization" como etn ere rggglzizlgn como 124-126)
Aprendizagem consequéncia. outcome (p. 125-126)
organizacional
Painéis / Defini¢ao d’e pompetenmas- "...identifying required key Al-Tamimi et
o chave e métricas de . .
indicadores / . . o competencies and evaluation | al. (2024, p.
e avaliacdo para identificar S
meétricas (KPI) talentos metrics 125)
Sistemas digitais / | Infraestrutura digital para . Expanding digital Al-Tamimi et
KMS; Gestéo / GC; bases para armazenar infrastructure for knowledge al. (2024, p
' . Vo . management..." - ] T
processos / rotinas | conhecimento explicito. " _technology infrastructure... 121)
Transferéncia de Workshops e mentoria Ehrlgfirvv:/%?ki?%c?on Al-Tamimi et
conhecimento (treinamento em servigo); ghw " "p ’ . al. (2024, p.
tacito; Cultura incentivos ao mentorship...” - °...promoting 125)
’ peer-sharing incentives..."
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organizacional e compartilhamento entre
incentivos pares.
Fonte: Elaborado por IA (GPT YTK)

Quadro B.26 - ID 4-5057

NDATSHE, Yanelisa; MOKHELE, Mosekama Osia; JAKOET-SALIE, Amina.
The effects of employee turnover on the loss of organisational knowledge in South
African municipalities. International Journal of Research in Business and Social

Science, v. 13, n. 7, p. 204-221, 2024. DOI: 10.20525/ijrbs.v13i7.3673.
Categoria(s) YTK Artefato extraido Evidéncia sintética Fonte
"Municipalities should
Documentagéo / Arquivo de documentagdo | formalise knowledge Ndatshe et al.

registros

abrangente

transfer mechanisms such
as..."

(2024, p. 217)

Documentagéo /
registros; Sistemas
digitais / KMS

Necessidade de sistemas
para documentagao e
arquivo

The lack of organisational
knowledge management
systems in many
municipalities and
informal, person-to-person
information interchange
exacerbates this disruption
(Nelu...

Ndatshe et al.
(2024, p. 215)

Gestéo / processos /
rotinas

Planejamento Sucessorio

"Succession planning
should be prioritised,
focusing on identifying and
developing future leaders."

Ndatshe et al.
(2024, p. 217)

Governanca
institucional do
conhecimento;
Gestéo / processos /
rotinas

Politica de Gestao do
Conhecimento alinhada ao
Quadro Nacional

"Policymakers should
develop a knowledge
management policy
aligned with the National
Knowledge Framework."

Ndatshe et al.
(2024, p. 217)

Transferéncia de
conhecimento tacito

Mentoria / Mentorship
programmes

"Municipalities should
invest in mentorship
programmes..."

Ndatshe et al.
(2024, p. 217)

Fonte: Elaborado por IA (GPT YTK)

Quadro B.27 - ID 4-5104
Nwachukwu, P. S., Chima, O. K., & Okolo, C. H. (2024). Leadership and Career
Development in Banking: Theories, Evidence, and a Strategic Framework for Talent
Advancement. International Journal of Scientific Research in Humanities and Social
Sciences, 1(2), 668—705. https://doi.org/10.32628/IJSRSSH242561
Categoria(s) YTK

Aprendizagem
organizacional

Evidéncia sintética Fonte
"creating an urgent
demand for continuous
upskilling"

"identifying and preparing
high-potential employees
for future leadership
roles. "

Artefato extraido

Nwachukwu et al.

continuous learning (2024, p. 683)

Governanca
institucional do
conhecimento

Nwachukwu et al.

sucessao (2024, p. 680)




66

Painéis /
indicadores /
métricas (KPI)

Scorecards / performance
reviews integrados a
liderancga e carreira

monitor progress in
leadership diversity,
succession planning, and
employee engagement "

Nwachukwu et al.

(2024, p. 680)

Sistemas digitais /
KMS;
Aprendizagem
organizacional

digital learning plataforms

"executive committees to
monitor progress in
leadership diversity,
succession planning, and
employee engagement |"

Nwachukwu et al.

(2024, p. 680)

Transferéncia de
conhecimento tacito

"has been linked to
improved decision-

Nwachukwu et al.

coaching interno/ externo

making, emotional
intelligence,

(2024, p. 677)

Fonte: Elaborado por IA (GPT YTK)

Quadro B.28 - ID 4-5387

BESIO, Ciristina;

JOSTINGMEIER, Marco; POSNER, Christine.

Digital

transformation and organizational restlessness. Frontiers in Sociology, v. 9, e1430384,
2024. DOI: 10.3389/fs0c.2024.1430384.

Categoria(s) YTK | Artefato extraido Evidéncia sintética Fonte
"llingness has continuity
assegurar continuidade de and does not change with
Governanca direcionamento no topo; every change in
oovernang reduzir descontinuidade de leadership: But what is Besio et al.
institucional do o ) .
: prioridades; manter staff needed from my point of | (2024, p. 9)
conhecimento . .
estavel para preservar view and why we are not
conhecimento. any further forward is
becau...
. N "The high variety of
implementacao de
: o S . personnel produces
Sistemas digitais / | ferramentas digitais exige
KMS; Inovagao / estabilidade/continuidade e restlessness and does
. , . ~ . not allow a stable point of | Besio et al.
melhoria continua; | gestdo do conhecimento para
~ ) ~ reference to develop, (2024, p. 9)
Gestéo / processos | treinamento e preservagao de .
: U o reflect, implement and
/ rotinas significado/propdsito das .
stabilize the use of
ferramentas. e 1
specific di...
"ecificities of the new
auséncia de "knowledge units. This is considered
N management for the unrealistic and happens
Transferéncia de " ! .
. subsequent post" e de tempo only under exceptional Besio et al.
conhecimento AR X i
taci para transferéncia; circumstances: We often | (2024, p. 8)
acito ~
recomendagdes de aumentar lack [ ] knowledge
redundancia e ajustar rotagdo. | management for the
subseque...

Fonte: Elaborado por IA (GPT YTK)

Quadro B.29 - ID 4-5462

BANO, Yasmeen; OMAR, Siti Sarah;

ISMAIL, Fadillha. The Theoretical
Foundation for the Development of a Conceptual Model on the Relationship between

Succession Planning Practices, Employee Retention and Knowledge Management in
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Every organization has its
unique culture that inf...

HEIs. Mediterranean Journal of Social Sciences, v. 15, n. 1, p. 42-57, jan. 2024. DOI:
10.36941/mjss-2024-0003.
Categoria(s) YTK Artefato extraido Evidéncia sintética Fonte
"Knowledge sharing
practices are influenced
Cultur_a . compartilhamento do by cultural expectations, Bano (2024, p.
organizacional e . such as what knowledge
) ; conhecimento . 47)
incentivos toshare with employees.

Documentagéo /
registros;
Transferéncia de
conhecimento tacito

mentoring/coaching +
training programs +
documentacéao

There are different
methods of knowledge
transfer within the
organization. These
methods include training
programs, mentoring, and
coaching on the job
training, mainta...

Bano (2024, p.
53)

Dossié de transicao
/ handover pack;
Gestéo / processos
/ rotinas

plano formal de sucessao

Developing a formal plan

for the successor will help
prepare him or her for the
future.

Bano (2024, p.
44)

Sistemas digitais /
KMS

Plataformas digitais

"The latest technology
can be used to leverage
the online system for
assessing and identifying
a successor "
Development of a new
website that allows
employees to prov...

Bano (2024, p.
45-46)

Fonte: Elaborado por IA (GPT YTK)

Quadro B.30 - ID 4-6214

KANU, Alhassan Fouard. Leadership Transition in the Sierra Leone Public

Health Sector: Is it Succession or Supercession? Journal of Human

Resource and

Leadership, [S. I.], v. 10, n. 3, p. 26-42, 2025. DOI: 10.47604/jhrl.3544.

Categoria(s) YTK | Artefato extraido Evidéncia sintética Fonte
"Policies must be
Cultura strengthened and
organizacional e Cultura e politicas de enforced to curb political
incentivos; meritocracia em nomeagdes interference, nepotism, Kanu (2025,
Governanga (reducgéo de interferéncia and tribalism in p. 38)
institucional do politica/nepotismo/tribalismo) appointments, ensuring
conhecimento that promotions are based
on competence a...
"...decentralization’ would
Governanga empower District Health
Ln:;ﬁigi?::;g c_) Descentralizagcao da gestéo de ?ADaﬁha/ls'gl'ir)nt?) ntt);[cte:rms Kanu (2025,
Gesta ’ RHH para DHMTs (distritos) p. 38)
estéo / manage staff performance
processos / rotinas and identify local
leadership talent..."
Governanga Integragéo formal do SPM ao "Integrate SPM into Kanu (2025,
institucional do plano estratégico nacional e National Strategy: The p. 38)
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conhecimento;
Gestéao /
processos / rotinas

agenda de reforma do setor
publico

government must formally
incorporate succession
planning into the national
health sector strategic
plan..."

Painéis /
indicadores /

Fortalecimento do mecanismo

"When performance
appraisals are flawed and

métricas (KPI); de avaliacdo de desempenho . : .. | Kanu (2025,
: . not linked to promotions, it
Governanca (performance appraisal ligado a ) p. 38)
RSP ~ dismantles
institucional do promogoes) accountability. "
conhecimento Y.
Ig?\r;]zfgrrﬁgﬁlti de "Public health managers
tacito: Mentoria/coaching por gestores | must be trained and Kanu (2025,
acito; . B .
de saude publica equipped to mentor and p. 38)

Aprendizagem
organizacional

coach their staff."

Fonte: Elaborado por IA (GPT YTK).

B.2 SINTESE DE ADERENCIA AS 12 CATEGORIAS YTK

O conjunto de artigos mostra maior densidade nas categorias de transferéncia

de conhecimento tacito, sistemas digitais/KMS, cultura organizacional, aprendizagem

organizacional e gestao/processos/rotinas. Dossié de transi¢&o, registro de decisodes,

IA e indicadores aparecem com menor frequéncia, mas representam justamente as

lacunas mais promissoras para diferenciacdo do modelo YTK.
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Quadro B.31 - Sintese da frequéncia dos artefatos nas 12 categorias do YTK e qualifica a aderéncia conceitual de cada grupo ao

problema de transigdo de lideranga, continuidade institucional, aprendizagem e governanga do conhecimento.

Categoria YTK

Estudos /
ocorréncias

Artefatos predominantes

Exemplos representativos

Aderéncia ao YTK

Documentagéo /

Bases compartilhadas,
manuais/SOPs, relatérios,

Shared database e cruzamento de
dados (Castagna et al., 2020, p. 6);

licdes aprendidas e registros de

Média-alta. A categoria é
recorrente como suporte
explicito a meméria
organizacional, mas ainda

; 14 /19 registros de incidentes, L7 .
registros runbooks/olavbooks e analise incidentes (Duryan et al., 2020, p. aparece mais como
p'ay ) 10); BPMN/runbooks em SOC (Cho | documentagéo operacional do
documental de projetos.
et al., 2020, p. 9). que como pacote formal de
transigcao. )
Relatério oficial e documentacgéo Alta, porem rara. E uma
Pacotes estruturados de . ¢ categoria diretamente alinhada
n - o I IOC centralizados na Extranet -
Dossié de transigao / passagem, relatorios oficiais ; ) ao YTK, mas pouco explicitada
2/2 g . OGKM (Qin et al., 2022, p. 15); . X
handover pack centralizados e planos formais M na literatura analisada, o que
~ plano formal de sucessao em HEls N
de sucesséo. reforga sua relevancia
(Bano, 2024, p. 44). -
estratégica no modelo.
. . DMN e tabelas de decisdo para Alt?' mas residual. A ba'x?
Tabelas/arvores de deciséo e incidéncia mostra que a trilha
Registro de decisdes 1/1 regras formais de escalonamento e supqrte externo decisoria ainda € lacuna
L em centros de operacgdes de ) )
escalonamento decisoério. seguranca (Cho et al., 2020, p. 9) importante na literatura e um
9 ¢ "  P- =) diferencial potencial do YTK.
Mentoria/coaching no setor publico Muito alta. E a dimens3o mais
Mentoria/coaching, shadowing, | de saude (Kanu, 2025, p. 38); )
. i " . aderente ao YTK, sobretudo
o storytelling, comunidades de briefings, narrativas e CoPs em o
Transferéncia de e g ; quando a transigao envolve
. . 22129 pratica, debriefings, pesquisa seguranga do trabalho (Duryan et g T
conhecimento tacito . o ) . conhecimento experiencial,
colaborativa e transmisséo al., 2020, p. 10); shadowing em . ;
) X . julgamento e leitura do
intergeracional. onboarding de SOC (Cho et al., contexto
2020, p. 16). )
Relational tools e base . .-
e o compartilhada (Castagna et al., Alta. A infraestrutura digital
Repositorios, intranet/wiki, ) ; aparece de forma recorrente,
Sistemas digitais / ESN/Teams, knowledge hubs 202.0’ P. 6-7); platafor[nas internas mas quase sempre depende
20/25 ’ ’ de ideias e colaboragao (Schulze et

KMS

extranets, bases centralizadas
e plataformas de intercambio.

al., 2020, p. 12); base centralizada e
plataformas cross-unit (Mahamad et

al., 2025, p. 828).

de curadoria, integragéo e uso
social para gerar continuidade
real.
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Cultura organizacional

Meritocracia, confianca, no-
blame/just culture, autonomia,

Cultura de seguranca e confianga
para compartilhar conhecimento
(Duryan et al., 2020, p. 7-8);
lideranca orientada ao conhecimento

Alta. Surge como condigao
transversal de viabilizagao dos
mecanismos de GC e como

