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RESUMO

Este artigo analisa a pratica de Gestdo do Conhecimento de Identificagdo de Conhecimentos
Criticos como parte da governanga corporativa, essencialmente da Gestdo de Riscos. O
objetivo do trabalho ¢ demonstrar como as organizagdes podem identificar e tratar
conhecimentos criticos para garantir a continuidade operacional e fortalecer a aprendizagem
organizacional. A metodologia caracteriza-se como uma pesquisa-a¢ao de natureza qualitativa
com observagdo participante, realizada na maior empresa publica de TI da América Latina,
utilizando triangulacdo de dados por meio de questionarios estruturados com gestores e analise
documental de sua arquitetura de processos. A originalidade e valor da pesquisa residem na
ancoragem metodologica, que utiliza os macroprocessos da cadeia de valor como malha
geografica para rastrear as vulnerabilidades e os riscos de perda do conhecimento pelo
desligamento de pessoas-chave. Os resultados revelam que iniciativas tradicionais de Gestao
do Conhecimento sdo limitadas quando dissociadas de estruturas de governanga, especialmente
da Gestdo de Riscos, evidenciando problemas severos de vulnerabilidade organizacional
causados por equipes subdimensionadas e obsolescéncia tecnologica em processos de alta
criticidade. Como implicagdes praticas, o estudo oferece uma metodologia replicavel de
identificacdo e tratamento de conhecimentos criticos € a criagdo do inventario de
conhecimentos criticos da organiza¢do. Também demonstra aos tomadores de decisdo a
necessidade da Governanga para a resiliéncia institucional.

PALAVRAS-CHAVE: Gestao do Conhecimento. Conhecimento Critico. Gerenciamento de
Riscos. Gestao por Processos (BPM). Empresa Publica.

ABSTRACT

This article examines the Knowledge Management practice of identifying critical knowledge
as part of corporate governance, essentially within Risk Management. The aim of this study is
to demonstrate how organizations can identify and address critical knowledge to ensure
operational continuity and strengthen organizational learning. The methodology is
characterized as action research with a qualitative nature and participant observation,
conducted at the largest public IT company in Latin America, using data triangulation through
structured questionnaires with managers and documentary analysis of its process architecture.
The originality and value of the research lie in its methodological anchoring, which uses the
value chain macro-processes as a geographic mesh to track vulnerabilities and risks of
knowledge loss due to the departure of key personnel. The results reveal that traditional
Knowledge Management initiatives are limited when dissociated with governance structures,
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especially Risk Management, highlighting severe organizational vulnerability problems caused
by understaffed teams and technological obsolescence in highly critical processes. As practical
implications, the study offers a replicable methodology for identifying and addressing critical
knowledge, as well as the creation of an organizational inventory of critical knowledge. It also
demonstrates to decision-makers the need for Governance to ensure institutional resilience.
KEYWORDS: Knowledge Management,; Critical Knowledge; Knowledge Risk Management;
Business Process Management (BPM); Public Enterprise.

1. INTRODUCAO

A aceleracdo da transformagdo digital tem intensificado a evolucdo tecnoldgica e
impulsionado organizacdes a buscar inovagao, competitividade e sustentabilidade institucional.
Paralelamente, novos produtos e servicos baseados em tecnologias digitais avancam sobre
nichos tradicionalmente consolidados.

Esse movimento também ampliou a complexidade da rotina organizacional. As
empresas passaram a lidar com volumes inéditos de dados, documentos e sistemas de
informacao, o que exige um aumento proporcional da capacidade de aprender, decidir e inovar.
Sem esse desenvolvimento, a fragmentagdo cognitiva gera perda de contexto, sobrecarga
informacional e vulnerabilidade organizacional pela concentra¢ao de conhecimentos tacitos em
poucos individuos.

Estruturas de governanca e sistemas de controles internos surgiram como principal
recurso para mitigar riscos e assegurar transparéncia perante o mercado e a sociedade. No setor
publico, essa gestdo ¢ ainda mais complexa, pois organizagdes devem obedecer as normas e
legislacdes sujeitas a fiscalizagdo sistematica de orgaos de controle externo e auditorias.

Ao mesmo tempo, a diversificagdo dos mercados e as mudancas rapidas nas demandas
dos clientes criam regimes de urgéncia operacional. Nesse contexto, a for¢a de trabalho ¢
frequentemente pulverizada no atendimento das demandas imediatas, em detrimento da
documentagao e da sustentagdo de processos estruturados. Os gestores, por sua vez, recebem
relatorios cada vez mais densos para orientar decisdes estratégicas.

Para enfrentar esse cendrio, muitas organizagdes recorrem a gestdo por processos de
negocio (BPM) como ferramenta para integrar a operagdo e garantir a qualidade das entregas.
No entanto, a simples modelagem de processos, ainda que util, ndo ¢ suficiente para proteger
a organizacdo contra a perda de conhecimento critico. E nesse ponto que a Gestio do
Conhecimento (GC) se articula com o BPM: a cadeia de valor oferece uma malha geografica
que permite rastrear, em cada macroprocesso, as vulnerabilidades associadas a concentragdo
de conhecimentos em poucos individuos e classificar os conhecimentos criticos. Ao integrar
ferramentas de Gerenciamento de Riscos do Conhecimento (Knowledge Risk Management —

SBGC — Sociedade Brasileira de Gestao do Conhecimento — sbgc.org.br
KM Brasil 2026 - 21° Congresso Brasileiro de Gestdo do Conhecimento — kmbrasil.org 2



2o SBGC s KMBrasil

- “s oo
®® ®® . i.gadeBrasileirade e o”

N e @7 Gestiodo Conhecimento

KRM), a GC atua no diagndstico analitico desses conhecimentos criticos € na identificacao de
riscos de perda decorrentes do desligamento de pessoas-chave. Além disso, articula acdes de
aprendizagem organizacional e salvaguarda de competéncias diretamente vinculadas aos
macroprocessos da cadeia de valor institucional.

Diante desse ecossistema complexo, as organizagdes buscam conciliar a gestdo de
competéncias atuais com a exploragdao de novas capacidades inovadoras, movimento que a
literatura denomina ambidestria organizacional. Nesse esfor¢o, a GC, ancorada na estrutura de
processos € na Governanga de Riscos, se configura como um dispositivo estratégico para a
resiliéncia institucional.

