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RISCOS E IMPACTOS DA PERDA DE CONHECIMENTO NO SETOR DE
TECNOLOGIA: Relagéo com fatores humanos
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Abstract: Nowadays, knowledge is considered as the main asset of organizations, being an
important strategic input to ensure their competitiveness and survival. Therefore, the
knowledge loss can be considered a great risk, especially for knowledge intensive companies.
Thus, the objective of this study is to understand about knowledge loss, linked to human factors,
in the technology sector. To this end, a systematic literature review was performed, which
included empirical studies applied in this sector / activity. Results indicate that turnover is the
main cause of knowledge loss. Risks to companies are varied, and these can have financial and
non-financial impacts. Still, some strategies for the mitigation of knowledge loss were
presented.
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Resumo: Na atualidade, o conhecimento é considerado como principal ativo das organizaces,
sendo importante insumo estratégico para a garantia da competitividade e sobrevivéncia das
mesmas. Por isto, a perda de conhecimento pode ser considerada um grande risco,
principalmente para empresas intensivas em conhecimento. Desta forma, o objetivo deste
estudo é compreender a respeito da perda de conhecimento, vinculado aos fatores humanos,
no setor de tecnologia. Para tanto, foi realizada uma revisao sistematica da literatura, que
contemplou estudos empiricos aplicados neste setor/atividade. Os resultados indicam que a
rotatividade é a principal causa da perda de conhecimento. Os riscos para as empresas Sao
variados, e estes podem gerar impactos financeiros e nao financeiros. Ainda, foram
apresentadas algumas estratégias para a mitigacéo da perda de conhecimento.

Palavras-chave: perda de conhecimento; risco; mitigacdo; empresas intensivas em
conhecimento.

1 INTRODUCAO

O conhecimento € um ativo organizacional que promove o desenvolvimento das
organizacgles, tornando-se fundamental para o crescimento econémico. As bases da
Sociedade do Conhecimento estdo pautadas neste principio, sendo este o centro da forca
produtiva (David & Foray, 2002). Por isto, o conhecimento ¢ uma fonte que possibilita

vantagem competitiva, sustentabilidade organizacional e criacdo de valor (Sveiby, 2001).
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Desta maneira, gerenciar o conhecimento de forma sistematica, intencional e explicita
é fundamental para a eficiéncia e retorno sobre os ativos de conhecimento da organizagéo
(Wiig, 1997). As atividades de gestdo do conhecimento (GC) devem contemplar uma
abordagem holistica, ndo se limitando a disseminacdo e criacdo do conhecimento. E
necessario, também, envolver processos de retencdo de conhecimento (Durst & Ferenhof,
2014).

Isto se deve ao fato de que a perda de conhecimento, traz impactos significativamente
negativos as empresas (Massingham, 2018). Para Delong e Storey (2004), a perda de
conhecimento acarreta em custos potenciais para as organizacgdes, enquanto Massingham
(2018) afirma que, além dos custos financeiros, a perda de conhecimento acarreta em custos
ndo financeiros, mais dificeis de mensurar.

Segundo Sumbal, Tsui, Cheong, e See-to (2018), a perda de conhecimento traz
consequéncias importantes, especialmente quando a principal atividade dos funcionarios
advém de “trabalho intelectual”. Neste contexto, estudar a perda no setor de tecnologia faz-
se importante, uma vez que estas organizacdes sdo caracterizadas como empresas intensivas
em conhecimento. Isto, pois utilizam fortemente de seus recursos intangiveis — como o
conhecimento — para a producéo e comercializagdo de bens e servigos (Nadai, 2006).

Assim sendo, o principal objetivo desta pesquisa é compreender por meio da literatura
a respeito da perda de conhecimento vinculado aos fatores humanos nas empresas de
tecnologia. Para tanto, questdes complementares se fazem presentes, como: identificar as
causas da perda de conhecimento nestas empresas, 0s impactos e as estratégias para mitigar
a perda. Os dados serdo analisados através de resultados empiricos, apresentados por estudos

cientificos ja publicados.