) . 21/32 incentivos/recompensas, (Donate et al., 2022, p. 576); g -
e incentivos L o2 fator critico para adeséo,
comunicacao transparente e comunicacgao transparente e team- e e
T - VAR ; legitimidade e continuidade
team-building. building em aquisig&o internacional durante mudancas
(Heidemann et al., 2023, p. 500- cas.
501).
Performance appraisal, Avahagalo de desempenho I|ga<.ja a Média. A categoria aparece,
L promogoes (Kanu, 2025, p. 38);
indicadores de mas geralmente voltada a
Painéis / indicadores / desempenho/inovacgao TOPSIS para sucesso da GC desempenho geral ou talento
" 7/8 o ’ (Tabatabaei, 2024, p. 6); scorecards g ’
métricas (KPI) scorecards, métricas de ; . e menos a indicadores
P : N e performance reviews em lideranga o L
competéncias e diagnésticos . especificos de continuidade e
S bancaria (Nwachukwu et al., 2024, p.
multicritério. 680) handover.
Integragéo do SPM ao plano
Planos formais de estratégico nacional (Kanu, 2025, p. | Alta. Os estudos mostram que
Governanca GC/sucessao, politicas, 38); politicas/regulagdes e a retengdo de conhecimento
institucional do 14/18 accountability, estratégia, legal | accountability em OHS (Duryan et depende de desenho
conhecimento guidelines, descentralizacdo e al., 2020, p. 7); plano de GC e institucional, ndo apenas de
coordenagao multi-stakeholder. | suporte de gestdo/RH (Gaghman, boas praticas isoladas.
2020, p. 40-50).
Hiperautomacdo em negécios Emergente. Ainda é pouco
IA / automacso / Hiperautomacéao, big data, familiares digitais (Zapata-Cantu et frequente, mas sinaliza frente
analvtics a ?icados a | 3/4 inteligéncia artificial e analytics | al., 2023, p. 417); IA e big data em importante de
GC y P preditivo aplicados a gestdo de | KMS universitario (Mahamad et al., desenvolvimento para
pessoas e a GC. 2025, p. 828); HR analytics preditivo | classificagéo, apoio decisorio e
em BPO (Cuadra, 2025, p. 1232). antecipagéao de risco de perda.
Adaptive space para gerar e escalar
inovagao (Schulze et al., 2020, p. Média-alta. Em muitos estudos
Adaptive space, estratégias 19); estratégias a inovagao aparece como
Inovagao / melhoria exploratorias/exploitatérias, exploratorias/exploitatérias e efeito esperado da GC, mais
) 11/13 . g ~ ; =
continua cultura orientada a inovagao e hiperautomacgao (Zapata-Cantu et do que como artefato de
melhoria transformacional. al., 2023, p. 417); cultura orientada a | transigéo, mas € central para a
inovagao no modelo de talento (Al- proposta YTK.
Tamimi et al., 2024, p. 124-126).
Aprendizagem 16/ 20 Licbes aprendidas, after action Licbes aprendidas em OHS (Duryan | Alta. A aprendizagem

organizacional

review, modelos sistémicos de

et al., 2020, p. 10); after action

organizacional funciona como
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aprendizagem, socializagao
continua e treinamento
intercultural.

review em pesquisa agricola
(Nderema et al., 2022, p. 3);
treinamento intercultural em
aquisigao estrangeira (Heidemann et
al., 2023, p. 501).

elo entre retengao,
continuidade, adaptagao e
inovagao no corpus analisado.

Gestéo / processos /

. 16/ 26
rotinas

Processos CKM/KM, planos de
acéo, estruturas de gestéo de
talentos, simplificagéo
documental, rotinas de servigo
e integragcdo SPM.

Processos CKM conectados a
tecnologias digitais (Castagna et al.,
2020, p. 2); integragao formal do
SPM ao plano estratégico (Kanu,
2025, p. 38); plano de agéo e
simplificagdo documental em
organizagao publica projetizada
(Brodzinska, 2022, p. 120).

Alta. E a camada operacional
que transforma principios de
GC em rotina, padronizagdo e
capacidade de execucéao
durante a transigéo.

Fonte: Elaborado por IA (GPT YTK)

B.3 — CONDICOES DE IMPLEMENTACAO DOS ARTEFATOS

Esta segéo reune quadros do item 6 do formulario de extracdo para os artefatos abaixo, com base nos artigos da reviséo de

escopo. As evidéncias foram vertidas para o portugués a partir dos PDFs e citadas por autor, ano e pagina.

Quadro B.32 - Mentoria/coaching

operagao imediata em vez do
desenvolvimento de pessoas. Nos
estudos, as barreiras aparecem em trés
planos: relacional, organizacional e
estrutural.

Item Descricdo Evidéncias
. ~ . o Relagbes assimétricas reduzem a efetividade da transferéncia
A implementagao da mentoria/coaching é e : . L ) . g
" = tacita, pois podem levar a comunicagao excessiva ou insuficiente
dificultada quando a organizagéo depende ; . ;
~ PRI ; entre experientes e novatos (Galli-Debicella, 2020, p. 8). Em
de relagbes frageis, hierarquizadas ou textos de alta rotatividad ias d toria tend
interrompidas pela rotatividade, e quando contextos de alta rotatividade, as parcerias de mentoria tendem a
a orioridade institucional recai éobre a ser interrompidas antes de amadurecer, o que amplia a perda de
Barreiras P conhecimento e a descontinuidade do servigo (Ndatshe; Mokhele;

Jakoet-Salie, 2024, p. 211). Programas de lideranga, mentoria e
coaching também encontram resisténcia quando gestores priorizam
a continuidade operacional imediata e quando faltam recursos,
estabilidade institucional e apoio gerencial (Nwachukwu et al., 2024,
p. 682; Al-Tamimi et al., 2024, p. 125).
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Facilitadores

A mentoria/coaching funciona melhor
quando é reconhecida como mecanismo
de transferéncia de conhecimento tacito e
quando esta articulada a praticas
complementares de socializagao, retengao
e sucessao. Os facilitadores mais
recorrentes sao confianca, apoio da
gestéo, integracdo com onboarding e
reconhecimento formal do papel do
mentor.

Relagdes de confianga e proximidade favorecem a abertura
necessaria para perguntas, corre¢oes e circulagdo de experiéncia,
especialmente em conhecimentos pouco codificaveis (Galli-
Debicella, 2020, p. 10-12). O estudo sobre 6leo e gas associa
mentoring/coaching a retengéo de pessoal, desenvolvimento
individual, suporte de RH e desenho organizacional coerente com
GC (Gaghman, 2020, p. 45; p. 50-51). Em contextos de BPO e
educagao, mentoring/coaching aparece como parte de sistemas
integrados de socializagéo, carreira e sucessao, com impacto na
retencdo, no compromisso e no desenvolvimento de liderancga
(Cuadra, 2025, p. 1232-1233; Bano; Omar; Ismail, 2024, p. 43; Al-
Tamimi et al., 2024, p. 125).

Recursos necessarios (tempo, equipe,
orgamento, TI)

A mentoria/coaching exige tempo
protegido para interagéo, pessoas com
senioridade reconhecida, orgamento para
formagéao e, em alguns contextos, suporte
de plataformas de acompanhamento e
sucessao. Os artigos mostram que o
artefato depende de capacidade
institucional e ndo apenas de boa vontade
individual.

Programas de lideranga, mentoria e coaching demandam
investimento financeiro e humano substancial, além de horas de
lideres experientes para acompanhamento de sucessores e novos
trabalhadores (Nwachukwu et al., 2024, p. 682). Em municipios com
alto turnover, treinar e apoiar novos trabalhadores requer tempo e
dinheiro até que eles atinjam o nivel dos predecessores (Ndatshe;
Mokhele; Jakoet-Salie, 2024, p. 210). Em HEIls e no modelo
iraquiano, a literatura associa mentoring/coaching ao uso de
sistemas on-line de avaliacao, identificagdo de sucessores,
infraestrutura digital e acesso a sistemas de conhecimento (Bano;
Omar; Ismail, 2024, p. 45; Al-Tamimi et al., 2024, p. 125).

Atores/papéis-chave (quem conduz
GC e transigao)

A mentoria/coaching é conduzida por uma
ecologia de atores: especialistas seniores,
novatos, lideres intermediérios, alta
gestao e RH. O artefato depende tanto de
quem transmite quanto de quem patrocina
institucionalmente a transferéncia.

A transferéncia é descrita como interagao entre trabalhador
experiente e trabalhador novo, sustentada por redes formais e
informais da organizagéo (Galli-Debicella, 2020, p. 6). No setor de
6leo e gas, RH e suporte gerencial aparecem como pecas centrais
para implementar mentoring/coaching como estratégia
organizacional (Gaghman, 2020, p. 45). Em bancos, escolas e
universidades, lideres seniores, conselhos, gestores escolares e
alta gestédo sao responsaveis por patrocinar programas, definir
prioridades e criar condigbes para compartilhamento e sucessao
(Nwachukwu et al., 2024, p. 684-685; Al-Tamimi et al., 2024, p. 125;
Bano; Omar; Ismail, 2024, p. 47).

Mudanga cultural / gestdo da mudanga

A mentoria/coaching exige mudancga
cultural deliberada. Nao basta inserir o
dispositivo na estrutura; é necessario criar
ambiente de confianca, valorizagdo do
conhecimento tacito, aprendizagem

A literatura associa a efetividade da transferéncia tacita a qualidade
dos lagos sociais e a redugao de assimetrias nas relagcbes de
trabalho (Galli-Debicella, 2020, p. 10-12). No setor de déleo e gas e
em HEls, atitude positiva para compartilhar, suporte gerencial e
cultura de compartilhamento sao descritos como condi¢cbes para
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intergeracional e reconhecimento de quem
compartilha.

retencdo de conhecimento (Gaghman, 2020, p. 48-51; Bano; Omar;
Ismail, 2024, p. 47). O estudo sobre senioridade cientifica destaca a
necessidade de ampliar o reconhecimento do valor do
conhecimento tacito e de equilibrar tradicdo e inovagao em
ambientes intergeracionais (Tomiczak, 2024, p. 1024).

Recomendagdes dos autores

As recomendagdes convergem para
institucionalizar a mentoria/coaching como
pratica formal, articulada a sucesséao,
retencédo, documentacéo e
desenvolvimento de lideranga. A
orientacdo geral é trata-la como
componente da governanga do
conhecimento, e ndo como iniciativa
pontual.

Os autores recomendam escolher a forma de transferéncia
conforme a natureza do conhecimento, usando mentoria quando o
conteudo é mais tacito e situado (Galli-Debicella, 2020, p. 6-7; p.
12). Também sugerem combinar mentoring/coaching com
comunidades de pratica, workshops, repositérios e suporte de RH
(Gaghman, 2020, p. 50-51). Outros estudos defendem formalizar o
papel do mentor, integrar mentoring a sucesséao e retencéo e
proteger orcamento e capacidade institucional para que o
dispositivo se mantenha ao longo do tempo (Tomiczak, 2024, p.
1024; Ndatshe; Mokhele; Jakoet-Salie, 2024, p. 210-211;
Nwachukwu et al., 2024, p. 685).

Fonte: Elaborado por IA (GPT YTK).

Quadro B.33 - Shadowing / observagao

quando a interacao entre novatos e
experientes é curta ou quando a
organizacgéo tenta substitui-lo apenas por
guias textuais.

Item Descricdo Evidéncias
No SOC, analistas relataram preferéncia pelo método “watch and
O shadowing depende de proximidade, learn”, mas o proprio dispositivo pode ser estressante para novatos
disponibilidade de especialistas e e exige acompanhamento direto nas primeiras semanas (Cho;
situacdes reais de trabalho observaveis. Happa; Creese, 2020, p. 16). O artigo tedrico sobre redes sociais
Por isso, sua implementacéao ¢é limitada mostra que conhecimentos tacitos ndo se transferem facilmente por
Barreiras quando a rotina é muito pressionada, codificacéo e frequentemente dependem de observacgao e pratica, o

que torna o processo vulneravel a relagdes fracas ou assimétricas
(Galli-Debicella, 2020, p. 3; p. 5; p. 10-12). Em contextos de alta
senioridade cientifica, a observagao € importante justamente porque
o0 conhecimento é demasiado especifico para ser transferido “de
forma simples” (Tomiczak, 2024, p. 8-9).

Facilitadores

O shadowing é facilitado quando o
aprendizado esta embutido na pratica
cotidiana, com acompanhamento préximo,
simulacdo de cenarios e oportunidades de
observacao ativa. Ele tende a ser mais

No estudo sobre SOC, mais da metade dos analistas afirmou
preferir observar o sénior em agdo em vez de apenas ler diretrizes, e
o job shadowing nas primeiras semanas ajudou os novatos a “entrar
nos trilhos” do trabalho (Cho; Happa; Creese, 2020, p. 16-17). Na
literatura sobre conhecimento tacito, a observacao € apresentada
como forma adequada de transmissao quando o contelido ndo pode
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eficaz para conhecimentos processuais,
contextuais e sensoriais.

ser plenamente escrito e depende de pratica situada (Galli-
Debicella, 2020, p. 5-7). Em instituicbes de ensino do Butao, a
participagdo em equipes e a observagdo mutua entre colegas
aparecem como meios para acessar o conhecimento tacito dos
trabalhadores (Lamho, 2021, p. 3).

Recursos necessarios (tempo, equipe,
orcamento, TI)

O shadowing requer tempo protegido de
especialistas, desenho intencional do
onboarding e, em alguns casos, apoio de
simulacdes e registros complementares.
N&o é um mecanismo gratuito: ele
consome horas de acompanhamento e
coordenagao.

No SOC, o shadowing ocupa as primeiras semanas de integragéo e
demanda que um analista sénior acompanhe diretamente o recém-
chegado no uso de ferramentas e na leitura do ambiente (Cho;
Happa; Creese, 2020, p. 16). O estudo sobre BPO indica que
socializagdo sustentada e leadership shadowing requerem
continuidade e adaptagao a equipes dindmicas, o que implica
alocacao de tempo, coordenagéo e acompanhamento ao longo da
entrada do trabalhador (Cuadra, 2025, p. 1233). Em organizagbes
inovadoras, a literatura ressalta a necessidade de “head space” e de
eventos de troca para criar condi¢gdes para observacgao, conexao e
aprendizagem (Schulze; Pinkow, 2020, p. 11; p. 18-19).

Atores/papéis-chave (quem conduz
GC e transigao)

O artefato depende da relagéo entre
especialista observado, novato
observador e lideranga que autoriza a
aprendizagem em servico. Em muitos
contextos, o papel do sénior imediato é
decisivo para que o shadowing se torne
pratica real e ndo apenas expectativa
implicita.

No SOC, o novato segue o “immediate senior” para aprender o que
observar, quais ferramentas usar e como julgar cenarios criticos
(Cho; Happa; Creese, 2020, p. 16). O estudo de Galli-Debicella
posiciona a transmissao entre experientes e novos empregados
como nucleo da circulagéo do conhecimento tacito (Galli-Debicella,
2020, p. 2; p. 8). Na academia da construgao, lideres, colegas e
trabalhadores de longa senioridade aparecem como atores
complementares para apoiar observagao, imitacao e transmissao
intergeracional (Tomiczak, 2024, p. 8-9).