Este artigo tem como objetivo demonstrar, com base em uma pesquisa-a¢ao conduzida
na maior empresa publica de tecnologia da América Latina, como a identificacdo e o tratamento
de conhecimentos criticos, ancorados em uma metodologia que utiliza os macroprocessos da
cadeia de valor (modelados usando a notagdo BPMN) como malha geografica para rastrear
vulnerabilidades, podem fortalecer a continuidade operacional e a resiliéncia institucional. O
estudo propde um modelo replicavel de diagnéstico, que resulta em um inventario de
conhecimentos criticos aplicavel a organiza¢do. Ao evidenciar os limites das praticas
tradicionais de GC quando dissociadas das estruturas de governanga, o artigo oferece a gestores
e tomadores de decisdo um instrumento concreto para incorporar a dimensao do conhecimento

como elemento central na mitigagdo de riscos organizacionais.

2. REFERENCIAL TEORICO

Gestao do Conhecimento

A Gestdao do Conhecimento (GC) consolidou-se como campo interdisciplinar a partir
da década de 1990, especialmente associada as transformacgdes da economia pos-industrial e
ao fortalecimento da chamada economia baseada no conhecimento. Para Drucker (1999), o
conhecimento tornou-se o principal fator de produgdo das organizagdes contemporaneas,
superando progressivamente os ativos tradicionais.

Nesse contexto, Nonaka e Takeuchi (1997) desenvolveram uma das abordagens mais
influentes do campo ao proporem o modelo SECI, Socializa¢do, Externalizagdo, Combinagado
e Internalizacdo; fundamentado na interagdo dindmica entre conhecimentos tacitos e explicitos
e na criacdo organizacional do conhecimento. O conhecimento, nessa perspectiva, ¢
compreendido como resultado de um processo continuo de interacao, conversao e amplificacao

que ocorre entre individuos, grupos e organizagao.
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Davenport e Prusak (1998), por sua vez, aprofundaram a compreensao do conhecimento
organizacional ao destacarem seu carater contextual e experiencial, tratando o conhecimento
organizacional como uma combinacdo dindmica de experiéncia, valores e informagdo
contextual, que serve de referéncia para avaliar novas experiéncias e informagoes.

A partir dessas contribui¢des, a Gestao do Conhecimento passou a abranger praticas
relacionadas a criagdo, compartilhamento, retengao, aplicacao e preservagao do conhecimento
organizacional. Em organizag¢des intensivas em conhecimento a disponibilidade desse recurso
ndo pode ser considerada garantida. A concentracdo do conhecimento em determinados
individuos, sua dificuldade de substitui¢do e a possibilidade de perda ou indisponibilidade
podem produzir vulnerabilidades capazes de afetar a continuidade ¢ o desempenho dos
processos organizacionais.

Essa perspectiva aproxima a Gestdo do Conhecimento da Gestdo de Riscos, uma vez
que o conhecimento, além de constituir recurso para geracdao de valor, pode representar uma
fonte de vulnerabilidade quando sua disponibilidade depende de condi¢des organizacionais,

tecnologicas ou humanas que podem se alterar.

Conhecimento Critico

A crescente complexidade dos ambientes corporativos contemporaneos ampliou a
preocupacao da Gestdo do Conhecimento com a mitigacdo de vulnerabilidades associadas a
perda ou indisponibilidade de conhecimentos organizacionais, contribuindo para a
consolida¢do do campo do Gerenciamento de Riscos do Conhecimento (Knowledge Risk
Management — KRM) (LIEBOWITZ, 2008; MASSINGHAM, 2009). A relevancia do
conhecimento critico também esta relacionada aos processos de reestruturagdo organizacional
e aos riscos decorrentes de aposentadorias, desligamentos, rotatividade, envelhecimento da
forca de trabalho e mudangas organizacionais (ALFENAS et al., 2025). Estudos recentes
reforcam a necessidade de métodos estruturados para identificar, priorizar e tratar
conhecimentos cuja perda possa comprometer o desempenho e a continuidade organizacional.
Alfenas e Carvalho (2026), por exemplo, propdem e validam, junto a especialistas praticantes,
um método para reten¢do de conhecimentos criticos que contempla sua defini¢do, a avaliagao
do risco de perda e a adogao de praticas de retengao.

Nesse contexto, o conhecimento critico pode ser compreendido como aquele cuja perda,
indisponibilidade ou dificuldade de recomposicdo pode comprometer a continuidade das

operagdes, o desempenho organizacional ou a capacidade de inovagdo. Sob a perspectiva de
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Liebowitz (2008), a criticidade de um conhecimento relaciona-se a sua importancia para os
objetivos estratégicos da organizacao, ao impacto decorrente de sua perda e a existéncia ou ndo
de outros especialistas capazes de substitui-lo. A literatura recente também associa
conhecimentos criticos a conhecimentos, habilidades e saberes caracterizados por sua
relevancia, raridade e dificuldade de obten¢ao (ALFENAS; CARVALHO, 2026).

No contexto brasileiro, Souto ¢ Bruno-Faria (2022) investigaram o gerenciamento do
risco de perda de conhecimento em uma empresa publica brasileira, analisando situagdes de
risco, acdes dos gestores, praticas institucionais, barreiras, facilitadores e impactos decorrentes
de falhas no gerenciamento desse risco. O estudo refor¢ca a relevancia do tema para
organizagdes publicas intensivas em conhecimento e evidencia a relagao entre a perda de fontes
humanas de conhecimento ¢ os riscos para a organizagao.

Em consondncia com as diretrizes da norma ISO 30401 (INTERNATIONAL
ORGANIZATION FOR STANDARDIZATION, 2018), que estabelece requisitos para
Sistemas de Gestao do Conhecimento, a identificagdo e o tratamento de conhecimentos criticos
constituem mecanismos para reduzir vulnerabilidades e apoiar a sustentabilidade
organizacional. No contexto empirico deste trabalho, para o Serpro, o constructo assume uma
dimensdo operacional e temporal clara, sendo formalizado como o conhecimento que gera
impacto para a Empresa, que € raro e que ¢ de dificil substitui¢do no curto prazo. Quando um
conhecimento apresenta simultaneamente essas trés caracteristicas, € categorizado como
conhecimento critico.

A criticidade torna-se especialmente relevante quando o conhecimento necessario a
execugdo de determinado processo esta concentrado em uma ou poucas pessoas. Nesses casos,
aposentadorias, desligamentos ou outras formas de indisponibilidade podem produzir riscos de
descontinuidade caso ndo existam mecanismos de compartilhamento, transferéncia ou
recomposi¢do do conhecimento. Essa preocupacgao € particularmente relevante no contexto das
empresas publicas, nas quais processos de desligamento e aposentadoria podem intensificar o
risco de perda de conhecimentos acumulados ao longo da trajetoria profissional. Estudos
recentes sobre retencao de conhecimentos criticos reforgam a importancia de sua identificagao
e priorizacdo diante da limitacdo dos recursos organizacionais € do elevado volume de
conhecimentos existentes (ALFENAS; CARVALHO, 2026).