2 PERDA DE CONHECIMENTO
Segundo Delong e Storey (2004), conhecimento perdido € “a capacidade diminuida
de agdo efetiva ou tomada de decisdo em um contexto organizacional especifico” (p.13), pois
é ele que permite a tomada de decisdo ou a agdo no contexto de uma atividade organizada. A
perda pode ocorrer quando funcionarios com conhecimentos valiosos deixam a organizagéo,
quando ha o declinio de conhecimento ou mesmo quando o conhecimento codificado é
perdido (Massingham, 2018).
Desta forma, a perda de conhecimento pode ocorrer a partir de fatores humanos e nao
humanos. A exemplo, alguns fatores ndo relacionados as pessoas sdo: reorganizacdo do

ambiente de trabalho (Delong & Storey, 2004), dificuldade em documentar conhecimentos
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tacitos (Capilla, Duefias & Nava, 2010), falta de repositorios de conhecimento (Jennex, 2014)
e processos de trabalho mal gerenciados (Viana, Conte, Marczak, Ferreira & de Souza, 2015).

O envelhecimento da populacéo e a complexidade do conhecimento necessario para
as sociedades, cuja tecnologia é avancada, estdo moldando os arranjos de trabalho. Ha um
declinio da m&o de obra especializada e ha substituicdo de funcionérios qualificados por
outros menos experientes. Isto gera perda dos conhecimentos organizacionais, ocasionados
pelas aposentadorias e outras formas de rotatividade (Delong & Storey, 2004).

Com o passar dos anos, outros estudos apontam que estas causas sdo fatores de risco
a perda de conhecimento. Autores como Sumbal et al. (2018) e Massingham (2018) indicam
que a aposentadoria gera perda. Enquanto Nkomo, Thwala e Aigbavboa (2017) afirmam que
a rotatividade é fonte de perda.

Ou seja, a saida de profissionais influencia na perda de conhecimento. Porém, este
risco nao esta vinculado somente ao turnover. Mudancas de papéis no ambiente de trabalho
(Parboteeah, Jackson & Wilkinson, 2016) e arranjos alternativos de trabalho, mobilidade e
transferéncias (Lin, Chang & Tsai, 2016) também podem levar a perda de conhecimento.

Os impactos para as empresas podem ser variados. A saida de profissionais pode levar
a altos custos financeiros para as organizacdes (Delong & Storey, 2004; Massingham, 2018),
nas equipes de trabalho pode custar a estabilidade dos remanescentes, credibilidade e gerar
riscos nos niveis de confianca (Delong & Storey, 2004; Shen & Ke, 2017; Massingham,
2018), diminuicdo do desempenho e produtividade (Delong & Storey, 2004; Massingham,
2018), perda de conhecimentos tcitos (Shen & Ke, 2017; Rashid, Clarke & O’Connor, 2017;
Nkomo, et al., 2017) e nas relagcdes com os clientes (Shen & Ke, 2017).

Por isto, Scott (2007) afirma que a tecnologia e o trabalho em equipe séo formas de
gerenciar a perda de conhecimento nas corporacdes. Uma vez que os especialistas possuem
um arcabouco de conhecimento para a resolucdo agil de problemas e tomada de decisdo, as
redes sociais podem aprimorar os mecanismos de compartilhamento de conhecimento. Estes,
podem atuar como apoio a diminui¢do deste risco, atraves da retencdo de conhecimento
(Rashid et al., 2017; Nkomo et al., 2017).

Ou seja, processos de gestdo do conhecimento, que atuem no compartilhamento,
criacdo e codificacdo de conhecimentos podem ser criados como forma de reduzir o risco da
perda (Rashid et al., 2017; Mariano, Casey & Oliveira, 2018). Também, criar estruturas de
mem@ria organizacional sdo estratégias para diminuir riscos relativos a esta questdo (Ouided,
Tayab & Lyes, 2017; Mariano et al, 2018).
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Em empresas intensivas em conhecimento, o impacto pode ser maior, pois o valor
destas organizagdes, bem como seus lucros, parte do conhecimento criado pelos seus recursos
humanos (Edvinsson & Sullivan, 1996). Segundo os autores, as empresas de informatica, de
alta tecnologia e software sdo caracterizadas como empresas do conhecimento.

Desta forma, para compreender sobre perda de conhecimento nestas organizacoes,

buscou-se analisar os resultados de estudos ja publicados, aplicados no setor de tecnologia.