Mudanga cultural / gestdo da mudanga

Para funcionar, o shadowing precisa ser
legitimado como forma valida de
aprendizagem organizacional. Isso implica
valorizar conhecimento nao codificado,
reduzir a ideia de que aprender é apenas
“ler procedimentos” e aceitar que parte da
competéncia se desenvolve pela
observacao situada.

A literatura mostra que o conhecimento tacito nasce de observacao
e pratica, o que exige cultura que reconhega formas nao
documentais de aprendizagem (Galli-Debicella, 2020, p. 3; p. 7). No
estudo do SOC, o “watch and learn” é apresentado como mais
inteligivel para iniciantes do que a simples leitura de diretrizes,
reforcando a necessidade de uma cultura que aceite aprendizagem
por acompanhamento (Cho; Happa; Creese, 2020, p. 16). Tomiczak
destaca que organizagdes precisam apoiar, inclusive material e
organizacionalmente, métodos apropriados de difusdo do
conhecimento especifico de trabalhadores muito experientes
(Tomiczak, 2024, p. 9).

Recomendagdes dos autores

Os autores recomendam combinar
shadowing com outros mecanismos,
como mentoria, simulagdo, manuais e

Cho, Happa e Creese recomendam combinar observagao, cenarios
realistas, base de conhecimento e documentagao de processos para
capturar melhor o conhecimento tacito do SOC (Cho; Happa;
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iniciativas intergeracionais, de modo que
a observacéo gere aprendizado duravel e
externaliza¢ao progressiva do
conhecimento.

Creese, 2020, p. 17). Galli-Debicella sugere ajustar os mecanismos
de transferéncia ao tipo de conhecimento, usando observacgéo e
interagcao quando a codificagéo é limitada (Galli-Debicella, 2020, p.
6-7; p. 12). Tomiczak recomenda apoiar a observagéo e imitagdo
com programas formais e iniciativas interdepartamentais que
preservem o legado de trabalhadores muito experientes (Tomiczak,
2024, p. 9-10).

Fonte: Elaborado por IA (GPT YTK).

Quadro B.34 - Comunidades de pratica / féruns

Item Descricdo Evidéncias
Comunidades de pratica e foruns perdem Na construgdo, Duryan et al. observam que a transferéncia de
ofetividade uandz a organiza éopesté conhecimento pode ser barrada por fenébmenos e artefatos
fra mentadg or silos sgubcultgras ou organizacionais, e sugerem CoPs justamente para superar essas
9 da p ’ barreiras entre disciplinas e organizagdes; o texto também aponta
: baixa confianga, e quando faltam . ~
Barreiras que trabalhadores deixam de relatar problemas quando nao

evidéncias concretas de uso sustentado.
Barreiras adicionais surgem quando
gestores intermediarios ndo valorizam
relatos, duvidas e problemas cotidianos.

percebem interesse dos gestores (Duryan et al., 2020, p. 2; p. 10).
O mesmo estudo registra a existéncia de subculturas e a
necessidade de colaboragdo em cadeias de suprimento para que a
troca seja efetiva (Duryan et al., 2020, p. 10).

Facilitadores

Esses artefatos funcionam melhor quando
aproximam pessoas com problemas
semelhantes, criam regularidade de
interagao e favorecem troca de boas
praticas entre unidades, disciplinas e
organizagbes. Em geral, séo facilitadores
de externalizag&o e aprendizagem
coletiva.

Duryan et al. afirmam que iniciativas de GC devem apoiar-se em
mecanismos centrados em pessoas, como CoP e networking social,
e indicam que estruturas informais sao valiosas para compreender e
aprimorar a cultura organizacional (Duryan et al., 2020, p. 4; p. 10).
No estudo com pesquisadores agricolas, comunidades de pratica
sdo definidas como grupos de pessoas com preocupagdes
semelhantes que interagem regularmente para trocar ideias e
melhores praticas; nelas, 70,7% a 64,4% dos respondentes
classificaram o mecanismo como adequado nos diferentes tipos de
conhecimento tacito analisados (Nderema; Njeru; Chimoita, 2022, p.
3; p. 5-7).

Recursos necessarios (tempo, equipe,
orcamento, TI)

CoPs e foruns demandam tempo de
encontro, facilitagdo, mediagéo e, em
alguns contextos, suporte digital para
encontros sincronos e assincronos.
Também exigem coordenacdo minima

Na construgéo, o artigo menciona féruns on-line, redes sociais e
mecanismos informais como parte do repertério que sustenta
transferéncia tacita, o que implica infraestrutura basica de
comunicagao e coordenagao (Duryan et al., 2020, p. 4; p. 10). Em
ambientes organizacionais adaptativos, lideres criam comunidades
e eventos tematicos, presenciais e virtuais, para permitir troca de
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para que o grupo mantenha propésito e
continuidade.

perspectivas e refinamento de ideias, o que pressupde tempo e
espacos organizados de encontro (Schulze; Pinkow, 2020, p. 9-12).

Atores/papéis-chave (quem conduz GC
e transigéo)

As comunidades de pratica envolvem
pares, especialistas, novatos, liderangas
locais e, em alguns casos, atores
externos da cadeia de valor. O papel da
lideranga € menos o de controlar o
conteudo e mais o de criar condigdes para
participacéo e continuidade.

Duryan et al. enfatizam relagbes colaborativas entre organizagdes
da cadeia de suprimento, além do papel de clientes e gestores de
seguranga para sustentar a circulagao do conhecimento (Duryan et
al., 2020, p. 8; p. 10). No estudo agricola, o mecanismo envolve
pesquisadores, instituicdes e profissionais que compartilham
problemas e praticas de interesse comum (Nderema; Njeru;
Chimoita, 2022, p. 3). Em organiza¢des adaptativas, lideres
habilitadores criam eventos e comunidades centradas em temas
para conectar pessoas e ampliar troca entre unidades (Schulze;
Pinkow, 2020, p. 9-11).

Mudanga cultural / gestdo da mudanga

CoPs s6 se sustentam quando a
organizagao trata a troca informal como
parte legitima do trabalho e ndo como
atividade periférica. A mudanga cultural
envolve confianca, abertura para
diferentes perspectivas e reconhecimento
da utilidade de estruturas ndo
hierarquicas.

Duryan et al. defendem que estruturas informais sdo centrais para
compreender a cultura organizacional e que diferentes subculturas
podem contribuir com perspectivas uteis a solugao de problemas de
seguranga (Duryan et al., 2020, p. 10). O mesmo estudo associa
CoPs, storytelling e networking a rotinas que encorajam
aprendizagem e melhoram a pratica quando efetivamente
implementadas (Duryan et al., 2020, p. 10).

Recomendagdes dos autores

Os autores recomendam cultivar
comunidades de préatica como dispositivo
estavel de transferéncia tacita e
aprendizagem entre pares, articulando-as
com mecanismos formais de GC e com
ferramentas digitais quando necessario.

Duryan et al. recomendam estudar e fortalecer o papel de CoPs,
redes sociais e narrativas na melhoria da gestdo e da aprendizagem
organizacional em OHS (Duryan et al., 2020, p. 10). Nderema, Njeru
e Chimoita sugerem ampliar o uso das técnicas mais adequadas de
transferéncia tacita, entre elas CoPs, workshops e encontros de
pares, para melhorar desempenho em pesquisa e gestédo de
projetos (Nderema; Njeru; Chimoita, 2022, p. 10).

Fonte: Elaborado por IA (GPT YTK).

Quadro B.35 - Storytelling / narrativas

Item Descricdo Evidéncias
O storytelling € menos efetivo quando a Na construgdo, Duryan et al. mostram que existem boas praticas
organizagéo nao dispde de canais para relatadas em premiacoes e experiéncias de campo, mas faltam
Barreiras registrar, circular e reaproveitar histérias | mecanismos para aprender sistematicamente com essas histérias e

de trabalho, ou quando gestores n&o
demonstram interesse pelas experiéncias
vividas pelas equipes. Em ambientes

converté-las em melhoria organizacional (Duryan et al., 2020, p. 8). No
estudo agricola, storytelling aparece entre as técnicas de transferéncia
tacita, porém com adequacéo inferior a de workshops, colaboracgéo e
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mais técnicos, ele também tende a ser
percebido como mecanismo
complementar, e ndo suficiente por si so.

seminarios, variando de 56,5% a 41,9% conforme o tipo de
conhecimento analisado (Nderema; Njeru; Chimoita, 2022, p. 5-7).

Facilitadores

O storytelling favorece a retengéo de
conhecimento quando traduz
experiéncias complexas em exemplos
memoraveis, concretos e
contextualizados. Ele é especialmente
util para novos trabalhadores, para
seguranga e para situagdes em que o
conhecimento depende de julgamento e
experiéncia.

Duryan et al. afirmam que conhecimento tacito em seguranga pode
ser transferido por narrativas e histérias, inclusive em texto, videos
‘how-to” e imagens, e que isso ajuda a moldar habitos e competéncias
de forma compreensivel (Duryan et al., 2020, p. 2; p. 4). O mesmo
estudo sustenta que regras de segurancga apresentadas por histérias
podem ser aprendidas mais rapidamente do que por treinamento
puramente instrucional, sobretudo por novatos e jovens trabalhadores
(Duryan et al., 2020, p. 4). No campo educacional, a revisdo sobre
KMS inovador destaca o storytelling digital como meio para fortalecer
inovagao e compartilhamento de conhecimento (Mahamad et al.,
2025, p. 17).

Recursos necessarios (tempo,
equipe, orgamento, TI)

Esse artefato requer tempo para coleta e
curadoria das histdrias, pessoas capazes
de mediar e registrar experiéncias e, em
versodes digitais, suporte audiovisual e
plataformas de compartilhamento. Sua
implementacdo melhora quando as
histérias sao conectadas a processos
formativos e a repositoérios.

Na construgao, as narrativas sao associadas a textos, videos e
imagens, o que implica recursos de registro e circulagdo multimodal
(Duryan et al., 2020, p. 2; p. 4). No estudo tailandés, o storytelling
digital é vinculado a competéncias narrativas, criatividade e
pensamento critico, e sua integragdo ao KMS pressupde design
thinking, tecnologias digitais e ambientes de
apresentagéao/compartilhamento (Mahamad et al., 2025, p. 2; p. 4; p.
17).

Atores/papéis-chave (quem conduz
GC e transigao)

Storytelling depende de trabalhadores
experientes, gestores locais, facilitadores
de aprendizagem e, em alguns
contextos, clientes ou stakeholders
externos que detém experiéncias
exemplares. Quem conduz o processo
precisa transformar vivéncias em
material compartilhavel e util para a
organizagéo.

Duryan et al. registram o papel de gestores de OHS, contratantes e
atores da cadeia de suprimento no compartilhamento de histérias e
melhores praticas de seguranga (Duryan et al., 2020, p. 8). Em
pesquisa agricola, o recurso é acionado pelos proprios pesquisadores
para narrar experiéncias de trabalho e apoiar transferéncia entre pares
(Nderema; Njeru; Chimoita, 2022, p. 3).

Mudanga cultural / gestéo da
mudanca

A adogdao do storytelling exige que a
organizagéo valorize experiéncia vivida,
erro, memoria e reflexdo como fontes
legitimas de conhecimento. Em termos
culturais, o artefato ajuda quando a
instituicdo busca tornar o aprendizado
mais significativo e menos puramente
burocratico.

Duryan et al. argumentam que storytelling e narrativas incentivam
aprendizagem, ajudam a melhorar praticas e podem reduzir incidentes
quando efetivamente implementados em uma cultura de seguranga e
compartilhamento (Duryan et al., 2020, p. 8; p. 10). Mahamad et al.
aproximam storytelling digital de criatividade, reflexdo e inovagao,
sugerindo que o recurso fortalece a aceitagao de sistemas de
conhecimento quando integrado a cultura organizacional (Mahamad et
al., 2025, p. 4; p. 17).
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Recomendagdes dos autores

Os autores recomendam tratar
storytelling como mecanismo
complementar de externalizagao do
conhecimento tacito, integrando-o a
treinamento, KMS, comunidades de
pratica e iniciativas de aprendizagem
continua.

Duryan et al. recomendam aprofundar o uso de narrativas e
storytelling em OHS para apoiar KT, aprendizagem e melhoria da
pratica (Duryan et al., 2020, p. 10). Mahamad et al. sugerem
incorporar storytelling digital ao desenho de sistemas inovadores de
GC na educagéo superior, articulando-o com design thinking e
tecnologias contemporaneas (Mahamad et al., 2025, p. 17). Nderema,
Njeru e Chimoita indicam ampliar o uso das técnicas mais adequadas
de transferéncia tacita e reposicionar storytelling em combinagédo com
outros dispositivos mais bem avaliados (Nderema; Njeru; Chimoita,
2022, p. 10).

Fonte: Elaborado por IA (GPT YTK).

Quadro B.36 - Workshops / reunides de transferéncia

Item Descricdo Evidéncias
\é\c/)%r:;hggf deerrzl;;tli?/sjsagz gﬁgﬁgeorenma Em organizagc”)es vo!tadas a inovacgao, a falta de. tempo livre e a
competem com a pressdo operacional, pressao d_o core bu3|ne§s aparecem como lzarrelras para (_ancontros
quando ndo tém finalidade clara ou que permitam explora_gao, conexao e reflexao (Schu_lze; Pinkow,
. o , 2020, p. 19). Em ambientes projetizados, a multiplicidade de
Barreiras quando a organizagao os trata como rito

administrativo em vez de espaco real de
troca. Também exigem coordenacao e
continuidade para nao se reduzirem a
encontros pontuais.

desafios e a complexidade documental tornam necessario
simplificar documentos e organizar reunides especificas para
integrar equipes e compartilhar conhecimento sobre projetos
(Brodzinska, 2022, p. 6).

Facilitadores

Quando bem desenhados, workshops,
seminarios, reunioes de equipe e peer
assist meetings favorecem entendimento
compartilhado, troca de experiéncias e
alinhamento de agdes. Eles funcionam
tanto para transmissao tacita quanto para
coordenacgao entre unidades.

No estudo com pesquisadores agricolas, workshops aparecem entre
as técnicas mais adequadas de transferéncia tacita, com niveis de
adequacao entre 73,3% e 81,7% conforme o tipo de conhecimento
avaliado; staff meetings e peer assist meetings também mostram
desempenho relevante (Nderema; Njeru; Chimoita, 2022, p. 5-7).
Em organizag¢des adaptativas, eventos tematicos, treinamentos
transversais e reunides regulares ampliam a troca entre
departamentos e o refinamento coletivo de ideias (Schulze; Pinkow,
2020, p. 9-12).

