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Resumo: Este caso de ensino explora os dilemas da gestdo do conhecimento em uma universidade publica,
centrando-se na ficticia Universidade Federal Rio Molhado (UFRM), que superou uma infraestrutura de
telefonia precaria por meio do projeto iNovaVOX, de migracao para VOIP. A narrativa foca em Lucrécia, a nova
Coordenadora de TIC, que, em sua primeira semana de gestdo, ¢ confrontada com a saida de Betdo, unico
servidor especializado na tecnologia. O caso visa capacitar os estudantes a analisar os riscos da concentragdo de
conhecimento tacito, formularem um plano de acdo emergencial para sua transferéncia em cenarios de recursos
escassos e priorizarem agdes via ferramentas como Matriz de Impacto x Esforgo. O dilema enfatiza a tensdo
entre respostas reativas a crises ¢ planejamento estratégico de reteng@o de talentos e conhecimento no setor
publico, promovendo reflexdes sobre externalizagdo do conhecimento e racionalidade limitada na tomada de
decisdes.

Palavras-Chave: Gestdo do conhecimento; Transferéncia de conhecimento; Retengdao de
talentos; Lideranca gerencial; Universidade Publica.
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1. Introducao

Em sua primeira semana como Coordenadora de Tecnologia da Informagao e Comunicagao
(TIC) da Universidade Federal Rio Molhado (UFRM), Lucrécia foi surpreendida durante o
tradicional café da manha em equipe. Betdo, analista de TI dedicado, anunciou que havia sido
convidado para assumir um importante cargo de lideranca na Riacho Comércio Varejista
S.A., a maior empresa da regido com filiais por todo pais. Ele deixaria a equipe, no maximo,
em 30 dias. Apesar da alegria pelo sucesso do colega, Lucrécia sentiu o peso imediato da
crise. Betdo havia conduzido recentemente a implantacdo da telefonia VOIP, base do bem-
sucedido projeto iNovaVOX, que transformara a notoria infraestrutura telefonica precaria da
UFRM em um modelo de eficiéncia. Ele era o unico servidor com treinamento e
conhecimento nesta tecnologia. Sem ele, qualquer falha poderia levar ao colapso total dos
servicos de telefonia da universidade, afetando a comunicagao interna e externa.

Lucrécia percebeu que seu desafio ndo seria técnico — resolvido com linhas de codigos ou
ferramentas de TI — mas gerencial. Como transferir um conhecimento critico em prazo
exiguo, com equipe sobrecarregada e sem politicas institucionais de suporte? A saida de
Betdo ameacava ndo sé o servigo de telefonia essencial a comunicagdo interna ¢ externa, mas
também a credibilidade da nova gestao.

Este caso de ensino convida o leitor a assumir o papel de Lucrécia, analisando os riscos da
dependéncia de especialistas isolados e propondo estratégias para mitigar perdas de
conhecimento organizacional em contextos publicos de recursos limitados.

2. Contexto do caso
2.1. A centralizagdo do conhecimento: Betdo e o Projeto iNovaVOX

Ha dois anos, a UFRM era infame entre os pares académicos por sua infraestrutura de
telefonia obsoleta, baseada em tecnologia tradicional e mantida por uma equipe de 30 técnicos
na Geréncia de Telefonia. Eram frequentes as piadinhas ao receber ligacdes de outras
instituicdes. As demandas por solugdes eram recorrentes € os problemas os mais diversos
possiveis.

O Comité de Governanca Digital, recém-implantado, propds uma mudanga radical: migrar
para telefonia VOIP, aproveitando a robusta rede ethernet, ja4 difundida no campus para
internet e sistemas internos. Com aval do Conselho Superior, o projeto iNovaVOX foi
alocado a Coordenacao de TIC. Betdo, servidor dedicado, analista experiente em redes e ex-
membro da Geréncia de Telefonia, foi designado para lidera-lo. A Reitoria financiou seu
treinamento intensivo em um centro de exceléncia em VOIP em Sao Paulo, onde, as quintas e
sextas-feiras por seis meses, ele interagiu com instrutores e pares.

