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Resumo- Atualmente, os ativos intangíveis são recursos fundamentais para as organizações, 
especialmente na garantia de vantagem competitiva sustentável. Dentre eles, o conhecimento é fator 
determinante para o sucesso e sustentabilidade organizacional, especialmente para as Empresas 
Intensivas em Conhecimento, como as empresas de tecnologia. Por isto, a perda de conhecimento é 
considerado um risco às organizações, especialmente quando relacionada aos fatores humanos. Reter e 
captar os profissionais é uma necessidade às organizações, as quais precisam atuar de forma proativa e 
preditiva, revendo sua postura frente estes novos desafios. Ou seja, mitigar a perda de conhecimento é 
fundamental para sobrevivência das mesmas. Desta forma, o objetivo desta pesquisa é compreender os 
riscos da perda de conhecimento para Empresas Intensivas em Conhecimento, relacionado aos fatores 
humanos. Para tanto, foi realizada uma pesquisa qualitativa, através de estudo de caso múltiplos, para 
identificar as causas da perda de conhecimento, identificar os impactos e apresentar as estratégias de 
mitigação. 
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Riscos Da Perda De Conhecimento Em 
Emprsas Intensivas Em Vinculados Aos Fatores 

Humanos: Um Estudo De Casos Múltiplos 
Lídia Neumann Potrich α & Paulo Maurício Selig σ 

Resumo- Atualmente, os ativos intangíveis são recursos 
fundamentais para as organizações, especialmente na 
garantia de vantagem competitiva sustentável. Dentre eles, o 
conhecimento é fator determinante para o sucesso e 
sustentabilidade organizacional, especialmente para as 
Empresas Intensivas em Conhecimento, como as empresas 
de tecnologia. Por isto, a perda de conhecimento é 
considerado um risco às organizações, especialmente 
quando relacionada aos fatores humanos. Reter e captar os 
profissionais é uma necessidade às organizações, as quais 
precisam atuar de forma proativa e preditiva, revendo sua 
postura frente estes novos desafios. Ou seja, mitigar a perda 
de conhecimento é fundamental para sobrevivência das 
mesmas. Desta forma, o objetivo desta pesquisa é 
compreender os riscos da perda de conhecimento para 
Empresas Intensivas em Conhecimento, relacionado aos 
fatores humanos. Para tanto, foi realizada uma pesquisa 
qualitativa, através de estudo de caso múltiplos, para 
identificar as causas da perda de conhecimento, identificar os 
impactos e apresentar as estratégias de mitigação. Os 
resultados apontam que, nas empresas de tecnologia 
estudadas, o principal fator gerador de perda de 
conhecimento é a rotatividade. Impactos no capital relacional, 
produtividade e fatores psicológicos foram identificados. Para 
tanto, as principais estratégias de mitigação à perda estão no 
fortalecimento do relacionamento interno, investimento em 
repositórios de conhecimento e, principalmente, na retenção 
de pessoas. A identificação destes impactos traz importantes 
benefícios às organizações de tecnologia, uma vez que os 
resultados indicam implicações ao capital intelectual, 
especialmente nas dimensões relacional e estrutural das 
mesmas. 
Palavras-chave: perda de conhecimento; riscos; 
mitigação; capital intelectual; empresas intensivas em 
conhecimento. 

I. Introdução 

s bases de transformação da nova sociedade 
estão pautadas no princípio de que o 
conhecimento é um ativo fundamental para o 

desenvolvimento das organizações, sendo este o 
centro da força produtiva. Instaura-se, assim, a 
Sociedade do Conhecimento (David & Foray, 2002; 
Stehr, 2017). O conhecimento é fonte que possibilita 
competitividade duradoura e assertiva, além de ser uma 
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importante estratégia para criação de valor 
organizacional (Nonaka & Takeuchi, 1995; Sveiby, 
2001).

O conhecimento pertence aos ativos intangíveis 
das organizações (Bontis, Dragonetti, Jacobsen, &
Roos, 1999), e é parte fundamental do Capital 
Intelectual (CI). Segundo Stewart (2007), a Economia do 
Conhecimento fundamenta-se em alguns pilares, no 
qual um deles é o CI. Para o autor, o conhecimento que 
compõem este capital é hoje mais importante para as 
empresas do que os ativos físicos e financeiros.

Dentre as dimensões do CI, o Capital Humano 
pode ser compreendido como o fator humano da 
organização no qual constitui-se através dos 
conhecimentos (especialmente tácito), inteligência e 
habilidade das pessoas. Entretanto, esses 
conhecimentos são difíceis de ser codificados (Bontis et 
al., 1999).

Assim, gerenciar o conhecimento de forma 
sistemática, intencional e explícita é fundamental para 
potencializar a eficiência e retorno sobre os ativos de 
conhecimento da organização (Wiig, 1997), 
contribuindo para a sobrevivência da mesma. Segundo 
a Organização para Cooperação e Desenvolvimento 
Econômico (OECD, 2003), a Gestão do Conhecimento 
(GC) constitui-se como prática ou processo intencional 
e sistemático de captura, aquisição, compartilhamento 
e uso de conhecimento produtivo, a fim de melhorar a 
aprendizagem e desempenho organizacional.
Entretanto, Durst e Ferenhof (2014) afirmam as 
atividades de GC devem envolver processos de 
relacionados à retenção de conhecimento.

Isto, pois, muitos dos conhecimentos valiosos 
pertencem aos indivíduos. Tendo os funcionários 
conhecimentos raros ou difíceis de serem imitados, 
estes tornam-se fatores determinantes para sucesso 
das organizações (Massingham, 2008). A saída dos 
profissionais pode trazer impactos significativamente 
negativos para as empresas, devido à perda de 
conhecimento (Massingham, 2008; Durst & Wilhelm, 
2013). 