Recursos necessarios (tempo, equipe,
orcamento, TI)

Esses artefatos requerem agenda
protegida, facilitagcdo, materiais,
preparagao prévia e, em muitos casos,
espacos fisicos ou virtuais adequados.
Em redes maiores, também demandam

Schulze e Pinkow descrevem a criagdo de eventos e comunidades
internas, presenciais e virtuais, o que implica tempo organizacional,
coordenacgao e espacos de interagédo (Schulze; Pinkow, 2020, p. 9-
12). Brodzinska menciona reunides de langamento de projetos,
oficinas e contatos formais/informais como métodos para adquirir
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logistica e curadoria para registrar os
resultados.

conhecimento de projeto, indicando necessidade de planejamento e
apoio processual (Brodzinska, 2022, p. 3).

Atores/papéis-chave (quem conduz GC
e transigéo)

Workshops e reunides de transferéncia
envolvem especialistas, colegas,
facilitadores, lideres de equipe, gestores
de projetos e, em alguns casos, pares
externos. O papel da lideranga é garantir
foco, participacao e uso do conhecimento
gerado.

No estudo agricola, pesquisadores e pares mobilizam workshops,
seminarios, staff meetings e peer assist meetings para compartilhar
experiéncias e resolver problemas de pesquisa e projeto (Nderema;
Njeru; Chimoita, 2022, p. 3; p. 9-10). Em organizagdes projetizadas,
lideres, membros de equipe e unidade de suporte a gestéo de
projetos aparecem como atores que estruturam encontros para
integracao e troca de conhecimento (Brodzinska, 2022, p. 3; p. 6).

Mudanga cultural / gestdo da mudanga

A efetividade desses artefatos depende
de uma cultura que veja reunides e
oficinas como espacgo de aprendizagem e
nao apenas de reporte. Isso requer
abertura a colaboragao, circulagao entre
areas e disposicao para refletir sobre a
pratica.

Schulze e Pinkow associam eventos tematicos e networking interno
a organizagdes que criam “adaptive space” para aprendizagem e
inovagdo, o que pressupde clima favoravel a experimentacao e
conexao entre pessoas (Schulze; Pinkow, 2020, p. 11; p. 18).
Brodzinska mostra que organizar reunides para integrar equipes e
simplificar documentacédo é parte de uma mudanga mais ampla no
modo de gerir conhecimento de projetos (Brodzinska, 2022, p. 6).

Recomendagdes dos autores

Os autores recomendam institucionalizar
workshops e reunides de transferéncia
como rotina de GC, vinculando-os a
projetos, onboarding, inovagao e reflexdo
pds-acdo. Também recomendam registrar
e reaproveitar o conhecimento produzido
nesses encontros.

Nderema, Njeru e Chimoita recomendam intensificar o uso das
técnicas mais adequadas de transferéncia tacita, especialmente
workshops e seminarios, na gestdo de projetos de pesquisa e na
escrita de propostas vencedoras (Nderema; Njeru; Chimoita, 2022,
p. 9-10). Brodzinska conclui que reunides de integragao e
reorganizagdo documental devem ser parte do aprimoramento da
gestao do conhecimento em organizagdes projetizadas (Brodzinska,
2022, p. 6).

Fonte: Elaborado por IA (GPT YTK).

Quadro B.37 - Handover / debriefing

Item Descricdo Evidéncias
e e Na revisao sobre megaeventos, Qin, Rocha e Morrow afirmam que
O handover/debriefing torna-se dificil . ; RPN
uando a organiza ég trata transferéncia a transferéncia de conhecimento é mais complexa do que
2omo sim Iegs re azse de informac&o compartilhar informagao, tecnologia e técnicas, exigindo localizagéo
ianora es pecificigades locais e nég cria ao contexto social, cultural e politico do préximo evento ou
Barreiras 9 P organizagao receptora (Qin; Rocha; Morrow, 2022, p. 6). Em

protocolos robustos para a saida e entrada
de pessoas ou equipes. A alta rotatividade
e a pressao por continuidade agravam o
problema.

municipios sul-africanos, o turnover elevado dificulta a transferéncia
de conhecimento e reforca a necessidade de protocolos formais de
handover para preservar informacéo critica (Ndatshe; Mokhele;
Jakoet-Salie, 2024, p. 7-8).
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Facilitadores

O handover/debriefing é facilitado quando
combina transferéncia explicita e tacita,
conecta documentos e conversas, e ocorre
em programas formais com multiplas
ferramentas. Seu valor cresce em
contextos temporarios, projetos complexos
e processos de saida estruturada.

Qin, Rocha e Morrow descrevem o programa de Transfer of
Knowledge olimpico como combinacdo de materiais escritos com
entrevistas e debriefing, destacando que os elementos
tacitos/experienciais — observagdes, secondments e debriefs —
sdo os componentes mais valiosos do sistema (Qin; Rocha;

Morrow, 2022, p. 5; p. 12). O mesmo artigo identifica o debrief oficial
como uma das ferramentas formais do programa, ao lado de
manuais técnicos, seminarios, observer programme e relatérios
finais (Qin; Rocha; Morrow, 2022, p. 7).

Recursos necessarios (tempo, equipe,
orcamento, TI)

Esse artefato requer protocolos formais,
tempo para entrevistas e debriefs, equipes
dedicadas a transi¢ao e, muitas vezes,
repositorios digitais que armazenem
materiais produzidos antes, durante e
depois da passagem. Em contextos
complexos, o handover & um sistema, n&o
um evento isolado.

Nos megaeventos, o debrief esta articulado a observer
programmes, relatorios, manuais técnicos e extranet, o que indica
necessidade de infraestrutura organizacional e tecnolégica para
registrar e acessar o conhecimento produzido (Qin; Rocha; Morrow,
2022, p. 7; p. 14-15). No setor publico municipal, recomenda-se
criar “thorough handover protocols” e combinar esses protocolos
com treinamento, mentoria e documentagéo de procedimentos
essenciais (Ndatshe; Mokhele; Jakoet-Salie, 2024, p. 7; p. 14).

Atores/papéis-chave (quem conduz
GC e transigao)

O handover/debriefing envolve quem sai,
quem entra, equipes intermediarias,
responsaveis por arquivo/memoria e
gestores que patrocinam a transigdo. Em
ambientes multiatores, também inclui
parceiros externos e stakeholders locais.

Na revisao de megaeventos, os processos de KM/KT mobilizam
organizadores, cidades-sede, stakeholders locais e redes
internacionais ligadas aos eventos, com forte papel de individuos
em todas as etapas do processo (Qin; Rocha; Morrow, 2022, p. 10;
p. 12). No contexto municipal, a literatura atribui a municipios,
formuladores de politicas e gestores locais o dever de formalizar
mecanismos de transferéncia antes da saida de servidores
(Ndatshe; Mokhele; Jakoet-Salie, 2024, p. 14).

Mudanga cultural / gestdo da mudanga

Handover e debriefing exigem cultura de
continuidade, meméaria e aprendizagem
com a experiéncia passada. A organizagao
precisa abandonar a légica de substituigdo
abrupta e reconhecer a passagem como
processo estratégico de preservacgéo e
adaptacao.

Qin, Rocha e Morrow mostram que o conhecimento transferido
precisa ser adaptado ao novo contexto, o que demanda cultura
organizacional sensivel a localizagéo e legado, ndo mera replicagdo
(Qin; Rocha; Morrow, 2022, p. 6; p. 11-12). No estudo municipal,
formalizar disseminagéo do conhecimento é apresentado como
forma de salvar informacao critica quando trabalhadores deixam o
servigo publico (Ndatshe; Mokhele; Jakoet-Salie, 2024, p. 7; p. 14).

Recomendagdes dos autores

Os autores recomendam transformar o
handover em rotina institucional apoiada
por documentacao, entrevistas, debriefs,
observacao e repositérios. Também
defendem maior integragéo entre
transferéncia tacita e explicita e maior
adaptagao ao contexto receptor.

Qin, Rocha e Morrow recomendam sistemas formalizados,
integrados e de longo prazo para identificagdo, aquisicao,
armazenamento e transferéncia de conhecimento em eventos
esportivos (Qin; Rocha; Morrow, 2022, p. 9; p. 12). Ndatshe,
Mokhele e Jakoet-Salie recomendam protocolos robustos de
handover, registro de conhecimento critico, treinamento e mentoring
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para mitigar perdas associadas ao turnover (Ndatshe; Mokhele;
Jakoet-Salie, 2024, p. 7; p. 14).

Fonte: Elaborado por IA (GPT YTK).

Quadro B.38 - Li¢cdes aprendidas / After Action Review (AAR)

Item Descricdo Evidéncias
Mecanismos de licoes aprendidas Duryan et al. observam que trabalh~adores deixam de relatar
fracassam quando a organizag&o no problemas de seguranca quando naoNperce_beﬂm mteressga dos
registra falhas, near misses e experiéncias gestore_s, 0 que 9nfraquece a produgao de licbes aprendidas e a
Barreiras de projeto, ou ,quando prevalece uma melhoria da pratica (Duryan et al., 2020, p. 10). No estudo sobre

cultura de culpa e siléncio. Nesses casos,
erros se repetem e o aprendizado ndo se
transforma em memoria organizacional.

6leo e gas, a perda de conhecimento pode levar a repeti¢cdo de
erros, duplicacdo de trabalho e ineficiéncia, reforgando o custo de
nao reter e reutilizar aprendizados anteriores (Gaghman, 2020, p.
12).

Facilitadores

AARs, retrospectivas e licdes aprendidas
favorecem o reaproveitamento da
experiéncia quando sdo incorporados as
rotinas de projeto e usados para revisar
eventos, incidentes e resultados parciais.
O artefato cria um elo entre execucéo,
reflexao e melhoria continua.

No estudo com pesquisadores agricolas, After Action Reviews e
reunides retrospectivas aparecem de forma consistente entre as
técnicas adequadas de transferéncia tacita, com adequacéo entre
78,0% e 64,4% a depender do tipo de conhecimento analisado
(Nderema; Njeru; Chimoita, 2022, p. 5-7). Em construgéo, ligbes
aprendidas de falhas e incidentes passados devem ser
compartilhadas quando relevantes, apoiando prevencgao e
aprendizagem em seguranga (Duryan et al., 2020, p. 10).

Recursos necessarios (tempo, equipe,
orcamento, TI)

A implementagao requer reunides
estruturadas ao final de eventos e ciclos
de trabalho, facilitagao, registro das
conclusdes e mecanismos para recuperar
o conteudo depois. Quando ha maior
volume de projetos, também se torna util
acoplar o artefato a repositoérios digitais.

Nderema, Njeru e Chimoita descrevem retrospectivas, AARs e peer
assist meetings como dispositivos formais de troca que exigem
momentos especificos de reunido e discussdo (Nderema; Njeru;
Chimoita, 2022, p. 3; p. 5-7). Duryan et al. associam licdes
aprendidas ao registro e compartilhamento de incidentes, o que
pressupde rotinas, documentagéo e acesso organizado as
informacdes (Duryan et al., 2020, p. 10).

Atores/papéis-chave (quem conduz
GC e transigao)

Licdes aprendidas e AARs envolvem
equipes diretamente engajadas na
atividade, gestores de linha, facilitadores
e, em contextos de risco, responsaveis
por seguranga ou coordenacao técnica.
Seu valor aumenta quando diferentes
niveis organizacionais participam da
revisao.

No contexto agricola, pesquisadores, pares e equipes utilizam
AARs, retrospectivas e staff meetings para discutir eventos,
desempenho e praticas de trabalho (Nderema; Njeru; Chimoita,
2022, p. 3; p. 5-7). Em construgdo, gestores e trabalhadores sao
chamados a compartilhar aprendizados oriundos de incidentes e
near misses, com implicacdes para a cadeia de suprimentos e para
os clientes (Duryan et al., 2020, p. 8; p. 10).
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Mudanga cultural / gestdo da mudanga

Esse artefato requer cultura de
aprendizagem e revisao critica da pratica.
Organizagbes muito punitivas ou
excessivamente orientadas ao resultado
imediato tendem a bloquear reflexdo
honesta sobre o que funcionou, o que
falhou e por qué.

Duryan et al. defendem uma “just culture” ou cultura sem culpa
como condi¢ao para aprender com incidentes e near misses e
transformar experiéncias em melhoria da pratica (Duryan et al.,
2020, p. 7-8; p. 10). O proéprio conceito de retrospectiva usado no
estudo agricola pressupde ambiente em que equipes possam
compartilhar experiéncia e ligdes de trabalho sem receio (Nderema;
Njeru; Chimoita, 2022, p. 3).

Recomendagdes dos autores

Os autores recomendam institucionalizar
AARs e ligdes aprendidas como rotina
pos-acao e conecta-los a sistemas de
documentagao, melhoria de processos e
prevencao de perdas de conhecimento.

Nderema, Njeru e Chimoita recomendam ampliar o uso das técnicas
mais adequadas de transferéncia tacita — entre elas workshops,
seminarios e mecanismos reflexivos pés-agdo — na gestéo de
projetos e propostas de pesquisa (Nderema; Njeru; Chimoita, 2022,
p. 10). Duryan et al. defendem que ligdes de incidentes, falhas e
boas praticas sejam registradas e compartilhadas para apoiar
aprendizagem organizacional em seguranga (Duryan et al., 2020, p.
10).

Fonte: Elaborado por IA (GPT YTK).

Quadro B.39 - Manuais / SOPs / playbooks /| checklists

Item Descricdo Evidéncias
Galli-Debicella mostra que manuais funcionam melhor quando o
Esses artefatos enfrentam limites quando a | conhecimento pode ser codificado; quando a transferéncia
organizacgédo tenta usa-los como substitutos | depende de processo e contexto, mecanismos puramente
completos do conhecimento tacito. Eles documentais sao insuficientes (Galli-Debicella, 2020, p. 7). No
Barreiras funcionam mal para contetdos muito SOC, analistas preferiram o método “watch and learn” a mera

contextuais, dependentes de julgamento ou
experiéncia, e podem perder utilidade se
nao forem atualizados ou se forem pouco
acessiveis.

leitura de diretrizes textuais, o que revela o limite dos guias
escritos para a aprendizagem inicial (Cho; Happa; Creese, 2020,
p. 16). Em OHS, Duryan et al. registram dificuldades de acesso e
uso de documentos e sistemas em canteiros e ambientes
dispersos (Duryan et al., 2020, p. 10).