Ap0s o treinamento, em apenas trés meses, toda a rede de telefonia da UFRM ja operava via
VOIP e a rede telefonica tradicional foi desativada em uma cerimodnia solene organizada pela
reitoria, que movimentou todo o campus e contou inclusive com cobertura dos principais
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meios de comunicagdo da regido, dando destaque regional a UFRM e reconhecendo o 6timo
trabalho realizado por Betdo e toda equipe da Coordenagdo de TIC da instituigdo. Apds a
finalizacdo do projeto de migragdo, Betdo assumiu sozinho a manuten¢do, incorporando
customizagdes e atalhos que s6 ele dominava; um conhecimento ticito acumulado na prética,
além do explicito encontrado nos manuais.

2.2. Orisco da perda do conhecimento: Os desafios de Lucrécia

Apo6s um acalorado processo eleitoral na Universidade Federal Rio Molhado (UFRM), a nova
reitoria iniciou seu mandato com a promessa de valorizar as competéncias técnicas internas.
Nesse cenario, Lucrécia, apods varios anos de dedicagdo e empenho, teve seu valor
reconhecido e foi convidada para conduzir a Coordenacdo de Tecnologia da Informagdo e
Comunicacdo (TIC). Ela prontamente aceitou, vendo a oportunidade de ter finalmente maior
autonomia para implementar projetos ¢ melhorias na area.

Contudo, naquela manha de segunda-feira, a noticia trazida por Betdo mudou drasticamente
seus planos para o setor. Com alegria incontida, Betdo anunciou ter sido convidado pela
Riacho Comércio Varejista S.A., a maior empresa da regido, para assumir o cargo de
Coordenador de Redes e Telefonia. Sua principal missdo seria replicar o sucesso do projeto
iNovaVOX da UFRM em todas as filiais da rede varejista no pais. Apds ser parabenizado por
toda equipe, informou que permaneceria na universidade por no maximo 30 dias, que seria o
tempo necessario para providenciar os ritos administrativos de sua exoneracdo e apoiar o
treinamento de quem fosse assumir suas fungoes.

Feliz pelo colega, mas preocupada com os impactos de sua saida — sem Betdo e seu
conhecimento acumulado a comunicagdo interna e externa da instituicao ficaria vulneravel —
Lucrécia consultou Maria Bethania, nova Coordenadora de Gestdo de Pessoas. A resposta foi
desanimadora: a rotatividade cronica de servidores e a perda de conhecimento eram
problemas endémicos na UFRM, tratados reativamente sem politicas formais. O substituto
para a vaga de Betdo s6 chegaria em 60 dias, inviabilizando treinamento direto.

Maria Bethania confessou sua propria frustragdo com esse cenario e revelou que ja estava
montando um diagndstico para apresentar a nova reitoria, na esperanca de sensibiliza-los para
a criagdo de um programa para retengao de talentos e de conhecimento organizacional e que o
caso de Betdo poderia ajudar muito a sensibilizar a alta administracao para o problema. Pediu,
entdo, sugestoes e ajuda de Lucrécia para tratar este problema também no médio e longo
prazo, evitando que novas situacdes semelhantes voltassem a ocorrer ou que, se ocorressem,
seus efeitos fossem minimizados.

Avaliando sua equipe de 18 servidores, ja no limite com demandas diérias e projetos da nova
gestdo, Lucrécia identificou a sobrecarga como barreira adicional. Realocar um analista para
absorver as atividades e o complexo conhecimento de Betdo demandaria escolhas dificeis,
ampliando os riscos.
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3. Dilema do caso

Diante de 30 dias contados, Lucrécia enfrentava um dilema gerencial: como transferir o
conhecimento tacito e explicito de Betdo para evitar o colapso da telefonia VOIP, com uma
equipe sobrecarregada, sem politicas institucionais ou recursos extras? A conversa com a
Coordenadora de Gestao de Pessoas deixou claro que a solugdo ndo viria de uma instancia
superior; a responsabilidade de evitar ou gerir esta crise seria sua. A saida de Betdo ndo
representava apenas a perda de um profissional qualificado, mas a evapora¢ao de um ativo
organizacional critico, um conhecimento que a propria universidade havia financiado e que
agora estava prestes a perder para a iniciativa privada.