A perda de conhecimento pode impactar ainda 
mais as organizações, quando a principal atividade dos 
funcionários advém de “trabalho intelectual” (Sumbal, 
Tsui, Cheong & See-to, 2018). Ou mesmo quando se 
trata de empresas intensivas em conhecimento. Isto, 



 

 

 
 

 

 

 

 

 

 
 

II. Capital Intelectual 

Segundo Sveiby (1997a, 1997b, 2001), o CI é 
composto pela combinação de ativos intangíveis, os 
quais geram renovação, crescimento, eficiência e 
estabilidade organizacional. Estes ativos são criados a 
partir de três componentes: competências individuais, 
estruturas internas e estruturas externas. O 
gerenciamento destes geram as estruturas intangíveis, 
que podem ser, melhoria nos processos, no 
relacionamento com clientes e novas experiências.  

O valor destes recursos cresce quando os 
conhecimentos pertencentes a estes são 
compartilhados (Sveiby, 2001). Ou seja, CI é composto 
por conhecimentos que transformam matéria-prima 
(física ou intangível, como informação) em algo mais 
valioso para as organizações. (Stewart &Ruckdeschel, 
1998; Stewart, 2007).Além de criar valor, o Capital 
Intelectual possibilita que uma organização baseada em 
conhecimento se mantenha atrativa e sustentável 
(Edvinsson & Malone, 1998). 

O estudo realizado por Ferenhof, Durst e 
Selig(2015), identificou 83 modelos de identificação das 
dimensões de CI. Porém, as três principais são Capital 
humano, Capital Estrutural e Capital Relacional. 

Capital Estrutural é composto pelas estruturas 
organizacionais de conhecimento não humanas. É o 
conhecimento incorporado na estratégia organizacional, 
rotinas da empresa, bases de dados, manuais, 
organogramas, distribuição de trabalho e tudo aquilo 
que aumenta o valor da organização, sendo maior que 
o valor material (Bontis et al., 1999; Petty&Guthrie, 
2000). 

Já o Capital Relacional diz respeito ao 
relacionamento da organização com seus clientes, 
entre os membros da organização e parceiros 
estratégicos que geram valor para a empresa 
(Edvinsson &Malone, 1998). Petty e Guthrie (2000) e 
Knight (1999) complementam indicando que, a lealdade 
do consumidor e dos clientes, a colaboração de 
negócios, a confiança, compromisso e criatividade dos 
e com os fornecedores, os contratos favoráveis, as 
alianças com parceiros confiáveis, a reputação da 
empresa na comunidade em que está inserida. 

Por fim, Capital Humano é caracterizado pelos 
recursos humanos da organização (Petty&Guthrie, 
2000). É composto pelos conhecimentos tácitos dos 
funcionários sendo, então, difícil de ser codificado 
(Bontis, 1998). Ainda, as capacidades, conhecimentos, 
habilidades, experiências individuais, know-how, 
qualificação vocacional, conhecimento e competências 
relacionadas ao trabalho compõe o CH (Edvinsson; 
Malone, 1998; Petty; Guthrie, 2000; Sveiby, 2001). 
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pois, estas empresas utilizam fortemente de seus 
recursos intangíveis – como o conhecimento – para a 
produção e comercialização de bens e serviços (Nadai, 
2006). 

Neste contexto, empresas de tecnologia são, 
intrinsecamente, intensivas em conhecimento, uma vez 
que buscam agregar o conhecimento em seus
processos-chave (Bueno, Salmador & Merino, 2008). 
Desta forma, este estudo foi realizado com empresas 
pertencentes ao setor de tecnologia. 

Para DeLonge Storey (2004), a perda de 
conhecimento acarreta em custos potenciais para as 
organizações, uma vez que a economia está baseada 
no conhecimento. Já nesta época, os autores 
afirmaram que as empresasterão que lidar com os 
desafios da retenção de conhecimento. Pelo fato de o 
valor do conhecimento ser determinado por 
circunstâncias, o diagnóstico das ameaças advindas da 
perda ainda não é um processo simples.

Zieba (2016) e Massingham (2018) revelam que 
o conhecimento perdido gera custos financeiros e não 
financeiros, sendo estes mais difíceis de mensurar. 
Além disto a perda de conhecimento pode aumentar o 
risco de acontecer um acidente de trabalho, pois 
comportamentos baseados em conhecimento são 
fundamentais para minimizar ou interromper um 
acidente (Silva, 2016).

Fatores humanos como a aposentadoria, 
rotatividade e rotação de trabalho, culminam à perda de 
conhecimento das organizações (Sumbal et al., 2018). 
Por isto, os autores sugerem que as organizações 
devam mapear seus conhecimentos críticos, como 
estratégia para lidar com a perda de conhecimento. 
Também, aprofundar as pesquisas sobre os tipos de 
conhecimento que os funcionários possuem e que 
estão sendo perdidos podem contribuir para a 
identificação prévia à perda.

Além disto, os autores indicam que pesquisas 
podem ser conduzidas no desenvolvimento de uma 
estrutura de avaliação de perda de conhecimento e, 
também, podem verificar o impacto dos tipos de 
conhecimento perdido em diferentes setores. Assim, o 
principal objetivo desta pesquisa é compreender os 
riscos da perda de conhecimento para as organizações 
intensivas em conhecimento, relacionados a fatores 
humanos. Para isto, busca identificar as causas da 
perda de conhecimento em empresas intensivas em 
conhecimento, os impactos e as formas de mitigação.

Além da perda de conhecimento, desperdício e 
vazamento de conhecimento são considerados na 
literatura fatores de risco ao conhecimento 
organizacional (Currie, 2003; Schwarz, Jayatilaka, 
Hirschheim & Goles, 2009; Ferenh of, 2015). Entretanto, 
o presente estudo não abordará os últimos fatores 
apresentados.



III. perda de conhecimento 

O conhecimento é a moeda da economia atual, 
chave para a criação de vantagem competitiva 
sustentável e um ativo organizacional fundamental 
(Nonaka & Takeuchi, 1995; Sveiby, 2001; Ragab & 
Arisha, 2013).Assim, é importante identificar seus riscos 
associados, uma vez que as ameaças aos ativos 
organizacionais ocorrem com frequência (Delak & 
Damij, 2015). 

