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RESUMO

A gestdo do conhecimento é uma abordagem contemporanea e importante para o
desenvolvimento de qualquer organizacdo, pois propicia uma visdo ampla dos
processos, permitindo integra-los de maneira organizada em diferentes institui¢des.
Os modelos de gestdo do conhecimento auxiliam organizacdes que desejam
implementa-los a desenvolver-se a partir desse caminho, sinalizando o percurso e
inspirando parametros a serem seguidos. Embora haja uma diversidade de modelos
de gestdo do conhecimento em variadas é&reas, percebe-se a inexisténcia de
instrumentos metodologicos que possam guiar a constru¢do ou a adaptacdo de um
modelo. Frente a essa lacuna, esta pesquisa propde um arcabou¢o metodoldgico para
elaboracdo de modelos de gestdo do conhecimento na Ciéncia da Informacdo.
Especificamente, buscou-se: (i) identificar os modelos de gestdo do conhecimento
elaborados entre o periodo de 2014 e 2023 e suas aplicacdes; (ii) identificar métodos,
técnicas e dimensdes utilizadas na construcdo de modelos de gestdo de
conhecimento e (iii) organizar, analisar e sistematizar diretrizes e dimensdes para
propor um arcabouco metodologico para a elaboracdo de modelos de gestdo do
conhecimento no campo da Ciéncia da Informacé&o. A pesquisa € caracterizada como
descritiva, exploratdria e aplicada, dividida em trés etapas, uma para cada objetivo
especifico, e utilizou as técnicas de pesquisa bibliografica e anélise de conteudo.
Como resultados, na primeira etapa foi realizada uma revisao de literatura, utilizando
um protocolo estruturado, que permitiu identificar os modelos de gestdo do
conhecimento dos ultimos dez anos (2014-2023) bem como suas aplica¢cées. Dos 502
documentos recuperados, 59 estudos foram selecionados e analisados para que
fossem identificados os objetivos, a metodologia utilizada para a construcdo do
modelo, os principais resultados e os fatores criticos de sucessos baseados em Heisig
(2009). Na segunda etapa, como resultados, foram apresentados os tipos de
procedimentos utilizados na construcdo dos modelos, como: pesquisa bibliografica e
revisdo de literatura, pesquisa documental, estudo de caso e grupo focal e também os
diferentes instrumentos metodolégicos, como entrevista, questionario, formulério,
fontes secundarias e andlise estatistica. As técnicas de andlises — qualitativa,
guantitativa e quali-quanti, e dimensdes, também foram mapeadas, a fim de identificar
métodos, técnicas e dimensdes utilizados na construcao dos modelos, para subsidiar
a elaboracdo do arcabouco metodolégico proposto. Como limitacbes dessas etapas,
destaca-se a falta de detalhamento de alguns modelos com informagdes muito
genéricas, superficiais e etapas abstratas. Finalmente, na terceira etapa, foi
apresentado o arcabouco denominado ARCGC, constituido por quatro fases: |I.
conhecer a instituicéo; Il. Desenvolver, agregar e compartilhar; Ill. utilizar e avaliar; e
IV. preservar e armazenar. O ARCGC consiste em instrumento util, norteador e
facilitador para guiar aqueles que desejam propor ou adaptar um modelo de gestao
do conhecimento, independentemente do dominio de aplicacéo. A contribuicdo deste
trabalho consiste na entrega de um arcabougo metodolégico como instrumento
inovador e relevante para a area ao proporcionar uma estrutura de apoio para orientar
a construcao de modelos. Sua implementacdo adequada pode mitigar desafios na
gestdo organizacional, fomentando a inovacdo de forma pratica e aplicada. Para
trabalhos futuros, sugere-se a aplicagdo do ARCGC em diferentes organizagoes,
publicas e privadas.

Palavras-chave: gestdo do conhecimento; construcdo de modelos; arcabouco
metodoldgico; Ciéncia da Informagéo.



ABSTRACT

Knowledge management is a contemporary and important approach for the
development of any organization, as it provides a broad view of processes, allowing
them to be integrated in an organized way in different institutions. Knowledge
management models help organizations that want to implement them to develop along
this path, signposting the way and inspiring parameters to be followed. Although there
is a diversity of knowledge management models in various areas, there is a lack of
methodological tools to guide the construction or adaptation of a model. In view of this
gap, this research proposes a methodological framework for developing knowledge
management models in Information Science. Specifically, we sought to: (i) identify the
knowledge management models developed between 2014 and 2023 and their
applications; (ii) identify methods, techniques and dimensions used in the construction
of knowledge management models and (iii) organize, analyze and systematize
guidelines and dimensions to propose a methodological framework for the
development of knowledge management models in the field of Information Science.
The research is characterized as descriptive, exploratory and applied, divided into
three stages, one for each specific objective, and used the techniques of
bibliographical research and content analysis. As a result, in the first stage a literature
review was carried out, using a structured protocol, which made it possible to identify
the knowledge management models of the last ten years (2014-2023) as well as their
applications. Of the 502 documents retrieved, 59 studies were selected and analyzed
in order to identify the objectives, the methodology used to build the model, the main
results and the critical success factors based on Heisig (2009). The second stage
presented the types of procedures used to build the models, such as: bibliographical
research and literature review, documentary research, case studies and focus groups,
as well as the different methodological instruments, such as interviews, questionnaires,
forms, secondary sources and statistical analysis. The analysis techniques -
qualitative, quantitative and quali-quanti, and dimensions - were also mapped in order
to identify the methods, techniques and dimensions used to build the models, in order
to support the development of the proposed methodological framework. The limitations
of these stages include the lack of detail in some models, with very generic, superficial
information and abstract stages. Finally, in the third stage, the framework called
ARCGC was presented, consisting of four phases: I. getting to know the institution; II.
developing, aggregating and sharing; Ill. using and evaluating; and IV. preserving and
storing. The ARCGC is a useful, guiding and facilitating instrument for those who wish
to propose or adapt a knowledge management model, regardless of the field of
application. The contribution of this work consists of delivering a methodological
framework as an innovative and relevant instrument for the field by providing a support
structure to guide the construction of models. Its proper implementation can mitigate
challenges in organizational management, fostering innovation in a practical and
applied way. For future work, we suggest applying the ARCGC to different
organizations, both public and private.

Keywords: knowledge management; model building; methodological framework;
Information Science.
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1 INTRODUCAO

As organizacdes, de um modo geral, sejam publicas, sejam privadas, visam
crescer e se aperfeicoar para oferecer melhores servicos e/ou ampliar sua
competitividade e lucratividade. Para que sejam alcancados esses objetivos, um ponto
estratégico a ser desenvolvido dentro das organizacbes é a chamada gestdo do
conhecimento (GC) (Alfenas et al. 2021).

A gestdo do conhecimento é uma abordagem de modelo de gestéo
contemporanea, importante para o sucesso de qualquer organizacdo, sendo um
modelo de gestdo abrangente e complexo, uma vez que integra todos os aspectos da
organizacdo, pessoas, estrutura, processos, tecnologias e estratégias, exigindo uma
visdo ampla da dinamica organizacional (Valentim, 2023). A gestdo do conhecimento
€ capaz de alavancar a qualidade dos servicos prestados e a competitividade; e trata-
se de um processo cuja implementagcao exige clareza de objetivos e das diversas
variaveis envolvidas para um planejamento e execucéo adequados.

Assim sendo, a implementacao correta da gestdo do conhecimento requer uma
visdo ampla, organizada em diferentes tipos de organizacfes, com uma diversidade
de processos e etapas representados em modelos conceituais e/ou aplicados; sendo
a materializagdo de um modelo de gestdo do conhecimento uma importante
ferramenta para aprimorar acfes relacionadas ao conhecimento tacito e explicito
dentro de uma organizacao (Santos; Valentim, 2021).

De fato, a existéncia de modelos de gestdo do conhecimento auxilia — e muito
— as organizacfes que desejam implementa-los a desenvolver-se a partir desse
caminho, uma vez que sinaliza um norte a ser seguido, inspirando novos parametros.
Dessa forma, os modelos conceituais surgem como ferramentas para elucidar a
complexidade da gestdo do conhecimento nas organizacdes, auxiliando na
organizacdo de informacdes e conhecimentos. Esses modelos facilitam a
implementacéo da gestdo do conhecimento ao auxiliar na compreenséao/elaboragéo
dos objetivos, destacando elementos essenciais, proporcionando uma visao holistica
e promovendo a sinergia entre 0s recursos ja existentes (Bem; Coelho, 2014).

Todavia, observando a literatura da area nos ultimos dez anos (2014 a 2023),
embora haja uma diversidade de modelos de gestdo do conhecimento em variados
campos, percebe-se a inexisténcia de instrumentos metodoldgicos que possam guiar

a construcdo ou adaptacdo de um modelo, em um formato base, genérico, capaz de
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nortear, de forma mais ampla, sem entrar nas especificidades de cada campo, 0s
interessados em implementar um modelo de gestdo do conhecimento em suas
organizacdes. Essa afirmacdo € subsidiada pelos estudos investigados nesta
dissertacéo, cujo exercicio € fazer o movimento inverso ao de se criar um modelo, ou
seja, municiar os instrumentos metodoldgicos para proposi¢cdo de determinada fase
ou dimensdo dos modelos, a fim de guiar, direcionar o pesquisador ou gestor de
qualquer area a elaborar o seu modelo de gestdo do conhecimento distinto, especifico,
préprio ou particular.

Os modelos aplicados de gestédo do conhecimento sédo aqueles elaborados para
serem implementados de forma direta em uma organizacédo. Segundo Kuriakose et al.
(2010, p. 4): “applicability refers to the entity to which the model can be Applied”, ou
seja, a aplicabilidade do modelo refere-se a organizacao ou ao contexto ao qual cada
modelo pode ser aplicado. Nesse sentido, o modelo pode ser implementado em
qualguer organizacgdo, seja publica, seja particular, em um setor especifico, indicando
seu alcance e adequacéo para diferentes cenarios.

Assim, diante da importancia de se ter a disposicéo das organizacdes escopos
gue orientem a aplicacao dos modelos, seja na elaboragédo de modelos de gestédo do
conhecimento, seja na adaptacdo para o contexto desejado, a presente pesquisa
objetiva propor um arcabouco para elaboracdo de modelos de gestdo do
conhecimento no campo da Ciéncia da Informacao (Cl).

A Ciéncia da Informacéo investiga a informacdo, suas propriedades e o
comportamento informacional, bem como as forcas que governam os fluxos de
informacdo e os significados do processamento da informacgéo. Além disso, preocupa-
se com a transmissdo, a transformacdo e a utilizacdo da informacéo, elementos
essenciais para a gestdo do conhecimento nas organizacfes (Borko, 1968).

A Ciéncia da Informacdo estuda os fenémenos relacionados a informacao,
desde sua organizacéo até o uso de tecnologias para acesso, tendo sua origem ligada
a producédo documental e aos servigos de informacao, com destaque para seu carater
interdisciplinar (Saracevic, 1995).

Em se tratando de metodologia cientifica, segundo Castilho et al. (2011), a
necessidade de pesquisar, buscar ou indagar € comum a todas as pessoas. A
metodologia cientifica é essencial para que se alcance um determinado nivel de

conhecimento ou competéncia no processo de investigagdo cientifica. Para os
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mesmos autores, o conhecimento cientifico refere-se ao saber adquirido por meio da
experimentacao, utilizando a metodologia cientifica.

De acordo com Prodanov e Freitas (2013. p.12), a “metodologia cientifica nada
mais € do que a disciplina que ‘estuda os caminhos desse saber’, se entendermos que
‘método’ quer dizer ‘caminho’, que ‘logia’ quer dizer ‘estudo’ e ‘ciéncia’, que se refere
ao proéprio saber”.

Nesse sentido, a reprodutibilidade na pesquisa € um dos fundamentos
essenciais do meétodo cientifico. O compartiihamento de um protocolo/guia de
pesquisa antes da realizacdo dos experimentos, 0 acesso a todos o0s registros
originais relativos a conducdo do estudo e a disponibilizacdo dos dados brutos
gerados ao longo da pesquisa sao acOes fundamentais para garantir a
reprodutibilidade da pesquisa (Ciéncia Aberta USP, c2025).

Assim, ter acesso a um arcabou¢o metodoldgico estruturado para guiar na
proposicdo de modelos de gestdo do conhecimento permitird a transparéncia e o
compartilhamento de informacdes, facilitando a sua replicacdo, garantido que os
resultados sejam consistentes e aplicaveis em diferentes contextos organizacionais.

Com isso, unificar os fundamentos da Ciéncia da Informacéo e da metodologia
cientifica para apoiar a proposicdo de modelos de gestdo do conhecimento é a
trajetdria seguida nesta pesquisa.

1.1 Problema e justificativa

Existem propostas de elaboracdo de modelos para gestdo do conhecimento,
em diferentes areas de aplicacao, sejam direcionadas para as organizacdes publicas,
sejam para as privadas. Cada um desses modelos, dada a particularidade da
organizacdo para a qual € elaborado, é especifico. Entender como esses modelos
foram construidos, especialmente o detalhamento metodolégico que guiou sua
construcdo, indicando instrumentos e parametros essenciais, € a lacuna a ser
explorada nesta dissertacao.

N&o se observa na literatura um arquétipo, um instrumento genérico, que possa
servir como referéncia inicial, indicando parametros essenciais para construgédo de um
modelo de gestdo do conhecimento. Entende-se essa inexisténcia de um guia-

referéncia como um problema, na medida em que tal delimitacdo poderia auxiliar e
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apoiar gestores na elaboracdo e implementacdo de modelos de gestdo de
conhecimento para suas proprias organizagdes.

Sendo assim, esta dissertacdo ndo tem como propoésito desenvolver um novo
modelo de gestdo do conhecimento, mas sim apresentar um arcabouco metodoldgico
gue possa auxiliar aqueles que desejam criar um modelo de gestdo do conhecimento.
A proposta é oferecer uma estrutura de apoio, a qual forneca diretrizes e ferramentas
para que os gestores e a alta administracdo possam criar e adaptar modelos que
atendam as necessidades especificas de suas organizacdes. Dessa forma, a intencao
nao € apresentar uma solucdo Unica, mas sim proporcionar uma abordagem flexivel
e aplicavel a diferentes contextos e realidades das organizacdes.

Logo, para subsidiar essa investigacdo, as seguintes perguntas permeiam este
trabalho: como vém sendo construidos os modelos de gestdo do conhecimento
nos ultimos anos? Quais métodos, técnicas e dimensdes tém sido considerados
na criagdo desses modelos? Quais diretrizes e dimensfes metodoldgicas
podem ser identificadas para construcdo de modelos de gestdo do
conhecimento na Ciéncia da Informacéo?

Assim, julga-se procedente investigar padrbes metodoldgicos (métodos,
técnicas e dimensdes) na construcao de modelos de gestao do conhecimento, em um
recorte dos ultimos dez anos (2014 a 2023), a fim de elencar/propor diretrizes gerais
para a construcdo de modelos de gestdo do conhecimento no campo da Ciéncia da
Informacao.

A motivacdo para tal investigacdo ocorreu quando se observou que, na
literatura, ndo ha um padrdo previamente definido para a elaboracdo dos modelos de
gestdo do conhecimento. Os procedimentos metodologicos sdo desenvolvidos de
forma néo regular. Diante disso, torna-se importante entender como os modelos de
gestdo do conhecimento sdo metodologicamente construidos e aplicados,
identificando evolucdes e adaptacdes para aplicacdo da gestdo do conhecimento em
novas organizagdes, no contexto da Ciéncia da Informacéo.

Em linhas gerais, uma investigagdo como essa justifica-se pelo fato de
considerar-se que esta pesquisa contribuird para o campo da Ciéncia da Informacao,
uma vez que oferecera com mais clareza um caminho para elaboracdo de modelo de
gestdo do conhecimento, com possibilidades de ser fundamento na Ciéncia da
Informacdo, area cujo objeto de estudo € a informacdo e se estende para o

conhecimento, para ser aplicado em outros dominios. Dessa forma, a proposta se
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diferencia de outras pesquisas na medida em que se partiu do principio de que o
arcabouco metodoldgico serda um guia para que um autor ou gestor ou
pesquisador va definindo os tipos de instrumentos, procedimentos técnicos e
abordagens metodoldgicas para direcionar a elaboracdo/adaptacdo do modelo
de gestédo do conhecimento, conforme a necessidade de seu trabalho/organizagao.
Portanto, ndo se trata de um modelo, mas de um instrumento metodologico com
ferramentas (métodos e técnicas) para desenvolvé-lo de forma simples e pedagdgica
para utilizacao.

Segundo Freire et al. (2013), especialmente apds a segunda metade da década
de 1990, a academia n&o tem se preocupado em “modelar” novos modelos de gestao
do conhecimento, mas sim em entender como cada um dos processos ja mapeados
realmente se desenvolve e € implementado nas organizacfes. Nesse mesmo sentido,
Corréa (2023, p. 95) destaca que:

O vasto quantitativo de modelos de Gestdo do Conhecimento anuncia que
ndo ha uma estrutura amplamente aceita, bem como contribui por apontar
aspectos que devem ser considerados no desenvolvimento de novas
estruturas. Isso quer dizer que propor um novo modelo sem refletir sobre os

existentes € negligenciar a propria ciéncia e 0s avangos cientificos oriundos
das pesquisas anteriores.

Sendo assim, almeja-se que este trabalho auxilie profissionais do campo da
Ciéncia da Informacédo na proposicdo de modelos de gestdo do conhecimento ao

apresentar diretrizes metodolégicas basicas mapeadas para tal.

1.2 Objetivos
A sequir, o objetivo geral e os objetivos especificos.
1.2.1 Objetivo geral

Propor um arcabouco metodolégico para elaboracédo de modelos de gestédo do

conhecimento na Ciéncia da Informacéo.
1.2.2 Objetivos especificos

a) ldentificar os modelos de gestdo do conhecimento elaborados entre o periodo
de 2014 e 2023 e suas aplicagoes.

b) Identificar métodos, técnicas e dimensdes utilizadas na constru¢éo de modelos

de gestédo de conhecimento.
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c) Organizar, analisar e sistematizar diretrizes e dimensdes para propor um
arcabouco metodoldgico para a elaboracdo de modelos de gestdo do

conhecimento no campo da Ciéncia da Informacao.

1.3 Estrutura da dissertacdo

A dissertacéo foi organizada em seis sec¢des. Na sec¢éo 1, tem-se a introducao,
composta pela definicdo do problema, justificativa, objetivo geral, objetivos especificos
e a estruturacao da dissertacao.

A secéo 2 aborda os conceitos gerais e revisao de literatura, ou seja, apresenta
importantes discussfes referentes as contribuicbes de tedricos renomados, com
conceituacdes e teméticas concernentes a de dado, informacdo e conhecimento;
definicbes relativas a gestdo do conhecimento com sua origem, relacdo com a Ciéncia
da Informacdo; discussdo referente aos modelos classicos de gestdo do
conhecimento na Ciéncia da Informacé&o, bem como sua abordagem. Esta secao
apresenta, ainda, uma abordagem referente aos trabalhos correlatos sobre a tematica.

Em continuidade, a secdo 3 descreve a metodologia de pesquisa, elucidando
0s métodos e as técnicas utilizadas para o alcance do objetivo geral da dissertacéo.

A secdo 4 apresenta os resultados e as discussfes sobre as técnicas, 0s
métodos e as dimensdes que estdo relacionadas aos procedimentos para proposicao
dos modelos de gestdo do conhecimento.

A secdo 5 apresenta o arcabouco metodologico ARCGC para elaboracdo de
modelos de gestdo do conhecimento, composto por quatro etapas, 1- Conhecer a
Instituicdo; 2- Desenvolver, Agregar e Compartilhar; 3- Utilizar e Avaliar; e 4- Preservar
e Armazenar.

A secdo 6 descreve as consideracdes finais, contendo o resumo dos principais
pontos abordados ao longo do trabalho, os desafios, as limitacdes e trabalhos futuros.

Como elementos poés-textuais, encontram-se as referéncias utilizadas nesta

pesquisa.
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2 CONCEITOS GERAIS E REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo, sdo apresentados 0 embasamento tedrico e 0s conceitos gerais.
2.1 Gestao do conhecimento: origens, areas e praticas

Segundo Santos e Rados (2020), na segunda metade do século XX, os avancos
tecnologicos desencadearam profundas mudancas no ambiente organizacional, que
passaram a ser objeto de estudo de pesquisadores e instituicbes. Essas mudancas
tiveram papel significativo na origem da gestdo do conhecimento como um campo
relevante para a pesquisa académica.

Destaca-se que, antes da década de 1970, j& havia reflexdes sobre o valor do
conhecimento, especialmente nas areas de administracdo cientifica, gestdo de
pessoas e eficiéncia organizacional, embora ainda nao se utilizasse o termo “gestao
do conhecimento” (Strauhs, 2012; Barreto, 1996). Para esses autores, apenas nas
décadas seguintes esse conceito passou a integrar os debates administrativos como
algo novo.

N&o existe um consenso de opinido a respeito do conceito de gestdo do
conhecimento, tampouco sobre como ocorreu sua evolu¢do ao longo do tempo.
Muitos autores propdem classificacdes distintas para essa trajetoria, utilizando termos
como idades, fases, geracdes ou etapas, que variam significativamente conforme a
perspectiva adotada sobre o inicio dessa pratica (Bettencourt et al., 2012). Algumas
literaturas informam que a gestdo do conhecimento comecou a surgir na década de
1970, embora tenha ganhado maior destaque e notoriedade a partir dos anos 1990,
como se pode observar adiante.

A gestao do conhecimento surgiu nos anos 1970 com o objetivo de processar
dados com énfase na informacdo, abrangendo a criacdo, 0 armazenamento, a
disseminacdo e a utilizacdo do conhecimento de acordo com o0s objetivos
institucionais. Isso inclui a consideracdo de fontes internas e externas a organizagcao
(Oliveira et al., 2011). Na visdo desses autores, o enfoque da gestdo do conhecimento
pode variar conforme o contexto. Em outras palavras, a gestdo do conhecimento pode
ser considerada uma abordagem para administrar, compartilhar e aproveitar o
conhecimento das pessoas e disseminar as melhores praticas para promover o
crescimento organizacional (Rezende; Abreu, 2008).

Corroborando com o histérico sobre a origem da gestdo do conhecimento, o

tema, para Freire et al. (2013), comecou a atrair interesse cientifico no final da década
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de 1980, especificamente em 1989. Esses dados foram apresentados no trabalho de
Freire et al. (2010), em que os autores destacaram que, com base nos artigos mais
relevantes e citados em suas pesquisas, foi possivel observar que a abordagem da
gestao do conhecimento é influenciada pelo contexto histaorico.

Para Bettencourt et al. (2012), a gestdo do conhecimento sé comecou a
alcancar notoriedade na literatura a partir da década de 1990, principalmente ao
direcionar-se para questdes ligadas a promocao do conhecimento tacito e ao incentivo
a aprendizagem, ou seja, ao conhecimento de base humana.

Endossando essa origem da gestdo do conhecimento, destaca-se que, em
1995, Davenport e Prusak (1998) pela primeira vez utilizaram o termo Knowledge
management, que foi traduzido do inglés para o portugués como gestdo do
conhecimento. De acordo com os autores, o conhecimento é fluido, ou seja, dinamico,
e se fundamenta em praticas, valores e informacfes contextuais, além de uma
compreensao estruturada que serve como base para a avaliacao e a incorporagao de
novas experiéncias e informacdes.

Para os tedricos Probst, Raub e Romhardt (2002), o conceito de gestdo do
conhecimento surgiu no inicio da década de 1990 e logo foi concebido como parte da
estratégia empresarial, o que pode ser visto como um elemento central nas praticas
organizacionais voltadas para a inovagao e a vantagem competitiva.

Em se tratando do conceito, é importante destacar primeiramente as diferencas
entre dados, informacgédo e conhecimento. Na visdo de Davenport e Prusak (1998),
os dados sdo como conjuntos de fatos e objetivos; a informag¢ao, como um conjunto
de dados relevantes e com propdsito; e o conhecimento, como o0 surgimento da
interacdo entre informacado, contexto e experiéncia pessoal. O Quadro 1, a seguir,

apresenta dados, informacado e conhecimento, conforme Davenport (1998).

Quadro 1 — Dados, Informac&o e Conhecimento

Dados

Informacéao

Conhecimento

Simples observacdes sobre o
estado do mundo:

« facilmente estruturado;

« facilmente obtido por
maquinas;

« frequentemente
quantificado;

« facilmente transferivel.

Dados dotados de relevancia e
propdsito:

* requer unidade de analise; *
exige consenso em relacdo ao
significado;

* exige necessariamente a
mediac&o humana.

Informacao valiosa da mente
humana. Inclui reflexao,
sintese, contexto. E:

« de dificil estruturagao;

« de dificil captura em
maquinas;

- frequentemente tacito;

« de dificil transferéncia.

Fonte: Adaptado de Davenport e Prusak, 1998, p. 18.
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Como pode ser observado no Quadro 1, Davenport e Prusak (1998) defendem
em seu texto a abordagem ecologica para 0 gerenciamento da informacéo,
destacando a complexidade de definir o termo "informacdo". Os autores julgam a
distincdo tradicional entre dados, informacéo e conhecimento, afirmando que essa
separacao € imprecisa. A informacao, na visdo deles, abrange esses trés conceitos e
serve como um elo entre os dados e o conhecimento.

Na visdo de Tarapanoff (2006), a informacdo refere-se a forma de
conhecimento comunicado, que estad inserido em componentes sociais que O
qualificam. Assim, a informacéo € vista como subjetiva, uma vez que é ressignificada
pelo sujeito cognoscente (observador, ser cognitivo, conhecedor), tornando-se parte
do processo de construcdo do conhecimento. Tarapanoff (2006) criou um esquema
ilustrativo, que demonstra a relacdo entre os termos, da evolucdo dos dados ao
conhecimento, conforme indicado na Figura 1. A ilustracdo representa uma Visao
tradicional da evolugdo dos dados ao conhecimento. A imagem € enriquecida por
conceitos epistemoldgicos e ontoldgicos, 0s quais proporcionam uma estrada
continua da realidade ao observador dessa realidade, destacando as transformacdes

gue ocorrem ao longo desse processo (Tarapanoff, 2006).

Figura 1 — Visé&o "tradicional" da evolu¢éo dos dados ao conhecimento

Dados [ anstmacia - Informagio C—"'“—“%

Realidade
Observador

Fonte: Tarapanoff, 2006, p. 216.

Posta a definicdo de conhecimento e sua diferenciacdo, serdo abordados a
seguir os conceitos da gestédo do conhecimento.

A gestdo do conhecimento, na visdo de Drucker (1999), pode ser entendida
como a habilidade de administrar, identificar, organizar, categorizar, captar,
disseminar, gerar, expandir e manter o conhecimento de forma eficiente, eficaz e
efetiva, com o objetivo de posicionar uma organizacdo em vantagem competitiva em
relacdo as demais.

Para Moresi (2001), a gestdo do conhecimento envolve atividades para

desenvolver e controlar o conhecimento em uma organizacdo, visando apoiar a



27

tomada de decisbes, para alcancar os objetivos almejados. Esse autor defende que é
essencial implementar politicas, procedimentos e tecnologias que efetivamente
coletem, distribuam e utilizem o conhecimento, de modo a proporcionar mudancgas no
comportamento organizacional.

J4 os autores Davenport e Prusak (2003, p. 52) definem a gestdo do
conhecimento como um conjunto de atividades que envolvem “criagéo, codificacéo e
transferéncia do conhecimento”.

Para Choo (2003), a gestdo do conhecimento contribui para o fomento da
tematica do ciclo do conhecimento, desde a informacéo ao seu significado, bem como
a tomada de decisoes:

A criacao de significado expressa o que é vital para a organizacdo e para
seus membros. A construcdo do conhecimento gera inovagdes e
competéncias que ampliam o horizonte de escolha. Na tomada de decisfes,

0s executivos sdo guiados por rotinas, regras e principios heuristicos
pessoais que simplificam e legitimam suas ac¢des (Choo, 2003, p. 61).

A gestdo do conhecimento, na visdo de Takeuchi e Nonaka (2008), envolve a
maneira como as organizagbes gerenciam a criagdo, o compartiihamento e a
aplicacdo do conhecimento interno. Esses autores elaboraram um modelo que
influenciou a forma como as empresas compreendem e implementam praticas de
gestdo do conhecimento. Desde entdo, a gestdo do conhecimento tornou-se
importante para organizagdes que desejam se destacar, sendo reconhecidas por sua
capacidade de adaptacdo em cendrios dinamicos e complexos.

Os pesquisadores Santos e Damian (2018) relatam que a gestdo do
conhecimento tem a funcdo de aplicar o conhecimento gerado pelas pessoas em
diferentes atividades organizacionais, com destaque ao processo decisério,
demonstrando a importancia de uma boa coordenacao para garantir que decisées
sejam bem informadas e bem fundamentadas.

Explorando as nuances sobre as definicbes de gestdo do conhecimento,
percebe-se, por meio do trabalho de Valentim (2020), que a literatura internacional
oferece uma vasta quantidade de textos sobre as concepgdes, 0s conceitos e as
definicdes de gestdo do conhecimento. Além disso, a autora identifica a presenca de
elementos constitutivos mais significativos também na literatura de brasileiros.

A gestdo do conhecimento, para Batista e Farias (2023), busca identificar
métodos para tornar explicito o conhecimento implicito dos individuos. Esse processo

€ complexo e ndo deve ser feito de forma aleatéria, pois cada pessoa possui suas



28

proprias maneiras de compartilhar o que sabe. Dessa forma, gerir conhecimento
envolve a criagdo de ferramentas que possibilitem seu registro, fortalecendo a
inteligéncia organizacional, e requer uma disposicédo genuina por parte dos individuos
em compatrtilhar seu conhecimento. Para Corréa (2023, p 77):
[..] a Gestdo do Conhecimento é uma gestdo que se relaciona
reciprocamente com outros temas e areas organizacionais, para promover
processos e atividades pautados no conhecimento, visando atingir os
objetivos almejados pela organizacédo, sendo organizacdo entendida como

qualquer tipo de instituicdo (empresa publica ou privada, ensino, governo,
salide, outros) que faca uso dessa gestéo.

Quanto as praticas de gestdo do conhecimento, os autores Coombs e Hull
(1998) indicam a existéncia de rotinas praticas de gestdo do conhecimento que sao
essenciais para moldar a base do conhecimento da organizacao, para o processo de
inovacado. Essas rotinas abrangem o ciclo de vida do conhecimento em uma empresa
gue implementa e pratica a gestdo do conhecimento.

Conforme explicado pelas pesquisadoras Paula e Cianconi (2007), as praticas
de gestédo do conhecimento sdo ferramentas que ajudam no gerenciamento do capital
intelectual, convertendo informagbes em conhecimento e promovendo seu
crescimento continuo. Tais ferramentas facilitam a integracdo, a disseminacdo e a
acessibilidade das informacdes dentro da organizacao.

De acordo com Candal et al. (2022), a gestdo do conhecimento permite o
gerenciamento de ativo conhecimento dentro da organizagdo, principalmente
mediante a implementacao de processos, praticas e ferramentas. Para Xavier, Oliveira
e Teixeira (2012), as praticas de gestdo do conhecimento constituem uma das
abordagens mais comuns para a aplicacdo de gestdo do conhecimento nas
organizacfes. Essas praticas podem ser vistas como um conjunto de acgdes,
atividades, procedimentos, rotinas, habitos e préaticas que possibilitam a adequada
administragao do conhecimento dentro de uma empresa, abrangendo todas as fases
do ciclo de gestdo do conhecimento, desde a identificacdo, a criagdo, o
armazenamento, o compartilhamento, a aplicacdo, o aprendizado, até o
aperfeicoamento e a melhoria.