Lucrécia sabia que precisava agir rapido, mas suas opg¢des eram limitadas e incertas. Como
garantir a continuidade de um servigo essencial sem o seu unico especialista? Ela visualizava
algumas opg¢des: treinamento acelerado de um sucessor da propria equipe (feito pelo proprio
Betdo); documentagdo intensiva (manuais, checklists, videos); consultoria pos-saida; uso de
ferramentas digitais como wikis e IA. Cada alternativa envolvia trade-offs e era fundamental
que ela considerasse a relacdo esforco versus impacto, uma vez que a equipe ja estava
sobrecarregada e ndo haveria suporte da administragdo superior. Lucrécia se perguntava:
como priorizar agdes para mitigar riscos operacionais, financeiros e reputacionais,
equilibrando crise imediata e ligdes de longo prazo para retencao de conhecimento?

4. Fechamento do caso

De volta a sua sala, Lucrécia encara o monitor. Em um documento em branco, ela comega a
listar as possiveis linhas de a¢do. A complexidade do conhecimento de Betdo — entre o
explicito (manuais) e o tacito (customizacdes intuitivas) — somada a sobrecarga da equipe e a
sua propria inexperiéncia gerencial, transformava cada op¢do em risco que precisava ser
calculado. Sem politicas de retencdo de conhecimento e talentos, a UFRM arriscava nao so
interrupgdes na comunicac¢do, mas perda de autonomia tecnologica para o setor privado. Ela
precisava desenhar um plano de agdo que ndo apenas resolvesse a emergéncia dos proximos
30 dias, mas servisse de base para uma mudanc¢a na gestdo do conhecimento organizacional,
de modo a evitar que este problema voltasse a ocorrer. Seu primeiro grande desafio como
lider est4 posto. Quais agdes Lucrécia deverd adotar para evitar a perda do conhecimento e
experiéncia de Betdo e o colapso do servico de telefonia na UFRM?

5. Notas de ensino

5.1 Fonte de Obtencdo de Dados

Os dados primarios foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas com gestores de
TIC e RH, que foram transcritas e analisadas. Para garantir a confidencialidade, os nomes da
instituicdo (UFRM) e dos personagens sdo ficticios. O caso foi inspirado em desafios reais de
uma Coordenagdo de Tecnologia da Informagdo e Comunicagdo em uma IFE e construido
para fins didaticos.
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5.2 Area de conhecimento
Ciéncias sociais aplicadas: Administragdo e Administragdo Publica
5.3 Objetivos pedagogicos do caso

O caso “Transferéncia de Conhecimento Organizacional em uma Universidade Publica.” tem
como objetivo principal permitir que os estudantes vivenciem o papel de um gestor de TIC
diante de uma crise relacionada a perda de conhecimento. Alinhados a aprendizagem ativa, o
caso deverad capacitar os estudantes a diferenciar conhecimento pratico/explicito e mapear
riscos de perda em organizagdes publicas; aplicar o modelo SECI (Nonaka & Takeuchi, 2008)
para externalizagdo ¢ a matriz de impacto x esforgo para priorizagao; refletir sobre politicas de
reten¢do de talentos; formular planos de agdo emergenciais, conectando crises reativas a
estratégias de longo prazo.

5.4 Publico-alvo

O presente caso de ensino foi desenvolvido para ser utilizado com alunos de cursos de
Graduacao e Pos-Graduagdo em Administragdo Publica, Administracdo ¢ Gestao de Pessoas,
em disciplinas que tratem de gestdo e governanca do conhecimento, lideranga publica, gestao
de processos e projetos, gestao e governanga de T1.