A perda de conhecimento é um risco 
significativo para as empresas, especialmente nas 
atuais circunstâncias, devido ao envelhecimento e 
mobilidade da força de trabalho. Pode ocorrer quando 
há o declínio de conhecimento, quando o 
conhecimento codificado é perdido ou quando 
funcionários com conhecimentos valiosos saem da 
empresa. (Massingham, 2018).  

ParaDelonge Storey (2004), perda de 
conhecimento é “a capacidade diminuída de ação 
efetiva ou tomada de decisão em um contexto 
organizacional específico” (p.13), pois o conhecimento 
permite a tomada de decisão ou ação no contexto de 
uma atividade organizada. 

Os fatores gerados da perda de conhecimento 
podem ser não humanos ou humanos. No que diz 
respeito ao primeiro aspecto, reorganização do 
ambiente de trabalho (Delong & Storey, 2004), falta de 
repositórios de conhecimento (Jennex, 2014), 
processos de trabalho mal gerenciados (Viana, Conte, 
Marczak, Ferreira & de Souza, 2015) e perda de 

conhecimento codificado – como a perda de 
documentos e problema em bases de dados que levam 
a exclusão de informações (Massingham, 2018) podem 
gerar perda de conhecimento. 

Jána perda de conhecimento vinculado aos 
fatores humanos, um dos principais fatores de risco é a 
saída das pessoas das organizações. Autores como 
Massingham (2018), Sumbal et al. (2018), Geeraerts, 
Tynjälä e Heikkinen (2018), Bleich et al. (2015), Bratianu, 
Bolisanie Leon (2015), Caldas, Elkington, O’Conner e 
Kim, (2014), Makore e Eresia-Eke (2014), Hu (2010), e 
Scott (2007) e Warren e Davies (2007) acreditam que a 
aposentadoria gera perda de conhecimento. Ainda, a 
rotatividade também é fonte geradora de perda de 
conhecimento (Nkomo, Thwala & Aigbavboa, 2017; Su, 
Yang & Li 2017; Rashid, Clarke& O’Connor 2017; 
Sulaiman, Nordin & Noor, 2016; Joshi, Farooquie & 
Chawla, 2016; Wensley & Navarro, 2015). 

Embora a saída das pessoas represente 
grande risco à perda de conhecimento, as mudanças 
de papéis no ambiente de trabalho (Parboteeah, 
Jackson & Wilkinson, 2016), arranjos alternativos de 
trabalho, mobilidade e transferências (Lin, Chang & 
Tsai, 2016) também podem levar a perda de 
conhecimento.  

Em âmbitos gerais, a causa da perda de 
conhecimento vinculado a fatores humanos pode se 
compreendida pela saída da empresa ou afastamento 
do trabalho. Para cada um destes aspectos, causas 
específicas podem ser percebidas, conforme apresenta 
a Figura 1. 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 

                                                                                                                             Fonte: elaborado pelos autores (2019). 

Figura 1: Perda de Conhecimento Vinculado a Fatores Humanos 

Os impactos para as organizações são 
variados. Além de custos financeiros (Delong & Storey, 
2004; Massingham, 2018), a perda de conhecimento 
pode custar a estabilidade dos remanescentes, 
credibilidade e gerar riscos nos níveis de confiança 
(Delong & Storey, 2004; Shen & Ke, 2017; Massingham, 
2018), perda de conhecimentos tácitos (Shen & Ke, 

2017; Rashid et al., 2017; Nkomo, et al., 2017) 
diminuição do desempenho e produtividade (Delong & 
Storey, 2004; Massingham, 2018), e impacto nas 
relações com os clientes (Shen & Ke, 2017). 

Uma das formas de gerenciar este risco é 
através da tecnologia e trabalho em equipe (Scott, 
2007). Ou seja, as redes de relacionamento podem 
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aprimorar os mecanismos de compartilhamento de 
conhecimento, diminuindo os riscos da perda uma vez 
que auxiliam na retenção do mesmo (Rashid et al., 
2017; Nkomo et al., 2017).  

Assim, criar estruturas de memória 
organizacional (Ouided, Tayab&Lyes, 2017; Mariano 
Casey & Oliveira, 2018) e criar processos de gestão do 
conhecimento são estratégias para reduzir o risco da 
perda (Makore & Eresia-Eke, 2014; Rashid et al., 2017; 
Marianoet al., 2018). 

Em empresas intensivas em conhecimento, o 
impacto pode ser ainda maior. Pois, tratando-se destas 
organizações, o valor destas organizações parte do 
conhecimento criado pelas (Edvinsson & Sullivan, 
1996). Para os autores, as empresas de informática, de 
alta tecnologia e software são caracterizadas como 
empresas do conhecimento.  

IV. Perda de Conhecimento em Empresas 
Intensivas em Conhecimento 

As empresas intensivas em conhecimento 
utilizam os seus recursos intangíveis – como o 
conhecimento – como principal insumo para a 
produção e comercialização de bens e serviços (Nadai, 
2006). Neste sentido, as empresas de tecnologia 
buscam agregar o conhecimento em seus processos-
chave (Bueno et al., 2008), indicando que a perda de 
conhecimento pode gerar grandes impactos à elas. 

A maioria dos estudos apontam que a 
rotatividade é a principal causa da perda de 
conhecimento nestas organizações (Izquierdo-Cortazar, 
Robles, Ortega & Gonzalez-Barahona, 2009; Fontaine, 
2010; Olander & Hurmelinna-Laukkanen, 2015; Licorish 

& MacDonell, 2015; Lin et al., 2016; Rigby, Zhu, 
Donadelli & Mockus, 2016; Constantinou & Mens, 2017; 
Heredia, Colomo-Palacios & Soto-Acosta, 2017; Nassif  

& Robillard, 2017).  

Entretanto, outros fatores como o mau 
gerenciamento de processos e projetos (Viana et al., 
2015) e processos de fusão, aquisição e/ou 
terceirização mal administrados (Nkwocha, Hall 
&Rapanotti, 2010; Alaranta & Jarvenpaa, 2010; Alaranta

 

& Martela, 2012) também podem gerar perda. 
 

Quanto aos impactos, alguns estudos citam 
que a saída dos funcionários gera perda de 
conhecimento tácito (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 organização. 