No que diz respeito a categorizacdo das préticas/ferramentas de gestdo do
conhecimento, vale mencionar o manual de ferramentas e técnicas de gestdo do
conhecimento, conhecido também como manual de praticas de gestdo do

conhecimento, da Asian Productivity Organization (APO, 2020). Trata-se de uma
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organizacdo intergovernamental asiatica voltada para melhorar a produtividade na

regido da Asia-Pacifico, que classificou as etapas do ciclo de gestio do conhecimento,

traduzido da versao inglés, da seguinte forma:

Etapa 1. Identificacdo conhecimento: Ferramentas de avaliacdo, Cafés do
Conhecimento, Comunidade de Préatica, Ambientes Colaborativos Virtuais,
Redes de Conhecimento (clusters), ldentificacdo de Especialistas, Pratica de
Avaliacdo de Maturidade, Mapa do Conhecimento e Mentoria.

Etapa 2: Criagdo conhecimento: Brainstorming, Ambientes de Aprendizagens
e Ideias, Cafés do Conhecimento, Comunidades de Préatica, Analise Pés-Acéo,
Bases de Conhecimento (Wikis, etc.), Comunicacdo por video e webinars,
Pesquisas, Blogs, Ambientes de Colaboracao fisico e virtuais, Mentoria, Portal
do Conhecimento.

Etapa 3: Armazenamento conhecimento: Café do Conhecimento,
Comunidades de Pratica, Andlise PGs-Acédo, Bases de Conhecimento (Wikis,
etc.), Construgcdo de clusters de Conhecimento, Blogs, Ambientes de
Colaboracéo fisicos e virtuais, Portal, Comunicacdo por video e webinars,
Mentorias e Portal de Conhecimento

Etapa 4: Compartilhamento conhecimento: Biblioteca de Documentos, Cafés
do Conhecimento, Comunidades de Pratica, Analise Pos-Acdo, Narrativas,
Bases de Conhecimento (Wikis, etc.), Blogs, construindo clusters de
conhecimento, Ambientes Colaborativos fisicos e virtuais, Portal do
conhecimento, Servico de Redes Social, Compartilhamento de video,
Narrativas e Mentorias.

Etapa 5. Aplicacdo conhecimento: Bibliotecas de documentos, Café do
Conhecimento, = Ambientes  Colaborativos  Presenciais, = Ambientes
Colaborativos Virtuais, Comunidades de Prética, Blogs, Portal do
conhecimento, Mentoria, Bases de Conhecimento, espacos de trabalho fisicos
e virtuais colaborativos, Comunicacéao por video e webinars.

Observa-se que esse agrupamento pode facilitar a sua aplicagdo e analise

sistematica de cada pratica e etapa. Segundo a APO (2020, traducdo nossa), o

profissional de gestdo do conhecimento precisa inicialmente identificar a etapa da

iniciativa a ser abordada e, em seguida, consultar uma lista de métodos e ferramentas

recomendados pelos especialistas internacionais. Essa abordagem pratica ajuda a
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alcancar resultados rapidos, no entanto é importante equilibrar a aplicacdo dos
métodos com as necessidades especificas dos processos e projetos da empresa.

2.2 Gestado e Organizacao

A “gestdo” € um conceito abrangente, multidisciplinar e se tornou um aglutinado
de conhecimento das mais diferentes areas do saber (Dias, 2022). No mundo
contemporaneo, a globalizacdo e o surgimento da internet e de novas tecnologias
permitiram que organizacdo, conhecimento e informacao ultrapassassem barreiras
geograficas, sendo acessados em tempo real, dando origem a uma corrida por novos
modelos de gestdo para os quais é necessario estabelecer bases conceituais e
organizacionais que se adequem a esse novo cenario hodierno.

Alves e Franca (2022) relatam a necessidade de instituicbes analisarem
ferramentas que possam ajuda-las a se destacar em um mercado cada vez mais
globalizado e dinamico. Enfatizam, ainda, que o capital intelectual, a tecnologia e a
comunicacao, bem como a gestao estratégica do conhecimento sdo fatores essenciais
para fortalecer as organizacdes e permitir sua adaptacdo as mudancas e exigéncias
do mercado.

A aplicacao da gestdo nesse novo cendario ndo é meramente empresarial, pois
“se da de forma indireta por intermédio da convergéncia de outros processos
gerenciais, tais como gestdo de conteudo, gestao da informacédo, gestdo de pessoas
e gestao de tecnologias” (Souza; Dias; Nassif, 2011. p. 61). Assim, esses autores
afirmam que:

[...] o conhecimento a partir de fins do século passado vem ganhando cada
vez mais espaco nas discussdes e praticas organizacionais como recurso
estratégico para as organizagfes se manterem no mercado e buscarem sua
competitividade sustentavel. Esse entendimento tem incitado as
organizacbes a estudar e rever seus modelos tradicionais de gestao,

fundamentadas no conhecimento como fator imprescindivel a inovacgao e
competitividade (Souza; Dias; Nassif, 2011. p. 56).

Dessa forma, embora tenha sido inicialmente implementada no ambiente de
negocios, gestdo € um conceito cujas praticas regulam todas as instituicdes e

organizacdes, desde os precursores, como Socrates e Platédo, até os dias de hoje.
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Cunha e Rego (2018) defenderam o0s cinco principios essenciais da gestdo
apresentados por Fayol?, a saber: planejar, organizar, coordenar, dirigir/comandar e
controlar. Para Fayol, citado por Cunha e Rego (2018, p. 13), deve-se usar o0 termo
“principios” — e ndo regras ou leis — para evitar qualquer ideia de rigidez: “Nao ha nada
de rigido ou absoluto em questdes de gestdo — tudo € uma questao de grau”. Segundo
Cunha e Rego (2018), um mesmo principio pode ser aplicado de formas diferentes,
uma vez que as circunstancias variam e se alteram ao longo do tempo, assim como
0s seres humanos, que sao distintos e estéo sujeitos a transformacdes, além de haver
diversos outros fatores variaveis.

Drucker (1954) estabeleceu a gestdao como uma disciplina focada nas pessoas,
no poder, nos valores, na estrutura e na organizacao. Para o autor, a gestdo esta
intrinsecamente relacionada a tarefa de satisfazer o cliente/usuario, ou seja, o
cliente/usuario é o proprio negécio, e a organizacdo deve ser gerida para esse
proposito. Esse mesmo autor propbs a criacdo de organiza¢gfes funcionais capazes
de estabelecer estratégias que minimizem os impactos negativos de suas acfes na
sociedade. Para ele, o conhecimento produtivo constitui hoje uma responsabilidade
gerencial e, mais do que isso, um desafio organizacional que requer a aplicacéao
constante do conhecimento ao conhecimento. Dessa forma, a gestdo é vista como
uma disciplina tedrica que, quando associada as praticas, tornou possivel a
organizacdo da sociedade em todo seu contexto, ndo somente na perspectiva
empresarial. O conhecimento é bom quando é util, ou seja, o conhecimento somente
sera produtivo se for aplicado para criar uma diferenca sensivel: produzir resultados,
melhorar processos, adicionar valor e gerar riqgueza (Chiavenato, 2014).

Na visao de Fayol (1917), a gestdo ndo era vista como talento pessoal, algo
natural, mas sim como uma competéncia ou capacidade passivel de ser
ensinada/aprendida (Cunha; Rego, 2018). O conhecimento e a informacao tém fungao
primordial na organizagéo. Para esses autores, ndo ha nada de rigido ou absoluto em
guestdes de gestdo. Fayol (1917) ainda destacou a necessidade de associar o

aspecto humano a formagé&o técnica dos gestores dentro das organizacdes, que ele

1 Engenheiro de formagcao e responsavel por uma grande empresa, Henri Fayol (nascido em 29 de
julho de 1841, em Constantinopla/ /Istambul; desaparecido em Paris, em 19 de novembro de 1925) ¢,
frequentemente, equiparado (ainda que nem sempre de modo apropriado) a Frederick Winslow Taylor,
seu contemporaneo (1856-1925), como um dos pilares do pensamento administrativo classico (Fayol,
1917, p. 9).
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designou como o “corpo social”’. Essa forma moderna e indiscutivel de pensar a gestéo
continua presente, mais do que nunca, no mundo contemporaneo (Cunha; Rego,
2018).

As “organizagbes” podem ser definidas de diferentes formas. Nesta
dissertacdo, destacam-se duas concepcdes: a primeira as vé como um sistema
estruturado que coordena conscientemente esfor¢cos de duas ou mais pessoas com
funcdes definidas para alcancar objetivos comuns, podendo também serem
entendidas, na visdo neoclassica, como grupos com proposito compartilhado
(Selznick, 1948). A segunda definicdo, de Hecht (1980, p. 98, traducdo nossa),
descreve a organizagao “como um sistema complexo de interacdes entre individuos
em diferentes niveis, influenciado por contextos sociais, econdmicos, culturais,
politicos e competitivos”.

Ja o conceito de “modelo organizacional” define a disposicdo de uma
organizacdo, as suas hierarquias, linhas de comunicacdo, responsabilidades e
recursos disponiveis, em que o modelo de cada empresa é definido pelos seus
objetivos e é usado como referéncia na forma como “movimenta” a instituicdo. O
modelo organizacional ideal depende da natureza das operacdes e dos desafios
enfrentados pela organizagdo, influenciando tanto a definicho do numero de
colaboradores quanto as competéncias exigidas (Esteves, 2015).

Para o mesmo autor, os modelos organizacionais podem ser divididos em
diferentes formas. Alguns os dividem segundo a época de surgimento; e outros 0s
dividem face as suas doutrinas, como burocraticos, racionais, de coligacéo,
anarquicos, de aprendizagem organizacional, entre outros.

Compreende-se como um modelo burocratico aquele que estabelece normas e
uma hierarquia clara para definir funcdes e limites de atuacdo de cada membro da
organizacdo (Olsen, 2008). O modelo racional, aplicavel as financas, politica e
burocracia; o modelo de coligacdo, mais indicado para a politica; os modelos
anarquicos, adequados as industrias e servigcos, sem regras ou objetivos predefinidos
em reunides, com eficacia dependente do assunto, das pessoas envolvidas e das
solu¢des disponiveis; e, por fim, os modelos de aprendizagem organizacional,
também adequados a universidades, industrias e servi¢cos, que exibem capacidade de
aprender e se adaptar (Fonseca, 2015).

Com isso, uma organizagdo, de modo geral, € estabelecida por varias

partes, estruturas e fungdes que se relacionam de forma hierarquica, a fim de alcancar
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0s objetivos estabelecidos. A forma conservadora e rigida com que as organizacfes
eram implementadas e geridas nos primérdios de suas constituicbes ndo tem lugar e
espaco nas organizacdes modernas, pois 0 conhecimento passa a ser 0 maior ativo
das organizacdes, tendo como principal elemento a competitividade sustentavel
(Souza; Dias; Nassif, 2011). Para esses autores, “esse entendimento tem incitado as
organizagdes a estudar e rever seus modelos tradicionais de gestao” (Souza; Dias;
Nassif, 2011, p. 56). Nesse sentido, o foco das organizacdes € consideravelmente
ampliado, incluindo ndo somente o aspecto técnico, mas o humano, o do
conhecimento e o da informacgdo, que passaram a ter lugar de destaque e relevancia.

Chiavenato (2014) afirma que ha uma tendéncia a considerar a gestdo com as
pessoas, ou seja, conduzir a organizacao juntamente aos colaboradores internos e
externos que a compreende de forma holistica considerando a perspectiva futura. Isso
exige uma nova visdo das pessoas como individuos ativos, responsaveis por
decisfes, inovacado e criagdo de valor nas organizagdes, em vez de meros recursos
ou participantes passivos.

A organizacdo ndo é mais fechada em si, mas construida e gerida por varias
pessoas dentro e fora do espaco fisico visivel e limitado. Se antes a organizagao tinha
0 objetivo de gerir o conhecimento e a informacé&o, hoje percebe-se um movimento
reverso, ou seja, o conhecimento e a informacéo gerem a organizacao, confirmando
a previsao feita por Terra (2001). O autor ainda esclarece que “novos modelos
organizacionais, normas e valores culturais estdo sendo criados ao mesmo tempo que
cresce a importancia do estabelecimento de redes de aprendizado dentro das
organizagdes” (Terra, 2001, p. 250).

As organizacbes que buscam uma posicdo estratégica, inovadora e
protagonista devem concentrar seus esfor¢cos na internalizacdo de novos valores
necessarios a atracao dos melhores talentos e ndo conseguirdo se estabelecer de
forma competitiva. Terra (2001, p. 252) cita o pioneiro da Internet, Christopher Locke,
em sua reflexdo sobre o futuro das organizagdes no cyber mundo, afirmando que
“somos assentos, olhos, usuarios finais e consumidores [...] somos seres humanos e
nosso alcance excede nossa capacidade de dominio”. Os mercados na era digital sdo
baseados em conversas, em participacao ativa, assim como na maioria das decisdes
gue interferem na vida em sociedade (Terra, 2001).

Albino e Reinhard (2009) enfatizam que o foco deve ser voltado para a maneira

como 0s "centros de conhecimento” das organizagdes gerenciam e compartilham
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seus conhecimentos. Para esses autores, a principal dificuldade esta em identificar
esses centros de conhecimento e também no desenvolvimento e implementacao de
projetos de gestdo do conhecimento que sejam realmente aplicados nas
organizacoes.

A estrutura organizacional corresponde a um dos condicionantes da gestéo do
conhecimento, contudo um dos principais desafios impostos as organizacdes
comprometidas com a gestdo do conhecimento diz respeito a propria gestao de
mudancas culturais, em sentido amplo, e comportamentais, em sentido restrito, e a
criacao de contexto organizacional favoravel a criagéo, ao uso e compartilhamento de

informacgéo e de conhecimento (Alvarenga Neto; Barbosa; Pereira, 2007).

2.3 Modelos: definicdo e relacbes

Dutra (2006) conceitua modelo como um instrumento que orienta as acdes que
podem nos conduzir a organizacao de elementos de forma a revelar certos fenbmenos
ou caracteristicas.

Segundo Pereira e Santos (2001), o modelo consiste em um conjunto de
técnicas, explicacbes e principios que direcionam a percepcao e a forma de
funcionamento de componentes dentro de uma organizacao.

Para Oliveira (2014), o modelo é entendido como uma representacdo e
descricdo dos elementos e caracteristicas de uma area especifica, neste caso, a
gestdo do conhecimento. Assim, para a mesma autora, pode-se inferir que cada
modelo tera um objetivo determinado e podera ser utilizado como um padrdo ou
referéncia para diferentes tipos de organizacao.

Os “modelos sao recorrentes na literatura da area de Ciéncia da Informacéo, e
visam apresentar a representacao de um objeto ou fenbmeno estudado teoricamente
ou presente em uma dada realidade” (Santos; Valentim, 2021, p. 5).

Segundo Thiel (2002), nao existem modelos prontos para serem aplicados em
uma organizacdo. O que h& séo principios, padrdes, conceitos e a definicdo de uma
estrutura organizacional que auxilie a gestao do conhecimento nas instituicdes. Todos
esses conceitos necessitam ser bem compreendidos e aplicados nas organizacdes
antes de iniciar qualquer projeto, sendo, portanto, necessario que as organizagdes

busquem o método mais adequado a sua realidade.
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Para esta dissertacdo, o termo modelo € entendido como uma representacao
de algo a ser seguido, um instrumento a ser utilizado como guia, algo que foi testado
e validado como eficiente.

Apés compreender detalhes especificos sobre modelos, torna-se importante
delinear e diferenciar os conceitos de “modelo”, “metodologia”, “framework” e
“‘arcabouco”, uma vez que, esclarecidos esses termos, o leitor tera melhor
direcionamento.

Assim, com base nas definicbes de Tomhave (2005, p. 8-9), tem-se o “modelo”
entendido como “uma construcdo abstrata, conceitual, que representa processos,
varidveis e relacdes sem fornecer orientagbes especificas para a pratica ou
implementacdo”. Por outro lado, o “framework “ € compreendido como “[...] uma
construcdo fundamental que define os pressupostos, conceitos, valores e praticas, e
que inclui orientagdes para a implementacao em si”. E a “metodologia” é delineada
como “[...] uma construcao mais densa que define praticas especificas, procedimentos
€ normas para a implementacao ou execucao de uma tarefa ou funcéo especifica”.

Ja “arcabouco”, de acordo com o Dicionario online de Portugués, em seu uso
no sentido mais amplo ou figurado, além do seu significado original ou mais restrito,
tem o seguinte significado: “qualquer estrutura que da sustentagcédo ou pode ser usada
como base para algo; alicerce”. Como sindnimo de “arcabougo”, esse dicionario
apresenta a palavra “estrutura”, tendo como conceito: “aquilo que serve de base para;
armacao, esqueleto ou arcabouco: a estrutura de um edificio; a estrutura de uma
ciéncia” (DIClo, c2025).

Destaca-se que todas essas definicdes sado importantes para a fundamentagao

desta pesquisa, e serdo utilizadas ao longo das préximas etapas.

2.3.1 Modelos de gestdo do conhecimento: conceitos, tipologias e aplicacdes

A literatura apresenta uma ampla variedade de modelos de gestdo do
conhecimento, muitos dos quais levam em consideracdo as particularidades das
organizacfes onde serdo aplicados, além de abordarem as atividades béasicas da
gestdo do conhecimento, como a geracdo, a aquisicdo, 0 armazenamento, O
compartilhamento, a utilizacdo e a reutilizagdo do conhecimento (Damian; Cabero,
2021).
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2.3.1.1 Conceitos

O modelo de gestédo do conhecimento refere-se a formalizagdo de um processo
estratégico nas organizacfes, em que o conhecimento é tratado como o principal
recurso, ou seja, € a formalizacdo de um processo estratégico dentro da nova area de
gestédo a ser estudada, focada na administragédo do conhecimento nas organizagdes
(Zimetbaum, 2001).

Para Santos e Valentim (2021), a materializacdo de um modelo de gestdo do
conhecimento pode ser vista como uma ferramenta que viabiliza o planejamento e a
criacdo de acdes mais eficazes direcionadas ao conhecimento técito e explicito
presente em uma organizacdo, além de ser um mecanismo fundamental para
identificar e destacar aspectos importantes que as instituicbes devem considerar ao
adotar o modelo de gestéao.

Segundo Takeuchi e Nonaka (2008), os modelos de gestdo do conhecimento
auxiliam na criagdo de uma cultura organizacional que valoriza a aprendizagem
continua, a colaboracao e a inovacado. Isso permite que as organizacdes aproveitem
ao maximo o potencial do conhecimento humano, transformando-o em um recurso
estratégico para impulsionar o crescimento e o sucesso organizacional.

Os modelos de gestao do conhecimento tém uma funcao essencial na formacéo
de organizacdes focadas no conhecimento, capazes de se adaptar e inovar em um
cenario em constante transformacdo. Ao incorporar esses modelos em suas
estratégias de gestdo, as organizacfes podem aproveitar e colher as vantagens do
conhecimento coletivo, promovendo seu crescimento e desenvolvimento de forma
sustentavel (Oliveira; Feitoza; Saeger, 2025).

Para esta dissertacdo, o modelo de gestdo do conhecimento € uma forma de
colocar a equipe de uma organizacao para se envolver nos processos de forma
continua, incluindo o conhecer, o trabalhar/usar, o disseminar e 0o armazenar o

conhecimento, para que geracdes futuras tenham acesso.

2.3.1.2 Tipologia

Existem alguns tipos de modelos de gestdo do conhecimento em contextos
organizacionais, cada um com uma finalidade especifica, a saber. modelo de
implantagdo, modelo de avaliacdo, modelo de descricdo, modelo de mudanca. A

seguir, serdo apresentados alguns tipos de modelos a titulo de ilustracéo.
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O “modelo de implantagao” ¢ utilizado para implementar a gestdo do
conhecimento dentro de uma organizacdo. Como exemplos, incluem o modelo de
Davenport e Prusak, que envolve geracao, codificacdo, transferéncia e utilizacdo do
conhecimento; o modelo de Choo (1998), o qual se baseou no principio de que o
conhecimento deve ser considerado a partir da informacéo provida de sentido, de
acordo com o contexto especifico para criar conhecimento e tomar deciséo; e o
modelo de Probst, Raub e Romhardt (2002) — para esses autores, a implantacéo da
gestao do conhecimento se da por meio de um ciclo composto de oito processos que
se inter-relacionam, denominados “Elementos Construtivos da Gestdo do
Conhecimento”.

De acordo com Damian e Cabero (2020), o conhecimento se tornou um recurso
estratégico, capaz de permitir a construcdo de vantagens competitivas sustentaveis,
e, dessa forma, deve ser adequadamente administrado pelas organizacdes. Significa
que a gestdo do conhecimento precisa ser implantada nesses ambientes. Esses
autores afirmam que a implantacdo da gestdo do conhecimento nédo se trata de uma
tarefa simples e, para que essa implantacdo ocorra de maneira propicia, faz-se
oportuno a utilizagdo de um modelo de implantacgéo.

Quanto ao “modelo de avaliacao”, pode-se dizer que é usado para avaliar a
eficacia da gestdo do conhecimento. Um exemplo € o modelo aplicado no
desenvolvimento de produtos, dos autores Silva e Rozenfeld (2007), que mapeiam
conversdes do conhecimento em diferentes dimensbes do processo. Dentre as
funcbes desse modelo de avaliacao, esta o de identificar lacunas e melhorar a gestéo
do conhecimento. Silva (2002) concluiu em seu trabalho que o modelo de avaliagéao
indicou certos pontos ou aspectos em que a gestdo do conhecimento pode ser

melhorada no desenvolvimento de produtos da empresa.

2.3.1.3 Aplicacoes

Uma organizacgéo deve utilizar modelos de gestao do conhecimento para criar
ambiente capacitante para que seja possivel o desenvolvimento do conhecimento
organizacional, levando ao crescimento tanto individual quanto coletivo (Valentim;
Gelinski, 2005). Cajueiro (2008, p. 102) descreve que “um modelo é a simplificagao
do mundo real, usada para demonstrar relacionamentos complexos em termos faceis

de serem entendidos”.
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Conforme os autores Damian e Cabero (2020), o uso de um modelo de gestao
do conhecimento especifico é recomendado para o sucesso ha implementacdo da
gestdo do conhecimento nas organizagcdes. E, ainda, na visdo de Bennet e Bennet
(2004), esses modelos possibilitam uma compreensédo mais precisa da gestdo do
conhecimento nas instituicdes, permitindo que as empresas sejam consideradas como
estruturas de conhecimento e promovendo um entendimento aprofundado da gestao
do conhecimento e dos elementos envolvidos.

Conforme Silva (2021), a gestdo do conhecimento tem sido muito estudada e
divulgada, resultando na presenca de diversos modelos na literatura. Os
pesquisadores da area da gestdo do conhecimento utilizam-se de constru¢des de
metodologias baseadas em suas experiéncias praticas para ilustrar suas abordagens
tedricas. De acordo com a autora: “Os modelos de gestdo do conhecimento séo
estruturas pensadas no intuito de trabalhar todos os estados da gestdo do
conhecimento e sdo construidas a fim de tornar a teoria mais visual” (Silva, 2021, p.
23).

Para finalizar o entendimento sobre os modelos, surge um conceito sobre
modelos de gestdo do conhecimento, discutido por Corréa (2023, p. 97):

Um modelo, também denominado framework ou estrutura, € uma abstracéo
simplificada do mundo real, uma representacdo esquematica que elucida os
elementos e suas intricadas 7 interfaces relacionais em termos inteligiveis.
No a&mbito da Gestdo do Conhecimento, um modelo é uma forma de
expressar 0s elementos que constituem essa gestdo e suas intra e inter
relacdes, sendo a tratativa de todos esses elementos e suas interfaces

realizada conjuntamente, por meio do método de sintese e andlise, 0 que
caracteriza uma abordagem atinente ao paradigma holistico.

2.4 Os modelos de Gestdo do Conhecimento

Sob a dtica deste referencial tedrico, esta secao traz uma apresentacdo
preliminar do panorama dos tipos de modelos de gestdo do conhecimento existentes
na literatura. Destaca-se que néo se pretende esgotar os fundamentos e tipos de
modelos tedricos, conceituais e praticos, mas sim identificar os principais fundamentos
dos modelos, assim como os elementos que 0s constituem e os representam de modo
geral no contexto da Ciéncia da Informacéo e areas afins. A intencdo é apresentar um
recorte do que ja existe sobre a tematica, tanto no que se refere a autores classicos

guanto aos autores mais recentes, que foram utilizados pela autora como uma reviséo
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inicial da literatura, para contextualizar a pesquisa. Apos apresentados os modelos de
gestdo do conhecimento, analises e discussfes serdo realizadas em estudos que os
utilizaram na revisao de literatura, realizada na secéo 4.1.

Dessa forma, este referencial apresenta modelos amplamente reconhecidos
por autores classicos e contemporaneos, a fim de contribuir para a elaboracdo do
objetivo geral da dissertacdo, ou seja, a proposicao de um arcabouco metodoldgico
para elaboracdo de modelos de gestdo do conhecimento na Ciéncia da Informacao.
Com isso, sdo apresentados modelos dos autores Nonaka e Takeuchi (1997), Choo
(2003), Davenport e Prusak (1998), Probst, Raub e Romhardt (2002), Terra (2001),
Corréa (2022), Batista (2012), entre outros de trabalhos correlatos, que sé&o
referéncias na area. Essa abordagem objetivou proporcionar uma analise abrangente
e fundamentada sobre as principais correntes e contribui¢ces tedricas existentes, com
0 proposito de inserir esta pesquisa em um contexto académico consolidado e aceito
pela comunidade cientifica.

Destaca-se que existem diversos outros modelos de gestdo do conhecimento,
mas 0s modelos apresentados neste referencial foram selecionados também pela
clareza e detalhamento dos elementos, bem como sua contribuicdo e aplicacéao
significativa nas praticas e estudos da area, sendo, portanto, considerados adequados
para embasamento desta dissertacao.

Nas secbes a seguir, eles serdo apresentados com uma analise das suas

descricbes e caracteristicas.

2.4.1 Modelo SECI

O modelo de Nonaka e Takeuchi € conhecido como modelo SECI (Koehler,
2020): Socializacdo, Externalizacdo, Combinacdo e Internalizacdo, elaborado na
década de 90, sendo apresentado no livro “The Knowledge-Creating Company” e
publicado em 1995.

Esse modelo esta relacionado ao processo entre conhecimento tacito e
explicito. Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento tacito € dificil de
expressar por palavras, uma vez que esta relacionado a experiéncias pessoais e
interacbes sociais. Com relacdo ao conhecimento explicito, trata-se de um
conhecimento objetivo, facilmente codificado em palavras, formulas, podendo ser

transmitido de maneira formal. O modelo envolve um conhecimento inerente das
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pessoas que fazem parte da organizagcdo, sendo necessario o compartilhamento de
maneira coletiva.

Nesse modelo, a conversdo do conhecimento é realizada por meio da Espiral
do Conhecimento, através dos seguintes modos de acgao: socializar (S), externalizar
(E), combinar (C) e internalizar (I). Na socializagao, ocorre a troca de conhecimentos
tacitos, a partir da experiéncia direta de individuo para individuo. A externalizacdo se
da quando o conhecimento tacito é expresso e codificado, transformando-se em
conhecimento explicito, por meio do diadlogo e da reflexdo, de individuo para grupo. A
combinacdo consiste no processo de integrar e aplicar conhecimentos explicitos —
novos e antigos — e informagdes dentro de um grupo, buscando beneficiar a
organizacdo. Na internalizacdo, os novos conhecimentos explicitos sdo apropriados
pelo individuo, transformando-se em conhecimento tacito, ou seja, aprender e adquirir
novo conhecimento técito, de organizacao para individuo.

Nonaka e Takeuchi (2008) afirmam que o conhecimento € criado por individuos,
nado por organizacfes. Dessa forma, torna-se importante que a organizacao estimule
acOes que gerem conhecimento, promovendo sua disseminagao por meio de dialogo,
proporcionando cenarios que fomentem a criacéo e trocas de conhecimento.

A espiral do conhecimento é formada a medida que o conhecimento transita
pelos quatro modos de conversao, passando por cada um dos processos, conforme

pode ser observado na Figura 2.
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Figura 2 — Espiral do Conhecimento
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Fonte: Nonaka e Takeuchi, 1997, p. 80.

2.4.2 Modelo da Organizacdo do Conhecimento

O modelo conceitual criado por Choo (1998) fundamenta-se na premissa de
gue o conhecimento deve ser interpretado a partir de informagdes contextualizadas,
as quais sao importantes para gerar conhecimento e tomar decisoes.

O modelo classico apresentado por Choo (2003), denominado de Modelo da
Organizacdo do Conhecimento, refere-se ao comportamento de uso da informacao.
Para esse autor, a forma como o demandante utiliza a informacédo esta associada ao
proposito especifico para o qual a informacéo € empregada, ou seja, é orientada para
a acao. Conforme Choo (2003, p.18), as pesquisas sobre teoria organizacional
revelam que as empresas criam e utilizam a informagao em trés “arenas estratégicas”,
a saber: interpretacdo da informagé&o, convencéo da informacao e processamento da
informacéo.

A primeira arena estratégica refere-se a ‘“interpretagcdo da informagao”,
consequentemente, a “criagdo de significados”; a segunda arena estratégica
relaciona-se com a “convencao da informacao”, a qual esta associada a “construgao
do conhecimento”; e a terceira arena estratégica trata-se do “processamento da

informacao”, de modo que as empresas possam tomar decisdes mais assertivas,
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baseadas nos dados e informacdes da organizagdo. A Figura 3 apresenta, na Vvisdo
de Choo (2003), os processos fundamentais.

Figura 3 — A Organizag&o do Conhecimento
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Fonte: Choo, 2003, p. 30.

O modelo de Choo destaca que as necessidades de informacgéo precisam ser
continuamente reavaliadas, uma vez que elas mudam sempre que as pessoas Sse
deparam com situac6es em que seu conhecimento atual € insuficiente para tomar
decisfes, o0 que resulta na identificacéo de novas demandas informacionais (Carvalho;
Araujo Junior, 2014).

Pereira (2006) conclui em seu trabalho que, no conceito de "arenas
estratégicas” de Choo (2003), consultores empresariais buscam informacdes de
diferentes fontes com o principal objetivo de usa-las como suporte na tomada de
decisbes em suas atividades cotidianas de consultoria.

Os modelos de comportamento informacional apresentam caracteristicas e
etapas que demandam diferentes acdes e habilidades informacionais das pessoas,
entre os quais esta o modelo de Choo. A medida que o individuo avanga no processo

de busca, assim como o grau de complexidade das habilidades exigidas, esse
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processo ird requerer o aprimoramento constante em relacdo aos recursos
informacionais para a busca e o uso da informac&o. Portanto a compreensédo das
particularidades dos modelos de comportamento informacional € essencial para as
pesquisas que buscam promover a competéncia relacionada a informacéo, levando
em consideracdo que essa competéncia é essencial para a busca e aquisicdo de
conhecimento, formando uma relacao simbiotica. Nesse sentido, torna-se necessario
adotar um comportamento informacional adequado e desenvolver habilidades
especificas para atingir com sucesso a busca e o uso da informacéo (Furtado; Alcara,
2015).

2.4.3 Modelo Ecolégico para o Gerenciamento da Informacao

O Modelo Ecolégico para Gerenciamento da Informacdo, elaborado por
Davenport e Prusak (1998), fundamenta-se em trés processos essenciais. O primeiro
processo consiste na geracdo do conhecimento: focado no desenvolvimento do
conhecimento dentro da organizacédo. O segundo processo consiste na codificacéo e
coordenacdo do conhecimento: abrange métodos para expressar e compartilhar o
conhecimento. E o terceiro processo refere-se a transferéncia do conhecimento: inclui
a transferéncia informal e ndo estruturada entre individuos, bem como a transferéncia
formal por meio de documentos e bancos de dados.