A identificagdo e o tratamento desses conhecimentos também se relacionam a
Governanga do Conhecimento, entendida como uma abordagem que mobiliza mecanismos de
governanga capazes de influenciar os processos de conhecimento organizacional. Almeida,

Silva e Mischiatti (2023), ao analisarem a producdo cientifica sobre o tema, evidenciam a
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coexisténcia de mecanismos formais e relacionais de governanca, associados a estruturas,
regras, sistemas, incentivos, confianga, cultura e comunicacdo. Nessa perspectiva, a
Governanca do Conhecimento estabelece condi¢des para que os processos de criagdo,
compartilhamento, retencao e uso do conhecimento ocorram de forma alinhada as necessidades
organizacionais.

Para os casos em que o conhecimento categorizado como critico depende de uma ou
poucas pessoas-chave, as a¢gdes de documentagdo, socializagdo, transferéncia ou formagao de
novos detentores devem ser realizadas de forma imediata ou programada, de acordo com a
natureza do conhecimento e do risco identificado. Dessa forma, a identificagdo ¢ o tratamento
de conhecimentos criticos constituem uma pratica de Gestdo do Conhecimento orientada a
explicitagdo e a mitigagdo de vulnerabilidades organizacionais, articulando conhecimento,

processos de negdcio e Gestao de Riscos.

O Serpro

O Servigo Federal de Processamento de Dados (Serpro)! é a maior empresa ptiblica de
tecnologia da América Latina. Criada em 1964 para atender a necessidade de modernizagdo do
sistema fazendario, a Empresa rapidamente absorveu quase todas as atividades de tecnologia
do Estado brasileiro, tornando-se o cérebro por tras da transformagdo digital do palis,
desenvolvendo e gerenciando os maiores sistemas da Administracdo Publica Federal. Nos
ultimos anos, a Empresa vem ampliando sua atuagdo no mercado de servigos de TI para os
setores privado e demais esferas de Governo, baseados em informagdes publicas com oferta de
produtos diversificados.

A vulnerabilidade organizacional associada a perda de conhecimentos criticos tornou-
se uma preocupacdo na governanca das instituicdes publicas. A resolu¢gdo CGPAR /MGI N°
50, de 27 de dezembro de 2023, condiciona agdes de gestdo, como reestruturagdes e
implementagdo de programas de incentivo ao desligamento de pessoas ao desenvolvimento de
estratégias para evitar a perda de conhecimentos.

Nos seus 61 anos de historia, o Serpro passou por diversas reestruturagdes que incluiram
o incentivo ao desligamento de pessoas. Desde 2008 a Empresa conta com uma pratica
estruturada para identificacdo e tratamento de conhecimentos criticos. Inicialmente chamada

de “Indice de Perda de Capital Humano” (IPCH), essa pratica vem evoluindo a cada aplicagdo

" https://lwww.serpro.gov.br/menu/quem-somos
2 https://www.in.gov.br/en/web/dou/-/resolucao-cgpar-/mgi-n-50-de-27-de-dezembro-de-2023-
534959083
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até chegar a norma PC 009/2025, que institui a Metodologia para Identificagdo e Tratamento

de Conhecimentos Criticos (ICC) no ambito de toda a Empresa e seus processos de trabalho.

Gestao por Processos de Negocio (BPM)

A Gestao por Processos de Negocio (BPM) constitui uma abordagem disciplinar € um
ciclo de gestdo continuo focado na governanca, modelagem, simulacdo, execugdo,
monitoramento ¢ melhoria continua dos processos de negocio organizacionais. Seu proposito
central ¢ alinhar as operacdes estruturadas, automatizadas ou nao, aos objetivos estratégicos e
as metas de entrega de valor da instituigdo (ABPMP, BPM CBOK V3.0, 2013).

Em organizagdes intensivas em conhecimento, os macroprocessos funcionam como as
“ancoras” e os canais de manifestacdo pratica do capital intelectual. No Serpro, parte
significativa dos conhecimentos criticos apresenta ligagdo direta com os processos
corporativos. Por isso foi desenvolvida e instituida a Arquitetura de Processos e Cadeia de
Valor do Serpro, com o objetivo de ser um framework Unico utilizado para a gestdo,
organizac¢do e aprimoramento de toda a operacgdo realizada na Empresa.

A Arquitetura de Processos ¢ um modelo que representa, de forma hierarquica e
organizada, os processos da empresa, a partir de cinco niveis de agrupamentos: macroprocesso,
processo, subprocesso, atividade e tarefa. Ja a Cadeia de Valor € uma visdo, em alto nivel, de
como sdao organizados, inter-relacionados e agrupados os macroprocessos € processos da
Empresa, para que ela cumpra sua missdo e entregue valor aos clientes.

A Figura 1 ilustra a Arquitetura de Processos, que tem na camada de Atividades dos
Subprocessos 0 mapeamento das competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes)

requeridas para a execugao, alinhadas aos papeis funcionais e aos fluxos de trabalhos nas éreas.

Figura 1: Tlustragdo da arquitetura de processos do Serpro
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>>Gestores de processos >>Indicadores >>Riscos
>>Normativos >>Marcos Regulatorios >>Portais

>>Grades/Trilhas de capacitagdo  >>Criticidade
>>Delegacao de competéncias e alcadas

>>Areas funcionais  >>Alocagio de pessoas
>>Apuragao de gastos >>Trabalho remotc
>>Tratamento de dados pessoais

>>Fluxo de trabalho ~ >>Papéis  >>Areas funcionais
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Atividades >>Sistemas utilizados >>Artefatos gerados e consumidos

>>Automacgao (RPA, IA, BPMS...)

Tarefas >>Manuais, guias, procedimentos

Fonte: Elaborado pelo Autor

A utilizagdo da arquitetura de processos como referéncia para a identificagdo dos
conhecimentos criticos permite estabelecer uma relagdo entre processo, atividade,
conhecimento e risco. Dessa forma, o conhecimento deixa de ser tratado exclusivamente como
atributo individual ou como contetido armazenado em repositorios e passa a ser analisado em
relacdo ao contexto operacional no qual é necessario para a geragao de valor.

Essa abordagem também possibilita que a informagdo produzida pela Gestdo do
Conhecimento seja integrada aos mecanismos corporativos de gestdo de riscos e da governanca
corporativa. A identificagdo de um conhecimento critico associado a um determinado processo
permite explicitar uma possivel vulnerabilidade da operacdo e oferece elementos para que

gestores avaliem a necessidade e a prioridade de agdes de mitigagao.