 

Nkwocha et al., (2010), Alaranta e Martela 
(2012), Lin et al. (2016) e Rigby et al. (2016), sugerem 
diminuição 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 (software) e 
pode aumentar a propensão a erros. 

Nestes casos, quando o conhecimento criado 
não é mantido, pode ocasionar falhas de desempenho 
e retrabalho. Segundo Viana et al. (2015), uma das 
principais estratégias na criação de conhecimento se 
dá a partir de fontes internas de conhecimento, como: 
material escrito, treinamentos, web, fórum, wiki e blog 
organizacional, código fonte e profissionais experientes 
– identificados como os principais atores de 
socialização do conhecimento. 

Outros estudos apontam que a perda de 
conhecimento pode gerar efeitos negativos aos 
processos de inovação (Fontaine, 2010; Olander & 
Hurmelinna-Laukkanen, 2015), diminuição da 
capacidade absortiva da empresa (Lin et al., 2016) e 
mudanças sociais no ambiente de trabalho, que 
comprometem a sustentabilidade e necessidade de 
incremento de recurso e tempo (Constantinou & Mens, 
2017). 

Ao analisar as pesquisas que tratam da perda 
de conhecimento em empresas de tecnologia, nota-se 
muitos autores utilizam-se da temática como 
problemática e justificativa para suas pesquisas, não 
sendo especificamente objeto de seus estudos. 
Também, alguns autores não analisaram as causas da 
perda de conhecimento. Este estudo, por sua vez, 
buscou compreender os motivos adjacentes à perda de 
conhecimento, adentrando mais profundamente na 
compreensão das causas. A sessão seguir apresenta o 
método de pesquisa deste estudo. 

V. Metodologia 

A fim de compreender a respeito da perda de 
conhecimento vinculado a fatores humanos em 
empresas de tecnologia, atender aos objetivos desta 
pesquisa, foi adotada uma abordagem qualitativa, por 
meio de um estudo exploratório e descritivo. Esta 
abordagem metodológica permite ao pesquisador 
compreender padrões e aspectos importantes para um 
determinado grupo, a partir da perspectiva do 
participante e não do autor (Merriam, 1998). 

Para tanto, utilizou-se o estudo de caso como 
método da pesquisa. Este método possibilita descrever 
um fenômeno em seu contexto real, pois busca 
compreender “como” e “por quê” determinados fatos 
ocorrem (Yin, 2015). Por esta pesquisa envolver o uso 
de caso de mais de uma organização, esta caracteriza-
se como estudo de caso múltiplos (Eisenhardt & 
Graebner, 2007). Os autores indicam que o estudo deve 
ser realizado em organizações do mesmo segmento e, 
a fim de haver maior consistência neste tipo de estudo, 
indica-se como número mínimo quatro organizações. A 
presente pesquisa é composta por uma amostra de 
onze casos de empresas intensivas em conhecimento, 
da região sul do Brasil. 
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Como técnica para a coleta de dados, optou-se 
pela entrevista semiestruturada. Fraser e Gondim (2004) 
destacam a entrevista como técnica central nas 
pesquisas qualitativas. Desta forma, o protocolo de 
pesquisa foi intencionalmente elaborado a partir dos 
constructos teóricos apresentados nas sessões acima, 
principalmente através das pesquisas já realizadas e 
dos dados secundários apresentados. As perguntas do 
questionário foram direcionadas a questões específicas 

da perda de conhecimento, pertencendo a parte I das 
entrevistas. E as relações com os fatores humanos, 
pertencendo a parte II. 

Foram criadas categorias de análise, que 
fazem parte de duas dimensões, criadas pelos autores, 
para que os resultados pudessem ser melhor 
correlacionados. No quadro 1 são apresentadas as 
pesquisas que direcionaram o desenvolvimento das 
dimensões e suas categorias. 

Quadro 1: Protocolo de Pesquisa. 

Dimensão Categorias Autores principais 

Dimensão 1 

Causas da Perda de Conhecimento Delong (2004); Hu (2010); Wensley e Navarro 
(2015); Joshi et al. (2016); Lin et al. (2016); 
Nkomo, et al. (2017); Constantinou e Mens 

(2017); Shen e Ke (2017); Ouided et al.(2017); 
Rashid et al. (2017); Heredia et al. (2017); Nassif 
e Robillard (2017); Sumbal et al. (2018) Mariano, 

Casey e Oliveira (2018) 

Tipos de Conhecimentos Perdido 

Impactos para Organização 

Estratégias de Mitigação 

Dimensão 2 

Estratégias para Retenção de Pessoas 

Nkomo et al. (2017) 
Funcionários que mais impactam ao 

sair 
Principais Motivos à Saída de 

Profissionais 
                                                                                                                            Fonte: Elaborado pelos autores (2019). 

Como critério e seleção da amostra de 
pesquisa, adotou-se dois aspectos: empresas e 
sujeitos. Quanto ao primeiro aspecto, em função do 
conhecimento ser o principal fator de estudo, optou-se 
por estudar Empresas Intensivas em Conhecimento. 
Assim, o estudo foi realizado em Empresas de Base 
Tecnológica (EBTs). São organizações de tecnologia 
avançada, para a criação de produtos ou serviços que 
se utilizam destes conteúdos tecnológicos (Gonzales, 
Girardi & Segatto, 2009). 

Referente aos sujeitos, foram entrevistados 
intencionalmente os CEOs das empresas, gestores das 
áreas de produto, desenvolvimento ou da área de RH. 
Por se tratar de cargos estratégicos, entende-se que 
estes possuem mais informações a respeito da 
organização, sua estratégia, dados e demais aspectos 
condizentes à pesquisa. Trazendo mais informações 
para a estudo. 

Assim, fazem parte da amostra desta pesquisa 
onze Empresas de Tecnologia da região sul do Brasil. 
Apresenta-se as características da amostra, conforme 
informações apresentadas durante o período das 
entrevistas (Dezembro de 2018 e Dezembro de 2019). 
O tempo de atuação destas no mercado varia entre 1 
ano e 38 anos. A empresa com menor número de 
colaboradores possui em seu quadro 7 funcionários, 
enquanto a maior em termos de funcionário possui 200. 
A média de idade dos funcionários, apresentada pelos 
entrevistados é entre 25 e 30 anos.  