Davenport e Prusak (1998) intitulam esse modelo como Ecologia da
Informacao, porque, segundo eles, as organizacdes devem ser compreendidas como
sistemas ecoldgicos, que funcionam em cadeias interdependentes. Essas cadeias
foram chamadas de ambientes, assim classificadas: o “ambiente externo”, composto
por todo o ambiente de negdcios no qual a organizacao esta inserida — negécios,
informacéao e tecnologia; o “ambiente organizacional”, constituido pelo espaco fisico
ocupado pela empresa, como 0s hegocios que opera e as tecnologias que utiliza e,
finalmente, o “ambiente informacional”, que aborda seis elementos: estratégia, equipe,
cultura, politica, arquitetura e processo. A Figura 4 apresenta o modelo com seus

elementos.
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Figura 4 — Modelo Ecol6gico para Gerenciamento da Informacéo
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Fonte: Davenport e Prusak, 1998, p. 51.

Em se tratando dos elementos do ambiente informacional, a “equipe”
especializada em informacao refere-se a uma equipe especializada no trabalho com
a informacao dentro da organizacao, sendo esta fundamental, pois as pessoas ainda
séo os melhores meios para: identificar, categorizar, filtrar, interpretar e integrar a
informacéo; a “cultura e comportamento” em relagado a informacgao refere-se a atitude

bY

e ao comportamento dos individuos em relacdo a informacdo, destacando se a
valorizam ou nao; a “politica de informacao” esta relacionada ao poder que a
informacéo confere e as responsabilidades da direcdo/lideranca na gestdo e uso
dessa informagdao. A ‘“arquitetura” da informacdo pode ser descritiva,
elaborando/criando um mapa do ambiente informacional atual, ou determinista,
oferecendo um modelo do ambiente em um cenario futuro. Em “processo” de
gerenciamento da informacdo, ao tratar o gerenciamento da informagdo como
processo, reforca-se a importancia da mensuracéo e do aperfeicoamento, que esta
alinhado com a abordagem ecoldgica na descri¢do e na evolugao; e a “estratégia da
informacao” foca na formulacao de estratégias para utilizar a informacéao de maneira
eficaz e relevante para os objetivos da organizacéo.

Para Davenport e Prusak (1998, p. 44), a ecologia da informacéo, além de
requerer uma abordagem holistica, apresenta quatro atributos principais: “a integragao

dos diferentes tipos de informacgdo; o reconhecimento de mudangas evolutivas; a



45

énfase na observacdo e na descricdo; e a énfase no comportamento pessoal e
informacional”. Os autores sugerem que os quatro atributos sdo comparaveis a
elementos da ecologia no mundo fisico. Embora a abordagem ecologica da
informacéo incorpore todos esses atributos, cada um tem seu valor individual. A
adocéo de qualquer um deles pode orientar as organizagbes em uma direcdo mais
ecoldgica, sendo fundamental para tornar o projeto mais estimulante e né&o

intimidador.

2.4.4 Modelo de Probst, Raub e Romhardt

O modelo de gestdo do conhecimento a ser apresentado nesta secéo foi
proposto por Probst, Raub e Romhardt (2002). Para esses autores, conhecimento é
“[...] todo conjunto de aprendizado e habilidades que individuos (hdo maquinas) usam
para resolver problemas [e que] o conhecimento esta sempre ligado a pessoas”
(Probst; Raub; Romhardt, 2002, p. VI).

O modelo de Probst, Raub e Romhardt (2002) fornece elementos construtivos
que apoiam a andlise da situacdo e estruturacao da gestdo do conhecimento. Eles
sao apresentados em oito elementos construtivos da gestdo do conhecimento, sendo
constituidos por seis processos essenciais:

(i) identificagdo do conhecimento: permite analisar e descrever o ambiente de
conhecimento da organizacdao, facilitando a definicdo mais precisa das competéncias,
informacdes e dados, tanto internos quanto externos;

(ii) aquisicdo do conhecimento: tem como foco identificar o conhecimento que
a organizacdo ndo € capaz de gerar internamente e, a partir de entdo, busca-lo por
meio de relagcdes com agentes externos;

(i) desenvolvimento do conhecimento: esse elemento € utilizado como
complemento a aquisicdo de conhecimento, com foco no desenvolvimento de novas
ideias, habilidades e competéncias, visando tornar os processos mais eficientes.

(iv) compartilhamento e distribuicdo do conhecimento: facilitam a converséo de
informacdes e experiéncias individuais em algo acessivel a toda a organizacdo. Tal
abordagem possibilita que os membros da equipe compartilhem seus conhecimentos
e adquiram aprendizados que poderdo ser essenciais para futuras equipes que lidem

com questdes semelhantes;
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(v) utilizagcdo do conhecimento: abrange a implementacdo do processo de
gestdo do conhecimento; e

(vi) preservacdo do conhecimento: visa conservar/reter de forma seletiva
informacgdes, documentos e experiéncias. Para alcancar esse objetivo, é essencial
gue haja uma boa gestao desses conhecimentos.

Complementando os seis elementos construtivos, o modelo apresenta ainda
mais dois elementos estratégicos da gestdo do conhecimento, a saber:

(vii) metas de conhecimento: esclarecem a orientacéo estratégica da gestao do
conhecimento e 0s objetivos especificos das intervengdes, com o intuito de aprimorar
as habilidades em niveis normativos, estratégicos e operacionais; e

(viii) avaliacdo do conhecimento: completa o sistema e representa 0 momento
em gue a organizacao deve mensurar o quanto a gestao do conhecimento é eficiente.

De acordo com os autores, todos os elementos tém o objetivo de analisar e
estruturar as atividades de gestdo do conhecimento, bem como fornecer uma
avaliacdo do conhecimento existente na organizacao.

A Figura 5 apresenta a sequéncia dos elementos por meio das linhas
pontilhadas e as suas relacbes. As metas e avaliagdo sdo representadas
externamente, demonstrando a necessidade de gerenciamento de todo o processo.

Figura 5 — Modelo de Gestdo do Conhecimento de Probst, Raub e Romhardt
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Fonte: Probst, Raub e Romhardt, 2002, p. 36.
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De acordo com a investigacao de Corréa (2018) sobre o modelo de Probst,
Raub e Romhard (2002), o modelo € dividido em fases, com caracteristicas
especificas para cada uma. Embora a separacdo em fases fragmente o fluxo de ideias
e nao deixe claras as acbes processuais, 0 modelo apresenta a sequéncia de
implementacdo das fases e a interdependéncia entre elas. Mesmo diante da
complexidade na sua aplicacdo devido a falta de um modus operandi definido, os
insights oferecidos tornam o modelo uma valiosa referéncia para fontes Uteis de

consultas.

2.4.5 Modelo de Terra

O autor Terra (2001) propds um modelo de implantacdo da gestdo do
conhecimento que abrange sete dimensdes essenciais da atividade gerencial que
devem ser integradas nas organizagoes.

A primeira dimensao trata-se da estratégia, que esté relacionada a lideranca da
organizacao e determina as areas de conhecimento prioritarias para o aprendizado
dos colaboradores. A segunda dimenséo refere-se a cultura organizacional, a qual
avalia como a cultura da organizacdo pode facilitar ou dificultar a criacdo e
disseminagdo de conhecimento. A terceira dimensdo diz respeito a estrutura
organizacional, que deve promover alta autonomia para as equipes e valorizar as
competéncias individuais. A quarta dimenséo aborda a gestdo de recursos humanos,
gue deve focar na definicdo de politicas para aquisicdo, geracdo, disseminacdo e
armazenamento do conhecimento. A quinta dimensédo versa sobre sistemas de
informacdo, a qual visa a integracdo dos sistemas para otimizar os processos de
geracdo, disseminacdo e armazenamento do conhecimento. A sexta dimensado €&
concernente a mensuracdo de resultados, envolvendo a avaliacdo do capital
intelectual da organizacao. E, finalImente, a sétima dimenséo aborda o aprendizado
com o ambiente, o qual destaca a importancia de as organizacdes se engajarem em
processos de aprendizagem com o ambiente em que atuam. A Figura 6, a seguir,
ilustra o0 modelo de Terra (2001), com o plano e as dimensdes da pratica gerencial

relacionadas.
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Figura 6 — Modelo das Sete Dimensfes da Gestdo do Conhecimento
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Fonte: Terra, 2001, p. 86.

Como pode ser observado na Figura 6, Terra (2001) destaca os varios planos
e dimensdes da pratica gerencial que relacionam gestdo do conhecimento. Assim, o
autor trata da organizagao e do alinhamento e da relacdo entre os dois planos: a
Empresa (interno e sua organizacdo) e o Ambiente Externo, no qual a organizacéo
busca se relacionar com fornecedores, parceiros, universidade, cliente, concorréncia
e governo.

O modelo de Terra (2001) apresenta trés niveis, sendo o primeiro o nivel
estratégico, que define/implementa a gestdo do conhecimento na organizacdo com
um todo ou em uma unidade, por exemplo, e as decisbes que vém da alta
administracdo. Em seguida, vem o nivel organizacional, composto por politicas de
recursos humanos, cultura organizacional e estrutura organizacional. Nesse nivel, a
politica interna da empresa promovera a capacidade da equipe em se desenvolver, a
fim de contribuir para a melhoria da cultura organizacional, pois, durante o processo
da gestao do conhecimento, as pessoas costumam ter uma certa resisténcia, até que
passam a observar que ha possibilidade de melhoria e mudancas, com alguns
beneficios e a diminuicdo de trabalho repetitivo. O terceiro nivel trata da estrutura
organizacional, em que é importante verificar se possui uma estrutura compativel com
a gest&o do conhecimento que esta sendo implantada. E necessario que a alta gest&o
tenha uma visdo estratégica para que possa direcionar as pessoas que tenham
habilidades apropriadas dentro de secao, setores, departamentos, de forma a
potencializar as habilidades das pessoas. Torna-se necessario, na gestdo do

conhecimento, haver um redimensionamento para fortalecer a estrutura
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organizacional e, por meio dos recursos humanos de cada nivel, isso passa a ser
viavel.

O terceiro nivel, segundo Terra (2001), refere-se a infraestrutura, composta pelo
sistema de informacdes e pela mensuracdo de resultados. Com o0 avanco da
tecnologia, os sistemas de informacgéo tornam-se cada vez mais presentes. No que
diz respeito & mensuracdo dos resultados, sdo gerados relatérios de modo a avaliar
as praticas executadas, os planos implementados e as inovacdes introduzidas. Nesse
nivel, os relatdrios oferecem um feedback sobre a eficacia da gestdo do conhecimento
e indicam quais ferramentas podem ser aprimoradas para melhorar os resultados.
Toda essa movimentacdo/processo no ambiente interno impactara na relagdo da
empresa com 0 ambiente externo, ou seja, assim que se define uma melhor
organizacao/alinhamento, estabelece critérios internos, criam-se mais possibilidades
de parcerias e relagcdes entre o ambiente externo, como fornecedores e clientes,
parceiros e concorrente, universidade e governo, tudo a partir da organizagédo por

meio da gestdo do conhecimento (Terra, 2001).

2.4.6 Modelo de Gestdo do Conhecimento para Administracdo Publica Brasileira

O Modelo de Gestdo do Conhecimento para a Administracdo Publica Brasileira
foi desenvolvido por Batista (2012). O autor realizou um levantamento consistente
sobre a literatura relacionada a administracdo publica de forma a desenvolver um
modelo direcionado a Administracdo Publica Brasileira, e o resultado é apresentado

na Figura 7.

Figura 7 — Modelo de Gestdo do Conhecimento para a Administracdo Publica Brasileira
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Nesse modelo, sao apresentados seis grupos de componentes:
i) direcionadores estratégicos: visdo, missdo, objetivos estratégicos, estratégias e
metas; ii) viabilizadores: lideranca, tecnologia, pessoas e processos; iii) processo de
gestao do conhecimento: identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar; iv) ciclo
KDCA; v) resultados da gestdo do conhecimento; e vi) partes interessadas: cidadao-
usuario e sociedade (Batista, 2012).

Esse autor apresenta que, para implantar a gestdo publica no 6rgao publico
brasileiro, € necessario observar os elementos. O primeiro grupo de elementos
consiste em: visdo, missdo, objetivos estratégicos, estratégias e metas. A gestdo do
conhecimento deve ser pensada como um processo para garantir o alcance dos
objetivos organizacionais, sendo eles objetivos permanentes, estratégicos e, em
funcdo disso, melhores os servicos oferecidos em prol da sociedade, tornando-se
necessario entender qual a organizacdo, 0s servicos e suas especificidades.

O segundo elemento apresentado por Batista (2012) sdo os viabilizadores.
Trata-se de componentes essenciais para dar sustentabilidade ao processo, sendo:
lideranca, tecnologia, pessoas e processos. Com relacao a lideranca, o autor destaca
a importancia de ela ter consciéncia dos resultados e dos processos, valorizar a
criacdo e o compartiihamento do conhecimento; j4 a tecnologia € um importante
ambiente com mecanismos para interacdo, armazenamento do conhecimento; as
pessoas devem estar envolvidas com o desenvolvimento das equipes, a organizacao
€ 0S processos organizacionais existentes.

O terceiro elemento refere-se ao processo de gestdo do conhecimento como
um todo: identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar nos processos, na
integracdo e na inovacéao.

O gquarto elemento trata-se do Ciclo KDCA (Knowledge, Do, Check, Action),
conforme apresentado na Figura 8, equivalente ao PDCA (Planejar, Fazer, Controlar
e Avaliar). Esse elemento trata de uma abordagem estruturada que reflete o processo
de como a gestdo do conhecimento é realizada. Destaca-se que é um processo
continuo, de elaboragéo do plano de gestdo do conhecimento, execugéo, verificagéo,

corregdo ou armazenamento (Batista, 2012).
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Figura 8 — Ciclo de GC — O ciclo KDCA
Ciclo de GC - O Ciclo KDCA

1. Caso a meta ndo tenha sido atingida, a organizacao corrige eventuais erros no processo
de GC (identificagdo, criagdo, compartilhamento e aplicacdo do conhecimenta).
2. Caso a meta tenha sido alcangada, a organizagao anmazena o novo conhecimento,

por meio da padronizacao. — 1. /dentificaro conhecimento
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1. Verificar se a meta de melhoria da qualidade foi alcancada.
2. Verificar se o plano de GC foi executado conforme previsto.

Fonte: Batista, 2012, p. 65.

Em continuidade ao quarto elemento, a Figura 8 ilustra que o Ciclo KDCA deve
ser aplicado na gestao de processos e projetos para melhorar a eficiéncia, a qualidade
e a efetividade social, contribuindo para o desenvolvimento dos servi¢os brasileiros
prestados a sociedade com legalidade e eficiéncia na administracéo publica.

O Ciclo KDCA é composto pelas seguintes etapas, a saber: Knowledge
(Conhecimento), que identifica o conhecimento relevante para aprimorar processos,
produtos ou servi¢os. Define-se o indicador e a meta de melhoria a ser alcancada com
0 uso do conhecimento, e elabora-se um plano para captar, compartilhar e aplicar
esse conhecimento, obtido interna ou externamente. A proxima etapa refere-se ao Do
(Executar), que envolve a realizagéo das atividades de educacéo e treinamento, bem
como a execucéao das tarefas definidas no plano e a coleta de dados. Em seguida ha
o Check (Verificar), que avalia os resultados das tarefas executadas para verificar se
as metas foram atingidas. E, por fim, o Action (Agir Corretivamente), que consiste em
implementar acdes corretivas quando as metas ndo sdo alcancadas, seguindo 0s
principios do Ciclo PDCA (Campos, 1992).
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O quinto elemento trata-se dos resultados. A gestdo do conhecimento
implantada nas organizacdes deve observar o que deve ser alcangado, levando em
consideracao os objetivos, a visdo, a missao, os objetivos estratégicos, as estratégias
e as metas.

O sexto e ultimo elemento trata-se de quem serdo os beneficiarios desse
processo de gestdo do conhecimento, que sédo os cidadaos, usuarios e sociedade.

Por fim, conforme a conclusédo de Batista (2012), o modelo é pioneiro por ser
genérico, permitindo sua aplicagcdo em todas as organizacfes publicas; e holistico,
pois possibilita uma compreenséo integral da gestdo do conhecimento. Com foco em
resultados, o modelo associa a gestdo do conhecimento a eficiéncia, eficacia,
efetividade social, desenvolvimento econémico e aos principios da administracao
publica, como legalidade, impessoalidade, publicidade, moralidade e eficiéncia, sendo
especificamente voltado para o contexto brasileiro. Batista (2012, p. 73) ainda ressalta
que “[...] o modelo e o manual de implementagdo da gestdo do conhecimento aqui
propostos ndo sdo documentos acabados, no sentido de que ha muito que pode e
deve ser aprimorado”. O autor espera que a aplicagdo do modelo contribua para o
debate sobre a melhoria da gestdo publica e promova o uso da gestdo do
conhecimento para alcancar melhores resultados institucionais, em beneficio tanto do

cidaddo-usuario quanto da sociedade.

2.4.7 Modelo Holistico de Gestao do Conhecimento

O modelo desenvolvido por Corréa (2022) foi denominado de Modelo Holistico
de Gestdo do Conhecimento. Segundo o préprio autor, a gestdo do conhecimento
holistica trata-se de considerar todas as partes e suas interacfes dentro da
organizacdo, visando alcancar objetivos ao administrar 0S recursos e 0S
conhecimentos necessarios. Ela se relaciona com areas e processos organizacionais,
empregando meétodos holisticos para contemplar o todo e as partes. O modelo
holistico de gestdo do conhecimento € composto por 13 areas, e a sua descri¢do é
apresentada nos paragrafos a seguir.

A primeira area trata da estratégia de gestdo do conhecimento, que precisa
estar alinhada com a estratégia da organizacdo e comunica-la de forma clara. Dessa

forma, garante que todos os membros na organizagcdo entendam os objetivos
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estabelecidos e acreditem na viabilidade dessas metas, promovendo a coeséo entre
0s membros da equipe em dire¢éo aos objetivos definidos no planejamento.

A segunda area refere-se a lideranca e suporte da alta administracdo. Ela
consiste nos processos que a lideranca e a alta administracdo devem implementar
para a gestdo do conhecimento. Deve envolver o apoio em varias areas, como
financeira, orientacao sobre conhecimento, moral, alocac&o de tempo e nas atividades
e processos. Além disso, segundo o autor, é essencial que contribua para a
uniformidade da mensagem relacionada ao objetivo dessa gestdo. Sem o suporte e
apoio da alta administracdo, a gestdo do conhecimento ndo avanca, e €
descontinuada.

A terceira area consiste na equipe de gestdo do conhecimento, e é necessario
gue a organizacdo tenha uma equipe diretamente envolvida na implantacdo da gestéao
do conhecimento, sendo que o nimero de pessoas envolvidas dependera da forma
de trabalho da gestdo do conhecimento na organizacao. Definir papéis, como o de
chefe de conhecimento, leva a formacédo de uma equipe de gestdo do conhecimento
responsavel pela lideranca, coordenacéo, gestao e implementacéo dos processos de
conhecimento, com o objetivo de atingir as metas estabelecidas pela proposta de
gerenciamento do conhecimento.

A guarta area sédo os recursos (financeiro, humano, material, tempo), que sao
indispensaveis para qualquer iniciativa organizacional. Apesar de a gestdo do
conhecimento concentrar-se em um ativo intangivel — o conhecimento —, sua
implementacdo também exige insumos tangiveis, como recursos financeiros,
humanos, materiais e tempo. O investimento financeiro é necessario porque a gestao
do conhecimento pode exigir sistemas tecnoldgicos especificos, que podem precisar
ser adquiridos ou desenvolvidos. Além disso, S0 necessarios outros recursos, Como
pessoal e materiais.

A préxima area refere-se aos processos e atividades, 0s quais sdo essenciais
na gestdo do conhecimento, pois giram em torno do ciclo de vida do conhecimento e
determinam como ele pode ser utilizado. Eles formam o nlcleo de uma empresa
focada nesse ativo. Para que a gestdo do conhecimento seja eficaz, esses processos
e atividades devem ser integrados aos procedimentos de trabalho dos funcionarios,
especialmente em organizagdes que valorizam a promog¢ao do conhecimento.

A area seguinte € a gestao de recursos humanos, a qual é imperativa quando

relacionada ao conhecimento, pois as pessoas sdo a base da gestdo do
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conhecimento. O conhecimento provém de suas mentes, 0 que as torna detentoras
desse ativo e pecgas-chave na gestao do conhecimento.

A éarea de treinamento e a educacdo sao importantes para fornecer aos
profissionais conhecimentos Uteis para suas atividades, melhorando a equipe de
trabalho. Esses conhecimentos abordam o desenvolvimento de habilidades
individuais e em grupo, a adaptagdo a terminologia da gestdo do conhecimento e a
compreensdao dos objetivos da iniciativa e do papel do individuo. Para novas
contratacdes, € Iimportante integrar os profissionais a cultura e processos
organizacionais, destacando a importancia dessa integracdo para a gestao do
conhecimento.

A proxima area do modelo é a motivacdo. Os incentivos motivam o
compartilhamento de conhecimento e a colaboracédo e devem ser planejados a longo
prazo para apoiar a avaliagdo de desempenho e podem incluir recompensas,
reconhecimento e valorizacao, ndo apenas retornos financeiros, ja que cada pessoa
€ motivada por fatores diferentes.

O trabalho em equipe é a proxima area. Uma equipe pode ser formada por dois
ou mais individuos que interagem e se influenciam mutuamente. Para o autor,
trabalhar em equipe promove a cooperacdo e melhora os processos da gestao do
conhecimento, facilitando o compartilhamento e a criagdo de novos conhecimentos, 0
gue fortalece a base da gestdo do conhecimento.

A cultura é a area subsequente. A cultura de uma organizacdo é estabelecida
nos trabalhos em equipes, e esses, por sua vez, constituem a cultura, ou seja, 0s
parametros de valores, normas e costumes sociais que moldam a forma como as
pessoas se comportam.

Em seguida, a area tecnologia da informacéo € uma facilitadora eficaz para a
manipulagéo (captura, armazenamento e compartilhamento) do conhecimento; e sua
relevancia para a gestdo do conhecimento é indubitavel. A tecnologia da informagé&o
(T, além de ser essencial na gestdo do conhecimento, amplia as capacidades das
organizac¢des por meio da automacéo e padronizacao de processos. Sua diversidade
de aplicacdes destaca sua importancia na gestdo do conhecimento.

A area posterior € a mensuracao, ou seja, avaliar se a meta foi atingida ou néo,
verificar se os objetivos foram alcancados e avaliar o progresso. Assim, envolve definir

metas mensuraveis e, uma vez feitas as medi¢cbes, comparar com outras
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organizagbes para melhorar continuamente e se posicionar melhor em relagéo a
concorrentes e parceiros.

Finalmente, a ultima area trata do projeto piloto. Para Corréa (2022), admitir
projetos piloto tende a ser relevante para experimentacdo de como a gestdo do
conhecimento pode ser conduzida, bem como para justificar os recursos e o apoio da
alta administracdo em menor escala e sua continuidade em maior amplitude
organizacional. Se o gestor deseja reter o conhecimento, ele deve verificar como esse
conhecimento esta saindo da organizacédo. Essa etapa consiste em testar sobre um
ponto de vista menor e ampliar para a organizagdo como um todo.

A Figura 9 representa os elementos que constituem essa gestdo e suas intra e
inter relacbes do Modelo Holistico de Gestdo do Conhecimento. Como se pode
observar na representacao da Figura 9, esses 13 elementos sdo representados pelas
partes externas do nucleo do modelo. As inter-relacbes expressam que existem

conexfes mutuas entre essas partes e o todo, reciprocamente.

Figura 9 — Modelo Holistico de Gestdo do Conhecimento

Gestdo do
Conhecimento

Fonte: Corréa, 2022, p. 90.

Apés a descricdo dos modelos de gestdo do conhecimento, é possivel observar,
conforme afirma Gonzalez e Martins (2017), que diferentes modelos apontam para

uma diversidade de assuntos em torno da Gestao do Conhecimento.
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Para Santos et al. (2001), em termos de desenho organizacional, os modelos
tém passado por uma evolugdo em trés fases distintas. Inicialmente, prevalece a
estrutura hierarquica vertical, tipica dos formatos mais tradicionais. No segundo
estagio, embora a hierarquia ainda esteja presente, ha uma reducdo nos niveis,
resultando em uma estrutura mais horizontal, que adota préaticas de gestdo mais
colaborativas e empreendedoras. No terceiro estagio, as organiza¢cdes comecam a se
integrar em redes menores, unidas por objetivos comuns. Ao analisar a evolugéao
cronolégica dos modelos de gestdo, observa-se que, entre os modelos tradicionais e
a cooperacao virtual, surgiram modelos de transi¢cao, que buscam preparar o caminho
para a cooperacdo virtual no futuro. Cooperacao virtual trata-se da adocgao pelas
organizacdes para promover formas inovadoras de trabalho colaborativo.

Ainda segundo esses autores, faz-se necessario repensar os modelos de
gestéo e avaliar a sua aplicabilidade no contexto ambiental das organiza¢cfes. Santos
et al. (2001) destacam ainda que nenhuma organizacado sera lider no mercado se
tentar ser tudo para todos. A organizacdo deve, em vez disso, estar alinhada as
estratégias do negacio e identificar o valor exclusivo que apenas ela pode oferecer ou
agregar ao mercado escolhido. Com isso, caso sejam utilizados sem alinhamento e
critério, “todos os modelos orientadores [tornar-se-do] entdo, obsoletos, nao

permitindo sua sobrevivéncia” (Santos et al., 2001, p. 50).

2.5 Categorias e fatores para analise de modelos de Gestdo do Conhecimento

O principal objetivo da gestdo do conhecimento, segundo Heisig (2009), é
ajudar a organizacdo a aprimorar 0s processos ligados ao conhecimento atual e
futuro. Dessa forma, para o autor, o gerenciamento sistematico do conhecimento no
nivel operacional € um aspecto essencial da gestdo do conhecimento, sintetizado em
diversos modelos apresentados em referenciais bibliograficos.

Trabalhos académicos no campo da gestédo do conhecimento, segundo Heisig
(2009), tém buscado descrever o fenbmeno com modelos. Sendo assim, a partir do
seu trabalho, observa-se que as organizagdes utilizam modelos para descrever
componentes da gestdo do conhecimento, prescrever como implementar a gestao do
conhecimento, comunicar de forma coerente o0 que € gestdo do conhecimento e como

elaborar e avaliar solugbes para ela (Heisig, 2009).
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Heisig (2009) é um autor reconhecido pela comunidade académica, tendo seus
trabalhos utilizados para fundamentacdo em pesquisas, demonstrando que seus
estudos sdo considerados importantes e confiaveis. Esse autor trouxe importantes
contribuicdes para o desenvolvimento desta dissertacéo.

Em seus estudos, Heisig (2009) analisou 160 modelos provenientes de
pesquisas e praticas organizacionais, em que foram identificados componentes de
gestao do conhecimento, além de serem observadas diferencas e semelhancas entre
eles. Diante dessa analise, o autor sugere que um modelo deve conter os seguintes
processos para a gestao do conhecimento: identificar, criar, armazenar, compartilhar
e aplicar conhecimento. Em se tratando dos fatores critérios para o sucesso, deve-se
conter quatro categorias, a saber: i) fatores humanos: cultura, pessoas e lideranca; ii)
organizacao: processo e estrutura; iii) tecnologia: infraestrutura e aplicacfes; e iv)
processo de gestdo: estratégia, objetivos e mensuracao (Heisig, 2009).

O autor destaca ainda que implementar a gestdo do conhecimento
considerando apenas um fator isolado, ou seja, de forma unilateral, ndo garante o
sucesso. E essencial organizar todos os fatores de forma integrada para que a gest&o
do conhecimento seja eficaz na organizacdo. Além disso, € preciso incentivar praticas
de gestdo do conhecimento no processo. A seguir, sdo conceituados os fatores
criticos de sucesso apontados por Heisig (2009), os quais desempenham um papel
essencial no alinhamento estratégico, na promocéo da integracdo e na garantia de
resultados para a organizacao.

Para tratar da Cultura Organizacional, vale, primeiramente, definir cultura: “o
padréo de desenvolvimento refletido no sistema de conhecimento, ideologia, valores,
leis e rituais diarios de uma sociedade” (Morgan, 2002, p. 137). Para Santos et al.
(2014), cultura organizacional trata-se de uma reunido desses elementos, 0s quais
apresentam manifestacées da cultura organizacional, estabelecendo os padrdes ou
configuracgdes das interpretagdes e influenciando a maneira como sao seguidos.

J4 a Lideranca consiste em motivar o direcionamento de uma equipe de
trabalho. Segundo Teixeira (2021), a perspectiva da lideranca influencia, de forma
positiva, a efetividade e a potencialidade das iniciativas de gestdo do conhecimento
implementadas, por meio do encoragjamento dos processos de criacao,
compartilhamento e utilizagcdo do conhecimento nas organizacoes.

Em se tratando dos Recursos Humanos, Bento (2016) afirma ser a ferramenta

de gestdo de recursos humanos que promove a transferéncia, a disseminacéo e o
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compartiihamento de informagdes e conhecimento, essenciais para superar
resisténcias ao compartilhamento dentro das instituigcdes, objetivando orientar e apoiar
0s gestores na formacdo de equipes competentes que contribuam para a
aprendizagem organizacional, facilitando, assim, a transferéncia e o
compartilhamento de informagdes e conhecimento.

No que diz respeito a Tecnologia da Informacéo (TI), trata-se de uma ferramenta
para comunicacdo e gestdo das empresas, mantendo organizacdes e pessoas
operantes e competitivas. Devido a sua rapida evolucéao, refor¢ca a importancia da Tl
e da comunicagao em todas as atividades, apoiando a incorpora¢éo do conhecimento
como principal valor agregado aos produtos, processos e servigos oferecidos aos
clientes (Rossetti; Morales, 2007).

No tocante aos Sistemas de Controle, Medicdo ou Mensuracéao, refere-se ao
acompanhamento e avaliagdo dos processos de criagdo, compartilhamento e
aplicacdo do conhecimento dentro da organizagdo, assegurando que as praticas de
gestao do conhecimento estejam alinhadas com os objetivos estratégicos. A partir da
mensuragcao, comparar com outras empresas possibilita a organizacdo avaliar seu
desempenho em relacdo a concorrentes e parceiros, promovendo a evolugéo de suas
iniciativas de gestdo do conhecimento (Valmohammadi, 2010) e aprimorando os
processos relacionados ao conhecimento (Terra, 2001).

2.6 Gestdo do Conhecimento na Ciéncia da Informacao

A Ciéncia da Informacéao (Cl) esta em constante evolucao, pois interage com
varias disciplinas e se adapta as transformacdes que ocorrem nesses campos. Nesse
cenario, o trabalho com a informacdo e sua consequente transformacdo em
conhecimento sdo aspectos permanentes. Tanto a informac&o quanto o conhecimento
passam por transformacfes complexas, acompanhando as evolu¢des sociais e
tecnoldgicas (Batista; Farias, 2023).

Evidencia-se o aumento da informacéo na sociedade moderna apds a Segunda
Guerra Mundial, conforme destacado por Capurro e Hjgrland (2007), especialmente
com a expansdo global das redes de computadores. Os autores salientam que o
conceito de informacéo € dinamico, tem sofrido mudancas e transformacdes ao longo
dos séculos, sendo influenciado pelas contribuicbes de diversos campos do

conhecimento, como de filosofos, matematicos, profissionais financeiros, entre outros.
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Com isso, o fortalecimento da Ciéncia da Informacdo como um campo de pesquisa
tem acentuado a importancia dos novos desafios e oportunidades. A Ciéncia da
Informacéao é definida como uma:
[...] disciplina que investiga as propriedades e o comportamento
informacional, as forcas que governam os fluxos de informacdo, e os
significados do processamento da informacéo, visando a acessibilidade e a
usabilidade 6tima. A Ciéncia da Informag&o esta preocupada com o corpo de
conhecimentos  relacionados a origem, colecdo, organizacao,

armazenamento, recuperacao, interpretacao, transmissao, transformacéo, e
utilizacdo da informacao (Borko, 1968, p. 3).