Facilitadores

Quando bem delimitados, manuais, SOPs,
runbooks e playbooks facilitam a
estabilizacdo de rotinas, a consulta rapida, a
padronizagao e a retencido de conhecimento
explicito. Eles sdo especialmente Uteis para
triagem, regras operacionais e orientagao
inicial.

No SOC, wikis, runbooks, playbooks e cenarios de uso séo
descritos como apoio para consulta rapida durante investigagdes,
triagem e resposta a incidentes, especialmente para analistas
juniores (Cho; Happa; Creese, 2020, p. 6; p. 17). Em instituicbes
educacionais do Butéo, explicit knowledge é associado a
guidelines, documentos organizacionais, SOPs e normas que séo
relativamente faceis de identificar, armazenar e compartilhar
(Lamho, 2021, p. 3).
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Recursos necessarios (tempo, equipe,
orcamento, TI)

A implementacao requer autoria e revisdo
especializada, padronizagéo terminoldgica,
mecanismos de atualizag&o e repositorio
acessivel. Em ambientes digitais, também
demanda plataformas de busca, controle de
versdo e curadoria.

Brodzinska destaca que analise de documentagao, notas de
equipe, procedimentos internos e nomenclatura uniforme séo
necessarios para que pessoas encontrem o conhecimento util a
seus projetos (Brodzinska, 2022, p. 3). No SOC, runbooks e wikis
precisam estar disponiveis durante a triagem e conectados a
registros de configuragao e bases de ameaca, 0 que pressupde
manutengéo continua (Cho; Happa; Creese, 2020, p. 6; p. 17).

Atores/papéis-chave (quem conduz
GC e transigao)

A producéo e o uso desses artefatos
envolvem especialistas do processo,
gestores, analistas, equipes administrativas
e areas de suporte documental/tecnologico.
O conhecimento precisa ser transformado
em instrugcdo por quem domina a pratica e
validado por quem governa 0 processo.

No SOC, analistas e especialistas constroem e utilizam playbooks,
runbooks e bases de conhecimento para investigagéo e
escalonamento (Cho; Happa; Creese, 2020, p. 6; p. 17). Em
organizagdes projetizadas, membros de equipe, gestores e
unidades de suporte recorrem a documentagéo de projeto, notas e
procedimentos internos para entender papéis e apoiar a
implementacao do plano (Brodzinska, 2022, p. 3).

Mudanga cultural / gestdo da mudanga

A mudanca cultural necessaria consiste em
compreender esses artefatos como suporte
a aprendizagem e a continuidade, e ndo
como burocracia sem uso. Também é
preciso aceitar que manuais precisam
conviver com observag¢ao, mentoring e
outros mecanismos tacitos.

Galli-Debicella argumenta que a escolha do mecanismo deve
depender do tipo de conhecimento, o que implica abandonar a
visao de “solugao Unica” baseada apenas em documentacgao
(Galli-Debicella, 2020, p. 6-7). Cho, Happa e Creese mostram que
0s proprios analistas combinam guias escritos com shadowing,
comunicacgao verbal e base de conhecimento, indicando cultura de
uso hibrido e pragmatico (Cho; Happa; Creese, 2020, p. 16-17).

Recomendagdes dos autores

Os autores recomendam manter
procedimentos simples, atualizados e
combinados com mecanismos interativos.
Também sugerem simplificar documentagao
e garantir que a estrutura documental esteja
alinhada ao vocabulario e as necessidades
reais dos usuarios.

Brodzinska recomenda simplificar a documentagao de projetos e
organizar melhor as tarefas das unidades de suporte para
fortalecer a gestdo do conhecimento (Brodzinska, 2022, p. 6).
Cho, Happa e Creese defendem combinar documentagéo
operacional com observacao, simulacdes e bases de
conhecimento para captar melhor o conhecimento tacito envolvido
na resposta a incidentes (Cho; Happa; Creese, 2020, p. 17).

Fonte: Elaborado por IA (GPT YTK).

Quadro B.40 - Dossiés / relatérios / arquivos

Item Descricdo Evidéncias

Arquivos e relatérios perdem valor quando | Na revisdo sobre megaeventos, os autores apontam que o

o conhecimento permanece fragmentado, | conhecimento produzido entre eventos e para stakeholders locais
Barreiras quando nao ha politica clara de curadoria ainda é pouco explorado e que a transferéncia n&o se resolve

e quando o acervo nao é conectado aos
processos de saida, transi¢ao e

apenas com informagéo dispersa (Qin; Rocha; Morrow, 2022, p. 1;
p. 6). No estudo sobre municipios, a literatura registra subutilizagdo
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aprendizagem. Em contextos de alta
rotatividade, a auséncia de arquivo
abrangente amplia perdas.

de iniciativas de documentagao e necessidade de arquivo
abrangente para mitigar perdas de conhecimento com a saida de
servidores (Ndatshe; Mokhele; Jakoet-Salie, 2024, p. 8; p. 14).

Facilitadores

Relatérios oficiais, arquivos abrangentes e
dossiés fortalecem memédria institucional,
rastreabilidade e reaproveitamento de
experiéncias. O artefato se torna mais
potente quando integra documentos finais,
materiais técnicos, evidéncias visuais e
registros de implementagao.

Qin, Rocha e Morrow descrevem que a OGKM Extranet acumulava
mais de 90 manuais técnicos, filmes, fotos, relatérios de
conhecimento e o Official Games Report, compondo uma memoria
organizada do planejamento e execugéo olimpicos (Qin; Rocha;
Morrow, 2022, p. 14-15). Em municipios, recomenda-se formalizar
transferéncia de conhecimento por meio de comprehensive
documentation (archive) para evitar perda de conhecimento
organizacional quando empregados deixam o servigo publico
(Ndatshe; Mokhele; Jakoet-Salie, 2024, p. 14).

Recursos necessarios (tempo, equipe,
orcamento, TI)

Esse artefato exige trabalho de curadoria,
classificagéo, digitalizagéo e atualizagao,
além de repositorios fisicos ou digitais com
acesso controlado. Também demanda
pessoas responsaveis por consolidar o
material ao longo do ciclo de gestéo ou
projeto.

No sistema olimpico, a manutengao de extranet, relatérios finais,
manuais, fotos e filmes demonstra necessidade de infraestrutura
digital, equipes de organizacdo e processos de acumulagéo
continua do conhecimento (Qin; Rocha; Morrow, 2022, p. 14-15).
No contexto municipal, a criacdo de arquivo abrangente é
apresentada como parte de uma agenda mais ampla de politicas,
treinamento e formalizagédo da disseminagéo do conhecimento
(Ndatshe; Mokhele; Jakoet-Salie, 2024, p. 14).

Atores/papéis-chave (quem conduz
GC e transigao)

Dossiés e arquivos dependem de
organizadores, areas administrativas,
equipes de GC/documentagao e
liderangas que definem o que deve ser
preservado. Em processos de transicao,
os atores-chave s&o quem consolida o
material e quem dele depende para
assumir ou continuar atividades.

Nos megaeventos, comités organizadores, cidades-sede e redes
ligadas ao evento aparecem como atores envolvidos na produgéo e
circulacdo de documentos, relatérios e legados de conhecimento
(Qin; Rocha; Morrow, 2022, p. 10-12; p. 14-15). Em municipios,
gestores e formuladores de politicas sdo chamados a
institucionalizar arquivos e documentagéo abrangente para apoiar
continuidade do servigo (Ndatshe; Mokhele; Jakoet-Salie, 2024, p.
14).

Mudanga cultural / gestdo da mudanga

Para que o arquivo seja vivo, a
organizacgao precisa deixar de ver
documentag&o apenas como obrigacao
formal e passar a trata-la como memoria
estratégica. Isso implica cultura de
registro, reuso e consulta deliberada ao
acervo.

Qin, Rocha e Morrow tratam o legado de conhecimento como
resultado intencional do evento, indicando que relatérios e acervos
s6 fazem sentido quando vinculados a uma cultura de legado e
transferéncia (Qin; Rocha; Morrow, 2022, p. 2; p. 11-12). Ndatshe,
Mokhele e Jakoet-Salie ligam documentagéo abrangente a
preservagdo da memdaria organizacional e a continuidade do
servigo publico em contextos de rotatividade (Ndatshe; Mokhele;
Jakoet-Salie, 2024, p. 9; p. 14).

Recomendagdes dos autores

Os autores recomendam consolidar
arquivos abrangentes, relatérios finais e
documentacéo critica em sistemas

Qin, Rocha e Morrow sugerem sistemas formais e integrados de
KM que articulem identificagdo, aquisicdo, armazenamento e
transferéncia de conhecimento entre eventos e atores locais (Qin;
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acessiveis e conectados a politicas de GC,
handover e sucessao.

Rocha; Morrow, 2022, p. 9; p. 12). Ndatshe, Mokhele e Jakoet-Salie
recomendam comprehensive documentation (archive), handover
protocols e politicas de GC alinhadas ao quadro nacional para
reduzir perdas de conhecimento (Ndatshe; Mokhele; Jakoet-Salie,
2024, p. 14).

Fonte: Elaborado por IA (GPT YTK).

Quadro B.41 - Registros / regras de deciséo

Quanto maior a dependéncia de
especialistas e maior a velocidade da
resposta, mais dificil é transformar
decisbes em regras estaveis.

Item Descricdo Evidéncias
R_e’gls_tros € regras de decisao $80 mals No SOC, decisdes precisam ser tomadas rapidamente com base
dificeis de implementar em ambientes ) ph ! ” o
P - em informag&o parcial ou pouco confiavel, o que dificulta a
marcados por urgéncia, informagao dificacs leta da loaica deciséria (Cho: H C
. incompleta e julgamento situacional. codificacao completa da logica deciséria (Cho; Happa; reese,
Barreiras 2020, p. 7; p. 14). O mesmo estudo mostra que parte das decisdes

estratégicas depende de escalonamento a gestéo e ao CISO,
indicando que nem toda decisdo pode ser automatizada ou
rigidamente antecipada (Cho; Happa; Creese, 2020, p. 11).

Facilitadores

Mesmo em contextos complexos, regras
de decisao, tabelas de escalonamento e
modelos BPMN/DMN ajudam a tornar
mais visiveis os pontos de decisao, os
critérios de contato e os fluxos de triagem.
O artefato é especialmente Util para
eventos recorrentes e processos de alta
criticidade.

Cho, Happa e Creese mostram que BPMN e DMN permitem
codificar elementos procedurais do conhecimento tacito presentes
em cenarios de resposta a incidentes, incluindo validagao,
contengéo, remediacdo e escalonamento (Cho; Happa; Creese,
2020, p. 9). As tabelas de relagédo associadas aos modelos
permitem identificar quem contatar em cada estado do incidente e
quais regras orientam a decisao (Cho; Happa; Creese, 2020, p. 9).

Recursos necessarios (tempo, equipe,
orcamento, TI)

A construcao de regras de deciséo requer
especialistas do dominio, analistas de
processo, instrumentos de modelagem e
reviséo periodica. Também depende de
integracado com bases de conhecimento,
registros de configuragao e informagdes
de contexto.

O estudo do SOC utiliza cenarios realistas, entrevistas e
modelagem BPMN/DMN para representar decisdes de triagem e
escalonamento, o que mostra necessidade de tempo analitico e
participagao de especialistas (Cho; Happa; Creese, 2020, p. 6; p.
9). Além disso, as regras sdo usadas em conjunto com wiki interna,
bases externas de ameaca e registros operacionais, indicando
infraestrutura de apoio a decisao (Cho; Happa; Creese, 2020, p. 9;

p. 17).

Atores/papéis-chave (quem conduz
GC e transigao)

Os atores-chave sdo especialistas
operacionais, analistas responsaveis pela
triagem, gestores que decidem
escalonamentos criticos e areas de

No SOC, analistas, suporte local de TI, fornecedores externos,
chefias e o CISO participam do fluxo decisério e do escalonamento,
cada qual com responsabilidades especificas em fases distintas do
incidente (Cho; Happa; Creese, 2020, p. 9; p. 11; p. 14).
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Tl/seguranga que mantém os registros
necessarios. Em situagdes criticas, a
lideranca assume parte das decisdes
finais.

Mudanga cultural / gestdo da mudanga

A institucionalizagédo desse artefato requer
cultura de explicitagdo da légica decisoéria
e disposicao para revisar critérios usados
em situagdes criticas. Também exige
reconhecer que o julgamento
especializado pode ser parcialmente
modelado sem eliminar a necessidade de
discernimento humano.

Cho, Happa e Creese mostram que a equipe precisa compartilhar
rapidamente informacgao qualificada com tomadores de decisdo e
aprender a tornar visiveis critérios antes implicitos de triagem e
escalonamento (Cho; Happa; Creese, 2020, p. 9; p. 14).

Recomendagdes dos autores

Os autores recomendam mapear cenarios,
pontos de decis&o e regras de
escalonamento com apoio de
BPMN/DMN, mantendo a integragdo com
bases de conhecimento e revisédo de
causa raiz.

Cho, Happa e Creese recomendam modelar o conhecimento tacito
envolvido na triagem, na RCA e no escalonamento para apoiar
exceléncia operacional, aprendizagem e onboarding de analistas
(Cho; Happa; Creese, 2020, p. 17).

Fonte: Elaborado por IA (GPT YTK).

Quadro B.42 - Sistemas digitais / bases de conhecimento

Item Descricdo Evidéncias
Castagna et al. registram que SMEs tém dificuldade para responder
. o . as rapidas mudangas tecnoldgicas e contam com apoio insuficiente
Sistemas digitais ndo resolvem sozinhos : oo
N . de fornecedores de Tl na escolha de sistemas digitais adequados
a transferéncia de conhecimento. As ~
S . (Castagna et al., 2020, p. 1-2). Em construgdo, Duryan et al. relatam
principais barreiras encontradas nos . )
. > . problemas de acesso e uso de intranets, bases de dados e websites
: artigos s&o escolha inadequada de . o o . N
Barreiras no canteiro, o que limita a utilidade dos sistemas para transferéncia

tecnologia, baixa adogao, acesso dificil
em certos ambientes, restrigdes
financeiras e a persisténcia de
conhecimento critico fora dos sistemas.

cotidiana (Duryan et al., 2020, p. 10). No setor bancario do Sri Lanka,
parte dos participantes reconhece ganhos com digitalizagdo, mas
enfatiza que o fator humano ainda se sobrepde a tecnologia para
alcancgar exceléncia operacional (Yapabandara; Divakara, 2025, p.
11).