Gestao de Riscos e Controles Internos
A Gestao de Riscos e Controles Internos no Serpro ¢ utilizada como um sistema de
"alerta antecipado", visando identificar situacdes que podem afetar a organizagdo e permitir a
implementagdo de acdes de contingéncia, caso os riscos se materializem.
Como evolucao e maturidade da governanga, o Serpro institucionalizou a Gestao de
Riscos por meio de instrumentos normativos. Foi publicada uma Politica Corporativa de Gestao
de Riscos, que estabelece a intengdo, os principios, as diretrizes e as responsabilidades da alta

administracdo em relacdo aos riscos. Esta alinhada a Instru¢do Normativa Conjunta n° 1, da
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Controladoria Geral da Unido (CGU) e do Ministério do Planejamento (MP), e aos padrdes
COSO ERM e ISO 31000:2018, com adaptacdes”.

J4 nas primeiras rodadas de mapeamento dos riscos corporativos, a necessidade de
identificacdo e tratamento de conhecimentos criticos foi apontada como essencial. A Empresa
esta permanentemente pressionada por manter “pessoas em quantidade e qualidade suficiente
para viabilizar a estratégia empresarial”, constituindo um risco estratégico de alto impacto e
baixo apetite. Como a Empresa ja contava com uma metodologia de pratica de Identificacdo e
Tratamento de Conhecimentos criticos aplicada anualmente a cada nova rodada de incentivo
ao desligamento de pessoas, a sinergia entre a Gestao de Riscos e Gestdo do Conhecimento na
Empresa foi natural.

A pratica analisada neste estudo estabelece, portanto, uma interface entre trés
dimensdes organizacionais: 0s processos, nos quais o conhecimento ¢ aplicado; a Gestao do
Conhecimento, responsavel por identificar e promover seu tratamento; e a Gestdo de Riscos,
responsavel por avaliar e tratar as vulnerabilidades que podem afetar os objetivos
organizacionais. A cadeia de valor funciona, nesse arranjo, como elemento integrador que
permite localizar o conhecimento critico no contexto concreto da operagao.

Essa integracdo possibilita que a dependéncia da organizacdo em relagdo a
determinados conhecimentos seja também reconhecida como uma questdo de governanca e
risco corporativo. A identificag¢do e o tratamento de conhecimentos criticos passam a constituir
um mecanismo de antecipacdo que fornece subsidios para decisdes sobre continuidade
operacional, desenvolvimento de pessoas, compartilhamento de conhecimentos e mitiga¢ao de

riscos.

3. METODOLOGIA

O delineamento metodoldgico deste trabalho caracteriza-se como uma pesquisa-agao
de natureza qualitativa, combinada com a técnica de observagao participante, sob o referencial
tedrico-metodologico de Gil (2002). De acordo com o autor, a pesquisa-agao configura-se
como um tipo de investiga¢do empirica concebida e realizada em estreita associacdo com uma
acdo ou com a resolu¢do de um problema coletivo, na qual os pesquisadores e os participantes
representativos da situagdo ou do problema estdo envolvidos de modo cooperativo e
participativo. Essa estratégia justifica-se pela inser¢ao organica do pesquisador no fendmeno

investigado, atuando como agente ativo ¢ membro da equipe responsavel pela concepgdo e

3 https://www.transparencia.serpro.gov.br/governanca/governanca-corporativa/gestao-de-riscos
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implementagdo do projeto de identificagdo e tratamento de conhecimentos criticos na
organizacao.

Adicionalmente, a pesquisa assume as caracteristicas de um estudo de caso descritivo,
modalidade que, conforme Gil (2002), preserva o carater unitario do objeto estudado e permite
uma analise profunda e exaustiva de uma realidade delimitada.

A selegao dos processos que compuseram o universo empirico da pesquisa foi realizada
a partir da classificacdo de criticidade adotada pela organizacao. Essa classificacdo tem como
finalidade fortalecer o alinhamento entre a gestdo por processos, a gestdo de riscos, a auditoria
e a melhoria continua, bem como assegurar a clara atribui¢do de responsabilidades aos gestores
dos processos.

A avaliacdo da criticidade dos processos ¢ anual e estd estruturada em trés pilares:
Materialidade, Relevancia e Criticidade. A Materialidade considera o aumento de despesas, as
perdas financeiras ou os recursos alocados, levando em consideragdo o carater relativo dos
valores envolvidos. A Relevancia considera a importancia relativa do processo em fungdo da
categoria da atividade ou de sua correlagdo direta com a estratégia empresarial. A Criticidade,
por sua vez, considera situacdes vulnerdveis, efetivas ou potenciais, expressadas por
ineficiéncias, riscos latentes ou falta de aderéncia normativa.

A avaliacdo também considera critérios ponderados de acordo com sua importincia
relativa para a organizacdo durante o ciclo anual: a relagdo com a estratégia empresarial tem
peso 10, impacto na imagem da organizagao tem peso 9, interacdo com os clientes tem peso 8,
se de al¢ada financeira tem peso 7, se associada a riscos criticos tem peso 6, se ha tratamento
de dados pessoais tem peso 5, se relacionada a Custo tem peso 4, se decorre de obrigagado legal
tem peso 3, se de elo finalistico tem peso 2. Apos a aplicagdo dos critérios em todos os
processos da cadeia de valor, 14 processos foram classificados como de criticidade “Muito
Alta” e “Alta” para o ano de 2025.

A coleta de evidéncias foi realizada em duas frentes complementares. A primeira
consistiu em pesquisa documental na Arquitetura de Processos e na Cadeia de Valor
institucional, tendo como finalidade selecionar os processos classificados nos niveis de
criticidade “Muito Alta” e “Alta”, segundo os critérios e pesos estabelecidos na metodologia
corporativa de avaliagdo de criticidade. Essa etapa permitiu delimitar objetivamente o universo
de processos considerado prioritario para a pesquisa.

A segunda frente consistiu na aplicagdo de levantamento descritivo, por meio de
questionario estruturado disponibilizado na ferramenta Microsoft Forms aos gestores

responsaveis pelos processos selecionados. O instrumento buscou identificar os conhecimentos
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considerados criticos a execucao das atividades dos processos. A escolha dos gestores dos
processos como respondentes fundamentou-se no conhecimento empirico que possuem sobre
a execucao das atividades dos processos, das equipes, dependéncias e competéncias necessarias
a operacao.

Dessa forma, a pesquisa estabeleceu uma sequéncia analitica em duas etapas: (1)
selecdo dos processos prioritarios a partir de sua criticidade institucional; e (2) identificagao
dos conhecimentos criticos associados aos processos selecionados. Essa distingdo permitiu
evitar que a criticidade atribuida ao processo fosse automaticamente transferida para os
conhecimentos nele utilizados, possibilitando uma andalise especifica da vulnerabilidade
relacionada ao conhecimento. E importante destacar que a identificagdo de conhecimentos
criticos ocorre no nivel de atividade, que estd no escopo dos subprocessos dos processos.