A interdisciplinaridade na Ciéncia da Informacdo surgiu devido a ampla
variedade de profissionais envolvidos na resolucdo dos problemas da area. Os
primeiros colaboradores incluiam engenheiros, bibliotecarios, quimicos, linguistas,
filésofos, psicélogos, matematicos, cientistas da computacdo, empresarios e outros,
provenientes de diferentes profisses e campos cientificos (Saracevic, 1996).

Ainda com relacdo a questdo da interdisciplinaridade, ou seja, a essas
contribuicdes de diversos campos do conhecimento, no capitulo "A Natureza Social
da Ciéncia da Informacgédo” do livro Ciéncia da Informacéo, Ciéncias Sociais e
Interdisciplinaridade, Carvalho (1999) argumenta que a Ciéncia da Informacéo, sendo
interdisciplinar e focada na transferéncia de informagé&o, tem se consolidado como
uma Ciéncia Social, confirmando, assim, especula¢cdes anteriores e contextualizando
a disciplina historicamente. A busca por “matematizacao” e “naturalizagao” e o foco
na tecnologia em detrimento dos aspectos cognitivos representam aspectos
especificos ou evolucdo da disciplina. A Ciéncia da Informacdo fortalece suas
conexdes entre outras areas, tais como Comunicacéo, Psicologia e Linguistica.

Barbosa (2008) explica que a gestdo do conhecimento e a gestdo da
informacao se desenvolvem a partir de varias disciplinas, evidenciando sua natureza
interdisciplinar. Dessa forma, reflete a integracao de conceitos e praticas de diferentes
campos do saber na construgdo dessas areas. Segundo o autor, “as préprias origens
e a evolucao da gestdo da informacdo e do conhecimento destacam o0s aspectos
interdisciplinares dessas disciplinas” (Barbosa, 2008, p. 18).

Batista e Farias (2023) relatam que a informag&o e o conhecimento estéo tao
interligados em suas relacbes que ndao podem ser considerados como entidades
inteiramente separadas. Para esses autores, essa dualidade € essencial tanto para o
processo de producdo quanto para o uso desses ativos intangiveis; tanto pelos

individuos quanto pelas organiza¢gdes. Os autores corroboram com Carvalho (2000),
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gue destaca que a conexao entre gestao do conhecimento e Ciéncia da Informagao
se fundamenta na forma como os conceitos de informacdo e conhecimento séo
compreendidos e discutidos na literatura académica.

Fonseca, Mota e Santos Juanior (2022) concluiram em seu trabalho que a gestao
do conhecimento na Ciéncia da Informagdo € essencial para organizagbes que
buscam utilizar o capital intelectual de forma estratégica e sustentavel. Tanto a gestédo
do conhecimento como a ciéncia da informacao utilizam informacdo e conhecimento
para desenvolver estratégias que promovem mudancgas nas praticas organizacionais,
impactando aspectos sociais, ambientais e econdmicos. Na visdo desses autores, a
literatura destacar a importancia das praticas e modelos de gestdo do conhecimento
nas estratégias organizacionais, bem como gerenciar o conhecimento interno e
externo, € um desafio para as organizacfes, que estdo investindo em abordagens
mais sustentaveis.

Finalmente, diante do exposto, esta pesquisa abordard a gestdo do
conhecimento inserida no contexto da Ciéncia da Informacéo. Barbosa (2008) sugere
gue tanto a "gestado da informacao" quanto a "gestdo do conhecimento” fazem parte
de um conjunto de constela¢cdes de termos inter-relacionados, e que, nesse conjunto,

a Ciéncia da Informacao se destaca.

2.7 Trabalhos correlatos

A fim de identificar iniciativas e propostas ja investigadas na literatura para
proposicao de modelos de gestdo do conhecimento, bem como elementos a serem
considerados nas propostas, foi realizada uma breve revisdo narrativa, baseada na
revisdo de literatura elaborada na secdo 4.1, e também em buscas no Google
académico, a partir de autores identificados nos trabalhos selecionados. Vale destacar
que uma revisdo narrativa consiste, essencialmente, na analise de publicagbes em
livros e artigos, impressos ou digitais, interpretados e avaliados criticamente pelo autor
(Rother, 2007). Ao todo, foram identificados seis trabalhos correlatos, que séo
apresentados nos paragrafos a seguir. Destaca-se que se optou por selecionar
somente iniciativas de proposicdo de modelos que incluiam modelos genéricos,
conceituais ou novos métodos.

O primeiro trabalho correlato descrito nesta secao foi o intitulado “O modelo

genérico de gestdo do conhecimento e organizagcdes universitarias”, dos autores Lins,
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Silva Junior e Dacol (2010). O objetivo foi analisar comparativamente um Modelo
Genérico de Gestao do Conhecimento — Stollenwerk (2001) — com os procedimentos
praticos comuns em universidades, tentando identificar se as principais proposicdes
desse modelo, para o universo académico, estdo adequadas para a natureza e
peculiaridades desse tipo de organizacéo. O outro modelo apresentado pelos autores
foi o modelo conceitual — proposto por Leite (2006), direcionado para o contexto
académico, tendo como perspectivas a comunicagcao cientifica e o conhecimento
cientifico, que € o substrato da producdo do conhecimento nesse contexto.

Apés andlise comparativa de ambos os modelos, Lins, Silva Junior e Dacol
(2010) concluiram que a gestédo do conhecimento pode ser aplicada nas universidades
sem grandes adaptacdes, Visto que 0S processos Se encaixam no contexto
académico. No entanto, na visdo de Lins, Janior e Dacol (2010), seria necessario
ajusta-los para atender as peculiaridades das instituicdes. Salienta-se que existem
desafios na criagdo de modelos mais abrangentes voltados exclusivamente para
universidades, pois o0s estudos e os modelos desenvolvidos até agora sédo superficiais
e necessitam de mais testes.

Na sequéncia, o segundo trabalho correlato a ser apresentado foi “Gestao do
conhecimento: um estudo de modelos e sua relagdo com a inovagdo nas
organizagdes” desenvolvido por Jannuzzi, Falsarella e Sugahara (2016). O objetivo foi
analisar modelos de gestdo do conhecimento citados na literatura, buscando, com
base em sua estrutura, caracterizar os atributos da informacdo no contexto de sua
aplicacao e sua relagdo com o processo de inovacdo nas empresas.

O trabalho foi de Jannuzzi, Falsarella e Sugahara (2016), em que foram
realizadas andlises das descricdes de modelos e sua relagcdo com a informacéo,
buscando identificar os atributos da informacdo e do conhecimento em suas
proposicdes. A andlise buscou caracterizar, ainda que de forma basica, a
potencialidade desses modelos para realizar efetivamente a gestdo do conhecimento
nas organizacdes. De forma a facilitar a visualizagcdo, os autores optaram por
organizar os modelos coletados em trés grupos, cujo critério de formacéo é orientado
pela semelhanca das caracteristicas de sua estrutura em relagdo aos atributos.

No primeiro grupo, composto por 16 modelos, observou-se o desenvolvimento
de etapas estruturadas na busca de conhecimento explicito, dentro ou fora da
organizacao, envolvendo agdes como aquisi¢ao e coleta de informacodes, que partem

de um conhecimento ja existente. A leitura das descri¢cdes revelou a presenca da
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informacdo como coisa e como conhecimento. No entanto, em uma analise mais
detalhada, percebeu-se que a informagdo como processo € negligenciada, com pouca
atencdo ao papel do emissor e receptor. Assim, as propostas desse grupo nao se
configuram como uma abordagem sistémica e ndo apoiam a realizacdo da gestéao do
conhecimento de forma efetiva.

O segundo grupo, com 14 modelos, corrobora para que se identifique a
informac&o como coisa e como conhecimento em suas descri¢des. Assim como na
analise anterior, a informacéo como processo é negligenciada em seus atributos, com
pouca énfase no papel do emissor e receptor. O foco esta na entrega e implantacéo
do conhecimento, sem considerar uma abordagem sistémica. Portanto as propostas
do segundo grupo também né&o contribuem para uma gestado do conhecimento efetiva.

O terceiro grupo, composto por trés modelos, indica acbes mais flexiveis,
considerando aspectos sistémicos e contribuindo tanto para a condi¢céo publica quanto
privada da informacg&o. Esses modelos incluem elementos como Participantes e
Cultura, favorecendo a criagdo de conhecimento e a inclusdo do conhecimento tacito.
Embora as propostas se mostrem abertas a uma abordagem sistémica, ndo deixam
clara sua adesdo completa ao pensamento sistémico. Conclui-se que os modelos do
terceiro grupo podem ser um ponto de partida para desenvolver uma gestao do
conhecimento eficiente que promova inovagao e vantagem competitiva.

Os autores Jannuzzi, Falsarella e Sugahara (2016) concluiram que o modelo
de gestdo do conhecimento deve ser ajustado aos objetivos de inovacdo da
organizacao: incremental, semirradical ou radical. Para inovac¢des incrementais, 0s
modelos do primeiro grupo s&do adequados, pois focam na adaptacdo de
conhecimentos existentes. Em se tratando de inovacfes semirradicais, os modelos do
segundo grupo se destacam, combinando criacdo e aquisicdo de novos
conhecimentos com base em conceitos ja existentes, mas aplicados de forma
diferente. Por fim, em relacdo a inovacgdes radicais, que envolvem a criagao de algo
totalmente novo, os modelos do terceiro grupo séo mais apropriados, pois enfatizam
a flexibilidade e a gestdo do conhecimento para gerar valor agregado. A escolha do
modelo depende dos objetivos da organizacdo e dos recursos disponiveis, sendo
essencial o papel dos gestores no processo de inovagao.

O terceiro trabalho correlato descrito € “Gestdo do conhecimento cientifico:
proposta de um modelo conceitual com base em processos de comunicagao

cientifica”, produzida por Leite e Costa (2007). O artigo propde um modelo conceitual
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de gestdo do conhecimento cientifico, investigando a relacdo entre gestdo do
conhecimento e comunicacao cientifica no contexto académico. Para os autores, a
comunicacao cientifica refere-se ao conjunto de processos e praticas pelos quais o
conhecimento cientifico é criado, compatrtilhado e utilizado. Inicialmente, foi construido
com base na analise critica da literatura e extracdo de conceitos — de comunicacao
cientifica, contexto/cultura cientifica, gestdo do conhecimento, dentre outros -
constituindo o referencial tedrico. Em seguida, foram realizadas entrevistas com
docentes da instituicdo de diferentes areas do conhecimento.

O modelo conceitual desenvolvido envolveu a ideia de que a gestdo do
conhecimento cientifico no contexto académico pode ser estudada a partir de duas
perspectivas: uma vertical, que diz respeito as comunidades cientificas; e outra
horizontal, relacionada as instituicbes de ensino e pesquisa, ou seja, comunidades
académicas. A base para a gestdo do conhecimento cientifico foi assumida como
sendo os processos de comunicagao cientifica, ou seja, 0os processos socialmente
compartilhados, por meio dos quais o conhecimento cientifico € criado, compartilhado
e utilizado de modo formal, via publicacdes; e informal, via interacéo entre os membros
da comunidade a partir de encontros periodicos.

O quarto trabalho a ser descrito foi 0 denominado “Elementos Preliminares para
a Construcao de modelos: a construgcao da gestao do conhecimento para instituicées
de ensino superior’, elaborado pelos autores Cajueiro, Sicsu e Ribeiro (2009). O
objetivo do estudo foi identificar indicios que revelem a existéncia de elementos que
fazem parte do processo de gestdo de conhecimento e apoiam na melhoria da
qualidade de ensino e aumento de produtividade. E, ainda, propde pesquisar as
caracteristicas de alguns modelos de gestdo de conhecimento na area académica e
suas peculiaridades, e fazer uma analise comparativa entre alguns deles. Dessa
forma, originar uma perspectiva que contribua para a criagdo de um novo modelo de
gestao de conhecimento para Instituicées de Ensino Superior.

Como resultado, a pesquisa apresentou trés estudos realizados no contexto
académico relacionados a modelos de gestdo do conhecimento. Em analise
comparativa entre os modelos descritos, tem-se que ha alguns fatores que devem ser
considerados quando se trata de desenvolver e aplicar a gestdo do conhecimento nas

organizac¢des. Sao alguns deles:
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a estrutura e a tecnologia, o desenvolvimento dos profissionais, a utilizacéo
de uma abordagem sistémica, o mercado de trabalho, as perspectivas
econdmicas, ambientais e sociais da regido, 0os concorrentes diretos, as
estratégias relacionadas ao conhecimento, os recursos humanos, a
comunicaGao entre as pessoas, a inser¢do de uma politica e cultura voltadas
para renovacao do conhecimento, praticas organizacionais empreendedoras,
métodos de ensino inovadores e dinamicos, interdisciplinaridade e
aprendizagem continua (Cajueiro; Sicsu; Ribeiro, 2009, p. 229).

Tecnologia € um dos fatores mais citados, sobretudo a utilizacdo de softwares
gue armazenem os dados e que faciltem o manuseio e compartilhamento das
informacgdes. Ha também a demanda por inovac¢ao no que diz respeito aos processos
de ensino-aprendizagem.

O penultimo trabalho, o quinto, a ser descrito € o denominado “Filosofia agil
aplicada a gestdo do conhecimento: um mapeamento sistematico da literatura”,
elaborado pelos autores Aramuni, Maia e Muylder (2019). O objetivo do estudo foi
realizar um mapeamento sisteméatico da literatura para investigar a influéncia do
pensamento e da filosofia agil na gestdo do conhecimento organizacional. Os autores
almejam entender quais tipos de pesquisas tém sido conduzidas e quais sao 0s
tépicos mais investigados em relacao a intervencdo dos métodos ageis na gestdo do
conhecimento, uma area que, apesar do crescente interesse, ainda carece de estudos
detalhados. Os resultados indicam que a maioria dos estudos se concentra em
investigar como as praticas, as ferramentas e as técnicas das chamadas metodologias
ageis podem ser usadas para aprimorar e alavancar a gestdo do conhecimento
organizacional. Dentre as préaticas mais presentes, destacou-se a de desenvolvimento
de software para aprimorar a gestao do conhecimento organizacional. Notou-se como
resultado relevante a baixa quantidade de estudos no ambito da chamada gestao agil
do conhecimento.

Finalmente, no sexto trabalho correlato, vale destacar que o estudo de Heisig
(2009), "Harmonizagdo da gestdo do conhecimento: Comparacao de 160 estruturas
de gestdo do conhecimento em todo o mundo”, foi importante, destacando-se, entre
os trabalhos correlatos, uma vez que, por meio dele, obtiveram-se contribuigcbes
significativas para a fundamentacao tedrica, oferecendo referéncias e abordagens que
enriguecem a analise e a interpretacdo desta dissertacdo. Conforme detalhado ao
longo da escrita desta pesquisa, o trabalho de Heisig (2009) compara e contrasta
modelos de gestdo do conhecimento de muitas partes do mundo, identificando

semelhancas e diferencas entre os componentes desses modelos.
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3 METODOLOGIA

Esta pesquisa caracteriza-se primeiramente como exploratéria e descritiva,
pois tem o objetivo de investigar e aprimorar ideias sobre um assunto especifico
(Amaral, 2007) no campo da gestdo do conhecimento, a saber: a associacdo de
metodologias para a proposicdo de modelos de gestdo do conhecimento, isto é,
elaboracdo de um arcabougo metodoldgico.

Em linhas gerais, uma pesquisa exploratoria é aguela que aborda a tematica
em profundidade, cujo propdsito € contribuir para que o pesquisador entre em sintonia
com o tema pesquisado (Gil, 2017). Para Mattar (2012), a pesquisa exploratdria € um
caminho inicial para se inserir um campo de estudo, ou seja, ela visa prover ao
pesquisador maior conhecimento sobre o tema em perspectiva. Neste estudo, a
pesquisa exploratdria correspondeu ao levantamento bibliografico e leituras sobre
gestdo do conhecimento, gestdo da informacéo, elaboracdo de modelos e técnicas
associadas a elaboracédo de modelos.

O aspecto descritivo busca caracterizar o objeto, mediante o uso de técnicas
padronizadas de coleta de dados que assumem a forma geral de levantamento
(Prodanov; Freitas, 2013). Para esses autores, tal pesquisa observa, registra, analisa
e ordena dados, sem manipula-los, isto é, sem interferéncia do pesquisador. Ainda no
contexto da pesquisa descritiva, busca-se esclarecer as caracteristicas ao analisar 0s
componentes dos fatos, fenbmenos e problemas, com o objetivo de compreender
melhor o “classificar, explicar e interpretar fatos que ocorrem” (Prodanov; Freitas,
2013, p. 52) em um determinado campo. No caso da presente investigacéo, o aspecto
descritivo consistiu na selecdo de documentos na area da gestdo do conhecimento,
selecionando os dados relacionados a elaboracdo dos modelos de gestdo do
conhecimento a fim de identificar padrées de confeccdo de um arcabouco
metodoldgico.

A presente investigacao caracteriza-se ainda como sendo do tipo aplicada.
Compreende-se que a pesquisa aplicada se caracteriza “por seu interesse pratico, isto
€, que os resultados sejam aplicados ou utilizados, imediatamente, na solucdo de
problemas que ocorrem na realidade” (Marconi; Lakatos, 2002, p. 20). Dessa forma,
a pesquisa do tipo aplicada procura adquirir conhecimentos novos direcionados a
finalidades praticas, o que converge com a concepcao de Gil (2017), para quem a

pesquisa aplicada € composta por estudos elaborados com o objetivo de resolver
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problemas nas sociedades em que os pesquisadores vivem. Por fim, além de
contribuir para o crescimento do conhecimento cientifico, as pesquisas aplicadas
podem indicar novos ramos de investigacdo (Gil, 2017). Desta forma, esta pesquisa
caracteriza-se como aplicada, pois sera entregue um produto pratico, ou seja, um
arcabouco metodoldgico para a proposi¢cdo de modelos de gestdo do conhecimento,
com foco na solucéo de problemas praticos organizacionais, aplicando diretamente o
conhecimento gerado para otimizar processos, fomentar a inovacao e apoiar a tomada
de decisdes.

Com base na abordagem do problema, esta pesquisa pode ser classificada
como qualitativa e quantitativa. Marconi e Lakatos (2017) discutem essas duas
formas de abordagem afirmando que a pesquisa qualitativa prioriza a analise e a
interpretacdo dos aspectos mais profundos, buscando compreender a complexidade
do comportamento humano. A pesquisa quantitativa, por outro lado, objetiva
representar os dados por meio de técnicas estatisticas de analise, em que o
tratamento objetivo dos resultados dinamiza o processo de relacao entre variaveis.

Para esta dissertacdo, vale destacar que o qualitativo foi realizado com a
andlise de conteldo, ou seja, para analisar as categorias — 0s procedimentos, 0s
instrumentos técnicos, além das abordagens e das dimensfes; e 0 quantitativo,
mediante a apresentacdo dos resultados, por meio da estatistica béasica, para
contabilizar os métodos.

Com relagcédo aos procedimentos técnicos de coleta e andlise de dados, esta
pesquisa € classificada como bibliografica. Segundo Gil (2017), a pesquisa
bibliogréfica oferece uma maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo
mais explicito e/ou a construir hipoteses. Essas definicdes corroboram com Marconi e
Lakatos (2017), que explicam que pesquisa bibliografica ndo € mera repeticdo do que
ja foi dito ou escrito sobre certo assunto, mas propicia o exame de um tema sob novo
enfoque ou abordagem, chegando a conclusdes inovadoras.

A pesquisa bibliografica usa como fonte de consulta materiais ja publicados:
fontes impressas e digitais, como artigos cientificos, periddicos cientificos, teses,
dissertacOes e anais de eventos cientificos. Com a multiplicacdo de novos formatos
de informacgéo, a pesquisa bibliografica agora abrange uma ampla variedade de
fontes, principalmente o material disponibilizado pela internet. Com isso, o material
base é diversificado e inclui fontes online disponiveis na internet, tais como artigos

eletronicos, bases de dados digitais, arquivos digitais, bibliotecas digitais, diretorios,
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portais, repositorios, metabuscadores, blogs, entre outras fontes relevantes (Gil,
2017).

A pesquisa bibliografica tem como um de seus principais papéis promover a
fundamentacédo tedrica e também a revisdo da literatura de uma pesquisa cientifica,
ou seja, as teorias que abordam o problema, a fim de fornecer uma base teoérica solida
para ela. Esse processo de fundamentagdo dos principais temas e conceitos
envolvidos permite estabelecer um recorte tematico nas areas relevantes para a
investigacdo em questdo. A fundamentacéao tedrica proporciona uma compreensao do
conhecimento acerca do problema ou tema central da pesquisa (Amaral, 2007). Nesta
dissertacdo, a pesquisa bibliografica foi utilizada para realizar uma fundamentacéo
tedrica para investigar os tépicos relacionados a criagcdo de modelos de gestdo de
conhecimento, isto €, modelos de gestdo do conhecimento relacionados nas areas de
poder publico e privados; metodologias e técnicas aplicadas na elaboragcdo desses
modelos e dimensdes essenciais.

Segundo Gil (2017), a fundamentacao teorica é traco das pesquisas realizadas
com base em material j4 elaborado, como artigos cientificos, dissertacdes e teses,
como € o caso da presente dissertacdo. Assim, para a realizacdo desta revisao,
utilizaram-se artigos, dissertacoes e teses.

No que se refere ao processo de analise dos trabalhos selecionados, procedeu-
se com a técnica de andlise de conteudo, de Bardin (2016). Segundo essa autora,
trata-se de um conjunto de instrumentos metodolégicos aplicados a multiplas
modalidades de comunicacdes, almejando compreender os discursos para além dos
seus significados imediatos, assumindo uma hermenéutica (analise, interpretacéo)
controlada e baseada em inferéncias. Na analise de conteldo, a interpretacao transita
entre o rigor da objetividade e a criatividade da subjetividade, buscando o implicito, o
ndo dito, o ndo aparente da mensagem, ancorada por processos técnicos de
validagcao. Conforme expressado por Bardin (2016, p. 20), “por detras de um discurso
aparente geralmente simbdlico e polissémico esconde-se um sentido que convém
desbravar”. Para esta pesquisa, a analise de conteudo consistiu na leitura critica dos
documentos sobre gestdo do conhecimento e elaboracdo de modelos. Sendo assim,
neste trabalho, a andlise de conteudo sera util para analisar os trabalhos selecionados
e, desses, obter os procedimentos e 0s instrumentos técnicos, além das abordagens

e das dimensoes.
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Em linhas gerais, a presente pesquisa pode ser classificada, entdo, como sendo
de abordagem exploratéria e descritiva, de natureza aplicada, com consideracao
do problema qualitativa e quantitativa. Ainda, no que se refere aos procedimentos
técnicos de coleta e analise de dados, € uma pesquisa bibliografica, que procura
desenvolver fundamentacdo teodrica para explorar os artigos, as teses e as
dissertacOes selecionados, na perspectiva dos modelos de gestdo do conhecimento,

abarcando, inclusive, a analise de conteudo.

3.1 Procedimentos metodoldgicos

A pesquisa foi realizada em trés etapas principais, correspondendo aos trés
objetivos especificos detalhados na se¢ao 1.2.2, do capitulo 1, conforme apresentado
no Quadro 2, com o detalhamento das etapas, técnicas, procedimentos e artefatos.

Nas subsecfes a seguir, cada etapa serd apresentada e detalhada.



Quadro 2 — Delineamento metodolégico da pesquisa
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(Continua...)
FINALIDADE .
OBJETIVO ABORDAGEM TECNICAS E
ETAPA ESPECIFICO METODOLOGICA DA INSTRUMENTOS PROCEDIMENTOS ARTEFATO
PESQUISA
Construgdo do protocolo da
reviso.
1 - Identificar os Pesquisa Execucéo do protocolo.
Etapa 1: modelos de gestédo do I L bibliografica Analise dos resultados Subsecéo 4.1:
o ; Qualitativa Exploratéria e i " Y
Revisdo de conhecimento entre o Quantitativa Descritiva qualitativos e quantitativos para Revisado de
literatura periodo de 2014 e 2023 Reviséo de identificar os modelos de Literatura
e suas aplicagoes. literatura gestdo do conhecimento.
Apresentacdo dos resultados e
discusséo.
Analise dos resultados
qualitativos e quantitativos para

identificacdo dos métodos e

2 - Identificar métodos, . tecnicas para constr~ugao de
Etapa 2: técnicas e dimensodes Qualitativa . Andlise de modelos de_ gestdo do Subsecéo 4.2:
o o ~ o Exploratéria e contetdo conhecimento. L

Andlise utilizadas na construcéo Quantitativa Analise

metodoldgica

de modelos de gestao
de conhecimento.

Descritiva

Definicdo de categorias:
“Procedimentos Técnicos”,
“instrumentos”, “técnicas de

analise / abordagem”.
Mapeamento dos estudos

conforme categorizacéo.

metodoldgica




Etapa 3: Analise
e
sistematizacéo
das diretrizes e
dimensbes

3 - Organizar, analisar e
sistematizar diretrizes e
dimensdes para propor
um arcabouco
metodologico para a
proposicao de modelos
de gestdo do
conhecimento no
campo da Ciéncia da
Informacao.

Qualitativa

Descritiva

Pesquisa aplicada

Exploracao e apresentacdo dos
padrées-metodoldgicos.
Analise e discussao das

estruturas, diretrizes, guias.

Sistematizag&o dos resultados

das trés etapas metodologicas.

Elaboracgéo do arcabouco
metodoldgico.
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(Concluséao.)

Secdao 5:
Arcabouco
metodologico
ARCGC formatado
em quatro fases

Fonte: elaborado pela autora, 2024
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3.1.1 Etapa 1: Revisdo de literatura

Esta etapa da pesquisa utilizou a técnica de pesquisa classificada como
bibliografica, que consiste na busca por obras publicadas, relevantes para
proporcionar o conhecimento e a analise do tema problema da pesquisa a ser
realizada, conforme afirmado por Sousa, Oliveira e Alves (2021). Para os autores,
essa abordagem auxiliard os pesquisadores desde o inicio de uma investigacéo,
proporcionando uma base sélida de conhecimento. Assim, nesta pesquisa, a técnica
foi utilizada para responder a seguinte pergunta: como vém sendo construidos os
modelos de gestdo do conhecimento nos ultimos dez anos?

Com relacdo aos tipos de pesquisa bibliograficas existentes, uma Reviséo
Sistematica de Literatura (RSL) € um tipo de revisdo bibliografica utilizada para
identificar estudos sobre um tema, aplicando métodos explicitos e sistematizados de
busca com o intuito de avaliar a qualidade, a validade e a aplicabilidade desses
estudos (De-La-Torre-Ugarte-Guanilo; Takahashi; Bertolozzi, 2011; Silva; Carvalho,
2023).

De acordo com Galvédo e Ricarte (2019), a RSL configura-se como um tipo de
pesquisa que segue protocolos especificos, para proporcionar clareza e transparéncia
no processo da revisdo. Dessa forma, viabiliza detalhes para replicabilidade de
qualidade e ainda possui alto nivel de evidéncia, constituindo-se como um importante
documento para tomada de decisdao nos contextos publicos e privados. Corroborando
com Sampaio e Mancini (2007), a RSL consiste em pesquisas usadas como fontes de
dados para tépicos especificos, fornecendo um resumo das evidéncias levantadas. A
RSL busca reduzir erros sistematicos e aleatorios por meio de uma defini¢cao clara dos
procedimentos a serem adotados durante o levantamento do estado da arte do tema
selecionado para investigacédo (Dermeval; Coelho; Bittencourt, 2019).

Para tornar as investigacbes mais acessiveis e descomplicadas para
estudantes e pesquisadores iniciantes, Galvao e Ricarte (2019) destacam a existéncia
de ferramentas especificas desenvolvidas para auxiliar na avaliagdo dos critérios
minimos de qualidade das revisdes de literatura, tanto antes quanto durante e apés a
publicacdo. Uma delas seria 0 PRISMA. Segundo Galvao e Ricarte (2019), o protocolo
PRISMA pode ser considerado um tipo de checklist, que oferece uma lista de itens

gue devem ser incluidos no planejamento e registrado no protocolo de reviséao.
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Contudo, cada &rea de conhecimento possui protocolos especificos para conducgéo
de uma RSL.

Na Ciéncia da Informacédo, h& variacGes para revisdes sistematicas e ndo ha
um protocolo padréo da area. Dessa forma, o protocolo para realizar essa revisédo de
literatura foi adaptado, considerando os estudos da area e também recomendacdes e
boas préaticas existentes na literatura. Destaca-se que esta pesquisa foi considerada
uma revisdo de literatura, pois, apesar de seguir um protocolo e critérios de
qualidade, foi realizada pela orientanda, com a supervisdo da orientadora, sem uma
equipe dedicada de revisores, com a selecéo por cegamento e reunides de consenso,
etapas obrigatérias em uma RSL.

Assim, a revisao da literatura buscou identificar artigos de periddicos cientificos
e trabalhos publicados em eventos referentes aos modelos de gestdo do
conhecimento, visando responder as seguintes questdes: “Quais sdo os modelos de
gestdo do conhecimento elaborados entre o periodo de 2014 e 2023 ?”; “Quais sao
0s principais padrdes identificados na construcdo de modelos de gestdo do
conhecimento?” e “Quais as contribuicbes dos modelos publicados?”, que estédo
alinhadas aos questionamentos das Etapas 1 e 2 desta pesquisa.

A estratégia de busca para esta revisdo foi desenvolvida mediante o
rastreamento nas principais bases de dados académicas, considerados também
fontes relevantes na area da Ciéncia da Informacédo. As revisfes de literatura podem
ser desenvolvidas em diferentes bases de dados eletrénicos. Neste trabalho, foram
realizadas investigacoes em algumas bases de dados, prioritariamente, indexadas por
meio do Portal de Peridédicos da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de
Nivel Superior (Capes), uma vez que as autoras possuem acesso privilegiado ao
conteudo restrito do portal devido aos convénios de suas instituicdes parceiras. Além
da Capes, outra base de dados utilizada foi a Base de Dados em Ciéncia da
Informacéo (Brapci).

Segundo Cendon e Ribeiro (2008), o Portal de Peridédicos Capes, lancado em
2000, consiste em uma biblioteca digital de informacgéo cientifica e tecnologica
destinada a promover e a facilitar o acesso a literatura cientifico-tecnoldgica mundial
pelas instituicbes de ensino e pesquisa brasileiras. Oferece centenas de bases de
dados de referéncias bibliograficas e resumos e o texto completo de cerca de milhares

de periddicos nacionais e internacionais em todas as areas do conhecimento. Devido
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a esse vasto conteudo de recursos cientificos e académicos, bem como do acesso
exclusivo a plataforma, o Portal Capes foi o0 escolhido a ser utilizado para essa revisao.

As bases selecionadas foram: LISTA (Library, Information Science &
Technology Abstracts), Scielo (Scientific Electronic Library Online), Science Direct,
Scopus, Web Of Science, Wiley Online Library, BRAPCI (Base Referencial de Artigos
de Periodicos em Ciéncia da Informagédo) e BDTD (Biblioteca Digital de Teses e
Dissertacdes). Essas bases reinem e catalogam materiais académicos de diferentes
fontes e areas de conhecimento, facilitando as buscas por informacdes relevantes
para estudos direcionados.

Conforme explicado por Sampaio e Mancini (2007), a primeira etapa mais
importante para iniciar as buscas por evidéncias nos bancos de dados € a definicao
dos termos-chave. Os autores Cronin, Ryan e Coughlan (2008) relatam que a escolha
das palavras-chave deve ser realizada cuidadosamente, assegurando que 0s estudos
pertinentes a revisdo sejam recuperados de maneira eficiente.