Facilitadores

Quando articulados a praticas de GC, os
sistemas digitais ampliam
armazenamento, busca,
compartilhamento e reuso do

Castagna et al. mostram que tecnologias digitais apoiam aquisigao,
armazenamento e transferéncia de conhecimento do cliente, e que
dados relevantes podem ser coletados em base compartilhada e
validados por toda a equipe (Castagna et al., 2020, p. 2; p. 6). No
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conhecimento. Repositérios, intranets,
extranets, bancos de dados e
plataformas de compartilhamento
aparecem como suportes relevantes para
continuidade e memodria.

programa olimpico, intranet e extranet armazenaram manuais
técnicos, relatérios, imagens e outros materiais produzidos ao longo
do evento (Qin; Rocha; Morrow, 2022, p. 14-15). Em bancos, os
autores recomendam repositérios de conhecimento e ferramentas
digitais para captura de conhecimento em contextos de éxodo de
pessoal (Yapabandara; Divakara, 2025, p. 9).

Recursos necessarios (tempo,
equipe, orgamento, TI)

Esses artefatos exigem infraestrutura
tecnoldgica, curadoria, governanga de
acesso, treinamento de usuarios e
manutengdo continua. Em setores com
grande rotatividade ou multiplos atores,
também exigem integragéo com
processos de trabalho e sistemas de
RH/gestéo.

O modelo iraquiano explicita a necessidade de expandir infraestrutura
digital, equipar profissionais com tecnologia atualizada e treinar para
uso de bases de dados e sistemas de conhecimento (Al-Tamimi et al.,
2024, p. 125). Em HEIs da Tanzania, mesmo solugdes simples como
bases no registro e pastas em computadores ja exigem organizagéo
institucional e pessoal para armazenar competéncias e documentos
(lwata; Hoskins, 2020, p. 8).

Atores/papéis-chave (quem conduz
GC e transigao)

Atores-chave incluem equipes de TI,
areas de GC, usuarios especialistas,
gestores e patrocinadores institucionais
que definem prioridades, acesso e
atualizagao do sistema. A efetividade
depende tanto do suporte técnico quanto
da adeséo dos usuarios.

Castagna et al. mostram o papel de pesquisadores/analistas na
alimentagao e validagao de bases compartilhadas, além da
dependéncia de fornecedores de Tl e plataformas adequadas
(Castagna et al., 2020, p. 1; p. 6). No modelo de talento baseado em
KM, Al-Tamimi et al. associam sistemas de conhecimento a apoio da
alta gestéo e atitudes gerenciais receptivas ao uso do sistema (Al-
Tamimi et al., 2024, p. 125).

Mudanga cultural / gestéo da
mudanca

A adogao de sistemas digitais depende
de cultura de compartilhamento,
confianga no sistema e reconhecimento
de que tecnologia deve apoiar — e ndo
substituir — mecanismos humanos de
transferéncia. A gestdo da mudanga
precisa reduzir a visdo de que o sistema
€ apenas repositério burocratico.

Castagna et al. situam as tecnologias digitais como combinagéao entre
ferramentas e abordagens organizacionais, e ndo como componente
isolado da GC (Castagna et al., 2020, p. 4). Duryan et al. e
Yapabandara e Divakara reforgam que a tecnologia precisa ser
acompanhada por cultura de seguranga/compartilhamento e pela
valorizagcdo do conhecimento humano para produzir resultados
(Duryan et al., 2020, p. 10; Yapabandara; Divakara, 2025, p. 11).

Recomendagdes dos autores

Os autores recomendam ampliar
repositérios, intranets, extranets e
plataformas de conhecimento, mas
sempre articulando tecnologia com
mentoring, documentagéo, treinamento e
governanga.

Al-Tamimi et al. recomendam plataformas de compartilhamento de
conhecimento, infraestrutura digital e alinhamento estratégico para
uma gestéo de talentos baseada em GC (Al-Tamimi et al., 2024, p.
125; p. 129). Yapabandara e Divakara recomendam criar knowledge
repositories e digital tools para knowledge capture como parte da
resposta a perda de conhecimento tacito no setor bancario
(Yapabandara; Divakara, 2025, p. 9). Qin, Rocha e Morrow defendem
sistemas formalizados e integrados de armazenamento e
transferéncia para preservar o legado de conhecimento entre eventos
(Qin; Rocha; Morrow, 2022, p. 9; p. 14-15).




Fonte: Elaborado por IA (GPT YTK).

Quadro B.43 - Painéis / indicadores / avaliagdo de desempenho
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formais sem accountability. Também
podem inibir inovagéo se forem usados
apenas para pressao € nao para
aprendizagem.

Item Descricdo Evidéncias
No setor publico de Serra Leoa, Kanu aponta avaliagbes de
Indicadores e sistemas de avaliagéo desempenho fracas e ndo ligadas a promogdes como obstaculo a
tendem a falhar quando séo fracos, sucesséao e ao desenvolvimento de talentos (Kanu, 2025, p. 34-
desconectados de promogéao e sucessao, | 35). Em organizagdes adaptativas, Schulze e Pinkow observam
Barreiras ou quando se tornam meros controles que certos performance metrics podem operar como barreiras a

exploragéo e ao espago necessario para inovagao (Schulze;
Pinkow, 2020, p. 19). Ndatshe, Mokhele e Jakoet-Salie ainda
apontam falta de accountability e monitoring procedures em
municipios, o que amplia o descompasso entre discurso e pratica
de retencdo (Ndatshe; Mokhele; Jakoet-Salie, 2024, p. 13).

Facilitadores

Quando bem desenhados, indicadores e
avaliagbes ajudam a identificar talentos,
acompanhar desempenho, orientar
progresséo e tornar visiveis resultados
associados ao uso do conhecimento. Eles
sdo facilitadores quando conectam mérito,
desenvolvimento e continuidade.

Al-Tamimi et al. incluem métricas de avaliacdo e definigdo de
competéncias-chave como parte do modelo de gestédo de talentos
baseado em conhecimento (Al-Tamimi et al., 2024, p. 125). No
estudo do turismo, a performance sustentavel é associada a
praticas de gestao de talentos apoiadas por capital intelectual e
lideranca, reforgando o papel de métricas para orientar resultados
organizacionais (Elzek et al., 2024, p. 3115-3117). Em bancos,
Nwachukwu et al. recomendam incorporar desenvolvimento de
carreira e prontidao sucessoria aos scorecards e as prioridades
estratégicas da organizacdo (Nwachukwu et al., 2024, p. 685).

Recursos necessarios (tempo, equipe,
orgamento, TI)

A implementagao exige sistemas de
coleta de dados, definicao de indicadores,
rotinas de avaliagcéo e equipes de
RH/gestédo capazes de interpretar e usar
os resultados. Em versées mais
avangadas, pode envolver analytics e
plataformas digitais de RH.

Al-Tamimi et al. ligam métricas de avaliacdo a estratégias de
identificagao e desenvolvimento de talentos, em combinagao com
infraestrutura tecnolodgica e apoio gerencial (Al-Tamimi et al.,
2024, p. 125). Nwachukwu et al. defendem scorecards
estratégicos e responsabilizagdo de conselhos e executivos, o
que pressupde capacidade de monitoramento e governanca
(Nwachukwu et al., 2024, p. 685).

Atores/papéis-chave (quem conduz GC e
transigao)

Os principais atores sdo RH, gestores
diretos, alta administracéo, conselhos e
formuladores de politica. Esses atores
definem o que sera medido, como os
dados serdo usados e de que forma os

Kanu associa desempenho e promogéo ao desenho institucional
do Ministério da Saude e aos gestores que deveriam apoiar
meritocracia e mentoring (Kanu, 2025, p. 34-35). Nwachukwu et
al. atribuem a conselhos e executivos a responsabilidade por
prontidao sucessoria e desenvolvimento de carreira (Nwachukwu
et al., 2024, p. 684-685).
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resultados afetam carreira, sucessao e
retencéo.

Painéis e avaliagbes s6 contribuem para
GC quando deixam de ser vistos como
instrumentos meramente punitivos e
Mudanga cultural / gestdo da mudanga passam a apoiar meérito, aprendizagem e
transparéncia. A gestao da mudancga deve
reduzir arbitrariedade e aumentar
confianga no uso dos dados.

No modelo iraquiano, meritocracia, transparéncia e alinhamento
estratégico aparecem como condi¢des causais para uma gestao
de talentos baseada em conhecimento (Al-Tamimi et al., 2024, p.
121; p. 125). Kanu recomenda fortalecer a cultura meritocratica e
reduzir interferéncia politica para que avaliagdo e promogao
apoiem sucesséao (Kanu, 2025, p. 34-35).

Os autores recomendam fortalecer
mecanismos de avaliagdo ligados a
competéncias, promogao, sucessao e
indicadores de desempenho sustentado,
evitando uso isolado e descolado da
gestédo do conhecimento.

Recomendagdes dos autores

Kanu recomenda fortalecer o mecanismo de avaliagéo de
desempenho e conecta-lo a promogdes e desenvolvimento (Kanu,
2025, p. 34-35). Nwachukwu et al. sugerem incorporar lideranga,
carreira e sucessao aos scorecards estratégicos e ao
acompanhamento do conselho (Nwachukwu et al., 2024, p. 685).
Al-Tamimi et al. defendem métricas de avaliagao articuladas a
identificagcao de talentos e ao uso de conhecimento na gestéao
educacional (Al-Tamimi et al., 2024, p. 125; p. 129).

Fonte: Elaborado por IA (GPT YTK).

Quadro B.44 - Treinamento / onboarding / socializagao

Item Descrigao

Evidéncias

Treinamento e onboarding perdem
efetividade quando sao estaticos,
genéricos e desvinculados da dindmica
real do trabalho. Em ambientes com
rotacdo frequente de pessoal, alta
volatilidade ou equipes hibridas, o custo
de reiniciar continuamente a curva de
aprendizagem é elevado.

Barreiras

No setor de BPO, modelos estaticos de onboarding mostraram-se
inadequados em equipes dinamicas e com rotagdes frequentes,
exigindo formas mais sustentadas de socializagao (Cuadra, 2025, p.
1233). Em organizagbes sob rotagdo constante de pessoal, como a
estudada por Besio, Jostingmeier e Posner, a necessidade
recorrente de familiarizacdo com ferramentas e prioridades torna o
treinamento uma demanda continua (Besio; Jostingmeier; Posner,
2024, p. 7-9). Galli-Debicella ainda critica solugdes de “tamanho
unico” para transferéncia tacita, o que também limita treinamentos
padronizados demais (Galli-Debicella, 2020, p. 4).

Treinamento e onboarding sao facilitados
quando combinam socializagao, pares,
Facilitadores mentoring, role-specific training e
conexdo com sistemas de conhecimento.
O artefato é mais eficaz quando ajuda o

Cuadra mostra que onboarding estruturado, mentorship e peer
integration estdo associados a maior compromisso afetivo, menor
attrition inicial e melhor alinhamento organizacional (Cuadra, 2025,
p. 1233). Galli-Debicella posiciona training and education como
mecanismo adequado quando o conhecimento pode ser codificado
e precisa ser transmitido a novos trabalhadores (Galli-Debicella,
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novo integrante a compreender o
contexto e ndo apenas a tarefa.

2020, p. 7). Al-Tamimi et al. incluem in-service education,
workshops, mentorship e treinamento em bases de dados como
estratégias centrais do modelo de gestao baseada em
conhecimento (Al-Tamimi et al., 2024, p. 125).

Recursos necessarios (tempo, equipe,
orcamento, TI)

Esse artefato requer instrutores, agenda,
orcamento de capacitagao e, em muitos
casos, acesso a plataformas e bases de
conhecimento. Em contextos de alta
rotatividade, o custo do treinamento
recorrente € uma variavel critica.

Ndatshe, Mokhele e Jakoet-Salie assinalam que, em contextos de
turnover, novos empregados precisam de tempo e dinheiro para
serem treinados até alcangarem a capacidade dos predecessores
(Ndatshe; Mokhele; Jakoet-Salie, 2024, p. 210). Besio, Jostingmeier
e Posner mostram que a mudanga frequente de operadores exige
familiarizagéo recorrente com ferramentas digitais (Besio;
Jostingmeier; Posner, 2024, p. 7). Al-Tamimi et al. vinculam
treinamento a infraestrutura digital e acesso a sistemas de
conhecimento (Al-Tamimi et al., 2024, p. 125).

Atores/papéis-chave (quem conduz GC
e transigao)

Participam do onboarding e do
treinamento especialistas, pares, RH,
gestores e lideranca imediata. Em
processos de transigcao, esses atores
definem conteldidos, acompanham
adaptagao e decidem como combinar
aprendizagem formal e informal.

Cuadra trata socializagdo organizacional como estratégia de talento
que envolve mentores, pares e gestores na integragdo do
trabalhador ao contexto BPO (Cuadra, 2025, p. 1233). Galli-
Debicella organiza a transferéncia em torno da relagao entre
trabalhador experiente e trabalhador novo (Galli-Debicella, 2020, p.
2; p. 8). No modelo de educagao fisica, o suporte de gestores € a
receptividade a sistemas de conhecimento sdo parte das condi¢coes
de implementagdo (Al-Tamimi et al., 2024, p. 125).

Mudanga cultural / gestdo da mudanga

Treinamento e onboarding sé produzem
continuidade quando sao vistos como
estratégia de socializagéo e retencao, e
nao apenas como etapa burocratica de
entrada. A organizacéo precisa aceitar
aprendizagem continua e adaptacao
contextual.

Cuadra sustenta que socializagdo organizacional deve ser tratada
como estratégia central de estabilidade da forga de trabalho e de
resiliéncia organizacional (Cuadra, 2025, p. 1233-1234). Schulze e
Pinkow associam aprendizagem e conexao entre pessoas a criagéo
de “adaptive space”, reforcando a importancia cultural de dar tempo
e espago para aprender (Schulze; Pinkow, 2020, p. 11; p. 18-19).

Recomendagdes dos autores

Os autores recomendam onboarding
estruturado, socializagdo continua,
treinamento responsivo ao papel e
integragdo com mentoring, repositérios e
sistemas digitais.