Para aprofundamento e valida¢ao dos dados, realizaram-se entrevistas estruturadas com
os gestores dos 04 processos diagnosticados com maior vulnerabilidade no ano de 2025. Em
consonancia com as orientacdes de Gil (2002) para pesquisas qualitativas, os dados foram
tabulados e submetidos a andlise descritiva e categorizagcdo tematica, confrontando as

percepgdes dos gestores e do pesquisador.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

O Serpro conta com 14 processos de criticidade Muito Alta e Alta em 2025. Esses
processos sdo executados nas diversas areas da Empresa, sem vinculo direto e obrigatdrio com
o organograma corporativo. Esse formato permite que os responsaveis pelos processos possam
exercer as funcdes e atividades dos processos e subprocessos de forma delegada, a depender
da complexidade.

O diagnostico, desses 14 processos de criticidade Muito Alta e Alta, revelou a existéncia
de 89 conhecimentos classificados como criticos pelas liderancas, ao passo que em 30
subprocessos desses processos ndo foram identificados conhecimentos criticos. No tocante ao
nivel de pulverizagdo desses conhecimentos, os dados demonstram que apenas 22
conhecimentos criticos se encontram disseminados de forma adequada nas equipes
operacionais. Em contrapartida, 50 conhecimentos criticos possuem uma dispersao deficiente
e 17 encontram-se sem qualquer rastro de socializagao institucional ou documentagao.

A andlise dimensional do risco de perda desse capital intelectual evidenciou que 14
conhecimentos criticos ndo se encontram centralizados em um unico individuo; contudo, 64

deles estdo alocados em equipes que sofrem com subdimensionamento cronico de pessoal, o
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que inviabiliza o tempo habil para a absor¢ao e repasse de conhecimentos e geram gargalos
operacionais, além de reduzir a capacidade de atender novas demandas. Por fim, constatou-se
que 11 conhecimentos criticos apresentam risco extremo de perda, pois, para cada um desses
conhecimentos, foi identificada apenas uma pessoa-chave como detentora do conhecimento.
Nao foi objeto desta analise estabelecer a quantidade de conhecimentos criticos detidos
individualmente por cada pessoa-chave. Esses 11 conhecimentos estdo concentrados em 04 dos
14 processos classificados como de criticidade Muito Alta e Alta.

A figura 2 mostra o dashboard da consulta aos dados da pesquisa, que constam no lago

de dados corporativos.

Figura 2: painel visual dos resultados ICC 2025

B _ , @ Conhecimentos Mais Vulneraveis
Processos Criticos Conhecimentos Criticos

14 89 11

Distribuicio de Riscos

Fonte: Painel de Dados Corporativos

A seguir, discutem-se os achados empiricos dos 04 processos classificados com nivel
de criticidade “Muito Alta” e “Alta” com incidéncia de conhecimentos criticos que dependem
de uma so pessoa-chave, apos andlise do pesquisador e dos gestores dos referidos processos.
Por questdes metodoldgicas e de protecao de informagdes corporativas, foram caracterizados
como Processos A, B, C e D, cujos gargalos de conhecimento demandam intervengdes de

governancga e aplicacao das praticas de Gestdo do Conhecimento para mitigacdo dos riscos.

Processo A

Os gestores do processo fizeram o mapeamento de riscos, conforme a metodologia

corporativa, apresentando as causas e consequéncias e propostas de controles para mitigagao.
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Destaca-se que conhecimentos importantes para a execu¢ao do processo tem somente uma
pessoa-chave responsavel, causado por equipe reduzida e ocasionando dificuldade na criagao
de novos produtos relacionados ao processo. As propostas para mitigagdo sdo alteracdo de
estrutura e alocacdo de mais pessoas no processo, tendo como opg¢des a realizagdo de

recrutamento interno ou convocag¢ao de novos concursados.

Processo B

Os gestores do processo estdo cientes dos riscos envolvidos e ja atuam na mitigagao.
Apresentaram um relatério contendo consideragdes e métricas sobre sistemas em que existe
algum nivel de concentra¢dao de conhecimento em poucas pessoas da equipe, confirmando que
existe um caso de dependéncia de uma tUnica pessoa-chave atuando em um dos sistemas
suportados. Como parte dos problemas estdo ligados a utilizacdo de tecnologias obsoletas e
sistemas antigos, os gestores do processo planejaram ac¢des para mitigagdo dos riscos e sanar
situacdes em que os conhecimentos criticos sejam problemas:

- Criagdo do Projeto Estratégico para Modernizacdo do Legado, com a migragdo ou

desativacdo dos sistemas antigos;

- Préticas de Gestao do Conhecimento, como compartilhamento e repasse, por parte de

pessoas que possuem vasta experiéncia dos ambientes mainframe;

Processo C

Nesse processo, os gargalos de conhecimento identificados evidenciam os riscos que
podem gerar impactos negativos. A concentracdo de conhecimentos criticos em uma unica
pessoa-chave expde uma fragilidade importante. Sob a otica do Modelo SECI (Nonaka;
Takeuchi, 1997), ha uma falha cronica na transi¢ao da Externalizacdo para a Combinagdo. A
dependéncia de customizagdes manuais € julgamentos subjetivos impede a codificacao do
conhecimento em rotinas automatizadas, gerando passivos de auditoria. A resolu¢do do
problema transcende a mera alocagdo quantitativa de pessoal, exige o desenho de trilhas de
aprendizagem acelerada para socializacdo desse conhecimento focal antes de sua eventual

perda.

Processo D
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Os gestores do processo relataram gargalos de conhecimento que podem ser supridos
com repasses de conhecimento, mas também relataram a necessidade de alocagdo de mais
pessoas. No ambito do processo, os gestores ja adotam agdes para mitigacao dos riscos:

- Automagdo dos processos e atividades para reduzir a dependéncia exclusiva das

interacdes humanas, otimizar a produgao dos servigos em escala € minimizar erros;

- Documentacdo das atividades realizadas pelos membros das equipes que necessitam

de um apoio no repasse de conhecimento;

- Repasse interno em foruns estritamente técnicos;

- Movimentag¢do interna dentro da propria Unidade;

- Simplifica¢do da arquitetura dos ambientes para reduzir a complexidade na operacao;

- Interagdo com outras Unidades em busca de perfis aderentes para composi¢cdo das

equipes;

Os conhecimentos criticos no processo que dependem de uma s6 pessoa-chave ensejam
repasses de conhecimento e elaboracao de planos de capacitagdo, a serem elaborados em
conjunto com o Processo de Educagao Corporativa.