Os descritores para as buscas foram definidos com base nas perguntas
inicialmente propostas no protocolo e considerou-se o titulo e o idioma, com um
recorte temporal de dez anos (2014-2023). A escolha pelos idiomas: portugués, inglés
e espanhol permitiu a utilizagdo combinada, visando destacar a tematica central da
gestdo do conhecimento e a busca especifica por modelos, com os termos: gestao do
conhecimento, gestién del conocimiento, knowledge management, modelo, models e
framework. ApOs os testes nas bases, obteve-se a string geral: ("gestdo do
conhecimento” OR "knowledge management” OR "gestion del conocimiento™) AND
("modelos” OR "models" OR "framework™ AND (data >= 2014 and data<=2023).
Destaca-se que, ao utilizar o operador OR, varias possibilidades sobre a nomenclatura
foram incluidas. Para cada base selecionada para a revisao, a string foi adaptada e
testada antes da execucao.

Seguindo o protocolo, a proxima etapa realizada foi a definicdo dos critérios de
elegibilidade, de inclusdo e de excluséo. Para os critérios de inclusdo, foram definidos
trabalhos apresentados nos idiomas portugués, inglés e espanhol, que possuissem
resumos. Como critério de exclusédo, durante o refinamento, os documentos presentes
em multiplas bases de dados (duplicados) foram consolidados apenas em uma Unica
ocorréncia. Foram eliminados aqueles cujo idioma fosse diferente do selecionado,
cujo titulo e resumo ndo possuiam abordagem sobre gestdo do conhecimento; e

excluidos trabalhos que aplicam modelos em contextos diferenciados aos modelos de
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gestdo do conhecimento, e ainda documentos que ndo estejam disponiveis na integra
via Portal Capes.

Para analise dos documentos selecionados para leitura completa, foi utilizada
a técnica de analise de contetdo de Bardin (2016), seguindo as fases de pré-analise,
exploracdo do material e tratamento dos resultados. Para o tratamento, foram
consideradas as categorias com base na classificacdo proposta por Heisig (2009).
Esse autor foi escolhido por ser um professor e pesquisador frequentemente
referenciado, cujos trabalhos demonstram sua relevancia e contribuicdes na area.
Heisig contribui significativamente para a Ciéncia da Informacéao ao fornecer modelos
tedricos e préticos para a gestdo do conhecimento. Com uma vasta experiéncia em
gestdo do conhecimento, atuou tanto em organizacdes privadas, como industrias,
guanto na administracdo publica, e ainda em organizacGes de pesquisa, ajudando a
aprimorar a aplicagdo do conhecimento em diversos contextos.

Heisig (2009) define fatores criticos de sucessos para classificar os modelos de
gestdo do conhecimento, a saber: fatores humanos (cultura, pessoas e lideranca),
aspectos organizacionais (estrutura e processos), tecnologia da informacdo e
gerenciamento de processos (estratégia e controle).

Assim, tendo Heisig (2009) como inspiracdo, para este trabalho, foram
denominadas e identificadas as seguintes dimensdes para analise: Cultura
Organizacional, Lideranca, Recursos Humanos, Tecnologia da Informacao, Sistemas
de Controle/Medicdo ou Mensuracdo. Nesta etapa da pesquisa, optou-se por utilizar
categorias existentes na literatura e ndo criar uma nova categorizacao, tendo em vista
a existéncia de muitas classificacfes, e por priorizar estudos ja validados na area.

O resumo do protocolo utilizado é apresentado no Quadro 3, no qual foram
descritos os procedimentos e o0s critérios a serem utilizados nesta revisdo, sendo

importantes para garantir a transparéncia e a replicabilidade do processo.

Quadro 3 — Definicdo de Protocolo de Revisdo de Literatura

(Continua...)
Protocolo de Revisdo de Literatura
Critérios Descricao
Objetivo Geral Identificar artigos de periddicos cientificos e trabalhos publicados
em eventos referentes a proposicdo de modelos de gestdo do
conhecimento.
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(Conclusao.)

Protocolo de Revisdo de Literatura

Critérios

Descricao

Questdes a serem resolvidas

Quais sdo os modelos de gestdo do conhecimento
elaborados entre o periodo de 2014 e 2023?

Quais séo os principais elementos/padrdes identificados na
construcao de modelos de gestdo do conhecimento?

Quais as contribuicfes dos modelos publicados?

Fontes de
Pesquisadas

Informacao

Base de Dados: LISTA, Scielo, Science Direct, Scopus, Web Of
Science, Wiley, BRAPCI, BDTD.

Critérios de Elegibilidade

Idioma: inglés, espanhol, portugués

Tipologia documental: artigos de periddicos, tese e dissertacdes,
trabalhos de eventos (revisdo por pares)

Critérios de Inclusdo e de

Exclusao

Incluséo:
- trabalhos que fazem a proposi¢éo de modelos;

- documentos que possuem resumo;
- documentos nos idiomas inglés, espanhol, portugués

Excluséo:
- documentos duplicados;

- documentos cujo texto ndo esté nos idiomas definidos;

- documentos cujo titulo e resumo ndo possuam abordagem
sobre gestdo do conhecimento;

- trabalhos que aplicam modelos em contextos diferenciados aos
modelos de gestdo do conhecimento;

- documentos que ndo estejam disponiveis na integra via Portal
Capes.

Campos de busca

Titulo, ano (intervalo de tempo) e idioma.

Expressfes de busca

Gestédo do conhecimento E modelos
Expressdes foram utilizadas em portugués, inglés e espanhol

String geral

("gestdo do conhecimento” OR "knowledge management” OR
"gestién del conocimiento”) AND ("modelos" OR "models" OR
"framework") AND (data >= 2014 and data<=2023)

Procedimentos de Sele¢do dos
documentos recuperados

Inicialmente, a leitura dos titulos dos documentos recuperados
com o intuito de verificar a pertinéncia do contetado ao objetivo
geral da pesquisa e, em seguida, 0 mesmo procedimento com o0s
resumos.

Procedimentos de Anélise

Leitura completa dos documentos a fim de identificar elementos
conceituais e principais metodologias utilizadas em estudos
sobre gestdo do conhecimento e proposicbes de gestdo do
conhecimento a partir da analise de conteddo de Bardin (2016).

Critério de exclusao apés analise
dos documentos

Trabalhos que ndo possuem abordagem conceitual, tedrica e
metodologica sobre proposicdo de modelos de gestdo do
conhecimento.

Ferramentas e Softwares

Para gerenciar as informacdes, foram selecionados: a ferramenta
gratuita State of Art Through Systematic Review (StArt), criada
pelo Laboratério de Pesquisa em Engenharia de Software
(LAPES) do Departamento de Computacdo da Universidade
Federal de Sao Carlos (UFSCAR) em 2007 e o software Excel,
para organizar e analisar os dados obtidos.

Fonte: Protocolo adaptado de Nascimento Silva, 2023.
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3.1.2 Etapa 2: Analise metodoldgica

Esta etapa da investigacdo abrange, principalmente, a técnica de analise de
conteudo, seguindo os procedimentos indicados por Bardin (2016), ou seja:
organizacao, codificacdo e categorizacdo. Para tal analise, foram consideradas as
informagdes obtidas por meio dos documentos recuperados na revisao de literatura,
sendo a primeira etapa metodolégica subsidio para esta segunda etapa.

Assim, a segunda etapa consistiu em uma pesquisa quantitativa e qualitativa,
de natureza exploratoria e descritiva. Esta etapa almeja responder a pergunta: quais
métodos, técnicas e dimensdes tém sido considerados na criacdo desses modelos?
Dessa forma, foram analisados os elementos metodolégicos (construtos, métodos,
técnicas e dimensdes), ou seja, quais e quantos trabalhos incluiram determinados
elementos para propor um modelo de gestdo do conhecimento.

A operacionalizagédo desta categorizacgao iniciou na discussdo da revisao de
literatura realizada na primeira etapa e também foi estruturada em planilhas online,
apresentadas em quadros, a partir das sinteses em que foram identificados métodos
e técnicas empregados na construcdo dos modelos mapeados. Em seguida, a
categorizacdo com base nos elementos metodoldgicos foi importante para verificar os
padrdes presentes nas proposi¢coes de modelos, ou seja, para identificar semelhancas
e diferencas, e facilitar a analise comparativa do procedimento e dos fundamentos
utilizados, permitindo uma compreensdo mais clara das suas caracteristicas e
aplicacdo, contribuindo para a construcdo do arcabouco metodolégico para a
construcdo de modelos em gestédo do conhecimento.

Apés realizados esses procedimentos, passa-se para a terceira etapa da
pesquisa, que se refere a organizacdo, andlise e sistematizacdo de diretrizes e

dimensdes para propor o arcabouco.

3.1.3 Etapa 3: Analise e sistematizacdo das diretrizes e dimensdes

Nesta terceira etapa da investigagao, foi abordada a analise e a sistematizacao
das diretrizes e dimensfes essenciais que orientam o estudo, ou seja, diretrizes para
proposicdo do arcabouco, guiando a construcdo de modelos de gestdo do
conhecimento. Foram explorados e apresentados os padrées metodoldgicos e
discutidas/tratadas as possibilidades de estruturas, diretrizes, guias, a fim de

responder: “quais diretrizes e dimensdes metodoldgicas podem ser identificadas para
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a construgdo de modelos de gestdo do conhecimento na Ciéncia da Informagéo?”,
almejando, dessa forma, chegar ao objetivo principal da pesquisa, que ira sistematizar
os resultados das trés etapas metodoldgicas.

Esta etapa € subsidiada pelas etapas anteriores e envolvera a elaboracéo e
apresentacdo de um arcabouco conceitual que guiara metodologicamente as bases e
os elementos iniciais para o desenvolvimento de modelos de gestdo do conhecimento
para diferentes instituicbes. Pretende-se elencar as dimensfes, as técnicas e 0s
métodos mais recorrentes, compreendendo-os como fundamentais para criacdo de
modelos, argumentando a importancia de cada um deles. Para as dimensdes,
técnicas e métodos menos recorrentes, pretende-se avaliar seu papel secundario,
porém provavelmente especifico para cada grupo de instituicdes.

Ao final, espera-se oferecer aos pesquisadores e ao mercado um arcabou¢o
metodoldgico que possa nortear a elaboracdo de modelos de gestdo do
conhecimento. Na Figura 10, a seguir, estd representada a sintese dos
procedimentos, com destaque para as Etapa 1, 2 e 3, para alcancar o objetivo geral

da pesquisa.

Figura 10 — Delineamento Metodoldgico da Pesquisa

Pergunta: Como vém sendo
construidos os modelos de gestao do
conhecimento nos ultimos anos?

PESQUISA
BIBLIOGRAFICA Obj. 1: Identificar os modelos de

gestado do conhecimento elaborados
no periodo de 2014 e 2023 e suas
aplicagdes

Pergunta: Quais métodos, técnicas e
dimensdes tém sido considerados na
criagdo desses modelos?

ARCABOUGO METODOLOGICO

ANALISE DE
CONTEUDO Obj. 2: Identificar métodos, técnicas
e dimensdes utilizadas na
construgdo de modelos de gestéo de
conhecimento

PARA CONSTRUGAO DE
MODELOS DE GESTAO DO
CONHECIMENTO

Pergunta: Quais diretrizes e
dimensées metodolégicas podem
ser identificadas para construgéo
PESQUISA APLICADA . de modelos de gestdo do

m PESQUISA conhecimento na CI?

* DESCRITIVA

A APLICADA

. GoALATAE. Obj. 3: Organizar e sistematizar as

* QUALITATIVA EQUANTITATIVA

diretrizes e dimensbes para propor
um arcabougo para a gestdo do
— conhecimento no campo da Cl

Fonte: elaborada pela autora, 2024.
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Nesta secao, sao apresentados os resultados das etapas 1 e 2 da pesquisa.

4.1 Revisao de literatura — Etapa 1

A execucao do protocolo proposto iniciou com as buscas em fevereiro de 2024

e o recorte temporal abrangeu trabalhos publicados nos ultimos dez anos, ou seja, ho

periodo de 2014 a 2023. Compreende-se que os idiomas selecionados foram

importantes para a obtencéo do trabalho, garantindo, dessa forma, uma abordagem

abrangente da tematica ao longo do tempo. Os termos utilizados na busca foram

unidos pelos operadores légicos “AND” ou “OR”, conforme as necessidades da

pesquisa e as ferramentas disponiveis em cada base de dados, tal como detalhado

no Quadro 4.
Quadro 4 — Base de dados pesquisadas
(Continua...)
Base de String Configuracéo Quantidade
dados de resultados
recuperados
LISTA (Tl gestdo "do" conhecimento) OR (TI String mais filtro por 83
(Library, gestion del conocimiento) OR (Tl ano (Ultimos 10 anos -
Information knowledge management) AND (Tl 01/01/2014 a
Science & modelo) AND (TI models) AND (TlI 31/12/2023), mais
Technology) framework) idioma portugués,
inglés e espanhol
BDTD "(Titulo:("gestdo do conhecimento” OR | String, mais ano (2014 42
"gestion del conocimiento" OR " a 2023)
knowledge management”) AND open acess
("modelo" OR "models" OR
"framework™))"
Science Title: ("gestao do conhecimento” OR String, mais ano (2014 35
Direct: "gestion del conocimiento" OR " a 2023), mais tipo de
(Elservier) knowledge management" ) AND ( acesso (Open access &
"modelo” OR "models" OR "framework" Open archive)
)cxChb2s/edit
Scielo. ORG ti:(*("gestao do conhecimento" OR String, mais ano (2014 43
"gestion del conocimiento” OR " a 2023)
knowledge management" ) AND (
"modelo” OR "models" OR "framework"
)
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(Conclusao.
Base de String Configuracéo Quantidade
dados de resultados
recuperados
Scopus- ( "gestdo do conhecimento” OR | String, mais ano (2014 a 227
String "gestion del conocimiento” OR " |2023), mais idiomas
(Elsevier): 1 | knowledge management" ) AND (|inglés, portugués e
/"modelo" OR "models" OR "framework" ) | espanhol. All  open
access
Web Of | TI=(("gestdo do conhecimento" OR | String, mais ano (2014 a 69
Science "gestion del conocimiento” OR " | 2023).
knowledge management" ) AND (
"modelo” OR "models" OR "“framework" )
)
Wiley Online | "("gestéo do conhecimento" OR "gestion | String, mais ano (2014 a 3
Library del conocimiento” OR " knowledge | 2023), mais contetudo
management” ) AND ( "modelo" OR | de acesso aberto (Open
"models” OR "framework" )" in Title Access Content)
Total 502

Fonte: elaborado pela autora, 2024.

Tendo realizado a triagem descrita acima, cada um dos documentos foi
analisado para responder as questfes de interesse desta revisdo: Quais sao 0s
modelos de gestdo do conhecimento elaborados entre o periodo de 2014 e 20237
Quais séo os principais padrdes identificados na constru¢cdo de modelos de gestao do
conhecimento? Quais as contribuicdes dos modelos publicados?

Como procedimento de selecdo e analise, foram considerados todos os
documentos cujos titulos possuissem pelo menos o termo gestdo do conhecimento,
gestion del conocimiento, knowledge management e modelo, models ou framework, e
ainda a analise da correspondéncia entre o conteido e o objetivo da pesquisa. Em
seguida, foi aplicado o mesmo procedimento para os resumos dos documentos
obtidos. Para tanto, foi realizada a aplicacdo dos critérios de elegibilidade, de incluséo
e de excluséo, sendo considerados trabalhos que fizeram proposi¢cdo de modelos de
gestdo do conhecimento, com resumos em idiomas em portugués, inglés e espanhol.
Com isso, dos 502 documentos, apés retirada dos duplicados e aplicacdo dos
critérios, foram excluidos 396 trabalhos. Dentre estes, 60 documentos eram
duplicados, 15 ndo continham resumos e 63 tratavam da aplicagdo de modelos,
praticas e ferramentas, além da avaliacdo da maturidade em gestao do conhecimento.
Dos outros 258 documentos, 152 foram removidos por aplicarem modelos em

contextos nao relacionados a proposicao de modelos de gestdo do conhecimento ou



80

por ndo estarem disponiveis na integra via Portal Capes. A partir da sele¢céo e analise,
chegou-se a 106 trabalhos para leitura na integra.

Assim, dos 106 documentos selecionados para leitura completa, foram
eliminados 47, por estarem repetidos, mesmo apos triagem realizada anteriormente,
por ndo tratarem de proposicdo de modelos de gestdao do conhecimento, por nao
possuirem acesso aberto ao conteudo na integra, ou por serem documentos
inadequados ao conteudo e aos objetivos da revisdo. Dessa maneira, foram
selecionados ao final 59 documentos que atenderam a todos os critérios e objetivos
estabelecidos na revisdo para compor os resultados. O fluxo com as etapas de
selecao é apresentado na Figura 11, a seguir.

Figura 11 — Fluxo das etapas e da selecdo dos documentos na revisao

Buscas _—> 502

Rastreamentos nas bases de Selecionados
dados

Triagem 106

Elegibilidade P il Restantes
Excluldos 396 y

Apos Leitura completa 3 59

Eliminados os documentos néo se 4 Total de trabalhos
tratavam de proposicoes de para andlise
modelos.

Excluidos 47

Fonte: elaborado pela autora, 2024.

Para gerenciar, controlar e fazer o registro das informacdes da revisao, foram
utilizados a ferramenta gratuita State of Art Through Systematic Review e o software
Excel. A ferramenta State of Art Through Systematic Review (StArt) foi criada pelo
Laboratério de Pesquisa em Engenharia de Software (LAPES) do Departamento de
Computacéo da Universidade Federal de Sao Carlos (UFSCAR) e é especifica para

conducéo de revisdes sistematicas de literatura. O software Excel foi importante na
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pesquisa académica, pois facilitou a organizacdo e estruturacdo dos dados,
permitindo e facilitando as analises, sendo possivel utilizar ainda fun¢des especificas,
como filtros, que auxiliam no estudo detalhado dos dados. Adicionalmente, sua
capacidade de criar visualizacdes graficas contribui para apresentacdes mais claras
dos resultados.

Na leitura completa, foi utilizada a técnica de andlise de conteudo de Bardin
(2016). Assim, para pré-analise e exploracdo do material, foi realizada a sintese dos
59 trabalhos, em que foram identificados os objetivos, a metodologia utilizada para a
construcdo do modelo, os principais resultados, conforme apresentado no Quadro 5.
Em seguida, para o tratamento, foram consideradas as categorias propostas por
Heisig (2009), conforme apresentado na secdo 2.5, em que os trabalhos estédo
descritos da seguinte forma: identificacdo, anos, idiomas, autores, modelos propostos,
categorias (Cultura Organizacional, Lideranca, Recursos Humanos, Tecnologia da
Informacéo e Sistemas de controle, Medi¢cdo ou Mensuracéo).

Essas categorias, fatores criticos de sucessos baseados em Heisig (2009),
foram selecionadas devido a sua relevancia na literatura da area. A escolha delas
refletiu a necessidade de uma abordagem que considerasse tanto aspectos culturais
e organizacionais quanto tecnolégicos e de gerenciamento. Cada uma dessas
dimensdes representa um componente essencial para a efetiva implementacéo e
operacdo de modelos de gestdo do conhecimento, permitindo uma andlise detalhada
dos fatores que contribuem para o sucesso desses modelos em diferentes contextos
organizacionais. Assim, para andlise dos modelos (Etapa 1) desta pesquisa, utilizou-
se a aplicacao dessas categorias, com o0 objetivo de permitir uma compreensao mais
completa e precisa dos elementos que compdem o0s modelos de gestdo do

conhecimento, bem como suas aplicagoes.

4.1.1 Discussao da revisao de literatura

Nesta sec¢do, intenciona-se verificar relagées, similaridades entre os trabalhos
selecionados, focando-se nas trés questdes de interesse da revisao: i) Quais sdo os
modelos de gestdo do conhecimento elaborados entre o periodo de 2014 e 20237, ii)
Quais sao os principais elementos/padrdes identificados na construcdo de modelos

de gestao do conhecimento?, e iv) Quais as contribuicbes dos modelos publicados?
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No que se refere a primeira questédo, pode-se afirmar que, fazendo um recorte
para os ultimos dez anos, isto é, de 2014 a 2023, ha 59 modelos de gestdo do
conhecimento, 0s quais serdo analisados a seguir.

Considerando tal universo de modelos, o Grafico 1 apresenta a distribuicdo dos
documentos por idiomas dos 59 trabalhos selecionados. Assim, de acordo com a
analise da amostra em pauta, quanto ao critério “idioma”, verificou-se que 16 foram
escritos em idioma portugués, 19 foram escritos em idioma espanhol e 24 foram
escritos em idioma inglés; sendo distribuidos em 47 artigos, sete (7) dissertacfes e

cinco (5) teses.

Gréfico 1 — Distribui¢cdo dos documentos por idiomas

® Portugués
minglés

Espanhaol

= Artigo = Teses Dissertactes

Fonte: elaborado pela autora, 2024.

Em seguida, no Grafico 2, esta representada a distribuigcdo das publicagbes por
ano. Pode-se verificar que, em 2021, houve a maior frequéncia (9), seguida dos anos
de 2016, 2019 e 2022, com oito (8) publicacbes cada.
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Gréfico 2 — Distribui¢@o das publica¢des por ano
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Fonte: elaborado pela autora, 2024.

A analise dos modelos seguiu a categorizacao proposta por Heisig (2009), em
meio aos 59 modelos propostos de gestdo do conhecimento analisados. Conforme o
referido autor, é importante organizar essas categorias de maneira que as atividades
de gestdo do conhecimento possam ser alcancadas de forma holistica na
organizacdo. Assim, para que estas atividades de gestdo ocorram, é necessario
incentivar praticas de gestdo do conhecimento dentro da organizacéo.

Dessa forma, destaca-se nas analises dos documentos que alguns dos
modelos propostos apresentam mais de uma categoria, isto é: os dados
sistematizados, no Quadro 5, mostram a seguinte incidéncia de cada categoria no
conjunto dos 59 trabalhos: cultura organizacional (27), liderangca (11), recursos
humanos  (18), tecnologia da informacdo (29) e sistema de

controle/medicdo/mensuracao (13).



Quadro 5 — Sintese dos trabalhos selecionados
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(Continua...)

1 |2016| Farias, Cerecedo |Modelo de gestdo do conhecimento administrativo.
Mercado e Garcia
Gonzéles (2016)
2 (2019 Modelo de Sistema de Gestdo de Ideias (SGI), tedrico-pratico
para captar ideias dos trabalhadores de uma organizacéo e que
seja capaz de estimular as contribuicbes para programas de
Sales et al. (2019) |ideias, com vistas a promover inovacao.
3 |2016| Herrera Camacho |Modelo conceitual de gestédo do conhecimento.
(2016)
4 |2020| Bernal Galvis |Modelo de gestédo do conhecimento para a area de formacao
(2020) do Programa de Integracdo de Tecnologias na Docéncia da
Universidade de Antioquia.
5 12020 Pereira, Barbosa e Mode_lo conceitual de Integracéo entre gestdo do conhecimento
Duarte (2020) e business process management- BPM
6 |2015 Bem (2015) Framework GC@BU. X
7 |2014| Antochio (2014) |Modelo de gestdo do conhecimento em associacdes X
corporativas.
8 (2017 Egito (2017) Modelo de gestdo do conhecimento na IES. X
9 |2016| Fedoce (2016) |Modelo de gestdo do conhecimento para o0 setor de
infraestrutura de telecomunicacdes.
10 {2020 Muniz (2020) Framework SMARTUR.
11 |2016| Almeida (2016) |Modelo para apoiar a Gestdo do Conhecimento no
Gerenciamento Agil de Projetos.
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(Continua...)
ID | Ano Citacéo Modelos Propostos Categorias
Cultura Lideranca | Recursos | Tl |Sistemas de
Organizacional Humanos Controle
12 |2017| Flores (2017) |Modelo de gestdo do conhecimento para acompanhamento de X
tendéncia a evasdo em cursos de graduacéao presencial.
13 |2015| Llarena (2015) |Modelo integrado para GC: Gestdo do Conhecimento na rede do X
ProJovem Urbano.
14 |2019| Sartori (2019) |Modelo conceitual. X
15 |2015| Santos (2015) |Apresentou dois modelos de GC. O desenvolvimento dos
modelos visa criar diretrizes que auxiliam no processo de
transicdo organizacional, modificando o estado atual da
“‘Empresa X’ sem processos formais de gestdo do
conhecimento, para uma empresa que reconhece a importancia X
e se beneficia do conhecimento organizacional. Essas
modificacdes serdo possiveis por meio da implantacdo de
algumas atividades, descritas no modelo to-be.
16 |2022| Corréa (2022) |Modelo conceitual. X
17 |2022| Santos (2022) |Construgdo de um modelo de Gestdo do Conhecimento baseado X
nos requisitos da Norma ISO 30.401:2018.
18 |2017| Gardan e Matta |Modelos em um diagrama SysML para atender aos requisitos. X X
(2017)
19 |2017| Cahyaningsih et |[Modelo de gestdo do conhecimento do capital humano X X X X X
al. (2017) governamental da Republica da Indonésia (NUSANTARA).
20 |2019| Ramadhani e Er |Modelo conceitual relativo ao uso de Software Social na préatica
(2019) de BPM-GC. X
21 2021 Schaefer e Novo Modelo de gestdo/criagéo de conhecimento.
Makatsaria X X
(2021)
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(Continua...)
ID |Ano Citacao Modelos Propostos Categorias
Cultura Lideranca | Recursos | Tl |Sistemas de
Organizacional Humanos Controle
22 2014 | Ale et al. (2014) |Modelo conceitual haolistico. X X
23 2022 Lopéz et al. Proposta de um Modelo de CG de P&D. X
(2022)
24 12022| Serrano etal. [Modelo de gestao do conhecimento em Auditoria Interna a (I1A) X
(2022) para o crescimento dos negdcios na unidade produtiva.
25 [2021| Puentesetal. [Modelos espirais de gestdo do conhecimento da pesquisa X
(2021) formativa.
26 |2021 |Cruz-Rodriguez e |Modelo de gestao de conhecimento ambiental na agroindustria.
Bautista- X
Rodriguez (2021)
27 |2020| Correaetal. |Proposta metodoldgica para implementacdo de modelos de X
(2020) gestdo do conhecimento em IES.
28 2018 | Baez Hernandez [Modelo de gestdo do conhecimento baseado em universidades X
et al. (2018) |para o desenvolvimento agricola local.
29 12018 Miake et al. Modelo teérico de Gestdo de Conhecimento do Cliente (GCC).
X X
(2018)
30 |2017 |Ramirez Pérez et|Modelo para o gerenciamento e a analise do conhecimento para
al. (2017) a selecdo de equipes de trabalho cirdrgico em sistemas de X X X
informacao em saude, aplicando inteligéncia organizacional.
31 |2016 De Armas Modelo de taxonomia.
Zabaleta, Brito X
Carrillo e Garzén
Castrillon (2016)
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(Continua...)
ID |Ano Citacao Modelos Propostos Categorias
Cultura Lideranca | Recursos | Tl |Sistemas de
Organizacional Humanos Controle
32 |2016| Alfonso Sanchez |O Modelo GC-EVAS: Gestdo do Conhecimento para Ambientes
e Ponjuan Dante |Virtuais de Aprendizagem em Saude. X X
(2016)
33 [2016| Rivera e Rivera |Projeto, medicdo e andlise de um modelo de gestdo do
! : : . X X X X X
(2016) conhecimento no contexto de uma universidade mexicana.
34 |2014 Tavares e Modelo proposto transferéncia do conhecimento. X
Pessba (2014)
35 (2023 Lietal. (2023) |Estrutura do modelo de computacdo em nuvem para
RCKM/Construction and Application of Cloud Computing Model X
for Reciprocal and Collaborative Knowledge Management.
36 |2021| Ogunbanwo, [Modelo de gestdo do conhecimento para instituicdes terciarias
Okesola e Sheryl |(KMMTI)/Knowledge management conceptual framework in X
(2021) Nigeria tertiary institutions.
37 |2022| Zhang, Yang e |Modelo de servico de salde mental para estudantes X X
Liu (2022) universitarios baseado na Gestédo do Conhecimento.
38 (2022 Montoya- Modelo estratégico de gestdo do conhecimento da Ecopetrol e
Quintero, Garcia- |Modelo Nutresa. X X X
Marin e Moreno-
Jimenez (2021)
39 |2021| Yahya e Khalefa |[ERPs no modelo Green SDP.
X X
(2021)
40 |2021| Tajtdkovae |O modelo multifatorial de gestdo do conhecimento para a X
Olejarovéa (2021) |regeneracao urbana baseada na cultura.
41 12022 Garcia, Modelo de gestdo do conhecimento aplicado a financiamento de
Castafieda e |negdcios. X
Pinto (2022)
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(Continua...)

Bashir et al. (2022) | Estrutura colaborativa de gestdo do conhecimento. X
43 |2023| Roncerosetal |[Modelo de gestdo do conhecimento para geracdo de
(2023) capacidades de inovacdo em organizacGes prestadoras de X
servigos tecnolégicos.
44 12021| Mahdie Nassar |Estrutura conceitual.
(2021)
45 |2023| Watthanakuljaroen [Modelo de gestéo do conhecimento da sabedoria local através
(2023) do Comunidades Virtuais de Aprendizagem (VLC).
46 |2022| Younas, Mohd |Framework de Gestdo do conhecimento baseada em nuvem
Noor e Arshad |para tomada de decisdes na Universidade Jazan KSA. X
(2022)
47 |2021| Adi, Hiyassate |Modelo de gestéo do conhecimento denominado modelo BAN.
Lepkova (2021)
48 |2019| Vega, Rodriguez- (Modelo prescritivo para gestdo do conhecimento em
Montoya e Yaber- |programas de doutorado.
Oltra (2017)
49 |12020| Uceda Martose | Modelo de gestdo do conhecimento para praticas
Polo (2020) |profissionais. X
50 |2017 |Oktavia, Warnars e|O Modelo de Integracdo de gestdo do conhecimento e
Adi (2017) Aprendizagem Social.
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(Conclusao.)

ID |Ano Citacao Modelos Propostos Categorias
Cultura Lideranca | Recursos | Tl |Sistemas de
Organizacional Humanos Controle
51 |2016 De Armas Modelo de gestdo do conhecimento taxondmico.
Zabaleta, Brito X X
Carrillo e Garzon
Castrillén (2016)
52 |2020| Al-Sulamie Modelo Conceitual de Gestdo do Conhecimento Proposto para X X
Hashim (2020) |Atividades Docentes (KMTA).
53 |2020| Bernal Galvis |[Modelo de gestdo do conhecimento para a area de formacao do X X
(2020) Programa de Integra¢cdo PIT-Tecnologia.
54 |2020|Damian e Cabero|Modelo de Implantacdo de gestdo do conhecimento para X
(2020) memodria organizacional.
55 |2019| Paolinoetal. [Modelo GESTAC, nome derivado das primeiras silabas das X
(2019) palavras espanholas “gestion” (gestao) e “tacito” (tacito).
56 |2018| Raudeliynieny, [Modelo conceitual aprimorado do processo de gestdo do
Davidaviyieny e |conhecimento. X
Jakubaviyius
(2018)
57 |2019| Harihayatie [Modelo de Gestdo do Conhecimento Recomendado para X
Widianti (2019) |Servicos de Enfermagem Hospitalares.
58 [2019| Soto Martinez et |Modelo de equagdes estruturadas para a gestdao do X
al. (2019) conhecimento na cadeia produtiva da agroindistria do milho.
59 |2014| Pons Linares et [Modelo de Gestdo do Conhecimento ISECO. X
al. (2014)
TOTAL 27 11 18 29 13

Fonte: elaborado pela autora, 2024.
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Tendo j& realizado a andlise da presenca dessas categorias em cada modelo
proposto, o préximo passo foi entender cada modelo, sua aplicagdo e como ele aborda
e incorpora essas categorias. Ressalta-se que 0s modelos possuem distintas
categorias coexistentes, no entanto foram identificados conforme a analise da autora.

Segundo a literatura consultada, de Heisig (2009), uma implementacdo de
modelo de gestdo do conhecimento unilateral, que considere apenas um elemento,
uma categoria, nao corresponde ao sucesso da implementacdo da gestdo do
conhecimento. Ou seja, para que a implementacédo de gestdo do conhecimento seja
bem-sucedida, torna-se necesséario considerar uma abordagem mais ampla e
abrangente que envolva multiplos elementos e categorias. Concentrar-se apenas em
um aspecto pode levar a uma visao limitada e, portanto, ndo atender adequadamente
as necessidades e objetivos da gestdo do conhecimento.