3 METODOLOGIA

A fim de identificar a relacdo entre os riscos da perda de conhecimento para as empresas
de tecnologia, foi realizada uma reviséao sistematica da literatura. Esta, consiste em um resumo
criterioso dos resultados de uma pesquisa sobre determinado tema, baseado em dados factuais
(Galvédo, Sawada & Trevisan, 2004). Para a metodologia deste estudo, adotou-se a revisao
composta por seis fases: identificacdo do tema e selecdo da questdo de pesquisa;
estabelecimento dos critérios de inclusdo e exclusdo; identificacdo dos estudos pré-selecionados
e selecionados; caracterizacdo dos estudos selecionados; anlise e interpretacdo dos resultados;
apresentacdo da revisdo (Botelho, Cunha & Macedo, 2011).

Assim, optou-se por realizar as buscas nas bases de dados Scopus e Web of Science. A
escolha destas bases deu-se devido ao caréter interdisciplinar e multidisciplinar de cada uma
delas. Os descritores utilizados foram "knowledge loss™ AND (impact* OR risk*). As devidas
palavras deveriam conter no resumo, palavras-chave e/ou titulo.

Na Scopus foram localizados 83 documentos enquanto na Web of Science 65. Todos 0s
resumos foram lidos e aqueles que ndo tinham aderéncia ao estudo foram desconsiderados. A
fim de respeitar 0 escopo da pesquisa, adotou-se 0s seguintes critérios de inclusdo: foram
considerados apenas artigos, por entender que estes passaram pela revisao por pares; artigos
publicados em lingua inglesa, portuguesa ou espanhola; ser um estudo empirico, para que 0s
resultados apresentados sejam oriundos do campo experimental; vincular a perda de
conhecimento a fatores humanos; e aplicagdo da pesquisa em empresas/setor/profissionais de
tecnologia.

O estudo de Heredia, Colomo-Palacios e Soto-Acosta (2017) foi acrescentado nesta
amostra, por entender que este possui relevancia ao estudo, mesmo nao sendo fruto da referida
busca. Um estudo foi desconsiderado, pois a publicacdo do mesmo deu-se no formato de
“resumo expandido”, nos anais de um evento.

Assim, restaram 13 artigos, os quais foram tabulados em uma matriz de anélise. Os

resultados sdo apresentados a seguir.
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Nesta pesquisa, buscou-se analisar de que forma os autores tratavam a perda de

conhecimento, quais 0s impactos apresentados e possiveis estratégias de mitigacdo. Desta

forma, constituiu-se as categorias de andlise, cujos resultados sdo apresentados abaixo.