Anterior a coleta de dados, foi realizado um 
teste piloto com uma empresa intensiva em 

conhecimento, com o intuito de validar o questionário 
de pesquisa. A principal fonte da coleta de dados foram 
as entrevistas. Para analisar os dados, as entrevistas 
foram transcritas e analisadas juntamente com as notas 
de campo (Angrosino, 2007). Para tanto, adorou-se 
como técnica a análise de conteúdo, segundo Bardin 
(2009). Desta forma, para cada questão feita aos 
entrevistados, foram determinadas as categorias de 
análise, apresentadas no quadro 1. Nestas categorias, 
buscou-se identificar temáticas afins, para que 
interpretações da realidade dos sujeitos fossem feitas. 

VI. Resultados e Discussão 

Os resultados desta pesquisa indicam que o 
principal motivo para a perda de conhecimento nas 
empresas estudadas é a saída dos funcionários, 
corroborando com estudos a priori, apresentados nas 
sessões acima.  

Entretanto, os fatores que motivam a saída dos 
profissionais são variados. Assim, generalizações a 
respeito das causas da rotatividade não podem ser 
feitas. Com isto, para que as organizações possam 
criar estratégias eficazes para atenuar a perda, é 
necessário identificar os motivos particulares à sua 
empresa, conforme também apoiam Constantinou e 
Mens (2017). Ainda, Olander e Hurmelinna-Laukkanen 
(2015), indicam que as práticas de RH para a mitigação 
da perda devem ser próprias para cada contexto 
sociocultural. 

Entretanto, pode-se afirmar que processos e/ou 
falhas internas, como por exemplo a falta de 
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comunicação frente a mudança nos processos de 
trabalho pode levar a evasão dos funcionários. Isto, 
pois, a falta de comunicação pode levar à incerteza 
e/ou insegurança, motivando os profissionais a 
buscarem oportunidade no mercado. 

Porque a saída dos funcionários leva a perdas 
de conhecimento, é importante identificar quais os tipos 
de conhecimento são perdidos. Quando estes são 
identificados e as organizações conseguem ter clareza 
sobre quais são, as ações que ajudam a mitigar o risco 
podem ser mais assertivas. Sumbal et al. (2017), 
também afirma que a mitigação da perda perpassa a 
identificação dos conhecimentos e habilidades que são 
perdidos com a saída de funcionários. 

Os resultados deste estudo indicam que a 
perda de conhecimentos técnicos e conhecimentos 
tácitos acarretam em maiores riscos às empresas. 
Quanto aos aspectos tácitos, os entrevistados sugerem 
conhecimentos relacionados a cultura organizacional, 
relacionamento, know-how, conhecimento sobre o 
mercado e aspectos tácitos do produto. Nassif e 
Robillard (2017) também afirmam que saída dos 
profissionais indica perda de conhecimentos 
importantes pois cada modificação feita no código do 
projeto é carregada de conhecimento individual do 
desenvolvedor que, segundo os autores, é o único que 
entende as últimas mudanças feitas. 

Assim, os resultados apontam que os 
principais impactos da perda de conhecimento para 
estas empresas foram no capital relacional, na 
produtividade e nos fatores psicológicos. 

Quanto ao primeiro aspecto, os entrevistados 
relataram que a saída de determinados funcionários 
afeta diretamente as relações com os clientes. Alguns 
atritos podem ser gerados, influenciando na qualidade 
desta relação e na insatisfação do cliente para com a 
empresa. Com isto, a imagem da mesma é 
prejudicada, impactando nas oportunidades e até 
mesmo nas vendas. 

Isto pode acontecer quando a pessoa que sai 
não relata informações importantes sobre a relação 
com o cliente, suas características, expectativas e 
combinações; ou mesmo quando o substituto ainda 
não conquistou a confiança do cliente. Segundo 
Massingham (2018), os novos funcionários precisam 
conquistar a confiança dos clientes, e, quando assim 
não for, impacta-se diretamente sobre o capital 
relacional.  

Também, atrasos na entrega, retrabalho e 
impacto na curva de aprendizado foram efeitos 
percebidos pelas empresa. Estes fatores estão 
vinculados não só com a saída dos conhecimentos do 
profissional, mas também no tempo em que o 
substituto irá levar para conseguir desenvolver as 
atividades. Ou seja, a produtividade é afetada. Estudos 
anteriores já afirmavam que a perda de conhecimento 
em empresas de tecnologia impacta na diminuição da 

produtividade e desempenho, aumentando a 
propensão a erros (Lin et al., 2016; Rigby et al., 2016; 
Nassif &Robillard, 2017). Segundo estudo de 
Massingham (2018), os funcionários novos usam do 
tempo para aprender, indicando baixa produtividade 
em termos de criação de valor. 

Por fim, este estudo indica que a perda de 
conhecimento pode afetar fatores psicológicos, tanto 
dos indivíduos como dos grupos. Uma vez que o 
conhecimento tem que ser readquirido e em função da 
curva de aprendizagem, os profissionais 
remanescentes podem sentir-se pressionados e 
estressados. Ainda, dependendo do profissional que 
sai, devido aos conhecimentos e características que 
este possui, a equipe pode sentir-se insegura e sem 
referência. 

O que corrobora com Delong e Storey (2004), 
ao afirmarem que para as equipes de trabalho, a saída 
de profissionais chave pode custar a credibilidade e os 
níveis de confiança. Além disto, Constantinou e Mens 
(2017) indicam que a rotatividade de desenvolvedores 
gera mudanças em todo contexto social, devido as 
várias interdependências que ocorrem nestes projetos. 

Porém, algumas empresas identificaram efeitos 
positivos gerados a partir desta situação. Uma vez que 
os conhecimentos são perdidos, eles devem ser 
readquiridos. Em meio a isto, novos conhecimentos 
podem ser gerados e criados, trazendo renovações às 
empresas.  