5.5 Relevancia dos tdpicos

O caso aborda o tema da rotatividade no setor publico, com perda de conhecimento de
conhecimento ndo transferido, expondo a vulnerabilidade de organizagdes que ndo possuem
politicas e processos formais para capturar, reter e transferir conhecimento. Considerando a
necessidade cada vez maior do uso de tecnologias de informag¢do e comunicagdo, contribui
para preparar os estudantes para dilemas reais, como migragoes tecnologicas e retengdo de
conhecimento e talentos em contexto de escassez orcamentaria.

5.6 Estratégia de ensino com a indicagdo da literatura basica

O método do caso ¢ adotado como estratégia de ensino e trabalhado em trés momentos
principais:

a) Preparagdo prévia: momento em que os estudantes tém acesso ao texto do caso
"Transferéncia de Conhecimento Organizacional em uma Universidade Publica".
Nesse momento o professor pode indicar leituras complementares. Nesta etapa, o
professor pode solicitar que o aluno elabore uma andlise preliminar do caso por
escrito, respondendo as questdes para discussao.

b) Discussdo em pequenos grupos: No inicio da aula, o professor pode dividir a turma
em pequenos grupos, solicitando que cada grupo promova um debate sobre suas
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percepgdes em relagdo ao caso e suas respostas individuais as questdes de preparagcao
prévia.

c) Sessao Plenaria: Nessa etapa, o professor deve organizar o debate em plenario a
partir de uma estrutura de blocos tematicos, garantindo a progressdo logica da
discussdo. Nesse momento, ¢ importante que o professor estimule o debate a partir
das teorias estudadas, o que significa que os estudantes devem apresentar e defender
seus argumentos, assim como refletir criticamente sobre alternativas e suas
consequéncias tendo usando as lentes tedricas trabalhadas na disciplina. Ao final, o
professor deve promover uma sintese coletiva, destacando a complexidade da gestdo
do conhecimento no setor publico e a importancia de uma abordagem proativa.

Como literatura bésica a ser utilizada para preparacgdo prévia, sugere-se:

NONAKA, I.; TAKEUCHI, H. Gestao do Conhecimento. Porto Alegre: Bookman, 2008.
(Fundamental para conceitos de conhecimento tacito/explicito e o modelo SECI)

ZSCHORNACK, Thiago et al. Gestdo do Conhecimento e Inovagdo na Administracao
Publica: Os desafios para a melhoria da eficiéncia e eficdcia nas organizagdes brasileiras. In:
CONGRESSO NACIONAL DE INOVACAO E TECNOLOGIA - INOVA, 4., 2019, Sio
Bento do Sul. Anais [...]. S3o Bento do Sul, SC, 2019.

5.7 Questoes para discussao

a) Considerando a expertise de Betdo no sistema VOIP, qual a natureza predominante
do seu conhecimento (tacito ou explicito)? Como essa distin¢gao impacta a
dificuldade de transferéncia?

b) Quais sdo os principais riscos (operacionais, financeiros, de credibilidade, humanos)
que a UFRM e Lucrécia enfrentam com a saida iminente de Betao?

¢) Quais acdes emergenciais Lucrécia pode e deve tomar nos proximos 30 dias,
enquanto Betdo ainda esté na institui¢do, para mitigar a interrup¢ao do servigo de
telefonia?

d) Além das ac¢des imediatas, que estratégias de médio e longo prazos Lucrécia poderia
propor a reitoria para institucionalizar a gestdo do conhecimento e evitar que a
UFRM enfrente situagdes semelhantes no futuro?

e) Como a auséncia de uma politica de gestdo do conhecimento na UFRM se relaciona
com a cultura organizacional e a gestdo de pessoas? Que tipo de resisténcia Lucrécia
pode encontrar ao tentar implementar essas mudangas?
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6. Analise do Caso e Dinamica de Discussido em Plenaria

A discussdo em plenaria deve ser conduzida de forma a estimular a participagdo ativa,
aprofundando cada bloco tematico e conectando as observagdes dos estudantes com as teorias
e os desafios da administra¢do publica vivenciados por Lucrécia.