Quadro 1: Resultado da busca

Riscos da Estratégias de mitigacéo
Causas da perda de
Autores . perda/lmpacto para a
conhecimento o
organizacao
Mudangas sociais, Identificar as causas da saida dos
comprometendo a desenvolvedores; reten¢do dos
Constantinou sustentabilidade do profissionais; criar ambiente de
& Mens Rotatividade ecossistema; necessidade | interacGes e atividades sociais entre
(2017) de incremento de recurso 0s membros.
e tempo para 0s novos
membros.
Darfeuille x Né&o apresenta Praticas sistematicas de “ligdes
(2017) Nao apresenta aprendidas”
N&o apresenta Apreender o conhecimento tacito dos
individuos, combinando-o0s com 0s
. conhecimentos da organizacédo
Heredia et al. . f L
Rotatividade através dos softwares sociais -
(2017) ;
ferramenta para compartilhamento,
explicitacdo e repositorio de
conhecimentos.
Perda de conhecimento Modelagem assertiva, escalavel e
. t&cito e risco de que confiavel, para quantificar a perda de
Nassif & ; i
. . mudancas feitas no conhecimento.
Robillard Rotatividade
produto podem altera-lo
(2017)
na fase de
desenvolvimento.
Diminuicéo da Estratégias de gestdo e retengdo de
Rotatividade, arranjos capacidade de absorcédo conhecimento, através de praticas
Linetal. alternativos de trabalho, de conhecimento e no relacionadas aos sistemas de
(2016) mobilidade e desempenho informacdo: mapeamento,
transferéncia de trabalho. codificagdo, compartilhamento e
criacdo redes de conhecimento.
Perda do conhecimento Quantificar o impacto do risco;
técito, afetando o manter sucessores prontos para
entendimento do assumir atividades nos projetos;
programa, a analisar o risco de rotatividade;
Rigby et al. L produtividade e identificar as partes do projeto que
Rotatividade x x P
(2016) aumentando a propensao sdo vulneraveis a perda de
a erros. conhecimento; priorizar as
contribuigdes por parte dos recém-
chegados; e aplicar treinamentos aos
SUCESSOores.
Perda de conhecimento | Prevencdo da saida dos profissionais-
tacito chave; gerenciamento de projetos a
Licorish & partir de metodologias ageis;
Macdonell Rotatividade desenvolvimento de atividades em
(2015) equipe — fortalece os mecanismos de
seguranga, ao promover niveis de
redundancia de conhecimento.
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Riscos vinculados a Criar estratégias para aumentar o
Olander & inovacao. comprometimento dos funcionarios;
Hurmelinna- L aplicar contratos de ndo concorréncia;
Rotatividade . ; )
Laukkanen avaliacdo sobre os riscos da perda;
(2015) desenvolver praticas de RH proprias
para cada contexto sociocultural.
Falha na integracdo dos Interrompe a sequéncia N&o apresenta.
conhecimento em fusdes | de processos de negocios
Alaranta & e aquisic@es, pela perda que geram servicos ou
Martela na conexao entre 0s produtos, levando a gaps
(2012) profissionais, interrupcéo de conhecimento.
de processos e falta de
conhecimento.
Perda de conhecimento | Registro das justificativas e ldgica do
tacito, gerando design do software.
Nkwocha et Tefcelrlza(;ao_— que gera problemas no
saida de profissionais e desenvolvimento e
al. (2010) ) : <
atritos na equipe. construgdo do software,
impactando na resolugéo
de problemas do cliente.
. Reducdo da capacidade N&o apresenta
Fontaine L :
Rotatividade inovadora da
(2010) s
organizacao.
Perda de capacidades e Modularizacdo do trabalho, uso de
habilidades da fontes externas de conhecimento,
S organizacdo do cliente; colaboracéo entre o cliente e o
Terceirizagdo — mudanca o .
problemas na fornecedor e identidades pessoais no
de fornecedor, na qual A . - .
. o transferéncia de trabalho (disponibilidade para evitar
Alaranta & conhecimentos criticos . . .
conhecimento, gerando falhas e gerenciamento de conflitos).
Jarvenpaa permanecem com 0S . ~
L interrupcdes das
(2010) funcionarios da empresa ~ ~
x - operacdes, reducdo dos
gue ndo presta mais L ’
. niveis de servico e
Servigos. ARSIRAR
frustracdo insatisfagéo
entre os funcionarios das
empresas.
. Produtividade; Metodologia de analise do software,
Izquierdo- L e
. problemas no que possibilita identificacdo dos
Cortazar et al. Rotatividade . . .
(2009) desenvolvimento do conhecimentos perdidos.
software.

Fonte: os autores (2019)

No que tange a perda de conhecimento, a maioria dos estudos apresentam a rotatividade
como principal causa (Constantino & Mens, 2017; Heredia et al., 2017; Nassif & Robillard,
2017; Lin et al., 2016; Rigby, Zhu, Donadelli & Mockus, 2016; Licorish & MacDonell, 2015;
Olander & Hurmelinna-Laukkanen, 2015; Fontaine, 2010; Izquierdo-Cortazar, Robles, Ortega
& Gonzalez-Barahona, 2009).

Trés pesquisas (Nkwocha, Hall & Rapanotti, 2010; Alaranta & Jarvenpaa, 2010;
Alaranta & Martela, 2012) revelam que os processos de fusdo, aquisi¢do e/ou terceirizagéo
também podem levar a perda, quando ndo administrado de forma assertiva. Quando isto ocorre,
0 processo pode gerar evasdo de profissionais importantes, os quais levam conhecimentos

cruciais. Segundo os estudos, isto pode gerar perdas para a organizacédo, perda da conexao entre
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0s membros ou ainda o conhecimento pode ndo ser absorvido adequadamente, permanecendo
com profissionais que ndo pertencem mais a empresa.

Quanto aos impactos apresentados, alguns estudos citaram que a saida dos funcionarios
gera perda de conhecimento tacito (Nkwocha et al., 2010; Licorish & MacDonell, 2015; Rigby
et al., 2016; Nassif & Robillard, 2017) que, por sua vez, impacta em outros aspectos relevantes
para a organizacdo. Nkwocha et al., (2010), Alaranta e Martela (2012), Lin et al. (2016) e Rigby
et al. (2016), sugerem diminuicdo no desempenho e na produtividade. Especificamente, Nassif
e Robillard (2017), Rigby et al. (2016), Nkwocha et al., (2010) e Izquierdo-Cortazar et al.
(2009) indicam que a perda de conhecimento gera problemas no desenvolvimento do produto
e pode aumentar a propensao a erros.