Este achado corrobora com os estudos de 
Wensley e Navarro (2015) e Massingham (2018), 
indicando que a chegada de novos funcionários e o 
crescimento dos funcionários remanescentes gera 
ganhos nas estruturas de conhecimento.  

Também, devido aos impactos negativos da 
perda, algumas empresas desenvolveram ações para 
controlar este risco, ou processos que pudessem 
assegurar o conhecimento organizacional, criando 
estratégias de segurança do conhecimento.  

Zieba (2016) afirma que é necessário gerenciar 
e reter conhecimentos, sendo necessário introduzir a 
segurança do conhecimento nas organizações. Para a 
autora, há duas formas de assegurar isto: “1. proteger o 
conhecimento da perda, atrito, esquecimento ou roubo, 
eliminando suas fontes potenciais; 2. reter 
conhecimento no ambiente organizacional e aplicar 

 
 

Ou seja, desenvolver estratégias para mitigar a 
perda de conhecimento é importante, uma vez que 
diminui os impactos deste risco. Em função de alguns 
conhecimentos serem muito específicos à organização, 
ou mesmo por pertencerem a estruturas tácitas do 
conhecimento, nem sempre é possível prevenir a perda. 

Ainda, as características da organização, 
cultura, valores e propósitos inferem no modo como 
estas desenvolvem suas ações. Entende-se que a 
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efetividade destas será dada a partir da congruência 
entre as estratégias de mitigação, características 
organizacionais e características dos sujeitos. Assim, 
dificilmente serão propostas práticas gerais de 
prevenção da perda, pois as peculiaridades 
organizacionais devem ser levadas em conta. 

Através das entrevistas, observou-se que 
muitas das ações realizadas para mitigar a perda de 
conhecimento foram criadas de forma reativa, e não 
preventiva. Ou ainda, embora estas práticas ajudam a 
reter os conhecimentos organizacionais, as mesmas 
estão direcionadas a outros fins.  

Com isto, percebe-se que, mesmo o 
conhecimento sendo insumo gerador de valor para 
estas empresas e a mitigação esteja intrínseca em 
alguns processos, os riscos associados a perda ainda 
não são considerados de forma estratégica por 
algumas empresas.  

Jennex (2014) assume que a substituição de 
profissionais do conhecimento possui um alto custo às 
organizações. Por isto, indica que desenvolver 
metodologias para a classificação de riscos pode 
auxiliar a gestão na tomada de decisão, frente a 
determinação de quais riscos devem ser abordados 
primeiro. Para ela, quanto maior o risco da perda, maior 
a prioridade em mitigar. 

Sugere-se que a maturidade da organização 
possibilita que estas ações sejam mais assertivas. 
Através de análises internas e experiências vividas, a 
gestão pode discutir seus processos, comparando com 
as situações de perda. Se elas estão efetivamente 
sendo mitigadas, se a equipe responde positivamente 
ou se novas estratégias devem ser incorporadas. 
Conforme pode ser observado nas entrevistas. 

Entretanto, as principais estratégias de 
mitigação utilizadas por estas empresas é backup e 
registros sobre os processos e/ou base de 
conhecimentos interna, de acesso comum a todas. Ou 
seja, a criação de repositórios de conhecimento. Estes 
registros permitem o compartilhamento e alcance ao 
conhecimento, conforme já sugerido por Parboteeah, et 
al. (2016), ao tratar dos portais de conhecimento.  

Ainda, o estudo indica que investir no 
relacionamento interno atua na mitigação da perda de 
conhecimento. Constantinou e Mens (2017) já 
afirmavam que interações sociais reduzidas aumentam 
a probabilidade de saída dos desenvolvedores. 

Da mesma forma, os resultados da pesquisa 
de Hu (2010) apontam que a forma mais eficaz da 
transferência de conhecimento se dá através das 
relações humanas. Isto pois, em seu estudo, os 
resultados indicam que o conhecimento perdido está 
relacionado, especialmente, com o conhecimento 
advindo da experiência (know-how). Ou seja, investir em 
estruturas de relacionamento é um aporte à mitigação 
deste risco (Constantinou& Mens, 2017; Shen&Ke, 
2017; Van Osch et al., 2018; Mariano et al., 2018). 

Por isto, compartilhar conhecimento através 
das relações mostrou-se ser um importante aliado na 
retenção de conhecimento. Assim, o desenvolvimento e 
fortalecimento das relações e a criação de uma cultura 
de compartilhamento mostra-se importante. Ações 
formais de troca e compartilhamento de conhecimento, 
como treinamentos internos e externos são formas de 
mitigar a perda.Quanto aos treinamentos, alguns 
estudos já sugerem esta prática como estratégia na 
mitigação da perda de conhecimento (Rigby et al., 
2016; Rashid et al., 2017; Shen&Ke, 2017). 

Outra maneira de promover o 
compartilhamento, a fim de perpetuar e manter o 
conhecimento é através das atividades desenvolvidas 
em pares e das metodologias ágeis. O 
desenvolvimento das atividades em times permite que 
as tarefas sejam realizadas em conjunto, garantindo a 
permanência das informações e conhecimentos, 
mesmo quando alguma pessoa do projeto sai. 

O compartilhamento de conhecimento nem 
sempre é uma ação espontânea entre os funcionários, 
pois este está vinculado aos fatores medo e confiança, 
podendo ser uma barreira para a retenção (Sumbal et 
al., 2017). Desta forma, indica-se que desenvolver 
relações pautadas na confiança, potencializa o 
compartilhamento e, por consequência, mitiga a perda.  

Também, algumas empresas declararam que 
as mudanças são constantes e que registros nem 
sempre são eficazes. Por isto, nestes casos, a melhor 
estratégia apontada é reter os conhecimentos nas 
pessoas e nos grupos. Especialmente quando há 
resistência dos colaboradores em absorver 
conhecimentos através de documentos e manuais. 

Entretanto, a principal estratégia na mitigação 
da perda de conhecimento é criar estratégias de 
retenção de pessoas. Para isto, as empresas buscam 
proporcionar um ambiente de trabalho diferenciado 
através de ações no ambiente físico (ambientação, 
ergonomia e ferramentas de trabalho), estrutural 
(hierarquia horizontalizada) e psicológico (clima e 
qualidade de vida no trabalho). 