Bloco 1: Identificando o conhecimento e os riscos

O objetivo desse primeiro bloco ¢ aplicar os conceitos de gestdo do conhecimento para
identificar a natureza do conhecimento de Betdo e mapear os riscos inerentes a sua saida. O
professor pode iniciar a discussdo com uma pergunta direta para engajar os alunos: “O
conhecimento que Betdo detém sobre o projeto de telefonia VOIP ¢ predominantemente tacito
ou explicito?” Os estudantes deverdo dar respostas rapidas. A expectativa € que respondam
que o conhecimento de Betdo ¢ “predominantemente tacito”, justificando que o conhecimento
“estd na cabeca dele”, ele era o “Unico que sabia fazer” e que “embora tenha recebido
treinamento, ao longo da aplicacdo do sistema na UFRM ele havia criado atalhos e solugdes
proprias”. Com isso, valide a resposta da turma e reforce o conceito usando o modelo SECI
(Nonaka & Takeuchi, 2008).

Articular conhecimento
tacito através do
didlogo e da reflexédo

Compartilhar e criar
conhecimento tacito

através de experiéncia
direta

Explicito

Aprender e adquirir
conhecimento técito
novo na pratica

Sistematizar e
aplicar o conhe-

cimento explicito
e a informagao

Explicito 4~

Figura 1: Ciclo SECI
Fonte: Nonaka & Takeuchi (2008)

Esse modelo ¢ fundamental para entender o dilema de Lucrécia e explica como o
conhecimento ¢ gerado a partir da troca entre suas formas tacita e explicita, passando por
quatro etapas: a socializa¢do, que € a troca de experiéncias e aprendizados praticos por meio
da observagdo; a externalizacdo, quando o conhecimento tacito € colocado em palavras ou
representacdes, como documentos ou modelos; a combinagdo, que consiste em organizar e
integrar diferentes fontes de conhecimento explicito; a internalizagao, onde o conhecimento
explicito ¢ colocado em pratica, tornando-se tacito através do fazer. O professor pode, ainda,
refletir sobre as dificuldades de documentar um conhecimento que se manifesta na pratica e
na resolugdo de problemas complexos e ndo padronizados (Polanyl, 1966).
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O professor pode dar continuidade ao debate com a seguinte questdo: “Pensando nas
consequéncias da saida de Betdo, que riscos a UFRM e a préopria Lucrécia enfrentam?
Classifiquem-nos em operacionais, financeiros, de credibilidade ¢ humanos.” O professor
pode construir um quadro com a colaboragdo dos alunos, como exemplificado no quadro 1.

Quadro 1: Lista de riscos possiveis

Lista de Riscos Possiveis

e Operacionais: projeto de telefonia VOIP parar, inviabilizando a comunicacao interna
e externa

Financeiros: contratacdo emergencial de consultoria e de novos treinamentos
Credibilidade: imagem da UFRM e da gestdo da Lucrécia

Humano: desmotivacao da equipe, sobrecarga, perda de outros talentos

Estratégico: perder a autonomia no uso da tecnologia

Fonte: elaborado pelos autores

Este bloco deve consolidar a compreensdo de que a dependéncia de conhecimento tacito de
um unico individuo representa um risco sistémico, ndo apenas operacional, ¢ que a falta de
uma politica de gestdo do conhecimento ¢ uma vulnerabilidade organizacional critica. O
proximo passo € avangar para a busca por solugdes imediatas e de médio e longo prazos.