N&o vinculado especificamente ao conhecimento tacito, mas a perda de conhecimentos
pode gerar, ainda, efeitos negativos aos processos de inovacdo (Fontaine, 2010; Olander &
Hurmelinna-Laukkanen, 2015), diminuicdo da capacidade absortiva da empresa (Lin et al.,
2016) e mudancas sociais no ambiente de trabalho, que comprometem a sustentabilidade e
necessidade de incremento de recurso e tempo (Constantinou &Mens, 2017).

No que tange as estratégias de mitigacdo, estes demonstraram-se das mais variadas,
dependendo do direcionamento da pesquisa e dos demais constructos avaliados.
Resumidamente, estas estratégias foram apresentadas no quadro 1.

5 DISCUSSAO
Com base nos objetivos do presente estudo, nesta secdo, serd apresentada a discussao
referente aos diferentes posicionamentos das pesquisas, buscando promover uma relacéo

subjetiva entre elas.

5.1 CAUSAS DA PERDA DE CONHECIMENTO

A partir dos estudos, indica-se que a rotatividade é uma das principais causas da perda
de conhecimento para o setor de tecnologia. Entretanto, poucos estudos aprofundam as causas
da saida das pessoas.

Para Olander e Hurmelinna-Laukkanen (2015), a rotatividade se da, pois, alguns
funcionarios saem para trabalhar em organizac¢6es concorrentes ou porque irdo abrir seu proprio
negocio. Ja os resultados da pesquisa de Constantinou e Mens (2017) indicam que ha mais
propensédo a saida quando ndo h& comunicagdo com seus pares ou quando esta € rara; quando

ndo se envolvem em atividades sociais e técnicas; e quando hd menos comprometimento.
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Segundo Lin et al. (2016), os drivers da perda de conhecimento s&o: turnover (dado
tanto pela saida voluntaria quanto pelas demissdes) e arranjos alternativos de trabalho,
mobilidade e transferéncia de trabalho.

Alaranta e Martela (2012) estudam os processos de fusdo ou aquisicdo em projetos do
software. Indicam que estes podem ser prejudiciais, uma vez que é possivel haver perda de
conhecimento. Isto ocorre quando h&a mé integracéo dos recursos de conhecimento, gerados por
gaps de conhecimento. Estas lacunas podem ser criadas devido a processos de conhecimento
que sdo interrompidos, falta de conhecimento e/ou perda repentina da conexao entre 0s
profissionais, falhando a transferéncia de conhecimento. Como consequéncia, interrompe-se a
sequéncia dos processos do negdcio, que geram produtos ou Servigos.

Motivada pelo mesmo escopo, Fontaine (2010) também pesquisou aspectos
relacionados a fusdes e aquisi¢cdes na indudstria de tecnologia da informacéo (T1). Segundo esta
pesquisa, estes processos vém aumentando, pois possibilita as empresas a aquisicao e acesso a
conhecimentos, habilidades e inovacdo. Porém, a autora sugere que as aquisi¢des podem causar
problemas na retencdo de funcionarios.

Os resultados preliminares revelam que generalizacdes a respeito da rotatividade em
aquisicoes ndo podem ser feitas. Porém, indica que o turnover tende a ser maior, dependendo
do contexto e do tipo de aquisicdo feita. Por exemplo, aquisi¢des hostis e a reputacdo da
empresa adquirente podem afetar o indice de rotatividade antes da integracdo e pds-aquisicdo
(Fontaine, 2010).

Alaranta e Jarvenpaa (2010) abordam aspectos da terceirizacdo dos servigcos de TI.
Apresentam que, mesmo que estes processos trazem beneficios as organizacfes, também pode
levar a perda de capacidades e habilidades internas criticas do cliente. Isto ocorre, pois, a
mudanca de um fornecedor de longo prazo para um novo pode gerar perda de conhecimento.
Pois muito do conhecimento necessario para as operagdes do cliente acabam permanecendo
com os funcionarios do antigo prestador de servigo, que ja ndo tem mais contato com o cliente.

Por fim, também tratando sobre terceirizacao de servicos de tecnologia, Nkwocha, Hall
e Rapanotti (2010) compreendem que manter e criar conhecimento é caro, uma vez que 0
conhecimento tacito é facilmente perdido a partir do movimento e atrito da equipe, durante
estes processos. Um obstaculo na terceirizagdo séo as dificuldades de compartilhar e/ou realocar
conhecimentos entre duas organizacdes separadas.