Além disto, o estudo aponta que investir 
fortemente no relacionamento interno contribui para que 
as pessoas permaneçam no trabalho, principalmente 
quando desenvolvido relações de confiança. Isto, pois 
segundo Shen e Ke (2017), o desenvolvimento de níveis 
altos de confiança ajuda na retenção de conhecimento. 

Também, a autonomia indica ser um aspecto 
relevante para a permanência das pessoas na 
organização. Ela pode ser refletida através da liberdade 
de horários, oportunidade para que os profissionais 
proponham ideias, possam trabalhar da sua maneira – 
sem infringir regras e normas – e eventualmente 
participar das decisões internas.Olander e Hurmelinna-
Laukkanen (2015) propõem que a criação de 
estratégias para aumentar o comprometimento dos 
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funcionários é uma maneira de mitigar a perda de 
conhecimento. 

Desta forma, criar abertura, gerir de forma 
transparente e estar disponível às necessidades dos 
funcionários contribui para o sentimento de 
pertencimento, refletindo na retenção dos profissionais. 
Por fim, desenvolver um sentimento de propósito e 
sentido entre o colaborador e o negócio, ajuda na 
permanência do mesmo na empresa pois, segundo 
Shen e Ke (2017), o fortalecimento do engajamento dos 
funcionários ajuda na prevenção da perda de 
conhecimento. 

Para isto, percebe-se que a gestão deve ser 
transparente, disponível, presente e assertiva, para que 
a autonomia seja pautada na responsabilidade.Estas 
características da gestão perpassam os aspectos 
técnicos e operacionais do cargo, além de 
características individuais. Conduzir uma equipe de 
forma congruente, respeitando as necessidades do 
grupo e da organização, é uma habilidade pessoal.  

Ainda, As peculiaridades do sistema, mercado, 
pessoas e a própria organização nem sempre são 
fáceis de serem compartilhadas e ensinadas. Por isto, o 
estudo indica que os funcionários que mais impactam 
ao sair é a gestão (gestores e lideranças) e os 
funcionários técnicos (programadores e 
desenvolvedores). Estes dois tipos de funcionários 
acumulam e desenvolvem conhecimentos tácitos 
específicos, difíceis de serem registrados, e por isso as 
consequências são mais sentidas. 

Neste sentido, os resultados do estudo de 
Jennex (2014) corroboram com estas afirmações, uma 
vez que os impactos da perda de uma fonte de 

conhecimento humano (gestor, trabalhador do 
conhecimento ou especialista) é negativo. Isto porque 
reduz o valor do ativo-chave da organização – 
conhecimento. 

Quando identificado os motivos para a saída 
das pessoas, embora haja divergências entre as 
percepções, pode-se destacar dois aspectos: 
oportunidade e divergências quanto a propósito, cultura 
e aspectos afins. Assim, Shen e Ke (2017) sugerem que 
a criação de uma cultura organizacional competitiva 
apoia os processos de mitigação da perda de 
conhecimentos. 

Segundo Jorgensen (2003), uma característica 
da geração que compõe o maior volume do quadro de 
funcionários é a necessidade de desafios, por valorizar 
o desenvolvimento pessoal de habilidades. Os 
resultados desta pesquisa indicam que, quando os 
profissionais não identificam oportunidades internas de 
crescimento (não necessariamente em relação a cargo, 
mas sim a conhecimento e habilidades), buscam no 
mercado oportunidades para suprir seus interesses. 
Estes achados são corroborados no estudo de 
Jorgensen (2003), o qual indica que uma das principais 
razões que a geração Y sai do trabalho está 
relacionada com oportunidades na carreira. 

Observa-se que a discussão organizacional a 
respeito da temática é fundamental, uma vez que está 
claro os riscos enfrentados por elas quando um 
funcionário-chave sai. Além dos já apresentados, a 
segurança do conhecimento fica comprometida diante 
destas situações. 

Diante do exposto, a Figura 2 apresenta as 
principais considerações desta pesquisa. 

 

                Fonte: elaborado pelos autores (2019). 

Figura 2: Riscos e Impactos da Perda de Conhecimento Vinculado a Fatores Humanos. 

Riscos Da Perda De Conhecimento Em Emprsas Intensivas Em Vinculados Aos Fatores Humanos: 
Um Estudo De Casos Múltiplos

© 2019   Global Journals

  
  

  
 V

ol
um

e 
 X

IX
  

Is
su

e 
V
II 

V
er
sio

n 
I 

  
  
 

  

34

  
 

( H
)

G
lo
ba

l 
Jo

ur
na

l 
of
 H

um
an

 S
oc

ia
l 
Sc

ie
nc

e 
 

-

Ye
ar

20
19



VII. Considerações Finais 

Considerando os principais objetivos da 
pesquisa, este estudo indica que, ao comparar os 
resultados teóricos com a pesquisa de campo, o 
principal fator de perda de conhecimento destas 
organizações é o turnover. Os conhecimentos que 
geram mais risco ao serem perdidos dizem respeito a 
questões tácitas (também em componentes técnicos). 
Isto pois elas estão vinculadas a fatores geradores de 
valor para as organizações. Como o capital relacional e 
capital estrutural. 

No que tange ao capital estrutural, a perda 
destes conhecimentos impacta na cultura e clima da 
organização, nas relações de trabalho, segurança dos 
conhecimentos e produção. Conforme sugerido pelas 
entrevistas e nas pesquisas apresentadas na revisão. 
Os resultados da revisão tendem as questões de 
desempenho, produtividade e produto. 

Estes aspectos, por sua vez, trazem impactos 
ao capital relacional. A demora nas entregas, a 
necessidade que os novos funcionários têm em 
conquistar a confiança dos clientes e possíveis 
problemas com estes afeta diretamente as relações 
com os clientes. Inevitavelmente, a imagem da 
organização, vendas e certas vantagens competitivas 
poderão estar em risco. 