Cuadra recomenda sistemas integrados de talento, carreira,
mentoring e sucesséo para reduzir attrition e fortalecer o
desenvolvimento (Cuadra, 2025, p. 1232-1234). Al-Tamimi et al.
defendem treinamento em servigo, workshops, mentoring, acesso a
bases de dados e intercambio académico como parte do modelo de
gestao do conhecimento (Al-Tamimi et al., 2024, p. 125; p. 129).
Besio, Jostingmeier e Posner sugerem criar mais redundancia e
continuidade para reduzir a perda de sentido e de competéncia
associada a rotacéo (Besio; Jostingmeier; Posner, 2024, p. 8-9).

Fonte: Elaborado por IA (GPT YTK).
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Item Descricdo Evidéncias
Kanu descreve o setor publico de saude da Serra Leoa como
. ~ marcado por supercession, patronagem, tribalismo e interferéncia
ﬁalg?liijzrgigtr?gg%gl?ti?:g:f:;zs de GC se poh’tica_, fatores que enfraqyecem sucesséo planejada e
inconsistentes, politizadas ou pouco mecanismos .de desenvplwmen,tg (Kan_u,_ 2025, p. 26; p. 3f1-35). No
R A . o modelo iraquiano, barreiras politicas, rigidez legal, restricdes
Barreiras institucionalizadas. Interferéncia politica, financeiras e inconsisténcia gerencial aparecem como condi¢des

ciclos administrativos curtos, baixa
accountability e auséncia de estratégia
explicita reduzem a continuidade da
transicao.

intervenientes para a gestéo de talentos baseada em conhecimento
(Al-Tamimi et al., 2024, p. 121; p. 125). Ndatshe, Mokhele e Jakoet-
Salie também identificam lacunas de accountability e
monitoramento nas praticas municipais (Ndatshe; Mokhele; Jakoet-
Salie, 2024, p. 13).

Facilitadores

A governanga institucional facilita a
implementacado quando integra GC,
sucesséo e retengdo ao planejamento
estratégico, estabelece regras
meritocraticas, distribui papéis e protege
orcamento e prioridades ao longo do
tempo.

Kanu recomenda incorporar formalmente succession planning and
management a estratégia nacional e fortalecer meritocracia e
descentralizag&o para a gestéo local do desempenho e dos talentos
(Kanu, 2025, p. 34-35). Al-Tamimi et al. vinculam a efetividade do
modelo a alinhamento estratégico, suporte organizacional,
transparéncia e atitudes gerenciais favoraveis (Al-Tamimi et al.,
2024, p. 121; p. 125). Bano, Omar e Ismail mostram que succession
planning é politica estratégica de RH com impacto direto na
retencdo e na disponibilidade de liderangas futuras em HEIs (Bano;
Omar; Ismail, 2024, p. 42-43).

Recursos necessarios (tempo, equipe,
orcamento, TI)

Governancga nao se sustenta sem
estruturas, orgamento protegido,
responsaveis formais e instrumentos de
acompanhamento. Em termos de
implementacao, politicas exigem arranjos
institucionais e administrativos que
sobrevivam a mudancas de dirigentes.

Kanu defende orgamento protegido para treinamento e
desenvolvimento de lideranca, além de capacidade institucional em
nivel distrital (Kanu, 2025, p. 34-35). Al-Tamimi et al. associam
governanga a infraestrutura tecnolégica, alinhamento de RH,
avaliagéo e suporte da alta gestao (Al-Tamimi et al., 2024, p. 125).
Ndatshe, Mokhele e Jakoet-Salie recomendam politica de GC
alinhada ao quadro nacional, o que pressupde capacidade
administrativa e normativa (Ndatshe; Mokhele; Jakoet-Salie, 2024,
p. 14).

Atores/papéis-chave (quem conduz
GC e transigao)

Os principais atores sdo alta gestao, RH,
formuladores de politica, gestores
intermediarios e 6érgaos com poder de
nomeagdo e monitoramento. A clareza de

No estudo de Kanu, governo central, Ministério da Saude e
estruturas distritais aparecem como atores-chave para normas,
estratégia, avaliagdo e mentoria/coaching (Kanu, 2025, p. 34-35).
Al-Tamimi et al. destacam gesté&o sénior, formuladores de politica e
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papéis é decisiva para que a governanga
nao dependa apenas de individuos.

gestores educacionais como responsaveis por alinhar estratégias e
apoiar praticas baseadas em conhecimento (Al-Tamimi et al., 2024,
p. 125). Nwachukwu et al. atribuem a conselhos e executivos
responsabilidade por scorecards, prontidao sucessoria e
desenvolvimento de liderangas (Nwachukwu et al., 2024, p. 684-
685).

Mudanga cultural / gestdo da mudanga

A governancga requer cultura de
transparéncia, mérito e continuidade, em
oposi¢ao a nomeagdes casuisticas,
retencdo informal de poder e oscilacoes
de prioridade a cada troca de lideranga. A
gestdo da mudanca deve reduzir
personalismo e aumentar
institucionalidade.

Kanu defende cultura de meritocracia e reducao da interferéncia
politica como condigao para uma sucessao menos arbitraria (Kanu,
2025, p. 34-35). Al-Tamimi et al. incluem transparéncia,
desenvolvimento cultural e suporte organizacional entre os
elementos que sustentam a mudanga (Al-Tamimi et al., 2024, p.
121). Ndatshe, Mokhele e Jakoet-Salie associam retengéo do
conhecimento a criagdo de ambiente saudavel, de reconhecimento
e de desenvolvimento profissional (Ndatshe; Mokhele; Jakoet-Salie,
2024, p. 10-11).

Recomendagdes dos autores

Os autores recomendam transformar GC e
sucessao em politica institucional explicita,
vinculada a estratégia, ao mérito, ao
desenvolvimento e ao monitoramento
permanente.

Kanu recomenda integrar SPM ao plano estratégico, fortalecer
meritocracia, descentralizar a gestdo e proteger recursos para
desenvolvimento de lideranga (Kanu, 2025, p. 34-35). Bano, Omar
e Ismail recomendam tratar sucessdo como estratégia sistematica e
continuamente atualizada de RH e retencéo (Bano; Omar; Ismail,
2024, p. 43). Ndatshe, Mokhele e Jakoet-Salie defendem politica de
GC alinhada ao quadro nacional e formalizagao dos mecanismos
de transferéncia (Ndatshe; Mokhele; Jakoet-Salie, 2024, p. 14).

Fonte: Elaborado por IA (GPT YTK).

Quadro B.46 - Diagndstico / survey / action research

Item Descricdo Evidéncias
Diagnésticos e pesquisas de campo Tomiczak reconhece limitagdes de representatividade por tratar-se
podem esbarrar em baixa de survey piloto em uma unica instituicdo, embora o instrumento
representatividade, dificuldades de acesso | seja Util para revelar percepgdes divergentes sobre conhecimento
Barreiras e limitagao de escopo, mas a principal tacito e seu valor (Tomiczak, 2024, p. 6; p. 9). Brodzinska mostra

barreira organizacional é a auséncia de
um processo que torne problemas de GC
visiveis e discutiveis antes da intervengao.

que, sem diagnéstico, os desafios da organizacgao projetizada
permanecem difusos e pouco estruturados para a mudanca
(Brodzinska, 2022, p. 5-6).

Facilitadores

Esses artefatos facilitam a implementacgéo
por tornarem visiveis lacunas, atores,
rotinas e obstaculos antes da intervengéo.

Brodzinska usa action research para integrar criacédo de
conhecimento e pratica, apoiar mudanga organizacional e melhorar
0 processo de project knowledge management no museu estudado
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Eles ajudam a transformar conhecimento
disperso em base compartilhada para
redesenho de processos e tomada de
deciséo.

(Brodzinska, 2022, p. 1; p. 5-6). Tomiczak mostra que o survey
torna visiveis diferencas entre a autopercepgao de trabalhadores de
longa senioridade e a percepgéo de lideres e colegas, o que é util
para desenhar métodos mais adequados de transferéncia
(Tomiczak, 2024, p. 8-9).

Recursos necessarios (tempo, equipe,
orcamento, TI)

A implementagao requer instrumentos de
coleta, tempo de campo, analise e
participagédo dos envolvidos. Em geral,
demanda entrevistas, observacgoes,
survey, analise documental e algum nivel
de coordenacéo entre pesquisadores e
organizacéo.

Brodzinska descreve o uso combinado de observagdes, entrevistas,
analise de documentagéo, atos legais, procedimentos internos e
survey para diagnosticar problemas e acompanhar a mudanca
(Brodzinska, 2022, p. 5). Tomiczak relata elaboragéo e aplicagao de
questionario on-line com mais de cem itens, indicando necessidade
de desenho metodologico, plataforma e tempo de analise
(Tomiczak, 2024, p. 5-6).

Atores/papéis-chave (quem conduz
GC e transigao)

Diagnésticos e pesquisas de agéo
envolvem pesquisadores, lideres,
trabalhadores experientes, colegas e
gestores das unidades afetadas. O
processo ganha valor quando ha
coproducgao entre quem observa e quem
vive o0 problema.

Na action research, Brodzinska enfatiza colaboragao entre
pesquisadora e membros da organizag¢ao para controlar o
progresso e compartilhar responsabilidade pelo processo de
mudanga (Brodzinska, 2022, p. 5). Tomiczak inclui trés grupos de
respondentes — trabalhadores de longa senioridade, lideres e
colegas — para compreender diferentes perspectivas sobre o
mesmo problema (Tomiczak, 2024, p. 1; p. 5).

Mudanga cultural / gestdo da mudanga

Esses artefatos ajudam a produzir
mudanca cultural porque convidam a
organizagao a refletir sobre si mesma, a
explicitar pressupostos e a discutir
diferencas de percepgao. Ao mesmo
tempo, s6 funcionam quando ha abertura
para confrontar o diagndstico.

Brodzinska trata a action research como instrumento para integrar
conhecimento e pratica e para envolver a organizagéo na resolugéo
de seus proprios problemas (Brodzinska, 2022, p. 1; p. 5-6).
Tomiczak mostra que o diagndstico evidencia discrepancias sobre
valor, apoio e difusdo do conhecimento tacito, criando base para
repensar cultura e suporte organizacional (Tomiczak, 2024, p. 8-9).

Recomendagdes dos autores

Os autores recomendam usar diagnostico
€ pesquisa-agao antes e durante a
implementacdo de mudangas em GC,
tanto para mapear necessidades quanto
para revisar instrumentos e apoiar
decisdes.

Brodzinska conclui que a action research pode apoiar organizagées
projetizadas na melhoria da gestdo do conhecimento e na
introducdo de mudancas concretas em reunides, documentagao e
suporte (Brodzinska, 2022, p. 6). Tomiczak recomenda aprofundar
a investigacao e formalizar instrumentos e métodos que apoiem a
difusdo do conhecimento tacito de trabalhadores com longa
senioridade (Tomiczak, 2024, p. 9-10).

Fonte: Elaborado por IA (GPT YTK).
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APENDICE C — REGISTRO DO USO DE INTELIGENCIA ARTIFICIAL
GENERATIVA NO PROJETO YTK**

Este apéndice tem por finalidade registrar o uso de inteligéncia artificial
generativa (IAG) no desenvolvimento do Projeto YTK, em conformidade com a Politica
de Integridade na Atividade Cientifica do CNPq. Seu objetivo é explicitar a ferramenta
utilizada, a finalidade de uso, os limites operacionais observados e a base documental
mobilizada mantendo a responsabilidade humana ao longo de todo o percurso de
pesquisa.

Dessa forma, este apéndice torna auditavel o seu uso, deixando claro o que foi
apoiado por IAG, o que permaneceu sob responsabilidade humana e quais limites
foram observados para preservar a integridade cientifica do trabalho.

C.1 FERRAMENTA UTILIZADA

No desenvolvimento do Projeto YTK, foi utilizado um GPT criado no ambiente
do ChatGPT da Openai, empregado como recurso auxiliar de apoio pedagogico,

metodoldgico e analitico, em carater instrumental e supervisionado.

C.1.1 Descricao funcional do GPT

Registra-se a seguir uma descri¢do funcional, suficiente para fins académicos.
Estas funcionalidades foram implementadas no decorrer do percurso conforma a
necessidade do grupo.
Sendo assim, o GPT foi orientado para:
1. atuar como suporte pedagdgico, metodolégico e analitico ao Projeto
YTK;
2. operar apenas com a base de conhecimento disponibilizada no préprio
projeto e com os documentos fornecidos pela equipe;
3. responder sempre em portugués;
4. ndo consultar a internet nem recorrer a fontes externas;
5. ndo inventar dados, referéncias, paginas, autores, resultados ou
conteudos ausentes nos documentos;

6. declarar explicitamente quando a informacgao nao fosse localizada;
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7. utilizar **NI** para “nao informado no texto” e **NA** para “n&o aplicavel”;
8. manter rastreabilidade documental sempre que a tarefa dependesse de
leitura de arquivos, com indicag&o de pagina e trecho curto de evidéncia;
9. diferenciar claramente:
a. o que estava explicito no documento;
b. o que constituia interpretacéo analitica;
C. 0 que nao estava informado;
10.apoiar tarefas relacionadas a triagem metodoldégica, extragdo de dados,
revisdo de formularios, consolidacdo de dados, organizacéo textual e

sistematizacido de quadros e tabelas

C.1.2 Configuragdes operacionais

As principais configuracdes e restricbes operacionais observadas no uso da

ferramenta foram as seguintes:

escopo informacional restrito a base documental do préprio projeto;

idioma de resposta: portugués;

vedacao de consulta a internet;

proibicdo de uso de fontes externas ndo incorporadas ao material do projeto;
rastreabilidade obrigatoria em respostas baseadas em documentos, no
formato ABNT;

uso padronizado de NI e NA quando cabivel,

supervisao e validagao humana obrigatérias em todas as saidas relevantes;
uso instrumental e acessorio, ou seja, sem delegacdo de autoria,

interpretacédo final ou decisdo metodoldgica a ferramenta.

C.2 FINALIDADES DE USO DA IAG NO PROJETO YTK

No ambito deste trabalho, a IAG foi empregada para apoiar atividades auxiliares

como:

organizagéo de quadros e tabelas;
revisdo de extracoes;

apoio a sistematizagao de conteudos;
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— apoio a formatagao textual conforme regras ABNT.

De forma complementar, a ferramenta também foi utilizada como apoio a
organizagdo e consolidagdo do processo de trabalho, sempre sob conferéncia

humana posterior.