Ou seja, entende-se que determinadas mudangas organizacionais podem acarretar na
saida de profissionais que, por sua vez, gera perda de conhecimento. Assim, € importante criar

estratégias que contemplem estes riscos. A tomada de decisdo e 0 gerenciamento dos processos
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deve se dar de forma assertiva, a fim de evitar a evasdo dos profissionais, ou mesmo a

diminuigéo da absorcdo de conhecimentos.

5.2 RISCOS ADVINDOS DA PERDA DE CONHECIMENTO E POSSIVEIS IMPACTOS
PARA AS ORGANIZACOES

O estudo de Olander e Hurmelinna-Laukkanen (2015) aponta que a perda de
conhecimento gera interrupgdo nos projetos atuais, impedindo a criatividade e aumentando o
potencial de imitacdo. Ainda, o vazamento de conhecimento gera possiveis problemas nas
chances de captura de valor e inovagdo. Os resultados também indicam que perder
conhecimento € um risco alto para a empresa, pois 0 conhecimento tacito perdido possui papel
fundamental para a protecdo dos conhecimentos organizacionais.

Anteriormente, Fontaine (2010) ja havia apontado que os processos de fusdo mal
gerenciados podem levar a saida de profissionais importantes. Como consequéncia, o potencial
de inovagdo pode ficar comprometido, pois os funcionarios levando consigo a sua capacidade
inovadora para apoiar novos empregadores. Também, os resultados indicam que aqueles que
permanecem, podem reduzir sua capacidade de inovacdo individual.

Ainda, a saida de profissionais da equipe de projeto de software pode gerar perda de
conhecimento técito, sendo este um risco apresentado no estudo de Licorish e MacDonell
(2015). Nas equipes ageis isto € um problema, pois a dependéncia da interacdo entre os
membros cria determinados conhecimentos no grupo, que sao substitutos as documentacdes.

Semelhante, Rigby et al. (2016) afirmam que o desenvolvimento dos softwares é
permeado de conhecimento tacito do profissional, que ao deixar o projeto, dificulta o
entendimento interno do programa por parte de seus substitutos. Com isto, 0s recém-chegados,
s80 mais propensos ao erro e tendem a ser menos produtivos.

De forma semelhante, o estudo de Nassif e Robillard (2017) aponta que, no contexto de
desenvolvimento de software, a perda de conhecimento € uma ameaca. Cada modificacdo feita
no cadigo do projeto é carregada de conhecimento individual do desenvolvedor que pode ser o
unico que entende as Gltimas mudancas feitas. A saida destes indicam perda de conhecimento
tacito e risco de que mudangas feitas, sem conhecimento, podem alterar o produto em
desenvolvimento.

Também estudando os ecossistemas de software, Constantinou e Mens (2017) indicam
gue estes ambientes sdo constituidos por componentes técnicos (pacotes de softwares) e sociais
(desenvolvedores). A rotatividade dos desenvolvedores gera mudangas sociais,

comprometendo a sustentabilidade do ecossistema. Isto pois a saida destes gera perda de
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conhecimento e necessidade de incrementar recursos e tempo, para que 0S novos membros se
familiarizarem. O impacto estd em todo ecossistema de software devido as vérias
interdependéncias que ocorrem nestes projetos.

Izquierdo-Cortazar et al. (2009) também indicam que o turnover resulta em problemas
no desenvolvimento do software. Isto acontece, pois, 0s novos profissionais necessitam de
tempo para atingir o nivel desejado de produtividade e os que deixam geram um gap de
conhecimento que precisa ser gerenciado. Ou seja, para a empresa, a rotatividade impacta na
produtividade. Semelhante, a pesquisa de Lin et al. (2016) indica que a rotatividade infere
positiva e significativamente na perda de conhecimento, levando a diminuigdo da capacidade
de absorgéo de conhecimento e diminuicéo de desempenho.

Ja Alaranta e Martela (2012), afirmam que as lacunas de conhecimento podem ser
criadas por ndo haver conhecimento sobre a cultura e principios da nova organizacdo, nos
processos de fusdo e aquisicdo. Também, a falta de conhecimento e incerteza sobre o futuro
traz sentimento de inseguranca aos funcionarios, com relagdo as suas atividades.