Para a discussdo desta pesquisa, foram considerados como sindnimos as
terminologias categorias, dimensodes, elementos e fator critico de sucesso. A sintese
dos trabalhos permitiu identificar os elementos que sdo apresentados nas subsecdes
4.1.2 a 4.1.6. Destaca-se que a apresentacdo dos modelos foi apresentada na
categoria com a qual eles estavam mais relacionados e contribuiu com a discussao

para evitar repeticoes.

4.1.2 Cultura Organizacional

Para abordar a categoria cultura organizacional, € importante defini-la, uma vez
que grande parte dos autores utilizaram como referéncia/inspiragdo a espiral do
conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1995).

Para Nonaka e Takeuchi (1995), a cultura organizacional refere-se a troca de
conhecimentos e desempenha importante papel na implementacéo e sucesso de um
modelo de gestdo do conhecimento, uma vez que influencia como os individuos
interagem, compartilham e utilizam o conhecimento dentro da organizagédo. Dessa
forma, a cultura organizacional pode ser considerada como fator critico para o
desenvolvimento da gestdo de conhecimento de uma organizagdo, uma vez que
impacta o processo de troca de conhecimentos entre seus funcionarios.

De fato, uma empresa pode trabalhar para o desenvolvimento de uma cultura

organizacional que estimula a troca de conhecimentos, ou que a desencoraja. O viés
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dessa cultura organizacional construida sera refletido exatamente na atitude dos
individuos e grupos sociais da instituicdo (Marulanda; Lopez; Lopez, 2016).

Dentre os 59 trabalhos selecionados, a cultura organizacional esta presente em
27 deles, ou seja, 45,76%. Sao os seguintes IDs: 2, 3, 4 ,6, 7, 10, 13, 15, 16, 18, 19,
21, 22, 23, 25, 26, 27, 28, 30, 33, 37, 38, 40, 43, 50, 53 e 54.

Nesse momento, inicia-se a discussédo da dimensao cultura organizacional, a
partir dos trabalhos identificados, focados em elaborar modelos de gestdo do
conhecimento no contexto das universidades, e, em seguida, serdo abordados o0s
modelos desenvolvidos para a area empresarial, governamental e de saude.

O trabalho de Sales et al. (2019) apresentou um modelo tedérico-pratico que
buscou desenvolver uma cultura organizacional em que os funcionarios eram
estimulados a expressar suas ideias para a empresa. O objetivo final era captar as
ideias dos trabalhadores, estimular contribuicbes para programas de ideias, com
vistas a promover inovacado. O modelo foi denominado Sistema de Gestao de Ideias
(SGI), fundamentado justamente no gerenciamento de ideias.

A gestdo de ideias visa realizar a conversdo do conhecimento tacito para o
conhecimento explicito. Este Ultimo caracteriza-se pela utilizacdo de metaforas,
analogias, conceitos, hipoteses e modelos, facilitando, assim, a comunicacdo do
conhecimento, uma vez que o conhecimento tacito é, reconhecidamente, dificil de
verbalizar (Nonaka; Takeuchi, 1995; Terra, 2012). Vale dizer que, dada a dificuldade
de verbalizacdo do conhecimento tacito, os modelos de gestdo de ideias, nas
empresas, devem selecionar etapas, fases para execucéo do processo de conversao
do conhecimento técito para o explicito.

Sales et al. (2019), autores do modelo Sistema de Gestédo de Ideias (SGI),
consideram ser este modelo capaz de viabilizar o maior compartilhamento de ideias,
na medida em que se propds a construir ferramentas proprias para registrar,
compartilhar, avaliar e acompanhar ideias, contribuindo, assim, para a criagdo do
conhecimento.

Nessa mesma vertente da conversdao do conhecimento tacito para explicito,
seguiram-se outros trabalhos, que basearam seus modelos nesse principio, que pode
ser considerado um dos pilares da construcdo de uma cultura organizacional: a

conversdo do conhecimento tacito em explicito.
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Corréa (2022) também apresentou um modelo conceitual que buscou mostrar
como pode ocorrer todo um processo de captura e transferéncia de conhecimento
tacito de um grupo de funcionarios, a fim de melhorar o gerenciamento de projetos.

Puentes et. al (2021), compreendendo a importancia do desenvolvimento de
uma cultura organizacional orientada para transformacao de conhecimento tacito para
explicito, propuseram os chamados modelos espirais de gestdo do conhecimento da
pesquisa formativa para grupos de pesquisa. Esses modelos tiveram por intengao
trazer contribuicdes para melhorar a articulacdo ensino/pesquisa em universidades.

Corréa et al. (2020), também inspirados em Nonaka e Takeuchi, elaboraram um
modelo de gestdo do conhecimento que buscou identificar capacidades
organizacionais em Instituicbes de Educacao Superior (IES), com a articulacdo entre
0S niveis organizacionais e a capacitacao de profissionais. Esse modelo configurou-
se em uma metodologia, um passo a passo, de como uma IES pode alcancar tal
objetivo. Em linhas gerais, o primeiro passo seria a realizagdo de um diagnéstico para
entender o contexto da intervencao, e, em seguida, proceder a criacdo de mapas de
conhecimento para aumentar a conscientizacdo sobre o0s procedimentos
institucionais. Acredita-se que esse processo facilita a explicitagcdo e a apropriacao de
conhecimentos relevantes sobre a IES.

Pode-se afirmar que esses quatro modelos, quais sejam, de Sales et al. (2019),
Corréa (2022), Puentes et al. (2021) e Correa et al. (2020), relacionam-se entre si na
medida em que enfatizam a importancia da transformacdo do conhecimento tacito
para explicito, além de valorizarem a articulacdo entre diferentes contextos
organizacionais para melhorar a gestdo do conhecimento.

Esse cenario torna claro como uma cultura organizacional voltada para a
transformacdo do conhecimento e para a articulagdo de diferentes contextos
organizacionais é elemento fundamental quando se pensa em elaborar um modelo de
gestdo do conhecimento. Esses facilitadores foram considerados como importantes
promotores de uma melhoria da gestdo do conhecimento académico.

Observa-se que tanto o modelo de Correa et al. (2020) quanto o de Rivera e
Rivera (2016) se concentraram na aplicacdo da gestdo do conhecimento em
Instituicbes de Ensino Superior, visando fortalecer capacidades organizacionais e
académicas. Nesses trabalhos, a cultura organizacional foi considerada como um
componente importante, considerando seu poder de influenciar comportamentos e

praticas que sustentam a inovacao institucional.
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Ainda relacionado ao ensino superior, Baez Hernandez et al. (2018)
desenvolveu, no municipio de Camajuani, em Cuba, um modelo de gestdo do
conhecimento cujo objetivo foi o de promover o desenvolvimento agricola local. Para
tanto, os autores usaram uma abordagem socioldgica integrativa: eles aproveitaram
tanto as praticas quanto os conhecimentos tedricos acumulados pela educacéo
superior cubana.

A pesquisa de Antochio (2014) também usou como estratégia um trabalho junto
a cultura organizacional de empresas. Ela desenvolveu um modelo que buscou focar
nas necessidades de associacfes empresariais, proporcionando instrumentos para
melhorar o desempenho organizacional, integrando a relagdo entre criagéo e uso do
conhecimento, comportamento e responsabilidade dos individuos, e o ambiente
cultural das empresas associadas.

Na pesquisa de Herrera Camacho (2016), o autor prop6s um modelo conceitual
de gestao do conhecimento, também baseado em Nonaka e Takeuchi.

Um modelo aplicado a uma area de atendimento foi o de Rivera e Rivera (2016).
Eles desenvolveram o modelo de gestdo do conhecimento no contexto de uma
universidade mexicana utilizando seis facilitadores, a saber: lideranga, cultura,
estrutura, recursos humanos, tecnologias da informacdo e comunicacao, e medi¢céo
ao usuario, de uma organizacao publica especializada.

Considerando que a cultura organizacional envolve os valores, as crencas, 0S
comportamentos e as praticas que caracterizam uma organizacdo (Garcia; Fadel,
2010), no trabalho de Herrera Camacho (2016), tal cultura foi marcada por
colaboracdo, comunicacdo, familiaridade e aceitacdo da tecnologia e
compartilhamento de experiéncias. O valor gerado pelo sistema de gestdo do
conhecimento proposto foi destacado como um exemplo valido de tecnologia de
informacao e comunicacdo, com a possibilidade de varios colaboradores ascenderem
ao sistema, fazerem comentarios, atualizarem informacdes para classificar
publicagdes. A troca de informacdes e busca por solugbes coletivas da equipe de
trabalhadores maximizou a aprendizagem eletrébnica com essa ferramenta, permitindo
a partilha de experiéncias num espaco diferente dos tradicionais, demonstrando que
os colaboradores estdo familiarizados com esses ambientes, e, por conseguinte, a
sua aceitacéo e utilizacdo em massa.

Dando continuidade as andlises, para os modelos aplicaveis a area de servico

publico e ao atendimento ao usuario, tem-se o proposto pela autora Llarena (2015),
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gue desenvolveu um modelo de Gestdo do Conhecimento para o ProJovem Urbano
no Estado da Paraiba, com base nas politicas publicas para a juventude; e 0 modelo
de Cahyaningsih et al. (2017), que prop6s o modelo de gestdo do conhecimento do
Capital Humano Governamental, para a Republica da Indonésia, denominado
NUSANTARA. Esse modelo visou gerenciar o conhecimento do capital humano do
governo, promovendo eficiéncia e inovagdo na administracdo publica.

Em linhas gerais, ambos o0s modelos se concentraram na gestdo do
conhecimento em contextos governamentais especificos, sendo adaptados para
aprimorar a eficiéncia e a capacidade de resposta as demandas dos servi¢cos e das
politicas publicas.

Bernal Galvis (2020), por sua vez, propés um modelo de gestdo do
conhecimento para a area de formacdo do Programa de Integracdo de Tecnologias
na Docéncia da Universidade de Antioquia. O modelo baseou-se nos fundamentos da
espiral do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1999). A autora ainda procurou
identificar os processos dinamicos que apoiam a gestdo do conhecimento, ou seja, 0
compartilhamento, a expressao, a materializacéo e o aprendizado.

Tal modelo de gestéo do conhecimento considerou, ainda, setores académicos
e empresariais, a sociedade, o Estado e os colaboradores como fontes de entrada
gue fornecem conhecimentos e experiéncias significativas ao sistema. Esses mesmos
atores, ao final, sdo beneficiarios do conhecimento gerado pelo Programa de
Integracao de Tecnologias, criando um ciclo de contribuicéo e beneficio mutuo.

Bernal Galvis (2020) destaca, ainda, alguns elementos que podem prejudicar a
implementacdo do modelo de controle de qualidade criado para o programa, tais
como: a falta de diretrizes institucionais claras com relacéo a gestédo da qualidade nos
departamentos da universidade e as poucas politicas que a regulamentam como um
mecanismo para facilitar a aprendizagem organizacional, evidenciando que a cultura
organizacional pode influenciar diretamente nesses desafios mencionados, podendo
também prejudicar na proposi¢cao de outros novos modelos propostos. Esses fatores
podem dificultar a implementacéo das praticas de Gestdo do Conhecimento; portanto
€ importante estudar as contribuicbes de cada modelo, pois, dessa forma, um modelo
pode apresentar elementos para complementar e enriquecer o outro.

Observou-se gque no modelo de Bernal Galvis (2020) houve a coexisténcia de
muitos elementos, o que evidenciou que uma abordagem holistica é relevante para

uma gestdo do conhecimento, em que cada componente/dimensao influencia e é
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influenciado pelos demais, contribuindo para a criagdo de um ambiente organizacional
integrado.

Schaefer e Makatsaria (2021) apresentaram o modelo de analise de dados e
integracdo de gestdo do conheimento adaptado para lidar com grandes volumes de
dados, ao integrar elementos intangiveis como meta-aprendizagem, politica e
lideranga para promover aplicagfes tecnologicas bem-sucedidas e sustentaveis. O
foco do trabalho foi garantir que as aplicacdes tecnoldgicas fossem bem-sucedidas,
promovendo sustentabilidade por meio da avaliacao continua, adaptacao e superagao
de obstaculos organizacionais.

Lopéz et al. (2022) apresentaram uma proposta de um modelo de gestdo do
conhecimento que pode se adaptar as caracteristicas da area de Pesquisa e
Desenvolvimento na empresa de cimento Argos, na Coldmbia. Nessa empresa, 0
modelo de gestdo do conhecimento € baseado em um modelo educacional, cujo
projeto busca destacar o talento humano e o conhecimento, as habilidades e os
valores que permitem alavancar a estratégia da organizacao e promover os atributos
da cultura por meio de processos de aquisicao, investigacdo, pesquisa, socializacao
e documentacdo do conhecimento, a fim de causar impacto no contexto de uma
organizacao que aprende. Esse projeto de formacao educacional foi estabelecido para
toda a organizacéo, sendo a base para criar a cultura organizacional. Essa base sera
um facilitador para implementacdo de modelo, uma vez que, segundo os resultados
da pesquisa, requer confianca dos membros da equipe, espaco para a transferéncia
de boas praticas, conhecimento e um sistema de informagdo que suporte as
atividades de pesquisa e desenvolvimento para que 0 conhecimento possa ser
conservado de maneira explicita e confiavel.

Cruz-Rodriguez e Bauxita-Rodriguez (2021) propuseram o modelo que facilita
0 processo de adquirir, codificar, transferir, usar e avaliar o conhecimento e saberes.
O modelo gera espaco onde se pode interagir e intercambiar conhecimento, saberes
tradicionais, licdes aprendidas, estudos de caso, de maneira constante e ciclica.
Sendo assim, cultura organizacional é um fator relevante, pois os produtores sdo
fontes de conhecimento locais e tradicionais. O modelo foca ainda em satisfazer as
necessidades de gestdo do conhecimento dos atores produtores, de formacéo e
capacitacao, atores politicos e de investigagao.

Ale et al. (2014) desenvolveram o modelo conceitual holistico que integrou

aspectos tecnologicos e sociais alinhados a estratégia organizacional, facilitando a
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gestédo e o compartilhamento de conhecimento por meio de uma arquitetura baseada
em comunidades de pratica.

Ronceros et al. (2023) propuseram um modelo de gestdo do conhecimento para
inovacdo em servicos tecnolégicos para capacitar a inovacdo em organizacdes
prestadoras de servicos tecnologicos. O modelo forneceu uma estrutura teorica
robusta e pratica para analisar e promover a regeneragao urbana baseada na cultura,
destacando a importancia da gestao do conhecimento como um facilitador chave para
0 sucesso desses projetos.

Os autores Zhang, Yang e Liu (2022) desenvolveram um modelo de servico de
saude mental universitario para estudantes universitarios baseado na gestdo do
conhecimento. Ja o trabalho de Tajtakova e Olejarova (2021) apresentou um modelo
para a regeneracao urbana baseada na cultura, um modelo multifatorial de gestédo do
conhecimento para desenvolvimento urbano, focando na reutilizacdo adaptativa do
patriménio industrial e cultural. Ambos os modelos exploraram aplicacdes especificas
da gestdo do conhecimento em contextos de servico de saude mental universitaria e
de desenvolvimento urbano, adaptados para promover melhorias sustentaveis e
sociais.

Os trés ultimos modelos citados, de Ronceros et al. (2023), Zhang, Yang e Liu
(2022) e Tajtédkova e Olejarovéa (2021), compartilham a similaridade de integrarem a
cultura organizacional como um elemento essencial para 0 sucesso de suas
implementacdes nas areas de servicos tecnoldgicos, salude mental universitaria e
regeneracao urbana. A cultura organizacional é considerada um ponto de atencéo
para as melhorias propostas, influenciando diretamente os resultados dentro das
respectivas organizacoes.

No trabalho de Montoya-Quintero, Garcia-Marin e Moreno-Jimenez (2021), foi
apresentado o modelo estratégico de gestdo do conhecimento das empresas do
Grupo Ecopetrol e Grupo Nutresa, o qual visou desenhar conceitualmente a
integracéo entre padrdes da ISO e de gestdo do conhecimento, contribuindo para a
abordagem mecanicista adotada pelo governo colombiano. Um elemento considerado
para a gestdo do conhecimento nesse modelo tratou-se da cultura organizacional,
visto que valores, culturas e praticas podem se tornar um obstaculo na implementacéo
do modelo.

O trabalho de Oktavia, Warnars e Adi (2017) prop6s o modelo de integracao de

gestdo do conhecimento e aprendizagem social explorando alguns aspectos das
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midias sociais e da gestdo do conhecimento para apoiar o processo de aprendizagem
em estruturas de e-learning baseadas no processo de estudo da literatura.

Bernal Galvis (2020) apresentou o0 modelo de gestdo do conhecimento para a
area de formacédo do Programa de Integracdo e Tecnologia, sendo eficaz para as
necessidades da area de formacéo de usuarios programa com foco no cumprimento
de objetivos e na melhoria de processos.

O trabalho de Damian e Cabero (2020) prop6és um modelo de implantacdo da
gestdo do conhecimento que considerava as caracteristicas da memoria
organizacional. Esse modelo estd relacionado aos outros diversos modelos
apresentados neste trabalho, uma vez que a sua aplicacdo pode ser transversal a
diferentes contextos organizacionais, contribuindo para uso estratégico do
conhecimento acumulado, corroborando com Yafushi, Almeida e Vitoriano (2019), o
qual relatou que a memdria organizacional se trata de processo complexo que
abrange diversos elementos interligados, como gestdo da informacédo, gestao do
conhecimento, cultura organizacional e competéncia em informacdo. Dessa forma, um
modelo de gestdo do conhecimento, para incorporar essas caracteristicas em
diferentes contextos, implica entender e respeitar a cultura organizacional existente,
promovendo uma integracéo das iniciativas de gestdo do conhecimento.

Ramirez Pérez et al. (2017) propuseram o0 modelo para gerenciamento e
analise de conhecimento para a selecdo de equipes cirargicas em sistemas de
informacédo em saude usando inteligéncia organizacional, sendo um dos principios do
modelo a modelagem de informagdes a partir de uma rede social, o qual permite a
representacdo das habilidades técnicas e das competéncias sociais da equipe, bem
como das caracteristicas compartilhadas para o trabalho em equipe. Os autores
utilizam técnicas de inteligéncia organizacional, que melhorardo a composi¢do das
equipes e terdo um impacto positivo no aumento da eficacia das intervencdes
cirdrgicas, realizadas nos pacientes, de modo a favorecer a prestacédo de servicos de
gualidade.

Bem (2015) apresentou o framework chamado GC@BU, proposto para
bibliotecas universitarias, tendo como local de investigacao a Universidade Federal de
Santa Catarina (UFSC). O GC@BU trata-se de um framework que preenche uma
lacuna na gestdo do conhecimento em bibliotecas universitarias, oferecendo uma
abordagem abrangente que considera a biblioteca como um sistema adaptativo

complexo.
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O sistema adaptativo complexo consiste em um determinado numero de
componentes ou agentes interagindo uns com os outros, de acordo com um conjunto
de regras, chamado esquema, de modo a melhorar o seu comportamento e, por
consequéncia, melhorar o comportamento do sistema que o compreende, ou seja,
interage de forma a implicar um aprendizado (Stacey, 1996).

O GC@BU demonstrou sua utilidade e flexibilidade para diferentes contextos,
oferecendo uma base sodlida para a implementacdo de praticas de gestdo do
conhecimento, destacando-se pela sua capacidade de se associar a outros
instrumentos vigentes, como, por exemplo, as diretrizes para avaliagéo dos cursos de
graduacdo, realizadas pelo MEC e aderéncia do GC@BU a necessidade atual das
bibliotecas universitarias brasileiras, e pela sua sistematizacdo que motiva a
continuidade do trabalho nessa area. Com as diretrizes para avaliacdo de cursos de
graduacdo, proporciona flexibilidade e aderéncia as necessidades atuais das
bibliotecas universitarias brasileiras. Assim, o0 modelo buscou atender as questdes
relacionadas a biblioteca universitaria, buscando proporcionar ambientes para criagao
e compartilhamento de conhecimento e informacgdes, envolvendo estratégias de
colaboracéo, interacéo, entre outros; ser agente cultural em seu contexto. Pode-se
observar que o framework GC@BU abrange elementos de cultura organizacional,
portanto sua implementacdo requer um ambiente que promova colaboragdo e
compartilhamento de conhecimento.

Muniz (2020) elaborou um framework para a gestao inteligente da experiéncia
turistica. Esse framework esta fortemente relacionado a cultura organizacional, pois
seu sucesso depende da adocao e integracdo de praticas de gestdo do conhecimento
do Cliente por parte das organizacdes turisticas. A contribuicdo deste framework foi a
criacdo de um artefato com estrutura conceitual sélida alinhada a linha da literatura e
ao mundo real. Com isso, o framework facilitou a gestdo e a geracdo de novas
experiéncias e agregou valor ao servigco de destinos turisticos disponibilizados.

Assim, conclui-se esta subsecdo com a exploracdo do papel da cultura
organizacional mediante analises de 27 modelos de gestdo do conhecimento
propostos na literatura. Destaca-se que, entre esses modelos, muitas dimensdes
foram coexistentes e se complementam dentro de um mesmo contexto, sendo a
cultura organizacional considerada um fator critico interligado com outros que auxiliam

para as praticas de gestéo.
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Em linhas gerais, dentre os trabalhos analisados que abordaram a chamada
“cultura organizacional” para a elaboracdo de seus modelos de gestdo do
conhecimento, foi possivel observar que essa € uma categoria estratégica para que a
implantacdo do modelo se efetive. Isso porque toda nova ideia que chega a
organizacdo, no caso, a implantacédo e relevancia de um projeto de gestdo do
conhecimento, tem que tornar-se parte da mentalidade da equipe de profissionais,
inclusive 0s conceitos e 0s objetivos inerentes ao proprio projeto de gestdo do
conhecimento para aquela organizacao.

Em outras palavras, uma vez que o corpo de funcionarios desenvolve uma nova
mentalidade, em consequéncia, surgem novas praticas direcionadas a determinado
conceito e objetivo que se deseja, que se espera. Uma vez que a gestdo do
conhecimento envolve necessariamente pessoas, essas nhovas formas de olhar,
pensar e agir do grupo influenciam diretamente no sucesso do projeto de gestéo do
conhecimento a ser implantado.

Convergindo com esse entendimento da relevancia da cultura organizacional,
pesquisas apresentadas por Braguehais et al. (2017) mostram que se deve considerar
os valores da cultura organizacional em termos de gestdo do conhecimento, afirmando
que € importante identificar tanto a cultura quanto as subculturas presentes numa
organizacao ou grupo, a fim de elaborar um bom caminho para a implementacao de
métodos de gestdo do conhecimento nas organizacdes, o que ajudara a atingir 0s
objetivos organizacionais e aumentar a eficiéncia dos trabalhadores.

Rossetti e Morales (2007) afirmam que parece faltar base conceitual sélida
sobre gestdo do conhecimento, que abranja todos os colaboradores da organizacao
a fim de que todos compreendam claramente seu significado. Assim sendo, inserindo
a dimensao da cultura organizacional nos projetos de gestdo do conhecimento, o
entendimento e a relevancia da gestdo do conhecimento com o tempo vao tornando-
se parte da visdo de cada profissional e facilitando sua implementacéo. Dessa forma,
considerar a cultura organizacional pode ser um aspecto determinante na facilitagao
ou na limitacdo das praticas de gestdo do conhecimento. Na subsecéo a seguir, sera

abordado o elemento Lideranca.



100

4.1.3 Lideranca

7

Para abordar a categoria Lideranca, € importante, antes, conceitua-la.
Conforme descrito por Teixeira, Tenorio e Urpia (2021), o suporte da alta direcao e,
consequentemente, da lideranca, é algo essencial para a implementacdo da gestao
do conhecimento nas organizacdes. Para o autor, a lideranga € um elemento
indispensavel para a valorizagdo do conhecimento como uma fonte de vantagem
competitiva, além de priorizar, promover e apoiar as iniciativas de gestdo do
conhecimento. Sem o envolvimento direto da lideranca, as acdes de gestdo do
conhecimento n&o atingiréo seus objetivos almejados (Teixeira, 2021).

Em se tratando da lideranca, dos 59 trabalhos, esse elemento esté presente em
11 trabalhos selecionados, ou seja 18,64%. Sao os seguintes IDs: 1, 17, 19, 30, 33,
43, 44, 45, 46, 47 e 58.

O inicio a discussdo da dimensao lideranca sera dado a partir dos trabalhos
focados em elaborar modelos de gestdo do conhecimento no contexto das
universidades, e, em seguida, serdo abordados os modelos desenvolvidos para a area
empresarial, governamental e de saude.

Rivera e Rivera (2016) propuseram o modelo de gestdo do conhecimento no
contexto de uma universidade mexicana, sendo o local de estudo uma diretoria da
universidade. Nesse trabalho, observaram a existéncia de barreiras e hierarquias
entre departamentos, as quais deveriam ser superadas para promover a integracao e
o fluxo de informacgdes e do conhecimento. Nesse contexto, a lideranca desempenhou
um papel importante ao incentivar a colaboragdo e a quebra de barreiras dentro da
organizacao.

Torna-se importante compreender que é de responsabilidade dos lideres e
gestores a promocdo de uma cultura corporativa que valorize a colaboracado, a
comunicacao e a troca de informacdes para criar um ambiente propicio a geracao de
conhecimento e ao aprendizado (Correa et al., 2020). Ainda, para 0s autores, 0 apoio
dos lideres, gestores e da alta administracdo é necessério para a implementagédo da
gestdo do conhecimento, principalmente em um ambiente universitario onde a
colaboracdo e a disseminacdo do conhecimento sdo essenciais para 0 progresso
académico e institucional.

No estudo de Watthanakuljaroen (2023), foi proposto o modelo de gestdo do

conhecimento da sabedoria local por meio de uma comunidade virtual denominada
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Comunidades Virtuais de Aprendizagem (VLC), local de ensino-aprendizagem em
educacédo béasica. Segundo o autor, a comunidade virtual de aprendizagem ocorre a
partir da participacdo e do intercambio de aprendizagem entre os membros da
comunidade nos assuntos que lhe interessam, e é o canal de comunicacdo que 0s
membros do grupo podem acessar, por meio de seus smartphones. Esse recurso é
usado para resolver os problemas de comunicacdo de pessoas em areas remotas,
criando o senso de comunidade e complementando mais experiéncias de
aprendizagem.

Nesse modelo, foram apresentados os seis componentes do modelo de gestao
do conhecimento da sabedoria local, por meio da comunidade virtual de aprendizagem
para a gestao instrucional, os quais estdo interligados: comunidade conectada a
cultura tailandesa, que se relaciona com as atividades comunitarias; conhecimento da
sabedoria; auxilio da Tl na gestdo da aprendizagem; fatores de construcdo do
conhecimento e gerenciamento de mudangas comportamentais, treinamentos,
comunicacao, mediacdo e avaliacao.

Segundo esse estudo, cada membro ativo na comunidade virtual tornou-se um
lider, enfatizando o papel da lideranga na gestdo do conhecimento da sabedoria local
por meio da comunidade virtual de aprendizagem, o que facilitou o compartilhamento
do conhecimento e, ainda, a coordenac¢ao da integracao da tecnologia da informacéao
com 0 grupo.

Tratando-se também de abordagem em tecnologias, Younas, Mohd Noor e
Arshad (2022) desenvolveram um framework eficiente, capaz de extrair as
informagdes desejadas de um ambiente educacional destinado a ser utilizado para
fins de tomada de decisdo em infraestrutura em nuvem. O framework tornou-se uma
contribuicdo na literatura sobre tomada de decisdo baseada em conhecimento em
ambientes de nuvem. Focando nas universidades como principais partes interessadas
das Instituicbes de Ensino Superior, 0 estudo visa equipa-las com habilidades
atualizadas.

A estrutura inclui um componente para capturar conquistas do corpo docente,
apoiando avaliacdes de crescimento profissional e promoc¢des. A énfase foi na
qualidade da informacédo para decisGes de alta geréncia, garantindo sincronizacéo e
disponibilidade continua de conhecimento atualizado. O compartilhamento de
conhecimento é central, facilitando a colaboracdo entre usuarios finais e outras

instituicdes. O estudo desenvolveu uma arquitetura de referéncia adaptavel, com
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resultados promissores em protétipos, incentivando futuras implementactes
ajustadas as realidades locais.

Farias, Cerecedo Mercado e Garcia Gonzales (2016) apresentaram o modelo
de gestdo do conhecimento administrativo para desenvolvimento de pés-graduacéao,
na Divisdo de Apoio & Pos-Graduacdo da Diretoria de Pds-Graduacdo do Instituto
Politécnico Nacional.

Nesse trabalho, foram apresentados os principais fatores de sucesso para a
gestao do conhecimento na pos-graduacéao, a saber: mudanca na maneira de pensar,
interagir e aprender junto com outras pessoas na organizagdo; confianca dos
membros em sua organizacao; lideranca gerencial transformadora, amplamente
distribuida e com participacao ativa de todos os envolvidos, baseada em resultados,
transformacional, que desafia continuamente a maneira como a organizacao trabalha;
e inovacgao de produtos, processos e servigos, com base na troca e no uso produtivo
do conhecimento adquirido do ambiente ou gerado internamente.

Apos diagnostico na Diviséo, foram listados alguns pontos fracos da instituicdo
e, a partir desse levantamento, os autores propuseram o modelo de gestdo do
conhecimento administrativo para desenvolvimento de pés-graduacédo, sendo o fator
lideranca importante porque proporciona suporte e dire¢cdes necessdarias para
implementacédo de estratégias, como a formacéo de equipes de alto desempenho e o
desenvolvimento de comunidades de pratica.

Pode-se observar que os modelos de Younas, Mohd Noor e Arshad (2022),
Farias, Cerecedo Mercado e Garcia Gonzales (2016), Rivera e Rivera (2016) foram
propostos no campo universitario. Segundo Colombo et al., (2011), o profissional que
esta a frente de um grupo de colaboradores deve valorizar o capital humano das IES
para que se destaque, de forma a manter a equipe preparada e motivada. A lideranca
ainda deve estar alinhada com as estratégias das IES, estando sintonizada entre a
pratica, o passado e a atualidade.

Segundo a autora, os lideres passados eram fechados em seu proprio mundo
e eram autoritarios, enquanto os atuais precisam se posicionar de maneira firme,
segura e contundente; abordagem que os modelos devem apresentar para uma
gestao do conhecimento eficiente.

Cahyaningsih et al. (2017) desenvolveram o0 modelo de gestdo do
conhecimento do capital humano governamental da Republica da Indonésia. Destaca-

se que esse modelo foi 0 Unico que apresentou todas as dimensdes categorizadas
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nesta revisao: cultura organizacional, lideranca, recursos humanos, tecnologia da
informacdo e sistemas de controle/medicdo/mensuracdo. Conforme andlise dos
autores, o resultado do estudo apontou que os principais problemas na gestdo do
governo indonésio foram relacionados ao capital humano, a regulamentacédo, a
organizacédo e a tecnologia. Cada um desses problemas possuiu causas especificas,
sendo a lideranca uma delas. Nesse sentido, para Albano (2012), a questdo da
lideranca organizacional é fundamental para a efetiva condugcdo do processo, pois,
através do exercicio de uma lideranca eficiente, € possivel implementar ajustes em
outros fatores, como tecnologia e cultura, que podem contribuir para 0 processo como
um todo.

Ramirez Pérez et al. (2017) apresentou o modelo para a sele¢cédo de equipes de
trabalho cirdrgico em sistemas de informacdo em saude (MOSES), o qual utiliza
inteligéncia organizacional e andlise de redes sociais para melhorar a gestdo do
conhecimento e a selecdo de equipes em sistemas de saude, especialmente equipe
de cirurgias. O modelo objetiva otimizar a eficacia das equipes, reduzindo
intervencdes insatisfatorias. A lideranca tem um papel importante, pois permite
decisdes mais holisticas, considerando ndo apenas competéncias técnicas, mas
também a sinergia e dinamicas interpessoais, resultando em uma melhor gestao e
melhores resultados clinicos.