Para todos esses casos, em obediéncia a norma PC 009/2025, que institui a Metodologia
para Identificagdo e Tratamento de Conhecimentos Criticos (ICC) no &mbito de toda a Empresa
e seus processos de trabalho, estdo sendo elaborados os planos de contingéncia para a mitigagao
dos riscos de perda de conhecimentos criticos que dependem de uma sé pessoa-chave, bem
como outras acdes que pretendem equacionar a forca de trabalho nos processos criticos e
melhorar a prontidao por meio da disseminac¢do do conhecimentos criticos.

Para isso, a versdo atual da referida norma traz um cardapio de praticas para a
documentagdo de conhecimentos tacitos, ainda que sejam conhecimentos adquiridos ao longo
da vida baseados na trajetdria profissional individual de cada trabalhador. Essas praticas vém
acompanhadas de indicadores que pretendem alimentar o painel de governanga corporativa.

O quadro 1 traz um exemplo dos cardapios de praticas tipicos de um plano de trabalho
para repasse de conhecimentos criticos que dependem de pessoas-chave. No caso hipotético,
uma equipe de desenvolvimento de suporte a sistemas legados PL/SQL e que apenas um

membro do time conhece a linguagem.
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Quadro 1: Exemplo de cronograma tipico de aplicag@o de cardapios de praticas para repasse de conhecimentos.

classes e scripts

Tipo de Conteudo Data Exemplo de Uso Recurso

Video Demonstrativo DD/MM/YYYY |Gravagao explicando um OBS Studio
trecho de codigo.

Roteiro Passo a Passo DD/MM/YYYY |Guia de boas praticas deEditor de Textos
PL/SQL

Infografico DD/MM/YYYY [Fluxo de comunicagdo Editor de Fluxos
PHP <« Banco de
dados.

Webinar Gravado DD/MM/YYYY [Sessdo ao vivo sobreTeams (gravagdo +
boas praticas de|chat salvo)
PL/SQL.

Repositorio de Codigos |[DD/MM/YYYY Biblioteca de codigos, Git Corporativo

Fonte: Elaborado pelo autor com base na norma PC009/2025.

O quadro 2 mostra os indicadores elaborados para mensurar a evolucao dos repasses de

conhecimentos criticos.

Quadro 2: Indicadores de repasse de conhecimentos.

Nome Foérmula Indicador | Exemplo Legenda
ilustrativo
Indicador de Formula: Indicador | Aplicacao: 10 IDC=Indice de
documentacdo | IDC=(CCD/CC)x10 | : quanto | conhecimentos | Conhecimentos
de 0 maior, criticos, 4 Criticos
conhecimentos melhor documentados | CCD=Conheciment
IDC=(4/10)x10 | os Criticos
0=40% Documentados
CC=Conhecimentos
Criticos
Indicador de Formula: Indicador | Aplicacao: 10 IRC=Indice de
Repasse de IRC=(CCR/CC) :quanto | conhecimentos | Repasse de
Conhecimento | x100 maior, criticos, 6 Conhecimentos
s melhor repassados CCR=Conheciment
IRC=(6/10)x10 | os Criticos
0=60% Repassados
indice de Formula: Indicador | Aplicagdo: 10 IVVC= Indice de
Vulnerabilidad | IVCC=(TPCS/TPC) | : quanto | pessoas aptas Vulnerabilidade de
ede x100 maior, ao Conhecimento
Conhecimento melhor. desligamento, 7 | Critico
Critico desligadas com | TPCS=Total de
sucessores Pessoas-chave com
treinados. sucessores treinados
IVCC=(7/10) TPC=Total de
x100 = 70% Pessoas-chave

Elaborado pelo autor com base na norma PC009/2025.
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5. CONSIDERACOES FINAIS E IMPLICACOES

Este estudo contribui para o avanco das discussdes sobre a importancia da Gestao do
Conhecimento para a governanca nas organizagdes ao demonstrar, empiricamente, a
possibilidade de articulagdo entre Gestao do Conhecimento, Gestdo por Processos e Gestao de
Riscos. Os resultados reforcam a compreensao de que o conhecimento organizacional constitui
recurso essencial para a execu¢do dos processos ¢ para a continuidade das operagdes, mas
evidenciam também que sua concentragao, perda ou dificuldade de transferéncia pode produzir
vulnerabilidades capazes de afetar o desempenho organizacional. Nesse sentido, os achados
convergem com a perspectiva do Knowledge Risk Management, segundo a qual os riscos
associados ao conhecimento devem ser identificados e tratados de forma sistematica
(LIEBOWITZ, 2008; MASSINGHAM, 2009; ALFENAS et al, 2025; ALFENAS;
CARVALHO; VERSIANI, 2026).

Além da insuficiéncia de pessoas para receber os repasses dos conhecimentos criticos,
todos os gestores dos processos de criticidade “Muito Alta” e “Alta” relataram insuficiéncia de
pessoas e lacunas de conhecimentos capazes de comprometer o desempenho dos processos.
Esse resultado reforca a relevancia atribuida pela literatura a concentracdo do conhecimento
em pessoas-chave e a dificuldade de sua substituicdo. Entretanto, os achados permitem
acrescentar uma dimensdo importante: a existéncia de conhecimento critico ndo constitui,
isoladamente, o risco; o risco também estd relacionado a capacidade organizacional de
absorver, compartilhar e recompor esse conhecimento. Dessa forma, a identificacdo de
conhecimentos criticos deve ser acompanhada da avaliacdo da capacidade de transferéncia e
da disponibilidade de pessoas aptas a recebé-los, orientando a¢des de dimensionamento da
forga de trabalho, aprendizagem e capacitagao.

Ao oferecer um conjunto de praticas para socializacao e transferéncia do conhecimento,
as estruturas internas de Gestdo do Conhecimento podem atuar como mecanismos de
sustentacdo da aprendizagem organizacional, disponibilizando artefatos, politicas, tecnologias
e ambientes que favoregam a criagdo e o compartilhamento do conhecimento. Praticas como
shadowing, comunidades de pratica, paginas amarelas, curadoria, licdes aprendidas e mentoria
ampliam as possibilidades de socializagdo, externalizagdo e internalizagdo para além da
documentacdo dos procedimentos operacionais. Os resultados, portanto, reforcam a

perspectiva de Nonaka e Takeuchi (1997) sobre a natureza dindmica da criagao e conversao do
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conhecimento, a0 mesmo tempo em que sugerem uma aplicacdo preventiva da espiral SECI:
os mecanismos de criagdo e compartilhamento do conhecimento podem também contribuir

para reduzir sua vulnerabilidade quando este se encontra concentrado em pessoas-chave.