Bloco 2: Estratégias de curto prazo — acoes imediatas para mitigacio

Uma vez que o conhecimento de Betdo foi identificado como tacito (Bloco 1), a discussdo do
bloco 2 foca nas solugdes praticas para o desafio da “externalizacdo” (modelo SECI). A
necessidade de uma documentagdo estruturada encontra respaldo em debates sobre Gestao de
Processos de Negocio (BPM). Um dos objetivos do BPM ¢ tornar os processos explicitos,
mitigando o risco de "dependéncia de especialista". Ao documentar um processo, a
organizagdo o transforma de uma arte praticada por poucos em uma ciéncia que pode ser
ensinada e melhorada (Weske, 2012). A ideia de que "a ferramenta certa depende da
complexidade da tarefa" € um principio da Engenharia de Software. Autores como Pressman e
Maxim (2016) argumentam que a documentacdo ¢ um meio para garantir a qualidade e a
transferéncia de conhecimento. A escolha entre um "Bloco de Notas" e uma "Wiki Interna",
por exemplo, deve ser guiada pela criticidade do conhecimento a ser retido. Para aquecer o
debate, o professor pode fazer uma pequena sessdo de brainstorming, utilizando a seguinte
pergunta: “Concordamos que precisamos documentar o conhecimento do Betdo. Mas como
fazemos isso na pratica?” Ele pode construir o quadro 2 com as respostas dos estudantes.

Quadro 2: propostas para documentagdo do conhecimento

Ferramentas para Documentagdao de Conhecimento
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Bloco de Notas

Checklists

Gravar video

Prints de telas

Wiki Interna

FAQ - perguntas frequentes
Tutoriais

Fonte: elaborado pelos autores

Considerando que o objetivo do bloco € propor um plano de acdo emergencial para Lucrécia,
o professor pode, na sequéncia, focar a discussao nas possibilidades concretas de Lucrécia
agir dentro do prazo de 30 dias para mitigar o impacto da saida de Betdo. Ele pode, entdo,
levantar a seguinte questdo: “Lucrécia tem apenas 30 dias. Quais a¢des podem ser tomadas de
imediato, enquanto Betdo ainda estd na equipe, para extrair e registrar o maximo de seu
conhecimento e minimizar os impactos de sua saida?”

E provavel que os alunos apresentem sugestdes como: sessdes intensivas de transferéncia de
conhecimento com Betdo (entrevistas estruturadas, shadowing, gravacdo de procedimentos);
defini¢do e elaboracao de documentagao prioritaria (mapas de rede, manuais de configuragao,
troubleshooting de problemas comuns, contatos de fornecedores); identificagdo de um
"sucessor" (mesmo que parcial) para ser treinado por Betdo; contato com fornecedores
externos para suporte imediato; avaliagdo de um plano B (reinstalagdo de linhas analdgicas
criticas). Para facilitar a visualizagdo e categorizar as propostas, o professor pode usar o
quadro 3 para listar “A¢des Emergenciais”, “Prazo” e “Responsavel”. Essas sugestdes podem
ser escritas em um quadro colaborativo, como exemplificado no quadro 3

Quadro 3: A¢des Emergenciais

Acoes Emergenciais Prazo Responsavel
Alocar um sucessor de Betdao XXX XXX
Gravar sessdes de conhecimento com Betdo XXX XXX
Mapear e contatar suporte externo XXX XXX
Elaborar documentagao prioritaria XXX XXX
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Simular cenarios de crise XXX XXX

Elaborar contrato de suporte pds-saida com

Betio XXX XXX

Implantar uma ferramenta de gestao de

. XXX XXX
conhecimento

Fonte: elaborado pelos autores

Lucrécia precisa fazer escolhas, ja que o tempo € exiguo e os recursos humanos e financeiros
sdo escassos. O professor pode, nesse momento, trazer um pouco da teoria. A necessidade de
escolher entre as alternativas listadas no dilema do caso (técnica, colaborativa, contingéncia)
coloca os alunos diante de um problema classico de tomada de decisdo. Segundo Simon
(1957), através da teoria da Racionalidade Limitada, argumenta que os gestores raramente
tém informacgdes completas, tempo ou capacidade cognitiva para escolher a solugdo "6tima".
Em vez disso, eles buscam solugdes "satisfatorias" — aquelas que sdo boas o suficiente para
resolver o problema imediato. A situacdo de Lucrécia, com seu prazo de 30 dias e
informacdes incompletas, ¢ um exemplo perfeito desse cenario, onde a busca pela perfeigao
(como um manual completo) ¢ inimiga do bom (uma solugdo funcional que evite o colapso).