Com isto, indica-se que as principais 
estratégias de mitigação devem contemplar os 
aspectos intangíveis das empresas. Investir no capital 
estrutural, através da criação de processos, 
relacionamento, clima e cultura e fortalecer o capital 
relacional revela-se como fatores importantes aos 
riscos. 

Também, as inter-relações das estruturas 
intangíveis da organização revelam-se fundamentais 
para mitigar riscos vinculados ao conhecimento, para 
garantir vantagem competitiva duradoura para estas 
organizações. Com isto, as organizações devem ficar 
atentas a estas questões abordadas.  

Conforme resultados, a mitigação deste risco 
pode partir de ações preditivas e ações corretivas. No 
que tange as ações preditivas, pode-se citar as 
estruturas de relacionamento, bem como os 
investimentos feitos em tal; treinamentos; atividades 
desenvolvidas em pares; repositórios de conhecimento 
(wikis, softwares¸ manuais, documentos); cultura 
organizacional; estratégias para garantir a segurança 
do conhecimento; sistema interno de gestão do 
conhecimento; e ações voltadas à retenção de 
pessoas.  

Já as ações corretivas podem estar pautadas 
nas contratações estratégicas e entrevistas de 
desligamento. Nota-se que a segurança do 
conhecimento organizacional e as ações para a 
mitigação e recuperação do conhecimento perdido são 
maiores quando preditivas. Entretanto, a maioria das 

organizações não atuam de forma estratégica para este 
problema. Contudo, acredita-se que, embora há muitos 
estudos a respeito da temática e as organizações já 
estão criando alertas para a situação, ainda é 
necessário abordar mais a respeito do tema. 

Apesar disto, para que a mitigação seja efetiva, 
as organizações devem, primeiramente, identificar as 
causas da perda, os conhecimentos que geram mais 
riscos se perdidos e que estratégias serão aceitas pelas 
pessoas. 

a) Implicações práticas 
A nova economia e a característica dos 

profissionais ingressantes exigem novas posturas 
organizacionais. As relações e estruturas tradicionais 
não são mais compatíveis às necessidades do 
mercado. Ações internas e interinstitucionais, 
permeadas pela cooperação e compartilhamento, 
apontam para a geração efetiva de valor. 

Assim, desenvolvimento das atividades que 
permitem maiores trocas mostra-se fundamental nestes 
novos arranjos. Atividades desenvolvidas através das 
metodologias ágeis, espaços de coworking, interação 
entre stakeholders e um ecossistema permeado pelo 
compartilhamento garantem não apenas a criação de 
conhecimento, como ajuda na mitigação dos riscos 
relacionados a este. 

Percebe-se que a liderança possui papel 
fundamental nestas questões. A postura proativa, 
horizontalizada e igualitária pode criar nas pessoas 
maior sentimento de valor. O pertencimento e o 
propósito é o que conecta a nova geração às atividades 
de trabalho. Além disto, ambientes éticos de trabalho 
podem garantir a permanência desta geração de 
profissionais no ambiente de trabalho (Jorgensen, 
2003). 

Para isto, é necessário criar ambientes de 
confiança, os quais são conquistados através do 
relacionamento interpessoal, que deve ser permeado 
pelo respeito, singularidade e, ao mesmo tempo, 
coletividade. Pois, conforme Jorgensen (2003), as 
necessidades dos profissionais ingressantes no 
mercado de trabalho misturam colaboração, networking 
e independência para alcançar objetivos. 

Embora a saída das pessoas seja o fator de 
maior risco à perda, os motivos são particulares a cada 
empresa. Por isto, a gestão deve identificar as causas e 
as fragilidades organizacionais, a fim de criar 
estratégias coerentes para a retenção de pessoas. 

b) Limitações e sugestões de pesquisas futuras 
Quanto as limitações do estudo, é importante 

salientar que os apontamentos feitos nesta pesquisa 
fazem parte da percepção subjetiva dos 
pesquisadores, alicerçada em colocações pessoais dos 
entrevistados. A percepção dos autores é permeada 
por experiências prévias, o que pode gerar certa 
tendenciosidade. Por isto, tendo em vista a 
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imparcialidade no processo, buscou-se na literatura 
aporte para garantir a máxima neutralidade. 

Ainda, generalizações a respeito destes 
resultados não podem ser feitas, uma vez que esta 
pesquisa trata-se de estudos de caso. Por isto, para a 
continuidade e aprofundamento dos estudos nesta 
área, ressalta ser importante recomendar estudos que 
ampliem o foco desta pesquisa.  

Com relação aos aspectos estudados, sugere-
se realizar um estudo comparativo entre as percepções 
da gestão para com dos funcionários. Muitos pontos 
abordados foram relatados a partir do entendimento 
que a gestão tem dos determinados aspectos. 
Comparar a forma como esta percebe a temática, com 
a forma como os funcionários identificam estes 
aspectos pode ampliar os resultados desta pesquisa, 
uma vez que aborda uma contingência organizacional 
maior. 

Da mesma forma, estudos que comparem os 
efeitos da perda de conhecimento em empresas 
intensivas em conhecimento com empresas de 
manufatura faz-se interessante, uma vez que a 
representatividade do conhecimento para estas 
organizações é diferente. 

Ainda, poder investigar de que forma a perda 
de conhecimento pode impactar positivamente às 
organizações mostra-se interessante. Por este ser um 
risco inevitável às empresas, poder compreender de 
que forma elas podem beneficiar-se com tal situação 
pode ajudar nas estratégias organizacionais. 

Desta forma, e somado a isto, sugere-se 
estudos que relacionem os riscos do conhecimento 
com a resiliência organizacional. Pois, segundo 
Bhamra, Dani e Burnard (2011), resiliência 
organizacional diz respeito às respostas que os 
indivíduos e as organização dão a situações de 
descontinuidade ou problemas.  

Visto as situações de perda de conhecimento e 
os riscos que às organizações enfrentam, a resiliência 
organizacional pode contribuir a elas uma vez trata das 
capacidades de adaptação frente a situações não 
previstas (FRANÇA & QUELHAS, 2006). Desta forma, 
sugere-se estudos que correlacionem estes aspectos. 
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