A falta de conhecimento sobre o gerenciamento e experiéncia sobre os tipos de
integracdo aumentam o gap de conhecimento para a execucdo da integracdo. As mudancas
estruturais causam lacunas no conhecimento operacional, no conhecimento organizacional e no
contexto do conhecimento de uso. Quando isto ocorre, os resultados indicam que ha impacto
no desempenho e na satisfagdo do cliente (Alaranta & Martela, 2012).

Também, o estudo de Alaranta e Jarvenpaa (2010) sugere que a transferéncia de
conhecimento do ambiente e processos do cliente, € um fator critico para o0 sucesso, nos
processos de terceirizacdo. Quando isto ndo ocorre de forma satisfatoria, pode resultar em
interrupcdes das operagdes, reducao dos niveis de servico e frustracdes e insatisfacdo entre os
funcionarios do cliente e do novo fornecedor. Complementando esta ideia, para Nkwocha et al.
(2010), processos de terceirizagdo podem levar a perda de especialistas, gerando problemas no
desenvolvimento e construcédo de software. Isto, por sua vez, impacta na resolugéo de problemas
do cliente.

Assim, estes resultados corroboram com estudos ja apresentados na sessdo 2, que
sugerem impactos financeiros (causados pela baixa produtividade, desempenho e reducdo dos
niveis de servigo, por exemplo) como n&o financeiros (nas relagdes com clientes e aspectos

psicossociais dos profissionais).
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5.3 ESTRATEGIAS DE MITIGACAO

Conforme exposto, as estratégias de mitigacdo sdo variadas, dependendo o escopo de
estudo. Embora haja variagfes das causas dos riscos, € importante as empresas enxergarem
as pessoas como um fator chave, sendo necessarias acdes especificas de RH, conforme
cultura, localidade e nivel organizacional. Ainda, os gestores precisam analisar o contexto
para compreender melhor os riscos apresentados frente a saida das pessoas (Olander &
Hurmelinna-Laukkanen, 2015).

Fontaine (2010) e Licorish e MacDonell (2015), sugerem que as estratégias para mitigar
a perda de conhecimento estdo na retencdo e prevencao da saida de profissionais chave, no
gerenciamento de projetos a partir de metodologias ageis e no desenvolvimento de atividades
em equipe. Isto fornece mecanismos de seguranca, pois pode promover niveis de redundancia
de conhecimento. Estas configuracdes em rede previnem, mais fortemente, a perda do
conhecimento técito (Licorish & MacDonell, 2015).

Também, para Constantinou e Mens (2017), as interaces e atividades sociais entre seus
membros é estratégico a mitigacdo. A retencdo dos desenvolvedores pode ser melhorada
guando hé frequéncia nas atividades e forte intensidade de contribui¢do. Ainda, é importante
identificar as causas da saida dos desenvolvedores afim de reduzir os riscos associados a perda.

Da mesma forma, Heredia et al. (2017) afirmam que softwares sociais sdo canais de
comunicacdo entre as equipes de desenvolvimento, que podem fomentar o compartilhamento
de conhecimento, além de ser uma ferramenta de apoio a GC. Estas ferramentas fornecem um
canal de compartilhamento e contribuem & sociabilidade entre os profissionais, fornecendo
apoio e aprendizagem aos novos funcionarios e envolvimento entre equipes. Além disto,
possibilita que conhecimentos tacitos sejam explicitados, mantendo a qualidade do
conhecimento. Ainda, os softwares sociais atuam como repositorio de conhecimento.

Complementarmente, o estudo de Nkwocha et al. (2010) sugere que o gerenciamento
racional do design do software pode criar maneiras de classificar informacdes e métodos
capazes de criar, utilizar e recuperar conhecimento. Segundo os autores, o0 registro das
justificativas do design trazem beneficios, pois contém informagGes capazes de apoiar a tomada
de deciséo, tanto na evolugdo do produto quanto servindo de base para novos projetos. Isto,
pois identificar a logica do design pode tornar explicito algum conhecimento tacito.

Lin et al. (2016) indicam que estratégias de gestao e retencdo de conhecimento auxiliam
na diminuigdo do impacto causado pela perda de conhecimento. A nivel tedrico, Lin et al.
(2016) sugerem que préaticas de RH e sistemas de informacdo sdo mecanismos de retencao.

Entretanto, os resultados da pesquisa indicam que as praticas baseadas em sistema de
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informacdo sdo mais eficazes para a retengcdo de conhecimento, do que as préaticas de RH. Os
autores afirmam que, em algumas organizacdes, as praticas de RH para a mitigagdo da perda
de conhecimento nédo estdo desenvolvidas ou implementadas suficientemente.