Para lidar com essa racionalidade limitada, os gestores utilizam heuristicas e ferramentas
praticas. A Matriz de Impacto x Esforco (também conhecida como Matriz de Priorizagdo de
Acdes) ¢ uma dessas ferramentas, amplamente utilizada em gestdo de projetos e metodologias
ageis. Ela permite que uma equipe visualize e categorize rapidamente um conjunto de tarefas
com base em dois critérios fundamentais: o valor que a agdo gera (Impacto) e os recursos que
ela consome (Esfor¢o). Conforme descrito por autores da area de produto e estratégia, como
Stephen Covey (2022) em seus principios sobre a gestdo do tempo, focar em atividades de
alto impacto ¢ o que diferencia uma gestao reativa de uma gestdo proativa e eficaz. Ao aplicar
a matriz, os alunos aprendem a ir além do brainstorming de ideias e a tomar decisdes
estratégicas sobre a alocacao do recurso mais critico de Lucrécia: o tempo.

Para trabalhar esse tema, o professor pode fazer a seguinte pergunta: “Lucrécia tem um
cronometro de 30 dias correndo e precisa transformar o conhecimento de Betdo em um ativo
da institui¢do. Vocés listaram varias opgdes, mas sabe que ndo da pra fazer tudo. Se vocés
estivessem no lugar de Lucrécia, por onde comecariam? Essa questdo mostra a importancia
para o gestor de tomar decisdes, estabelecendo prioridades. Para facilitar o debate e a
visualizagdo das propostas, o professor pode construir a figura 2, baseada na Matriz de
Impacto X Esfor¢o adaptada da Matriz de Priorizacdo de Ac¢des (Covey, 2022):
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Figura 2: Avaliacdo impacto e nivel de esforco das acdes

Alocar um sucessor de Betdo (e Elaborar documentagao prioritaria
ALTO e Gravar sessdes de e Elaborar contrato de suporte pds-
IMPACTO conhecimento com Betdo saida com Betdo
e Mapear e contatar suporte e Simular cenérios de crise
BAIXO externo e Implantar uma ferramenta de gestao
IMPACTO de conhecimento
BAIXO ESFORCO ALTO ESFORCO

Fonte: elaborado pelos autores com base em Matriz de Priorizacdo de A¢des (Covey, 2022).

Por fim, o professor pode perguntar: “Como Lucrécia pode gerenciar a sobrecarga e a possivel
resisténcia da equipe a essas agdes emergenciais, dadas as condigdes ja existentes na
UFRM?”. As respostas podem contribuir para um debate sobre comunicacdo transparente,
importancia de envolver a equipe na solugdo e demonstracao de lideranga em um momento de
crise.

Bloco 3: Solucoes de Médio e Longo Prazo — Institucionalizando a Gestao do
Conhecimento

O objetivo desse ultimo bloco ¢ apoiar Lucrécia (e Maria Betania em consequéncia) na
formulagdo de estratégias sustentaveis para a UFRM que previnam a recorréncia de situagdes
de dependéncia de profissionais-chave, promovendo uma cultura de gestao do conhecimento e
planos de sucessao.