C.3 LIMITES DO USO E RESPONSABILIDADE HUMANA

A utilizagdo da IAG no Projeto YTK n&do implicou delegagdo de autoria,
julgamento cientifico ou decisdo metodoldgica a ferramenta pois permaneceram sob
responsabilidade integral dos autores:

— a definigdo do problema e da pergunta norteadora;

— a formulagao do percurso metodolégico;

— a selecdo e validagao de referéncias;

— a leitura critica dos documentos-fonte;

— ainterpretacédo dos achados;

— a construgdo argumentativa do texto;

— a conferéncia das citagoes;

— aredacéo final submetida a banca;

— aresponsabilidade por eventuais erros, omissdes ou imprecisdes.

C.4 PROMPT E BASE DE CONHECIMENTO

Arquivos estruturantes do prompt principal:
— 01_escopo_ytk.md
— 02_triagem_metodologica.md
— 03 _extracao_dados.md
— 04_segundo_revisor.md
— 05_consolidacao.md
— 06_modelos_de resposta.md
— 07_rastreabilidade_estilo.md

— 08_camadas_ytk.md
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Arquivos de apoio documental:
— Formulario_Extracao_YTK_PRISMA_ScR_v2.docx
— Projeto_YTK_v10_+apendices.pdf
— CapitaisCRIE.pdf
— forms_preenchidos_v2.zip
— fontes_revisao.zip
— Dados_PRISMA . zip
— MVP_PR4.zip

O uso desses materiais ocorreu dentro do escopo do préprio projeto, sem
abertura para busca externa e sem incorporacdo automatica de conteudos néao
validados pela equipe.

A ferramenta de criacdo de GPT’'s no ChatGPT da Openai disponibiliza um
espaco de 8000 caracteres para o prompt principal e 20 arquivos para a base de
conhecimento. Com o decorrer das atividades e o aumento da utilizacdo da IAG para
auxilio ao grupo foi necessario driblar estas limitagdes compartimentando algumas
instru¢cdes em arquivos markdown e o material de consulta em arquivos compactados.

Esta estratégia permitiu que deixassemos o prompt principal enxuto e as
instrucdes mais organizadas até mesmo para facilitar possiveis corre¢cdes e
atualizagdes. Além disso, permite que os prompts usados pelo usuario sejam simples
e objetivos levando a respostas mais precisas e refinadas.

Dessa forma, o encadeamento de prompts (prompt chaining) a partir da
primeira resposta, facilita o aprendizado, agiliza o processo e ajuda a superar limites
de contexto (ROCKETSEAT, 2025).

Abaixo listamos alguns prompts secundarios usados no encadeamento para
iniciar a interagdo com o GPT YTK:

e Liste os artigos da revisao de escopo;

e Atue como segundo revisor do data charting conforme formulario do
artigo X;

e Faga o data charting do artigo X;

e Consolide os achados nos formularios de extragao sobre governanga;

¢ Quantos artigos foram analisados na fase de triagem?
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E importante observar que a ferramenta, além das instrugdes definidas em sua
atuagdo central depende também das configuragbes que cada usuario faz na
plataforma do ChatGPT.

Por fim, muito mais do que uma ferramenta poderosa para aprendizado, a
estruturacdo do GPT YTK da suporte também a transparéncia e a reprodutibilidade

da pesquisa.
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APENDICE D - INSTRUMENTOS E DETALHES DA APLICAGAO DO PROTOTIPO
YTK NA PRO-REITORIA DE PESSOAL (PR4) DA UFRJ

D.1 QUESTIONARIO WO — DIAGNOSTICO INICIAL DO ATENDIMENTO PR4

Instrugcdes gerais aos participantes
Para cada indicador, o respondente |€ cinco situagdes e marca aquela que mais
se aproxima do que observa na PR4 no periodo recente. A situagdo marcada
corresponde a nota do indicador, em escala de 1 a 5. Ao final, o instrumento solicita
ainda exemplos rapidos e anonimizados para sustentar a menor e a maior nota
atribuidas.
Campos iniciais:
— Identificagédo (opcional)
— Nome
— Setor/Fungéao
— Tempo de PR4

— Atua diretamente no atendimento? () Sim () N&o () As vezes

Apos responder, registrar:
— um caso anonimizado que justifique a menor nota;

— um caso anonimizado que justifique a maior nota.

Questoes

A) Capital Humano

H1) Cobertura de capacitagao para atendimento (técnica + sistemas + postura)
Indicador: nivel de preparo do time para atender com seguranga e qualidade de
comunicagao.

Nota 1: treinamento raro ou inexistente; aprendizagem “no susto”; dependéncia de 1-
2 pessoas.

Nota 2: orientacdes dispersas, sem ftrilha; capacitacdo s6 quando ha problema ou
chegada de novato.

Nota 3: capacitagdes pontuais, sem rotina e sem alcangar todo mundo.
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Nota 4: trilha minima e reciclagens; maioria atende bem sem pedir ajuda o tempo todo.
Nota 5: trilha estruturada + reciclagem; novos temas viram microtreinamento e

reduzem erros/retrabalho.

H2) Multicompeténcia e redundéancia (ndo depender de “pessoa-chave”)

Indicador: capacidade de manter o atendimento funcionando com férias, licencas,
trocas de chefia ou saidas.

Nota 1: auséncia de uma pessoa gera paralisagao ou caos.

Nota 2: cobertura informal, com alto risco e insegurancga.

Nota 3: servigos mais criticos tém alguma cobertura, mas ainda limitada.

Nota 4: maioria dos servigos criticos tem pelo menos duas pessoas aptas.

Nota 5: redundancia planejada com duplas, rodizio ou shadowing.

H3) Tempo de onboarding (até autonomia minima para atender)
Indicador: tempo para novo integrante atender com autonomia e pouca supervisao.
Nota 1: onboarding inexistente; apdés 2—-3 meses a pessoa ainda ndo atende com
seguranga.

Nota 2: ha ajuda informal, sem roteiro; muita dependéncia de perguntar tudo.

Nota 3: existe roteiro informal; em 1-2 meses ja atende parte das demandas.

Nota 4: ha kit/roteiro de onboarding; em 2—4 semanas atende demandas comuns.
Nota 5: onboarding estruturado, com kit, base e shadowing; autonomia em até 2

semanas para demandas comuns.

H4) Cultura de compartilhamento (licbes aprendidas, mentoria e registro do tacito)
Indicador: capacidade da equipe de aprender, compartilhar e registrar o que aprende.
Nota 1: ndo ha espaco de compartilhamento; erros e “gambiarras” se repetem.

Nota 2: troca ocorre informalmente e sem registro.

Nota 3: as vezes ha troca em reunides, mas registro em FAQ/checklist &€ excegéo.
Nota 4: existe rotina de licdes aprendidas; parte vira checklist/FAQ.

Nota 5: compartilhamento é rito institucional; casos viram materiais e atualizam a

base.

H5) Bem-estar e sustentabilidade do trabalho de atendimento

Indicador: sustentabilidade do trabalho sem adoecimento ou esgotamento da equipe.
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Nota 1: sobrecarga constante; conflitos, pressédo, afastamentos e desgaste
frequentes.

Nota 2: picos recorrentes; equipe “segura no brago” e vive apagando incéndio.

Nota 3: carga pesada, porém administravel, com custo de energia.

Nota 4: gestdo de carga com priorizagao e apoio entre equipes.

Nota 5: prevencgéo, monitoramento e estabilidade sustentada do trabalho.

B) Capital de Relacionamento

R1) Satisfagdo/Confianga do usuario com o atendimento PR4
Indicador: percepg¢éo de confianga, justica, acolhimento e efetividade.
Nota 1: predomina insatisfacdo e baixa confianca.

Nota 2: muitos comentarios negativos; experiéncia imprevisivel.

Nota 3: maioria resolve, mas com desgaste.

Nota 4: predomina satisfagao e acolhimento.

Nota 5: confianga alta e consistente.

R2) Resolutividade no primeiro contato (First Contact Resolution)

Indicador: capacidade de resolver sem “pingar” entre canais e setores.

Nota 1: quase sempre precisa de multiplos contatos.

Nota 2: € comum recontato por falta de documentos, informagdes ou encaminhamento
incorreto.

Nota 3: demandas simples resolvem; médias e complexas pedem 2-3 interagdes.
Nota 4. muitas demandas resolvem no primeiro contato; quando ndo, ha caminho
claro.

Nota 5: maioria resolve no primeiro contato, com escalonamento correto das

excegoes.

R3) Tempo de primeira resposta

Indicador: rapidez para responder ou orientar préximos passos.
Nota 1: usuario fica sem retorno por muitos dias.

Nota 2: retorno irregular; alguns casos ficam “no limbo”.

Nota 3: resposta em tempo razoavel, mas sem padrao nos picos.

Nota 4: retorno rapido na maioria dos casos, com aviso em caso de atraso.
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Nota 5: retorno inicial sempre rapido, previsivel e padronizado.

R4) Clareza e acessibilidade da comunicacao

Indicador: respostas compreensiveis, completas e sem jargdo desnecessario.
Nota 1: respostas confusas ou excessivamente técnicas.

Nota 2: esforgo existe, mas faltam passos objetivos e lista de documentos.
Nota 3: respostas ajudam, mas variam muito entre atendentes e setores.
Nota 4: linguagem majoritariamente acessivel, com padrdes e checklists.

Nota 5: comunicacdo exemplar, passo a passo e altamente consistente.

R5) Rede de interacdo PR4 «— Unidades

Indicador: qualidade da coordenacdo com sec¢des e diregdes de pessoal das
unidades.

Nota 1: ndo ha rede ativa; cada unidade “se vira”.

Nota 2: contatos informais e dependentes de relagdes pessoais.

Nota 3: ha alguma coordenagao, mas faltam ritos e padrdes.

Nota 4: rede de pontos focais funciona com alinhamentos regulares.

Nota 5: rede madura, com ritos, padrées e melhoria continua.

Calculo do rating

Nota do Capital Humano = média de H1 a H5

Nota do Capital de Relacionamento = média de R1 a R5

Gap prioritario = indicadores com nota 1-2 ou, na consolidagao, os dois piores
resultados agregados

D.2 ROTEIRO DO WORKSHOP 1 — VERSAO DE APLICACAO

Quadro D.1 — Roteiro do workshop1 com servidores experientes

Tempo Bloco Objetivo Material Saida esperada

Situar o grupo e  |Apresentagéo breve do
0-5 min Abertura reforcar objetivo [YTK e do recorte do
do encontro atendimento

Grupo situado e
confortavel

. O que vocés nos Validar focodo |H5, R2 e R1 como pontos
5-12 min contaram antes

encontro de atencdo Foco validado
(WO)
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Checklist claro,
Identificar OK/PENDENTE, resposta .
. O que os casos L X Validacéo inicial dos
12—18 min . elementos do bom|objetiva, triagem "
bons nos ensinam : o elementos positivos
atendimento especifica, documento
minimo, rapidez
Dinamica sobre Organizar o Chegada, classificagao, . .
18-32 min estrutura minima doatendimento em |analise, resposta/solucao, Seis etapas minimas
) ~ do atendimento
atendimento etapas feedback e conclusao
Consolidar uma Receita minima em
32—40 min Consenso rapido  [‘receita minima doDiscussao etapa por etapa
. ” 6 etapas
bom atendimento
Ler os casos Onde quebra? Onde ha
40-55 min giﬂgi:vse?:rios negativos aluz  perda de confianga? Onde Z,::pz das falhas por
das 6 etapas ha mais retrabalho? P
, Como identificar T
. O que nao pode Externghzar excecdes? Quem op 3 .
55-68 min conhecimento ) conhecimentos
morrer . s procurar? O que prometer? " .
tacito critico s criticos
Como decidir?
. Checklist, FAQ, roteiro de
Traduzir parte do | . .
. Escolha e rascunho . triagem, modelo de Dois artefatos
68—82 min conhecimento em
de 2 artefatos e resposta, regra de bolso  frascunhados
ferramenta util otc
Testar se os
82-88 min Recalibragcdo dos |artefatos Os artefatos reduziriam  |Recalibragéo rapida
indicadores ajudariam a sobrecarga e recontato? |de H5 e R2
melhorar H5 e R2
. Receita minima, falhas,
. Fechar sintese e . o Encerramento do
88—-90 min Fechamento s conhecimentos criticos e
proximos passos artefatos W1

Fonte: Elaboragéo propria.

D.3 TABELA DE CALCULO DO GAP DE ATIVOS INTANGIVEIS

Foérmulas utilizadas:

Média observada do indicador = média das notas atribuidas pelos
respondentes

Rating do indicador = média observada + 5

Gap para nota maxima = 5 — média observada

Gap percentual = 1 - rating do indicador

Meta do rating total = 0,60

Gap total a meta = meta - rating total

Tabela D.1 — Médias das notas e calculo dos gaps com base no questionario WO

Capital Ativo intangivel Indicador Média Rating Gap Gap (%)
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Capacitacéo e
preparo para H1 2,33 0,467 2,67 0,533
atendimento

Multicompeténcia e

al H2 2,67 0,533 2,33 0,467
redundancia
Humano Onboarding e H3 3,00 0,600 200 0,400
autonomia
Compartilhamento e H4 3,00 0,600 200 0,400
registro do tacito
Sustentabilidade do H5 1,67 0,333 333 0,667
trabalho
Conflangae R1 3,00 0,600 200 0,400
satisfagdo do usuario
Resolutividade no 1° R2 2.00 0,400 3.00 0,600
contato
. Tempo de primeira R3 267 0533 233 0467
Relacionamento resposta
Clareza e
acessibilidade da R4 3,00 0,600 2,00 0,400
comunicagao
Rede PR4 « R5 233 0467 267 0,533
Unidades

Fonte: Elaborado por IA (GPT YTK).

Resultados:
— Capital Humano (média): 2,53
— Capital de Relacionamento (média): 2,60
— Rating total: 0,513
— Meta (definida pela equipe YTK): 0,600
— Gap total (em relagdo a meta): 0,087
Os dois principais gaps agregados aparecem em H5 — Sustentabilidade do
trabalho e R2 — Resolutividade no primeiro contato, o que justifica sua priorizagado no
Workshop 1. Em segundo plano, aparecem H1 — Capacitacdo e preparo para
atendimento e R5 — Rede PR4 « Unidades, sugerindo fragilidades associadas tanto

a formacéo e circulacao interna do conhecimento quanto a coordenacao intersetorial.