Também, quantificar o impacto do risco € outra estratégia para mitigar a perda (Rigby
et al., 2016; Nassif & Robillard, 2017). Quando héa sucessores definidos e disponiveis em um
projeto, os riscos esperados da perda séo reduzidos. Rigby et al. (2016) indicam que a
compreensdo do risco se da, inicialmente, através da analise sobre a rotatividade. Identificar
as partes dos codigos que estdo passiveis a perda de conhecimento pode ajudar os mentores
no treinamento de seus sucessores e 0s recém-chegados a priorizar suas contribuigdes. Desta
forma, pode-se aumentar a resiliéncia de um projeto e a tomada de decisdo. J& Nassif e
Robillard (2017) sugerem a modelagem do conhecimento como forma de quantificar o
impacto da perda.

Para Darfeuille (2017), as praticas de “ligdes aprendidas”, em revisdes de projetos,
podem contribuir para diminuir o risco de perda de conhecimento, pois sdo préaticas
fundamentais para a capitalizacdo do conhecimento e prevencdo da perda. A compreenséao de
seu papel, bem como a determinacdo do impacto podem ser feitas através da assimilacdo das
praticas recorrentes em projetos e da construcdo de um modelo especifico de li¢des aprendidas.

Quando a perda se da por processos de fusdo e aquisicdo mal gerenciados, Alaranta e
Martela (2012) indicam gue 0s conhecimentos sobre as organizacdes e 0s objetivos desejados
em uma fusdo devem estar claros e explicitos. Examinar os tipos de lacunas de conhecimento
em todas as fases do processo de integracdo € alternativa para o gerenciamento assertivo das
situacdes pos-fusdo.

Ainda, em estudo anterior, Alaranta e Jarvenpaa (2010) afirmam que cliente e 0 novo
fornecedor recuperam estes conhecimentos a partir das transferéncias de conhecimento e do
aprendizado na pratica. Alguns elementos foram determinantes para que estas duas questdes
ocorressem: modularizacdo do trabalho, uso de fontes externas de conhecimento, colaboracéo
entre o cliente e o fornecedor e caracteristicas pessoais no trabalho.

Com tudo, alguns estudos corroboram com autores ja referenciados na revisdo teorica,
de que os sistemas de GC e o compartilhamento de conhecimento atuam fortemente na
prevencdo da perda. Entretanto, é importante salientar que as estratégias, para serem
assertivas, devem contemplar as caracteristicas da organizacéo, sua cultura organizacional e,
principalmente, os motivos pelos quais a perda de conhecimento. Assim, identificar as causas
da rotatividade € uma estratégia importante para a mitigacdo da perda, uma vez que acdes

especificas a problematica podem ser tomadas.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo buscou compreender a respeito da perda de conhecimento no setor de
tecnologia, vinculado aos fatores humanos. De modo geral, a partir dos resultados,
compreende-se que a principal causa da perda de conhecimento neste setor se da pela
rotatividade. Entretanto, as causas da saida das pessoas foram pouco abordadas. Assim, tem-
se como oportunidade para pesquisas futuras, a identificacdo dos principais motivos da saida
das pessoas destas organizacoes.

Estes resultados poderdo auxiliar na identificacdo das estratégias de mitigagcdo, uma
vez que estas mostraram-se variadas. Além do mais, criar recursos para diminuir o impacto
da perda é importante, jA& que os resultados mostram diversos impactos para estas
organizacgoes.

Os resultados das pesquisas séo oriundos de empresas intensivas em conhecimento.
Por isto, acredita-se que o impacto da perda € maior, pois 0 conhecimento é o principal recurso
interno. Entretanto, afirmacdes praticas ndo podem ser feitas, uma vez que ndo houve um
estudo comparativo entre empresas intensivas em conhecimento e empresas ndo intensivas
em conhecimento. Assim, pesquisas futuras sobre estas relacGes podem ser feitas, a fim de
comparar os resultados em diferentes setores.

Também, identificou-se que nenhuma das pesquisas apresentadas neste estudo foram
realizadas no contexto brasileiro. Por isto, estes resultados podem ser diferentes, se
consideradas as empresas do Brasil. Para compreender o cenario brasileiro, pesquisas

empiricas futuras podem ser realizadas nestas empresas.
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