5.1 CONTRIBUICAO DO TRABALHO

A principal contribui¢do deste trabalho reside na proposi¢ao de um método integrado
que utiliza a Arquitetura de Processos, em organizagdes que adotam a Gestdo por Processos
(BPM), como uma “malha geografica” para mapear, identificar e mensurar a vulnerabilidade
associada aos conhecimentos criticos. Ao aplicar esse modelo em uma organizacdo de
Tecnologia, o trabalho demonstra empiricamente como a arquitetura de processos pode ser
utilizada para localizar o conhecimento necessario a execugao dos processos e relaciona-lo a
exposi¢do a riscos de descontinuidade.

Do ponto de vista tedrico-metodoldgico, esse resultado amplia a aplicagdo da Gestao
por Processos e do Knowledge Risk Management, ao propor o processo organizacional como
unidade de localizagdo e analise do conhecimento critico. Enquanto a Gestao do Conhecimento
enfatiza a criacdo, o compartilhamento, a retengdo e a aplicagdo do conhecimento, 0 KRM
direciona atencdo para os riscos associados a sua perda ou indisponibilidade. Os resultados
deste estudo aproximam essas perspectivas ao demonstrar que a arquitetura de processos pode
funcionar como elemento de conexao entre onde o conhecimento € necessario, quem o detém,
qual sua criticidade e qual impacto pode decorrer de sua indisponibilidade.

Os resultados também permitem retomar a discussdo apresentada no referencial tedrico
sobre a retencdo de conhecimentos criticos. Liebowitz (2008) destaca a importancia de
incorporar as acdes de retengdo ao cotidiano organizacional, relacionando-as aos
conhecimentos efetivamente mobilizados no trabalho. A pratica analisada neste estudo reforca
essa perspectiva e a amplia ao utilizar a arquitetura de processos e a cadeia de valor como
"malha geografica” para localizar os conhecimentos criticos. Dessa forma, o conhecimento nao
¢ identificado de maneira isolada ou exclusivamente associado as pessoas que o detém, mas
relacionado aos processos nos quais € necessario para a geragao de valor e para a continuidade
da operacao.

Essa abordagem permite deslocar a discussdo da reten¢do de conhecimento de uma
perspectiva predominantemente centrada na pessoa para uma perspectiva orientada a
continuidade dos processos organizacionais. Ao explicitar quais conhecimentos sdo criticos,
em quais processos sdo mobilizados e onde existem situagdes de dependéncia de pessoas-

chave, a organizacdo transforma uma vulnerabilidade anteriormente dispersa em uma
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informacao estruturada para a gestdao de riscos e para a defini¢ao de estratégias de tratamento.
Nesse sentido, a pratica observada reforca a literatura sobre retengdo de conhecimento e,
simultaneamente, evidencia uma possibilidade de integragdo entre Gestdo do Conhecimento,
Gestao por Processos e Gestao de Riscos.

Adicionalmente, os resultados sugerem que praticas de Gestdo do Conhecimento
podem atuar como mecanismos de apoio a Gestao de Riscos e a Governanga Corporativa. A
identificacdo de um conhecimento como critico ndo se encerra em seu registro: ela explicita
uma vulnerabilidade que pode ser incorporada ao processo decisorio e orientar acdes de
mitigacdo. Nesse sentido, o estudo expande a compreensdo da Gestdo do Conhecimento para
além de uma perspectiva predominantemente operacional, ao evidenciar sua capacidade de
transformar informacdes sobre conhecimento em subsidios para decisdes relacionadas a
pessoas, processos, aprendizagem e continuidade operacional.

Essa constatacdo aproxima os resultados da discussdo contemporanea sobre
Governanca do Conhecimento, na medida em que evidencia a necessidade de mecanismos que
articulem estruturas, responsabilidades e praticas para que o conhecimento seja identificado,
compartilhado, protegido e utilizado de forma alinhada aos objetivos organizacionais. No
contexto deste estudo, a pratica de identificacdo e tratamento de conhecimentos criticos assume
uma funcao de governanga, pois transforma uma dependéncia de conhecimento, anteriormente
dispersa na organizacdo, em informacao estruturada sobre uma vulnerabilidade que pode ser

submetida a andlise e ao tratamento gerencial.

5.2 IMPLICACOES TEORICAS E PRATICAS

O trabalho enriquece a literatura de Knowledge Risk Management ao correlacionar os
diferentes niveis de granularidade da Arquitetura de Processos, dos macroprocessos as
atividades e tarefas as dimensdes de criticidade do conhecimento adotadas pela organizagao:
impacto, raridade e dificuldade de substituicdo no curto prazo, no caso do Serpro. Essa
correlagdo permite observar que o risco associado ao conhecimento ndo se manifesta de
maneira isolada, mas em relagao as atividades e processos nos quais o conhecimento € utilizado
e cuja continuidade pode ser afetada por sua perda ou indisponibilidade.

Nesse sentido, os resultados reforcam os fundamentos da Gestdo do Conhecimento, da
Gestao por Processos e do KRM, mas também sugerem uma integragao entre esses campos. A
Arquitetura de Processos funciona como estrutura de localizagdo; a Gestao do Conhecimento
identifica e trata os conhecimentos necessarios; e a Gestdo de Riscos fornece a perspectiva de

vulnerabilidade e priorizacdo. O resultado ¢ um mecanismo no qual o conhecimento deixa de
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ser analisado exclusivamente como ativo intangivel e passa a ser considerado também como
dimensao da continuidade e da resiliéncia dos processos organizacionais.

O uso de formularios estruturados vinculados aos gestores dos processos demonstrou
ser uma abordagem capaz de transformar percepgdes sobre conhecimentos intangiveis em
informacgdes gerenciais para a elaboragdo de acdes preventivas e de contingéncia. Essa
evidéncia refor¢ca a importancia dos detentores do conhecimento e dos responsaveis pelos
processos na constru¢do da informacao organizacional, mas também evidencia a necessidade
de mecanismos de governanga que facam essa informag¢ao ultrapassar o ambito individual e

seja incorporada aos instrumentos institucionais de decisao.

5.3 IMPLICACOES GERENCIAIS

Para os tomadores de decisdo e gestores publicos, os achados demonstram que a
mitigacdo dos riscos associados ao conhecimento exige atuac¢do integrada entre diferentes
funcdes organizacionais. A dependéncia de pessoas-chave ndo pode ser solucionada
exclusivamente pela area de Gestdo do Conhecimento, pois seu tratamento envolve gestio de
processos, dimensionamento da forga de trabalho, Educagao Corporativa, gestao de riscos e,
em determinados casos, decisdes relacionadas a tecnologia e a arquitetura organizacional.