Em sequéncia a solu¢do imediata pensada pelos estudantes, o professor deve estimula-los a
refletir sobre agdes que devem ser adotadas no médio e longo prazo para que a UFRM
construa uma gestdo do conhecimento robusta e evite novas crises como a que estad
vivenciando com a saida de Betdo. Ele pode comegar o debate com a seguinte questdo: “Que
politicas e processos a UFRM deveria implementar para institucionalizar a gestdo do
conhecimento? Pensem em planos de sucessdo, programas de mentoring, plataformas de
conhecimento e documentagdo padrdo.” Os alunos podem sugerir a criagdo de politicas de
gestdo do conhecimento (obrigagdo de documentagdo, planos de transferéncia em caso de
desligamento); programas de mentoring e job rotation para disseminar o conhecimento;
plataformas de conhecimento (wikis, bancos de dados de solugdes); planos de sucessdo para
cargos criticos; criacdo de comunidades de pratica. O professor pode listar essas sugestdes
como sugerido no quadro 4.

Quadro 4:
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Ac¢des para médio e longo prazo

Documentagdo padrao

Planos de sucessao

Plataforma de conhecimento

Politica de off boarding

Treinamento de inteligéncia artificial para transferéncia de conhecimento

Fonte: elaborado pelos autores

Na sequéncia, ele pode levantar a seguinte questdo: Como Lucrécia, juntamente com Maria
Bethania, podem usar esse momento de crise para sensibilizar a reitoria diante da necessidade
de mudancas estruturais, dado que Maria Bethania ja identificou que a universidade ndo
possui uma politica clara de gestdo do conhecimento? Aqui, o professor pode debater com os
alunos a necessidade de ser apresentar os riscos de forma clara (conectando-os a custos ¢ a
reputacdo da UFRM), buscar apoio de outros gestores que passam ou ja passaram por
situagdes semelhantes e propor solugdes viaveis para garantir o apoio da alta diregado.

Por fim, ele pode questionar se “servidores mais dedicados e produtivos, como Betao,
representam um risco maior de perda de conhecimento organizacional? Como a UFRM pode
valorizar e reter esses talentos, sem criar dependéncias criticas?”” O professor pode explorar a
dualidade de profissionais muito especializados, discutir estratégias de retencdo como
desenvolvimento de carreira e reconhecimento e refletir sobre a importancia de criar um
ambiente onde o conhecimento ¢ compartilhado e valorizado como um bem institucional, ndo
individual.

Ao final do bloco, os estudantes devem concluir que a gestdo do conhecimento deve ser uma
estratégia continua e institucionalizada, ndo uma resposta a crises. Exige um compromisso da
lideranca, investimentos em processos e tecnologia, € uma cultura organizacional que valorize
o compartilhamento e a aprendizagem continua.

Fechamento da Discussao

Para encerrar, o professor deve retomar o dilema central do caso, relembrando a pressao sobre
Lucrécia para transferir o conhecimento de Betdo em apenas 30 dias, equilibrando acdes
emergenciais com estratégias de longo prazo para retengdo de talentos e conhecimento na
UFRM. E importante reforcar que nio ha uma solucio unica ou "perfeita", mas que a eficacia
da resposta reside na capacidade de andlise dos trade-offs (como sobrecarga da equipe,
racionalidade limitada e escassez de recursos) e na elaboragdo de um plano de ag¢do que
integre o modelo SECI, a matriz de impacto x esfor¢o e principios de lideranca gerencial.
Algumas questdes finais podem ser apresentadas:
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e Como transformar esse tipo de crise em uma oportunidade de institucionalizar
politicas de gestdo do conhecimento, promovendo uma cultura de
compartilhamento e reten¢do de talentos no setor publico?

e Refletindo sobre o caso, quais os principais aprendizados sobre gestdo do
conhecimento, retencao de talentos e lideranga em organizagdes publicas que
voceés levardo para suas futuras atuacdes profissionais?

O professor deve incentivar que todos os estudantes compartilhem suas reflexdes finais,
conectando os conceitos abordados (como conhecimento tacito vs. explicito, racionalidade
limitada de Simon e o ciclo SECI) com situagdes reais de rotatividade e perda de expertise em
contextos publicos. O objetivo ¢ destacar a importancia de uma abordagem proativa e
integrada que considere ndo apenas os aspectos operacionais e técnicos, mas também os
humanos, culturais e estratégicos na gestdo de crises € na construcdo de organizagdes
resilientes.
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