Santos (2022) elaborou um modelo de gestdo do conhecimento com base na
norma ISO 30.401:2018, que trata de sistemas de gestdo do conhecimento, para a
Pro-Reitoria de Administracdo da Universidade Federal da Paraiba (PRA/UFPB), em
que foi necessario realizar um mapeamento do fluxo do processo de conhecimento e
identificar os elementos dificultadores e facilitadores na aplicacdo da gestdo do
conhecimento na PRA. Conforme a pesquisa, a lideranca € importante na
implementagdo de um modelo de gestdo do conhecimento. Esse fator promove
valores que fortalecem o sistema, garantem a orientagéo, a motivacdo, a capacitacao
e 0 apoio aos colaboradores, visando a melhoria continua e assegurando o
alinhamento e o comprometimento dos envolvidos na meta.

Adi, Hiyassat e Lepkova (2021) propuseram um novo modelo de gestdo do
conhecimento, denominado BAN, adaptado para empresas de construcdao, com foco
em organiza¢gfes de menor porte e ainda ndo familiarizadas com praticas de gestédo
do conhecimento. Segundo os autores, o modelo BAN oferece vantagens

significativas, como aprimorar o0 processo de implementacdo de gestdo do
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conhecimento, facilitar a tomada de decisdes, obter e manter vantagens competitivas,
estimular a inovacao e garantir um desempenho eficaz continuo. Assim, a lideranca
desempenha um papel essencial na aplicacdo bem-sucedida desse modelo, sendo
responsavel por alinhar a gestdo do conhecimento com os objetivos estratégicos da
empresa, promovendo uma cultura de tomada de decis&o informada, para alavancar
a inovacao e assegurar a continuidade dos beneficios ao longo do tempo.

Na pesquisa de Soto Martinez et al. (2019), foi desenvolvido um modelo fatorial
de gestdo do conhecimento na cadeia de producdo da agroindustria, envolvendo
desde a alta gestdo até os funcionarios operacionais, destacando a importancia da
lideranca e da representatividade da equipe no processo. Como resultado desse
modelo de gestdo do conhecimento na cadeia do milho, a gestdo do conhecimento é
avaliada em trés dimensfes principais: estratégica, que abrange politicas e
estratégias de longo prazo; funcional, que se refere aos processos diarios para
eficiéncia; e ambiental, que considera préaticas sustentaveis e impacto ambiental.

Nesse ultimo modelo, como também nos demais ja citados, como o de Rivera
e Rivera (2016), de Watthanakuljaroen (2023), Younas, Mohd Noor e Arshad (2022) e
de Farias, Cerecedo Mercado e Garcia Gonzales (2016), todos dependem e precisam
de uma liderangca comprometida e competente para aplicar uma boa gestdo do
conhecimento e compartilhar o conhecimento.

Ronceros et al. (2023) prop6s desenvolver um modelo de gestdo do
conhecimento para a geracdo de capacidades inovadoras nas organizacdes
prestadoras de servigos. A contribuicdo desse modelo visou ao desenvolvimento do
conhecimento e desempenho organizacional, buscando vantagem competitiva
sustentavel em diferentes organizacbes orientadas para servigos. Esses autores
focaram na eficacia e impacto da gestdo do conhecimento, fortalecendo equipes e seu
desempenho, por meio de uma lideranca presente, atuante, com contribuicbes
continuas.

Mahdi e Nassar (2021) propuseram desenvolver uma estrutura conceitual e
tedrica integrada que conecta capacidades de lideranca estratégica, processos de
gestdo do conhecimento e vantagem competitiva sustentavel para organizacbes
publicas e privadas no setor de servicos. Demonstraram que o0s resultados
conseguem refletir que as capacidades de lideranca estratégica podem gerar
vantagem competitiva sustentavel, pois tém maior potencial para impacta-las por meio

do envolvimento nos processos de gestdo do conhecimento.
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A guisa de conclusio desta subsec&o, pode-se dizer que se buscou abordar a
dimensé&o de lideranga, mediante analise de 11 modelos de gestdo do conhecimento
propostos. Em linhas gerais, a lideranca é uma dimensao que pode ser considerada,
nos trabalhos analisados, como de destaque, uma vez que estd diretamente
relacionada as decisdes da alta gestdo. De fato, Schotten et al. (2018) afirma que o
estilo de lideranca adotado por uma organizagcdo reflete diretamente em seu
desenvolvimento e em sua capacidade de gerenciar o conhecimento.

A pesquisa de Carvalho et al. (2019) afirma que lideres com pouco
entendimento em gestdo do conhecimento, que ndo compartilham nem incentivam o
compartilhamento de experiéncias, que ndo procuram treinar seus funcionarios, sao
significativas barreiras para a implementacdo da gestdo do conhecimento no ambiente
organizacional. Portanto fica claro que a organizac&o precisa investir na capacitacao
de pessoas que exercam a lideranca em conhecimento, estimulando as equipes a
explorarem seus pontos fortes, refletindo sobre como seu trabalho pode trazer
beneficios a propria instituicao.

Teixeira, Tendrio e Urpia (2021) defendem que o suporte da alta direcédo e
lideranca € essencial para a implementacdo da gestdo do conhecimento nas
organizacfes. Os autores constataram que um dos fatores criticos de sucesso é a
lideranca, uma vez que ela € importante para promoc¢éo do conhecimento como fonte
vantagem competitiva, bem como para priorizar, fomentar e apoiar as acdes de gestéo
do conhecimento. Segundo eles, sem o devido apoio direto da lideranca, as atividades
de gestdo do conhecimento ndo alcancam seus objetivos.

Nesse mesmo caminho, Rossetti e Morales (2007) argumentam que a Gestao
do Conhecimento esté fortemente ligada ao sucesso na tomada de decisfes, ou seja,
da lideranca, sendo um fator que se intensifica com a maior interacéo entre gestao do
conhecimento e TI. Essa interacdo adequada € importante para o bom
posicionamento da organizacdo no mercado e para sua capacidade de responder as

demandas. Na subsecé&o seguinte, serd abordado o elemento Recursos Humanos.

4.1.4 Recursos Humanos

7

A dimensdo de Recursos Humanos € entendida como sendo aquela que
objetiva melhorar a capacidade das organizacbes em atrair e manter profissionais

gualificados, incentivando comportamentos que apoiem o aprimoramento individual e
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coletivo (Terra, 2001). Assim sendo, os recursos humanos envolvem politicas de
remuneracao que valorizam a aquisicao de habilidades individuais, o desempenho da
equipe e da organizacdo, ou seja, quando as organizacfes pensam no elemento
recursos humanos dentro de um processo de gestdo do conhecimento, elas devem
focar no desenvolvimento pessoal e planejamento de carreiras, a partir de um fomento
continuo do aprendizado (Terra, 2001). Com isso, as préticas de gestdo do
conhecimento de Recursos Humanos colaboram para transferir, disseminar e
compartilhar informacao e conhecimento (Batista et al., 2007).

Dentre os 59 trabalhos selecionados, a dimensdo Recursos Humanos esta
presente em 18 deles, ou seja, 30,51%. S&o os seguintes IDs: 2, 9, 10, 12, 19, 29, 30,
32, 33, 37, 38, 43, 51, 52, 53, 56, 57 e 59.

A discussdo da dimensédo recursos humanos inicia-se a partir dos trabalhos
focados em elaborar modelos de gestdo do conhecimento no contexto das
universidades, e, em seguida, serdo abordados os modelos desenvolvidos para a area
empresarial, governamental e de saude.

Os autores Al-Sulami e Hashim (2020) elaboraram um modelo de gestdo do
conhecimento conceitual, direcionado para atividades educacionais de docentes em
uma universidade do Iraque. Esse modelo visou aprimorar o conhecimento dos
processos de aquisicdo, armazenamento, compartilhamento e reutilizacdo de
experiéncias de ensino. Em linhas gerais, os resultados da pesquisa revelaram que
ha um sistema ndo padronizado para gestdo do conhecimento das atividades
educacionais dos docentes da universidade pesquisada. Desse modo, prevaleciam os
métodos informais e os bancos de dados tradicionais.

Nesse cenario, identificou-se a necessidade de um novo sistema de gestéo do
conhecimento para os docentes daquela universidade, visando proporcionar
economia de tempo e de esforcos na dinamica de busca de conhecimento. Para a
implantacédo do modelo, os pesquisadores esperaram da alta gestdo um novo sistema,
e verificaram que ndo havia resisténcia dos académicos para adesao.

De fato, para colocar qualguer modelo de gestao do conhecimento em pratica,
tanto a alta administragcdo quanto outros setores organizacionais competentes devem
verificar e avaliar a disponibilidade de diversos recursos, tais como financeiro, tempo,
material e, inclusive, humanos para, s6 em seguida, realizar a concessao deles
(Corréa, 2023).
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Os autores Rivera e Rivera (2016) desenvolveram um modelo de gestado do
conhecimento no contexto de uma universidade mexicana, cujo local de estudo foi
uma diretoria. Nesse modelo, a confianga entre todos os funcionarios foi considerada
fundamental e uma tarefa incumbida aos recursos humanos, a fim de que fosse
possivel explorar e ampliar novas habilidades dentro da instituicdo. Nota-se, assim,
que € a propria instituicdo que deve fomentar um ambiente de oportunidades
continuas de participacdo e aprendizado, resultando em uma comunicacéo aberta e
valorizada, posturas essas que ndo devem ser consideradas como algo excepcional.

Percebe-se, ainda, na discusséo realizada até aqui, desses dois trabalhos, que
as dimensdes recursos humanos e lideranca devem estar correlacionadas e em
cooperacdo mutua: equipe de lideranca e equipe da alta administracao.

Flores (2017) propds um modelo de gestdo do conhecimento que visa identificar
os fatores mais criticos que influenciam as evasdes de cursos de graduacdo em
universidades. O modelo extraiu, através de entrevistas, as informacdes relativas aos
motivos especificos que motivaram os alunos de graduacdo a abandonarem um curso
superior, e, também, extraiu, da literatura, as principais causas de evasdo ja
verificadas em outros estudos.

A contribuicdo desse modelo esta no fato de que, ao contrario das abordagens
tradicionais que se concentram em cursos de graduacdo especificos, ele pretendeu
identificar os fatores criticos de evasao da instituicdo como um todo. Além disso, 0
modelo teve outra vantagem: por assumir uma abordagem genérica, ele tem potencial
para ser aplicado em outras universidades.

Miake et al. (2018) desenvolveram um modelo integrado de gestdo do
conhecimento do cliente, que combinou gestdo de relacionamento com o cliente,
espiral de conhecimento e ferramentas de gestdo do conhecimento. O modelo buscou
contribuir para a gestao de relacionamento de estudantes em um dos maiores grupos
educacionais de ensino superior do mundo. Esse modelo envolveu desde a aquisi¢cao
e integragdo de dados do cliente até o processamento, analise, interagdes e feedback
continuo, promovendo um ciclo interativo de aprendizado com e para os clientes. Na
analise dos resultados, apresentada pelos autores, consta que alunos expostos as
atividades de marketing apresentaram maior taxa de rematricula, evidenciando o
impacto positivo do modelo de gestdo do conhecimento.

Em linhas gerais, nesse modelo, a dimensao recursos humanos esteve

presente na necessidade de capacitacao e engajamento de pessoal qualificado para
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implementar e operar as estratégias de gestao do conhecimento do cliente, garantindo
eficacia nas intera¢cdes e maximizagdo das iniciativas.

Quanto as analises dos modelos realizados na area de saude, agora
associados a dimensdo universitaria, verifica-se que Zhang, Yang e Liu (2022)
construiram um modelo de servico de saude mental para o desenvolvimento de
estudantes universitarios com base na teoria da gestdo do conhecimento. Essa
proposta fornece suporte tedrico e metodologico para a construcao, implementacéo e
aplicacdo de um modelo sustentavel de servicos de saude mental para estudantes
universitarios. Um estudo de caso foi realizado na Universidade de Suzhou, para
examinar a implementagéo e a aplicacdo do modelo, a fim de verificar a eficacia desse
meétodo de gestado do conhecimento.

De Armas Zabaleta, Brito Carrillo e Garzon Castrillon (2016) criaram o modelo
de gestdo do conhecimento taxondmico com o objetivo de desenhar um modelo de
gestdo do conhecimento para o departamento de sistemas e recursos tecnoldgicos de
uma universidade em caribe colombiano. Observa-se que o0s recursos humanos nesse
modelo sdo importantes ao integrar variaveis como clima organizacional, politicas de
estimulo a criatividade pessoal e gestdo do capital intelectual, fomentando o
desenvolvimento das competéncias dos colaboradores, como também contribuindo
com o departamento de sistemas e recursos tecnoldgicos, promovendo um ambiente
propicio a inovacao e a colaboracgéo na universidade da Colémbia.

Bernal Galvis (2020) criou um modelo de gestdo do conhecimento para a area
de treinamento do Programa de Integracdo de Tecnologias no Ensino da Universidade
de Antioquia, para atender as necessidades da area de formacdo de usuérios do
Programa, com foco no cumprimento de objetivos e na melhoria de processos. Para
viabilizar o modelo, além de recursos tecnoldgicos e de comunicacao, é essencial que
se tenha uma estrutura organizacional e uma cultura de aprendizagem que promova
o trabalho em rede e a maximizacdo do conhecimento. E a dimenséo recursos
humanos é importante para fomentar essas condi¢bes, incentivando o
desenvolvimento de competéncias, a colaboracdo entre equipes e a adaptacdo as
mudancas, contribuindo, assim, para uma gestao eficaz e adaptativa do conhecimento
na instituicao.

No modelo Sistema de Gestao de Ideias desenvolvido por Sales et al. (2019),
e ja descrito no item 4.1.2, buscou-se promover 0 engajamento das pessoas,

identificando a dimenséo recursos humanos da proposta, pois o SGI pode incluir, por
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exemplo, prémios para inovacdes derivadas de ideias dos funcionarios e/ou
oportunidades de crescimento profissional. Dentro de um modelo de gestdo do
conhecimento, a dimensao recursos humanos é um elemento importante por estar
envolvida em estudo de alocacéo de financiamento, movimentacdo e mobilizacéo de
profissionais especializados de diversos setores. Assim, recursos humanos foi um
elemento essencial para esse modelo, por estar, de certa forma, envolvido, mesmo
gue indiretamente, nas tomadas de deciséo.

Ronceros et al. (2023) apresentaram o modelo de gestdo do conhecimento para
geracdo de capacidades de inovacdo em organizagOes prestadoras de servigos
tecnologicos em geral. A contribuicdo desse modelo foi significativa para o
desenvolvimento do conhecimento e para o desempenho organizacional, sendo o
elemento recursos humanos essencial, pois estava envolvido na capacitacdo de
equipes, por exemplo.

Passando agora para a discusséo do trabalho de Fedoce (2016), verificou-se
gue o modelo da autora focou em compreender a realidade de uma empresa do
segmento de servicos moveis de valor agregado no Brasil. Especificamente, ela
buscou sintetizar um modelo de gestdo do conhecimento contextualizado ao setor de
infraestrutura de telecomunicagdes, com expectativas de que ele pudesse ser
replicado e ajustado por organizac6es com desafios e caracteristicas semelhantes.

Ao longo do desenvolvimento do modelo, foram observadas trés demandas
principais: a comunicacao interna, a educacdo corporativa e a padronizacdo do
trabalho. Diante desse cenéario, o0 modelo propbs dois espacos de comunicacdo
interna para reduzir a distancia fisica entre os colaboradores e, assim, promover o
compartilhamento de experiéncias. Também previu um sistema de Educacéo
Corporativa (EC) que integrasse todas as acfes de EC. Além disso, esse modelo de
gestéao do conhecimento iniciou, junto ao setor de infraestrutura de telecomunicacoes,
0 engajamento de gestores e colaboradores para despertar uma cultura de
compartilhamento, com troca de informagBes e experiéncias, agregando valor e
vantagem competitiva a todos os envolvidos no ecossistema.

Ainda nesse modelo, a dimensao recursos humanos foi fundamental, ja que
esse setor € responsavel por incentivar o engajamento dos colaboradores, facilitar a
implementac&o de praticas de compartilhamento de conhecimento, pela alocacéo de
profissionais especializados para buscar inovagdes, e, ainda, por motivar e contribuir

para que essa nova cultura de troca de conhecimento cresca (Fedoce, 2016).
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Raudeliynieny, DavidaviCiené e JakubavicCius (2018) apresentaram o chamado
modelo conceitual aprimorado do processo de gestdao do conhecimento. O trabalho
visou estudar a abordagem processual da gestdo do potencial do conhecimento da
organizacado, distinguir os principais processos de gestdo do conhecimento e
apresentar sugestdes sobre como melhorar o conhecimento no processo de gestao.

A contribuicdo desse modelo consistiu na gestéo do potencial do conhecimento,
fundamental para a eficacia organizacional. O modelo proposto de gestdo do
conhecimento por processos forma um ciclo completo de aquisicao,
compartilhamento, desenvolvimento, preservacéo e aplicagcdo do conhecimento, com
foco na estratégia e na avaliacdo de sua implementacdo. Essas recomendacdes
visam melhorar o ambiente organizacional por meio da gestdo estratégica do
conhecimento.

Harihayati e Widiant (2019) apresentaram o modelo de gestdo do conhecimento
recomendado para servigos de enfermagem hospitalares, cujo objetivo foi produzir um
modelo de gestdo do conhecimento que possa ser utilizado como referéncia pelos
gerentes de enfermagem no monitoramento de cada acdo realizada pelos
enfermeiros, atualizando os Procedimentos Operacionais Padréo (PPP), e podendo
auxiliar o chefe da sala a compartilhar experiéncias de acéo entre equipe de
enfermagem.

O modelo proposto pode ser utilizado pelos servicos de enfermagem de um
hospital geral distrital em Bandung para monitorar as a¢fes dos enfermeiros e
gerenciar o conhecimento dentro da equipe. Assim, facilita o compartilhamento de
conhecimentos entre os enfermeiros e a busca por solugcdes para os desafios
enfrentados no cuidado ao paciente. Além disso, a gestdo do conhecimento pode ser
aplicada para o compartilhamento de experiéncias e para a revisdo dos PPP pela
chefia dos servicos de enfermagem, garantindo a conformidade e a eficacia das
praticas clinicas.

Analisando o trabalho de autoria de Muniz (2020), verifica-se que ele
desenvolveu um framework denominado SMARTUR. O SMARTUR auxilia na criagao
de solucdes e promocéao de destinos turisticos inteligentes, embasado na gestao do
conhecimento do cliente. O referido framework foi analisado junto a especialistas e
demonstrou ser adequado as demandas da industria do turismo e apresentou
processos e atividades em quatro dimensfes, a saber: planejamento, aquisi¢cao,

inteligéncia e geracao de valor, os quais contribuem com experiéncias turisticas para
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gerar solucoes inteligentes e uma boa gestéo dessas experiéncias. No contexto desse
framework, a dimensdo recursos humanos ¢é fundamental para o seu
desenvolvimento, ja que envolve a gestdo dos colaboradores e especialistas que irdo
implementar e operar os processos do framework e também o RH, responsavel por
garantir a capacitacao dos gestores e demais atores.

No que se refere ao aprendizado/capacitagéo, de fato, aprender a partir e dentro
do ambiente é a preocupacdo permanente das organizacdes, aprendizado este que
acontece por meio do relacionamento com clientes, empresas, universidades e
institutos de pesquisa (Terra, 2001), tendo o elemento recursos humanos uma
importante fungéo.

Pons Linares et al. (2014) apresentaram o modelo de gestdo do conhecimento
ISECO. Basicamente foi realizado um estudo revisando tendéncias atuais na gestéo
de projetos e na gestdo do conhecimento, utilizando abordagens metodoldgicas
histérico-l6gicas e hipotético-dedutivas. O modelo de gestdo do conhecimento ISECO
propds melhorar o desenvolvimento das equipes de projetos de Tl, por meio da gestéo
de competéncias e comunicacfes internas, revelando melhorias na gestdo de
competéncias e comunicacdes.

A contribuicdo inovadora dessa proposta esta na proposi¢cao de um modelo que
destaca resultados cientificos e implementa uma estratégia integrativa de gestao do
conhecimento para aprimorar indicadores de gestdo de projetos. O modelo também
fortalece a gestdo de recursos humanos ao promover o desenvolvimento continuo das
competéncias das equipes de projetos de TI.

Os autores Cahyaningsih et at. (2017) desenvolveram um modelo de gestédo do
conhecimento voltado para o capital humano governamental da Republica da
Indonésia. Nesse trabalho, observa-se uma relacdo com a dimensdo recursos
humanos por meio da presenca de diversos componentes, que sdo diretamente
influenciados e implementados por recursos humanos qualificados e engajados, tais
como: visdo e missao, mecanismos e tecnologias de gestdo do conhecimento ciclo e
processo de gestdo do conhecimento. A contribuicdo desse modelo estd em sua
capacidade de otimizar e gerir o conhecimento inerente e/ou desenvolvido pelo capital
humano no contexto governamental da Indonésia, por meio de estratégias e
tecnologias especificas de gestao do conhecimento.

Ainda sobre propostas de gestdao do conhecimento aplicadas a governos, tem-

se o trabalho de Schaefer e Makatsari (2021), ja descrito no item 4.1.2, que apresentou
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o modelo conceitual de gestdo do conhecimento baseado na relagdo das normas da
Organizagéo Internacional de Normalizacdo (ISO) e de gestdo do conhecimento,
como uma contribuicdo a visdo mecanicista do governo colombiano. Esse modelo
integra praticas padronizadas para eficiéncia operacional, ao mesmo tempo que
aborda o desafio do desgaste e da rotatividade dos recursos humanos, promovendo
o desenvolvimento continuo das competéncias e um ambiente de trabalho mais
dindmico e adaptavel as mudancas globais.

Conforme Reis e Brito (2015), a rotatividade tem sido um dos fatores que as
organizacdes tentam reduzir por meio da utilizacéo de gestéo de pessoas e gestao do
conhecimento, estando a dimensao recursos humanos diretamente ligada ao
processo.

O trabalho de Ramirez Pérez et al. (2017) apresenta o modelo para o
gerenciamento e a andlise do conhecimento para a selecdo de equipes de trabalho
cirrgico em sistemas de informagdo em saude, aplicando inteligéncia organizacional
em relacdo aos recursos humanos. O modelo visou otimizar a inferéncia de redes de
interacdo profissional e a andlise dos processos cirurgicos, promovendo uma selecéao
mais precisa das equipes de trabalho, e a gestdo do conhecimento contribui nessa
selecéao.

No que se refere a modelos para a area de saude, foi identificada também uma
contribuicdo advinda dos estudos de Alfonso Sanchez e Ponjuan Dante (2016). Esses
autores desenvolveram um modelo de gestdo do conhecimento para ambientes
virtuais de aprendizagem na &rea de saude. A contribuicdo desse modelo estd em sua
estrutura baseada em hélices, aplicavel a qualquer dominio do conhecimento, com
foco na criacdo de conhecimento como esséncia do processo. Em linhas gerais, esse
modelo destaca a criacdo de produtos, promovendo um movimento direcionado do
conhecimento aos participantes. Esse processo € significativo, socioconstrutivo,
colaborativo, comunicativo e interativo, mediado por um ambiente virtual de
aprendizagem integrador.

A utilizacdo desse ambiente virtual de aprendizagem visou desenvolver a
gestdo do conhecimento capacitando profissionais com competéncias e habilidades
para aplicar gestdo da informacédo e do conhecimento em suas areas de acao.
Percebe-se que, nessa dinamica, reforca-se o papel estratégico da dimensédo de

recursos humanos ao fomentar o aprendizado continuo dos colaboradores.
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Na presente subsecdo, foram abordados 18 modelos de gestdo do
conhecimento propostos na literatura, com um enfoque especial no fator critico, na
dimensdo Recursos Humanos. A analise demonstrou a importancia de uma
abordagem centrada nas pessoas para a efetividade das iniciativas de gestdo do
conhecimento, destacando a capacitacdo, a motivacdo e 0 engajamento dos
colaboradores como elementos chave.

Teixeira, Tendrio e Urpia (2021) afirmam que a escassez de recursos humanos
tem sido um grande desafio para as empresas na implementacdo da gestdo do
conhecimento, principalmente nas pequenas empresas. Essas empresas enfrentam
falta de recursos humanos, financeiros, expertise, tempo e conhecimento técnico,
além de pressdes administrativas, o que dificulta o investimento em programas de
longo prazo nao diretamente ligados ao negdcio.

A dimensédo dos recursos humanos € essencial e contribui para a gestdo do
conhecimento, uma vez que busca otimizar a gestdo de talentos, bem como
desenvolve estratégias para superar a escassez de recursos, ao promover a
capacitacdo e 0 engajamento necessarios para implementar a gestdo do
conhecimento (Teixeira; Tendrio; Urpia, 2021).

Na subsecédo seguinte, sera explorada a abordagem referente a Tecnologia da
Informacédo, que pode ser integrada para potencializar os processos de gestdo do

conhecimento.

4.1.5 Tecnologia da Informagéo

Para abordar a categoria Tecnologia da Informacao, € fundamental defini-la.
Assim sendo, as Tecnologias da Informacdo e Comunicacao (TICs), segundo Silva,
Lima e Giroletti (2021), sdo consideradas ferramentas que promovem a colaboracéo
e a criagdo de conhecimento entre individuos, dentro das organizagbes e entre
diferentes membros organizacionais. Em outras palavras, conforme Rodrigues (2016,
p. 150), as TICs podem ser compreendidas como sendo ‘o conjunto total de
tecnologias que permitem a producdo, o acesso e a propagacao de informagdes,
assim como tecnologias que permitem a comunicagao entre pessoas’.

Ha pouca literatura que explore especificamente o papel da tecnologia da
informag&o na gestao do conhecimento. Essa lacuna contribui para a confuséo entre

Tl e gestdo do conhecimento, levando algumas organizacbées a misturarem
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tecnologias de informag&o com estratégias de gestao do conhecimento, o que dificulta
uma interacdo eficaz entre as duas dimensdes, limitando o potencial de melhoria do
desempenho organizacional (Rossetti; Morales, 2007). Diante do aumento da
importancia da gestdo do conhecimento, as TICs se desenvolveram, proporcionando
ferramentas para implementar sistemas de gestdo do conhecimento nas organizacoes
(Albano, 2012). Para esse autor, as TICs s&o agora um dos setores mais impactados
pela valorizacdo do conhecimento, de modo que os profissionais que trabalham nessa
area estdo entre os que lidam mais diretamente com o conhecimento nas
organizacbes. O elevado numero de trabalhos sobre modelos de gestdo do
conhecimento que abordam a dimensao de TIC reflete a importancia da gestao de
conhecimento dentro das organizacfes e da modernizacédo dos recursos disponiveis.

Nesta pesquisa, a categoria Tecnologia da Informac&o foi a mais recorrente
entre os 59 modelos analisados, estando presente em 29 deles, ou seja, 49,15%. S&o
os IDs: 5, 6, 8, 9, 10, 11, 14, 18, 19, 20, 21, 22, 29, 31, 32, 33, 34, 35, 38, 39, 42, 43,
45, 46, 48, 50, 51, 52, 55.

O inicio a discusséo da dimensédo Tecnologia da Informacé&o sera dado a partir
dos trabalhos focados em elaborar modelos de gestdo do conhecimento no contexto
das universidades, e, em seguida, serdo abordados os modelos desenvolvidos para a
area empresarial, governamental e de saude.

Os autores Pereira, Barbosa e Duarte (2020) apresentaram um modelo
conceitual de integracdo entre gestdo do conhecimento e gerenciamento de
processos de negocio Business Process Management (BPM) para identificar como a
gestdo do conhecimento pode suportar o BPM. Jung, Choi e Song (2007) explicaram
gue héa vérias pesquisas focadas em unir os conceitos de processo em gestdo do
conhecimento e conhecimento em BPM, visando combinar as vantagens de ambos.

Segundo Silva (2017), a dimensdo tecnolégica € importante para a
caracterizacdao do BPM, destacando a importancia da tecnologia e da automatizacao
na evolugéo da gestédo de processos organizacionais.

Outro modelo relacionado ao BMP foi o de Ramadhani e ER (2019), que visou
analisar o impacto do uso de software social nas organiza¢des nas praticas de BPM
e gestdo do conhecimento. O resultado demonstrou um modelo conceitual que
enfatizou trés construcdes principais, ou seja, identificacdo de processos na gestdo
de processos de negdcios, processos de gestdo do conhecimento e classificacdo do

uso de software social.
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O BPM e a gestdo do conhecimento estdo interligados para melhorar o
desempenho dos processos de negdcios na organizacdo. Os autores concluiram que
0 uso de software social poderd auxiliar o processo de gestdo de processos de
negoécios e gestdo do conhecimento. O software social atua, por exemplo, como uma
ferramenta de gestdo do conhecimento para manter e compartilhar conhecimento com
0s participantes da organizacdo. Assim, os softwares, ao necessitarem da utilizacao
da TI, tornam-se um fator critico de sucesso de destaque, pois facilita a colaboracéo,
as trocas de informacdes e a comunicacdo dos processos.

Egito (2017) desenvolveu e aplicou um modelo de processo para a gestao do
conhecimento no suporte dos servi¢os de Tl, focando na fungao da central de servicos
de Tl em um Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia. Assim, foi realizada
uma pesquisa de campo com profissionais da area de Tl dos Institutos Federais. Os
resultados dessa pesquisa fundamentaram a constru¢cdo do modelo de processo,
desenvolvido com a utilizacdo da notacdo Business Process Model and Notation
(BPMN), e baseado nas boas préaticas de gerenciamento de servicos de Tl da
biblioteca Information Technology Infrastructure Library (ITIL) e nos conceitos de
gestdo do conhecimento da metodologia Knowledge-Centered Support (KCS). Isso
destaca a relevancia das TICs na melhoria da gestdo do conhecimento e dos servigos
de TI.

Os trabalhos de Pereira, Barbosa e Duarte (2020) e Egito (2017) relacionam-se
por ambos destacarem a integracdo entre gestdo do conhecimento e BPM. O primeiro
aborda como a gestdo do conhecimento pode suportar o BPM, enfatizando a
importancia da tecnologia e automatizacdo na gestdao de processos. O segundo
destaca a aplicacdo pratica dessa integracdo em um modelo de gestdo do
conhecimento para servicos de TI, utilizando a notacdo BPMN e boas praticas da ITIL,
demonstrando a relevancia das TICs na evolucdo e eficiéncia dos processos
organizacionais.

Bem (2015) desenvolveu o GC@BU, ja descrito na categoria 4.1.2, com seus
trés modulos: Coordenacao de Gestdo do Conhecimento; Espacos de Aprendizagem
e Conhecimento; e Recursos de Conhecimento; e as TICs estavam presentes nos
dois dltimos modulos. Para a autora, a organizacdo precisa garantir que sua
infraestrutura de redes e tecnologia esteja alinhada com suas diretrizes para ser
essencial ao "Mdédulo Espacos de Aprendizagem/Conhecimento”. Esse modulo foi um

ambiente voltado para a construcdo e o compartilhamento de conhecimento. Para
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Carvalho (2000), a tecnologia, entre outras funcdes, tem a capacidade de ampliar o
alcance e acelerar a velocidade de transferéncia de conhecimento.