Essa constatagdo refor¢a a perspectiva da Gestdo do Conhecimento como fungao
transversal de apoio a governanga, uma vez que o risco identificado em um conhecimento
critico somente pode ser efetivamente tratado quando a informagao produzida pela Gestao do
Conhecimento alcanca os responsaveis pelas decisdes sobre pessoas, processos € recursos.
Como implicagdo direta, recomenda-se a institucionalizagdo de planos de tratamento para
conhecimentos criticos, contemplando documentacao, socializacdo, transferéncia, formacao
de novos detentores, sucessao ou outras medidas compativeis com a natureza do

conhecimento e do processo envolvido.

5.4 LIMITACOES DA PESQUISA E ESTUDOS FUTUROS
A principal limitagdo metodoldgica reside na natureza subjetiva da coleta de dados,
baseada na autopercepcao dos gestores de processo por meio de formularios eletronicos, o que
pode gerar vieses de subnotificagdo ou supernotificacdo da criticidade por conveniéncia
departamental. Ademais, por se tratar de uma pesquisa-acao em uma empresa publica de TI, as
caracteristicas da cultura organizacional e o regime juridico dos trabalhadores limitam a

generalizagdo irrestrita dos resultados para empresas estritamente privadas.
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Recomenda-se o desenvolvimento de estudos futuros que proponham um modelo de
validacao quantitativa dos impactos financeiros e operacionais da perda desses conhecimentos
criticos. Sugere-se a realizagdo de investigacdes longitudinais que acompanhem a eficacia das
tratativas propostas (como a conversdo de codigo legado e os programas de mentoria reversa)
para avaliar se as acdes de educacdo corporativa, de fato, reduziram o indice de dependéncia
de pessoas-chave a médio e longo prazo.

Recomenda-se, ainda, a prospec¢do de sistemas de TI que possam apoiar o
levantamento de conhecimentos nos processos, aplicando Inteligéncia Artificial e outras
técnicas modernas, como Processamento de Linguagem Natural, para a normalizacao de termos
de conhecimentos a serem preenchidos pelos responsaveis, que possa auxiliar na aplicagdo de
uma taxonomia que componha o Inventidrio de Conhecimentos da organizagdo, com a
pertinente classificagdo dos conhecimentos criticos. Esse sistema deve permitir a gestdo do
ciclo de vida dos conhecimentos na organizagao, interligado a memoria institucional nos casos
dos conhecimentos em declinio € aos demais processos como, por exemplo, os de aquisi¢oes €
contratagdes, para mapear novos conhecimentos trazidos para a organizacao advindos de
aquisi¢oes e contratagoes.

Em sintese, os resultados desta pesquisa reforcam a compreensdo da Gestdo do
Conhecimento como capacidade organizacional transversal e sugerem sua amplia¢do para além
das praticas de criacdo, armazenamento e compartilhamento do conhecimento. Quando
articulada a Arquitetura de Processos e a Gestdo de Riscos, a Gestdo do Conhecimento pode
assumir também uma funcdo preventiva, permitindo identificar concentragdes de
conhecimento, estimar vulnerabilidades e orientar a¢des de governanca antes que a perda do
conhecimento produza descontinuidade operacional. Nesse sentido, a pesquisa demonstra ser
possivel aplicar os referenciais de Gestdo do Conhecimento, BPM e Knowledge Risk
Management ao contexto investigado e evidencia uma possibilidade de integragdo entre esses
campos, na qual o processo organizacional funciona como unidade de localizacdo do

conhecimento e o risco como elemento orientador de sua priorizagao.
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7. APENDICES E ANEXOS
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Modelo de Formulario de coleta de dados para a identificacio de conhecimentos

criticos

Mapeamento de Conhecimentos do Processo 0x.0x.0x -
TESTE

Prezado(a) gestor(a) de Processos Criticos do Serpro, Vocé esta recebendo este formulério como responsével pelo
Processo Ox.0x - TESTE, subprocesso Ox.0x.0x - TESTE, classificado como de criticidade Alta/Muito Alta. Estamos
i anual de i ticos para garantir:

 Preservagio de conhecimentos estratégicos
 Continuidade de negécios

 Eficiéncia dos processos Corporativos
 Fortalecimento da Gestio Corporativa
 Otimizagio de resultados estratégicos
Como contribuir:

1. Assinale na pergunta 1 se existem conhecimentos criticos para a realizacdo das tarefas/atividades do processo.

2 a 2 com um critico para a izagdo das ivi do processo.

3. Assinale na pergunta 3 se o i critico esta di i nas equipes que atuam no processo.

4. Assinale na pergunta 4 se o conhecimento critico depende de uma pessoa, ou de poucas pessoas.

5. Clique em “Enviar outra resposta” aps cada envio para adicionar novos conhecimentos. Vocé pode preencher
quantos formularios quiser.

Por que sua participagio importa?

» As informagdes subsidiardo agdes de Gestdo do Conhecimento para otimizar o desempenho dos

processos, 3 capacitagdo il para il lizagdo de novos ¢ i e demais a¢bes necessarias de
forma proativa e antecipada.

» Garantir a gestdo proativa de riscos vinculados a perda de conhecimento, perda de talentos e mudangas aceleradas.
Agradecemos seu comprometimento em fortalecer a exceléncia do Serpro! Em caso de duvidas, entre em contato com
marcio.benedito@serpro.gov.br. Muito obrigado!

03, Marcio. Quando vocé enviar este formulério, o proprietério vera seu nome e enderego de email.

* Obrigatéria

1. Existe(m) Conhecimento(s) Critico(s) que sdo necessérios para o bom desempenho do
processo? *

@ sim
() Nao

~

. Se vocé marcou "SIM", insira no campo abaixo qual conhecimento vocé considera critico para o
bom desempenho do processo. *

Insira sua resposta

w

Esse conhecimento esta disseminado nas equipes que executam as atividades do processo? *

() Sim, de forma adequada.

() Sim, mas nde de forma adequada

() Nio

£

Esse conhecimento depende de apenas uma pessoa? *
() sim
() Nao, mas temos insuficiéncia de pessoas com esse conhecimento

O neo

B® Microsoft 365

Este conteddo foi criado pelo proprietério do formulério. Os dades que vocé enviar serdo enviados o proprietirio do formulério. A
Microsoft n3o é responsivel pels privacidade ou praticas de seguranga de seus dlientes, incluindo aqueles do proprietario deste formulirio.
Nunca fornega sua senha.

Microsoft Forms | Pesquisas, questionsrios e votagdes com tecnologia de IA Criar meu préprio formulirio

Politica de privacidade | Condigdes de uso
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