No estudo de Fedoce (2016), entre um dos objetivos esta a estruturacdo de um
modelo de gestdo do conhecimento, integrando diversos estudos e prevendo 0 uso
das tecnologias disponiveis em prol de um processo que atenda as demandas do
setor de infraestrutura de telecomunicacgfes. Para a autora, a gestdo do conhecimento
preocupa-se em identificar o melhor aproveitamento de ativos de conhecimento da
organizacdo. Segundo ela, o capital intelectual tem foco nos ativos intangiveis,
envolvendo capital humano (habilidades, treinamento, experiéncia), estrutural
(sistemas de tecnologia da informagédo / TI, cultura corporativa) e relacional
(conhecimento interno relativo a setores externos, como clientes e fornecedores).
Nesse trabalho, a dimensao tecnologia da informacéo esteve relacionada na maioria
dos processos do segmento de servicos moveis de valor agregado (SMVA),
fornecendo a infraestrutura e as ferramentas necessarias para suportar e expandir 0s
servicos moéveis de valor agregado, facilitando a comunicacao entre provedores de
conteudo e Operadoras de Redes Mdveis — ORMs.

Pode-se observar que a integradora — empresa que faz parte do segmento de
servicos moveis de valor agregado (SMVA) — tem investido na consolidacdo de uma
equipe de Tl mais proativa, promovendo melhorias na comunicacao interna e externa,
revelando a importancia do bom relacionamento com empresas parceiras, juntamente
com o desenvolvimento de uma equipe qualificada e de uma robusta base tecnoldgica.
De acordo com Pure (2011), sua funcéo principal é fornecer servicos tecnolégicos aos
provedores de conteudo para que possam expandir e monetizar seus produtos, além
de dar suporte ao negécio das ORMs.

Muniz (2020) apresentou estudos, ja descritos na categoria 4.1.2, sobre o
aumento do uso de smartphones, destacando a importancia de tecnologias
inovadoras e do gerenciamento de dados no turismo, utilizando Big Data e Open Data
para a competitividade e boa gestdo de Destinos Turisticos Inteligentes.

Assim como no trabalho de Fedoce (2016), a Tecnologia da Informacéo tem
sido o principal fator envolvido em diferentes etapas do processo. No trabalho de
Muniz (2020), estiveram envolvidas as seguintes dimensdes definidas para o modelo:
planejamento, aquisicdo, inteligéncia, coleta de experiéncias e geracao de valor.

Almeida (2016) propds um modelo para apoiar a gestdo do conhecimento no

gerenciamento agil de projetos. O autor explicou em seu trabalho que o uso de
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Tecnologia da Informacéo € importante para apoiar tanto as trocas tacitas quanto
explicitas de conhecimento, facilitando a comunicacdo, a coleta e a reutilizagdo de
informacoes.

Para Ajamal, Helo e Kekale (2010), um sistema robusto de TI ajuda a
documentar projetos, utilizar licdes aprendidas e criar uma memaria organizacional
dindmica. Para Almeida (2016), o modelo proposto destaca a importancia de
ferramentas de tecnologia da informacdo para melhorar a interacdo entre os
envolvidos e criar uma documentacdo minima eficiente e acessivel. O uso da TI,
segundo o autor, permitiu uma interacdo de qualidade, tanto de membros da equipe
operacional que atuavam de forma virtual, quanto com os product owners (donos do
produto) mais distantes.

Sartori (2019) propés o modelo chamado Vortex do Conhecimento
Interorganizacional. O termo vértex (ou vortice), de origem do latim vortex, significa
“‘movimento rapido e forte de um fluido em volta de eixo ou espiral” (Sartori, 2019, p.
74). A concepcdo desse modelo destacou os principais aspectos da gestdo do
conhecimento na cadeia de suprimentos 4.0. Entre os relacionados a dimenséo da
tecnologia da informacé&o, estdo 0 suporte ao processo por meio de uma gestédo
eficiente da informacgéo e da Tl, e o compartilhamento de dados e informacdes por
meio da integracéo de sistemas, processos e comunicagao.

Sartori (2019) destacou em seu modelo o papel indispensavel da gestdo da
informacé&o e da tecnologia da informacao, ao tornar-se a sustentacao nao apenas de
sistemas e comunicacéo, mas das organizacdes e das suas cadeias de suprimento.

Gardan e Matta (2017) propuseram integrar trabalho cooperativo e gestao do
conhecimento na Engenharia de Sistemas para melhorar a gestdo de projetos,
equipes e producao intelectual no ambiente industrial. Nota-se que a abordagem
tradicional de Engenharia de Sistemas Baseada em Modelos (MBSE), especialmente
0 modelo Systems Modeling Language (SysML), pouco aborda a gestdo do
conhecimento. Assim, propuseram desenvolver novos modelos em diagramas SysML
para compor a gestao do conhecimento e melhorar os processos, sendo ponto para o
inicio dos processos cooperativos e modelos organizacionais e de decisao.

Cahyaningsiha et al. (2017), j& descritos na categoria 4.1.2, apresentaram oito
camadas em seu modelo: visdo e missado; fator critico de sucesso; mecanismos e
tecnologias de gestdo do conhecimento; sistema de gestao do conhecimento; ciclo de

gestao do conhecimento; processo de gestao do conhecimento; conhecimento central
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organizacional; e resultados. A tecnologia da informacdo estava presente em
camadas, por exemplo: na camada fatores criticos de sucesso, na camada de
mecanismo de conhecimento e tecnologias, que apoia o sistema de gestdo do
conhecimento, por meio de ferramentas de grupo de discusséo eletrénico, e-mail,
acesso a dados baseado na web, etc. A Tl apoia também o sistema de captura de
conhecimento, por meio do banco de dados de melhores préticas, banco de dados de
aprendizagem de licdes, etc; e ainda apoia o sistema de compartilhamento de
conhecimento, por meio do grupo de discusséao eletrénico, videoconferéncia, e-mail.
Por fim, apoia o sistema de aplicacdo de conhecimento, por meio do sistema de
desempenho de trabalho, portal web, sistema de informacdes gerenciais, etc. A
dimensao Tl demonstra ser um suporte importante a gestdo do conhecimento, uma
vez que amplia o alcance e a troca de conhecimento.

Schaefer e Makatsaria (2021), também descritos na categoria 4.1.2, buscaram
provar em seu trabalho que a gestdo do conhecimento e a analise de dados devem
ser integradas e alinhadas para que o desempenho do negocio seja otimizado. A
dimensado Tl neste modelo esteve presente, sendo uma ferramenta facilitadora da
conversdo e aplicagdo do conhecimento para um modelo tedrico, integrando diversos
fatores essenciais para andlise de dados e préaticas de gestdo do conhecimento. A
literatura apresentada pelos autores os auxiliou ha melhor compreensao do big data
e dos processos de andlise de dados, bem como sua conexdo com as praticas e
teorias de gestdo do conhecimento.

Ale et.al (2014), também descritos na categoria 4.1.2, apresentaram um modelo
que fornece uma viséao holistica da gestdo do conhecimento cujo objetivo foi ajudar os
gestores a compreender o alcance dessa iniciativa e fornece diretrizes para pesquisa
e implementacdo nas organizacdes. O modelo une duas abordagens de modelagem
de gestdo do conhecimento. Primeiro, 0 modelo de rede visa usar o poder das
tecnologias de informac&o e comunicagcdo para apoiar o fluxo de conhecimento em
ambientes organizacionais e entre redes de dominios de conhecimento. O segundo,
0 modelo de repositorio, visa a codificacdo (explicita) do conhecimento. O resultado
foi um sistema de gestdo do conhecimento que utiliza TIC para apoiar atividades de
compartilhamento e criacdo de conhecimento, e uma memoria organizacional
distribuida para apoiar atividades de representacao e recuperacao de conhecimento.

A Tl é um fator critico de sucesso para esse sistema de gestdo do conhecimento, uma
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vez que facilita a criagdo, o compartilhamento, a representacéo e a recuperacéo de
conhecimento.

No estudo de Miake et al. (2018), o modelo da gestdo de relacionamento com
o cliente colaborativo representado pelos autores compreende portais web, redes
sociais e canais de marketing direto (marketing por e-mail e mensagens de celular).
Esses canais especificos disponibilizam conhecimento explicito aos clientes
(externalizacdo) e também capturam conhecimento explicito a partir dos clientes
(internalizac&o), aprendendo com as interacdes de relacionamento entre as partes.
Destaca-se que o modelo de gestdo do conhecimento proposto pode ser replicado a
outras organizacgdes por ser genérico, sendo adaptado ao contexto especifico de cada
organizacao.

De Armas Zabaleta, Brito Carrillo e Garzén Castrillén (2016), também descritos
na categoria 4.1.4, projetaram um modelo de gestdo do conhecimento para o
departamento de sistemas e recursos tecnolégicos de uma universidade do caribe
colombiano. A tecnologia da informacao esta envolvida em todo o processo desse
modelo de gestdo do conhecimento. As TICs sdo essenciais, pois auxiliam o
aprendizado organizacional e o capital intelectual, que, em conjunto com uma cultura
e condicdes que permitem seu desenvolvimento, sdo primordiais para alcancar
organizacfes sustentaveis (Tseng, 2008).

Para De Armas Zabaleta, Brito Carrillo e Garzon Castrillén (2016), segundo a
teoria e 0 modelo proposto, a gestdo do conhecimento no Departamento de Recursos
de Sistemas e Tecnologia € basica, principalmente devido a auséncia de uma visao
holistica e de longo prazo, implicando na falta de cultura voltada para o conhecimento,
clareza sobre beneficios e linguagem, e a caréncia de um sistema eficaz de incentivos
a inovacéo, sendo a Tl um desses incentivos. Ainda segundo os autores, 0 cenario
atual de trabalho e comunicac¢ao no qual a sociedade como um todo se movimenta, e
que se desenvolveu com base nas TICs, mudou a maneira como as pessoas
enxergam o mundo.

Alfonso Sanchez e Ponjuan Dante (2016) propuseram um modelo para gestéo
do conhecimento em ambientes virtuais de aprendizados de saude — modelo gestao
do conhecimento-EVAS: Gestdo do Conhecimento para Ambientes Virtuais de
Aprendizagem em Saude —, composto por trés hélices, de forma articulada, refletindo
a dindmica de troca de conhecimento e inovagdo. A hélice denominada tecnologia

esta relacionada a ambientes virtuais de aprendizado para a geracdo de
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conhecimento, ndo sendo possivel sem a instrumentalizacdo tecnologia que se
materializa em infraestruturas de rede, como plataformas digitais. Assim como Rivera
e Rivera (2016), propuseram um modelo com a presenca de diferentes dimensdes,
envolvendo varios elementos e perspectivas interconectadas, para capturar e
administrar adequadamente o conhecimento nas organizacdes, evitando, assim, a
unilateralidade de fatores criticos (Heisig, 2009).

Assim como Alfonso Sanchez e Ponjuan Dante (2016), o modelo de
Watthanakuljaroen (2023), ID45, estava relacionado ao compartiihamento de
aprendizagem virtual, estando a tecnologia da informac&o presente no apoio dos
processos.

Tavares e Pessba (2014) apresentaram o modelo de gestdo de transferéncia
de conhecimentos e de manutencdo do conhecimento, que foi proposto e incorporado
na gestao de projetos das empresas clientes, estando presente a caracterizacao dos
projetos de Tl dentro dos processos, tal como no modelo de Li et al. (2023). O modelo
de Li et al. (2023) apresenta o modelo de computagdo em nuvem para o denominado
Modelo de Gestdo do Conhecimento Colaborativo Reciproco — Modelo RDKM,
fornecendo servicos ajustaveis e de alta capacidade, proporcionando uma
infraestrutura de Tl essencial para o RCKM. Assim como Tavares e Pessf6a (2014), o
modelo de Younas, Mohd Noor e Arshad (2022) estava relacionado ao recurso da
nuvem. Os autores visam propor um quadro eficiente que fosse capaz de extrair
informacBes de um sistema educacional destinado a ser usado para a tomada de
decisbes adequadas sobre a infraestrutura de nuvem. Mediante o modelo, diferentes
instituicbes poderéo ser beneficiadas com o reforgo e a eficiéncia para tomada de
decisdo com alta precisdo e para impulsionar, inter e intra instituicdes, tarefas de
compartilhamento de conhecimento.

Montoya-Quintero, Garcia-Marin e Moreno-Jimenez (2021) propuseram um
modelo baseado nas normas ISO e NTC ISO 30401, também descrito na categoria
4.1.2. Segundo os autores, a internet pode ser uma ferramenta tecnoldgica para
gestdo de processos e gestdo do conhecimento na organizagéo, para auxiliar os
colaboradores nos acessos ao contexto das organizacdes, missdo, estratégias,
métodos, etc.

Na pesquisa de Yahya e Khalefa (2021), a tecnologia da informagéao foi o foco
de analise, destacando a necessidade de as empresas avaliarem o impacto da

utilizacao das TICs no meio ambiente. Além disso, foi apresentada a importancia de
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as empresas adaptarem métodos para minimizar os efeitos negativos dessas
tecnologias. A gestédo do conhecimento pode servir como uma ferramenta facilitadora
nesse processo, integrando-se com sistemas como o Enterprise Resource Planning
(ERP).

Para Bashir et al. (2022), o trabalho esta relacionado com a gestéo colaborativa
do conhecimento, que se trata da pratica de compartilhar, criar e gerenciar
conhecimento de forma colaborativa dentro de uma organizacdo. Os autores
propuseram uma estrutura de gestédo colaborativa do conhecimento para preencher
lacunas e superar as fraquezas das estruturas existentes, avaliando sua eficicia no
setor agricola do Paquistdo. Desenvolveu-se o software LCWU aKMS - “Lahore
College for Women University — LCWU - Software/Sistema de Gestdo do
Conhecimento — aKMs” (tradugéo nossa), que implementa os conceitos da estrutura
de gerenciamento de conhecimento Collaborative Knowledge Management
Framework — CKMF, Estrutura Colaborativa de Gestdo do Conhecimento (traducéo
nossa). O LCWU aKMS detecta e identifica doencas nas folhas de arroz, aprimorando
0 CKM por meio do compartilhamento de conhecimento, ligbes aprendidas, feedback
sobre resolugcdes de problemas, colaboracdo entre colegas de trabalho e apoio as
comunidades. A dimensao Tecnologia da Informacao foi importante nesse processo,
fornecendo as ferramentas necessarias para a implementacdo e o sucesso do
modelo.

Ronceros et al. (2023) orientaram-se para o desenvolvimento de um modelo de
gestao do conhecimento para a geracéo de capacidades inovadoras nas organizagoes
que prestam servicos, também descrito na categoria 4.1.2. As pesquisas foram
baseadas nas analises de 24 modelos da literatura. Foi discutido o papel do uso da
tecnologia em cada um dos modelos avaliados e identificado que eles estdo
ligeiramente presentes na gestdo, mas ndo estdo presentes na geracdo de
conhecimento. O trabalho menciona um modelo que estabelece o uso de TICs para a
geracgdo e a transferéncia de conhecimento, que permite a inovacao.

Vega, Rodriguez-Montoya e Yaber-Oltra (2017) propuseram o modelo
prescritivo para a gestdo do conhecimento em programas de doutorado, com o
objetivo de simplificar a adoc&o de processos de gestdo de conhecimento. Os autores
almejam que o modelo promova 0 aumento da producéo intelectual dos programas de
doutorado. E, ainda, que permita a alta impermeabilidade a obsolescéncia

tecnoldgica, ou seja, que previna que ele se torne obsoleto. Assim, as ferramentas, os
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recursos digitais e 0s servicos sdo atualizados por terceiros, ampliando suas
funcionalidades ao longo do tempo. Para aprimorar a geracdo de novos
conhecimentos, utiliza-los globalmente €, por si s6, uma inovacao.

Oktavia, Warnars e Adi (2017) propuseram o modelo de integracdo de gestao
do conhecimento e aprendizagem social no ensino superior explorando alguns
aspectos das midias sociais e da gestdo do conhecimento para apoiar o0 processo de
aprendizagem em estruturas de e-learning baseadas no processo de estudo da
literatura, destacando a importancia das ferramentas de Tl no ambiente educacional,
assim como nos modelos de De Armas Zabaleta, Brito Carrillo e Garzon Castrillon
(2016) e Al-Sulami e Hashim (2020), ambos apresentados na categoria Recursos
Humanos.

Paolino et al. (2019) apresentaram o modelo GESTAC, nome derivado das
palavras espanholas “gestidon” e “tacito”, que identifica, localiza e classifica as pessoas
no dominio da empresa, capazes de resolver um incidente de trabalho registrado por
um usuario empregado da organizacdo. O modelo GESTAC segue o paradigma da
gestdo do conhecimento tacito, que poderia eventualmente resolver os incidentes
registrados ao ser identificado, capturado e armazenado em um banco de dados
permanente e, em seguida, avaliado e disseminado para as pessoas que precisam do
conhecimento. Isso pode fazer com que a fonte de conhecimento seja
automaticamente reavaliada e todo o processo seja reiniciado. O modelo foi
prototipado (GESTAC_APP) usando o paradigma de sistemas multi-agentes, que
consiste em um modelo computacional em que varios agentes autbnomos interagem
e colaboram para alcancar objetivos comuns ou individuais. A tecnologia da
informacéo se manteve presente com efetividade no modelo.

Na presente subsecdo, foram abordados 29 modelos de gestdo do
conhecimento propostos na literatura, com um enfoque especial no fator critico
relacionado a tecnologia da informac&o. Pode-se dizer que, a partir das analises
realizadas, a tecnologia da informacéo € um fator critico essencial nos modelos de
gestdo do conhecimento, porgue € ela que disponibiliza as ferramentas e plataformas
necessarias para a integracdo, o compartiihamento e a aplicacdo eficiente do
conhecimento. Além disso, é a tecnologia da informacé&o, por meio das estruturas que
oferece, que facilita a comunicacdo agil e a troca de conhecimento, promovendo

inovagao e eficiéncia organizacional.
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As andlises realizadas subsidiam a afirmacdo de que a tecnologia da
informagao atua como uma infraestrutura essencial na gestdo do conhecimento,
servindo de suporte para a analise de mercado e a tomada de decisdes. Além disso,
ela facilita o desenvolvimento e a implementacdo de tecnologias que auxiliam no
mapeamento, extracao, codificacéo, modelagem, disponibilizagao e
compartilhamento do conhecimento, e, ainda, pode melhorar a comunicacdo e a
interacdo entre pessoas e grupos dentro da organizacao.

A tecnologia da informacédo atua como um facilitador para a rapida circulacéo
do conhecimento dentro das organiza¢bes, sendo, assim, um fator estratégico
essencial para a competitividade e a sobrevivéncia das organizacfes. No entanto, é
importante evitar equivocos pensando que a tecnologia da informacao, por si so,
garante o sucesso organizacional (Rossetti; Morales, 2007).

Na subsecdo seguinte, serd explorada a abordagem referente a Sistema de

controle/medigédo/mensuragao.

4.1.6 Sistema de controle/medicdo/mensuracao

Para abordar a categoria Sistema de controle/medicdo/mensuracdo, €
importante, antes, conceitua-la. Conforme Silva (2013), existem formas e modelos
para mensurar gestdo do conhecimento e inovacdo, para auxiliar na criacdo de
diretrizes que melhorem os indicadores desejados, permitindo, assim, que as
empresas concentrem seus recursos em agdes que realmente produzem resultados
esperados e evitem desperdicio.

Conforme ja mencionado por Valmohammadi (2010) e Terra (2001), o sistema
de controle, medicdo ou mensuragao consiste em monitorar e avaliar os processos de
criacdo, compartilhamento e uso do conhecimento para garantir que estejam
alinhados com os objetivos estratégicos da organizacdo. Em seguida, realiza-se uma
comparacdo com outras empresas, a fim de medir o desempenho e melhorar
continuamente as iniciativas de gestdo do conhecimento.

Dentre 0S 59 trabalhos selecionados, 0 sistema de
controle/medicdo/mensuracao esta presente em 13 deles, ou seja, 22,03%. Sao os
seguintes IDs: 6, 7, 8, 19, 24, 33, 36, 39, 41, 42, 43, 46 e 49.

O inicio a discusséo da dimenséo sistema de controle/medigdo/mensuracéo se

da a partir dos trabalhos focados em elaborar modelos de gestdo do conhecimento no
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contexto das universidades e, em seguida, serdao abordados os modelos
desenvolvidos para a area empresarial, governamental e de saude.

Bem (2015), também descrito na categoria 4.1.2, apresenta um framework que
aborda as lacunas tedricas e praticas da gestdo do conhecimento em Bibliotecas
Universitarias, oferecendo uma ferramenta gerencial para aprimoramento continuo
dessas instituicdes. A avaliacdo do framework foi realizada por meio de métodos
qualitativos, utilizando entrevistas com grupos focais, que permitiram uma analise
subjetiva e aprofundada do tema (Dias, 2000). O método reforgcou a importancia da
construcao colaborativa de significado, destacando a percepc¢éo dos gestores sobre a
aplicabilidade do framework, incluindo a visdo dos Sistemas Adaptativos Complexos
e 0 uso de padrdes especificos para bibliotecas no ensino superior.

No trabalho da autora Antochio (2014), também descrito na categoria 4.1.2, ela
explica que o conhecimento é intangivel, tornando-se um cenario complexo para
avaliacdes e mensuragbes da utilizagdo do conhecimento dentro da organizagéao.
Assim como para Ogunbanwo, Okesola e Sheryl (2021), que relataram sobre a
dificuldade de gestdo do conhecimento, Antochio (2014) apresentou alguns modelos
de indicadores de parametrizacdo do conhecimento. Entre eles, estdo: o0 modelo de
administracdo por objetivos, para determinar objetivos e estratégias alcancadas; o
prémio nacional de qualidade, com o objetivo de aumentar a competitividade,
auxiliando no desenvolvimento de praticas de gestdo, capacitacdo das organizacdes
a fim de tornar-se modelo de referéncia; e o Balanced Scorecard, que se trata de um
modelo de avaliagdo organizacional, criado em 1992 por Kaplan e Norton, cujo foco
na traducao da missao e das estratégias estabelecidas pela organizacdo em objetivos
e metas facilita a comunicacao e o aprendizado.

Agora, em se tratando da pesquisa do Egito (2017), também descrito na
categoria 4.1.5, a avaliacdo do processo proposto foi realizada em fases, cada uma
focando em diferentes aspectos do sistema de gerenciamento de servicos de
tecnologia da informacéo na instituicdo. Na primeira fase, foi implantado o catélogo de
servicos de tecnologia da informacéo, analisando as visGes de negocios e técnicas. A
segunda fase avaliou o sistema de gerenciamento de incidentes e requisigdes. A
terceira fase focou no gerenciamento de problemas e, por fim, na quarta fase, na base
de conhecimentos. Cada fase incluiu a coleta de dados de execuc¢éo dos processos
para avaliar a eficacia do novo sistema. Os documentos resultantes foram publicados

na forma de Nota Técnica pela diretoria da Diretoria de Gestdo de Tecnologia da



125

Informacdo (DIGTI). A DIGTI é responsavel pelo planejamento, coordenacéo,
execucao e avaliacdo de projetos e atividades relacionadas a investimentos,
desenvolvimento, manutencéo e seguranca da informacéo de todo o Instituto Federal
pesquisado.

Abordando o trabalho de Cahyaningsih et al. (2017), a opinido de seis
especialistas foi verificada e validada no modelo proposto, por meio de discussao em
grupo focal realizada para verificar e validar o modelo de gestdo do conhecimento. O
resultado apresentou concordancia entre juizes, o que significa que quase todos os
especialistas confirmam a eficacia do modelo. Cada um dos elementos do
NUSANTARA foi medido utilizando um instrumento especifico. O resultado de cada
medicao foi convertido numa tabela para representar o nivel de prontiddo de cada
ministério para a implementacdo da gestdo do conhecimento com base no modelo
NUSANTARA.

Serrano et al. (2022) apresentaram o modelo de gestdo do conhecimento em
auditoria interna para o crescimento dos negdcios na unidade produtiva. Para
avaliacdo do modelo, utilizaram o coeficiente alfa de Cronbach para determinar a
confiabilidade do instrumento de coleta de informacdes quantitativas. Assim, obtém-
se que esse modelo possui consisténcia interna com valor do coeficiente superior a
0754 das 80 amostras, caracterizando-o como de excelente nivel de confiabilidade. O
coeficiente alfa de Cronbach trata-se de uma medida de consisténcia interna, ou seja,
de confiabilidade de um instrumento de pesquisa, como um gquestionario ou um teste,
sendo utilizado para avaliar o quanto os itens de um instrumento séo correlacionados
entre si, ajudando a determinar se eles medem a mesma caracteristica ou construto.

Rivera e Rivera (2016), também descrito na categoria 4.1.2, desenvolveram o
modelo de gestdo do conhecimento no contexto de uma universidade mexicana. Entre
os seis facilitadores, esta a medicdo. Em cada etapa do processo, ha uma analise e a
medicdo. A seguir, estdo listados apenas alguns desses facilitadores, para fins
exemplificativos. Para operacionalizacdo de varidveis, foram utilizados os itens
utilizados para mensurar cada construto, que estao resumidos no trabalho, entre eles:
mensuracdo dos impactos econdmicos e incentivos financeiros e indicadores
financeiros e feedback para melhorias. O ajuste geral do modelo foi avaliado em
termos da raiz do erro quadratico médio de aproximacdo. A confiabilidade de uma
escala foi usada para examinar a consisténcia interna de um conjunto de escala,

calculando o valor alfa de Cronbach, assim como no trabalho de Serrano et al. (2022).
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Na pesquisa de Yahya e Khalefa (2021), as autoras sugeriram realizar um
formulario para as avaliagcbes dos modelos, embora, neste trabalho, ndo tenha sido
apresentado esse resultado. O que ocorre também na pesquisa de Ronceros et al.
(2023), que sugere a importancia da necessidade de medir seu nivel de eficacia e seu
Impacto na gestdo do conhecimento.

Garcia, Castafieda e Pinto (2022) propuseram um modelo de gestdo do
conhecimento aplicado ao financiamento empresarial apdés a crise econdmica
causada pela pandemia. O estudo avaliou cenarios de desordem econdémica e 0s
resultados esperados da implementacdo do modelo, visando a reativacao financeira.
O modelo envolve atores econdmicos influentes, é aplicAvel a diversos setores
produtivos e garante a continuidade do fluxo de informa¢des durante crises. A
mensuracao e o controle do conhecimento realizados no modelo sdo importantes para
sua eficacia.

Bashir et al. (2022), para avaliacdo, utilizaram o modelo de Jennex Olfman,
usado para estimar a eficacia da estrutura de gerenciamento de conhecimento. O
modelo de sucesso de gestdo do conhecimento € uma extensdo do modelo de
sucesso de sistema de informag&o de DeLone e McLean, que tem a reputagéo de ser
a referéncia para a avaliacdo de sistemas de informacdo. As relagbes entre 0s
construtos do modelo de sucesso de gestdao do conhecimento de Jennex Olfman
foram usadas para desenvolver as hipoteses para avaliar o modelo proposto.

Na pesquisa de Younas, Mohd Noor e Arshad (2022), também descrito na
categoria 4.1.3, a avaliacdo do desempenho geral do framework focou no usuario final,
considerando a principal parte interessada. Foram contratados grupos para avaliar o
processo proposto. Assim, um dos grupos comparou 0S Processos propostos e
convencionais, avaliando visualizacao, satisfacdo e acessibilidade dos dados.

Uceda Martos e Polo (2020), em seu trabalho, discutem sobre o modelo de
gestao do conhecimento para praticas profissionais que trata de um sistema de gestao
do conhecimento, desenvolvido com base no modelo de qualidade do Sistema
Nacional de Avaliacdo, Acreditagéo e Certificacdo da Qualidade (SINEACE), o qual
almeja aumentar o conhecimento dos envolvidos, melhorar o envolvimento dos
stakeholders e aprimorar o nivel de competéncias dos estudantes, promovendo uma
melhoria continua alinhada a padrdes de qualidade. A viabilidade do modelo foi
analisada por meio de pesquisas e observacdo, focando na medicdo de variaveis

internas, pois ndo havia acesso a manipulacdo de variaveis externas/exogenas. O
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processo de observacédo avaliou a rastreabilidade da gestdo do conhecimento no
estagio pré-profissional, usando ferramentas tecnoldgicas. Os indicadores utilizados
incluiram, por exemplo, a porcentagem de participacéo e interacdo dos estagiarios e
consulta de conteddo. Como resultado, essas variaveis, manipuladas pela
universidade, geraram um impacto positivo na organizacao.

Finalmente, a andlise da dimensé&o de sistema de
controle/medicdo/mensuracdo demonstrou a importancia desse fator critico para os
modelos de gestdo do conhecimento. Para Leme e Sartori (2022), a gestdo do
conhecimento é um campo complexo de mensuracgao. Diante disso, diversos autores
julgam necesséario avaliar as estratégias de desenvolvimento da gestdo do
conhecimento de maneira eficaz. Com isso, segundo esses autores, diversos
pesquisadores buscam criar seus proprios modelos de gestdo do conhecimento,
baseados em suas interpretacdes sobre um determinado contexto de interesse e que
julgam ser relevantes para a pesquisa.

Na presente subsecdo, foram abordados 13 modelos de gestdo do
conhecimento propostos na literatura, com um enfoque especial no fator critico
relacionado ao sistema de controle/medicdo/mensuracéo. O sistema de controle e
avaliacdo visa monitorar os processos de criacdo, compartilhamento e utilizacado do
conhecimento, garantindo que estejam alinhados com os objetivos estratégicos da
organizacdo. Em seguida, compara-se com outras empresas para medir o
desempenho e aprimorar continuamente as praticas de gestdo do conhecimento
(Terra, 2001; Valmohammadi, 2010).

4.1.7 Consideragbes sobre os modelos e reflexbes sobre as dimensdes e

contribuicdes

A partir das descrigbes dos 59 modelos, das andlises das contribuicbes e das
relagcbes com cada dimensdao, buscou-se identificar e descrever os modelos propostos
nos ultimos dez anos, bem como sua aplicacao e seus principais elementos, conforme
as categorias propostas por Heisig (2009).

A dimensao Cultura Organizacional esteve presente em 27 (45,76%) dos
modelos analisados. Um aspecto recorrente foi a ideia da necessidade de construir
uma nova mentalidade entre os colaboradores para efetivar um modelo de gestao

proposto. Um aspecto a ser superado nas organizagcfes é a resisténcia a mudanca
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nos processos, falta de entendimento da importancia da conexao de uma atividade
com outra. Como contribuicdo, a reflexdo sobre a necessidade de capacitar as
pessoas para compreender que o0 processo de implementacdo de gestdo do
conhecimento ndo é imediato, mas sim de médio a longo prazo, pois envolve uma
ressignificagcdo da empresa pelas pessoas.

A dimensdo Lideranca esteve presente em 11 (18,64%) dos modelos
estudados. Em linhas gerais, houve modelos de caracteristicas de liderancgas verticais
e horizontais. Assim, percebe-se que ha uma variedade de possibilidades para
trabalhar a liderangca em modelos de gestdo do conhecimento. Um aspecto a ser
superado sdo as barreiras a competicdo entre as pessoas, a confianga na equipe.
Como contribuicdo, observa-se a necessidade de a lideranca estar bem capacitada.
Os resultados apresentaram essa dimensdo menos presente nos trabalhos
analisados, chamando a atencdo para o fato de que talvez possa ser necessario que
0s modelos de gestao levem em consideracao os aspectos de formacao de liderangas
para a eficiéncia da gestdo do conhecimento da empresa.

A dimenséo Recursos Humanos esteve presente em 18 modelos (30,51%) dos
estudos analisados. Como aspecto importante e contribuicdo, observou-se a
possibilidade de maior participagdo da equipe na gestdo, ou seja, 0S recursos
humanos e a lideranca trabalhando mais proximos em cooperacdo mutuas e sempre
alinhados a visao estratégica da empresa.

Ja a dimensdo Tecnologia da Informacédo esteve presente em 29 modelos
(48,15%), sendo a dimensdo mais recorrente nos trabalhos analisados, o que parece
convergir com o crescimento da informatizacdo da sociedade. Como aspecto de
destaque, pode-se observar que essa dimenséo agiliza os processos, moderniza 0s
recursos humanos, facilita o controle e a mensuracéo, sendo potencial ferramenta de
inclusdo de colaboradores na gestdo, por exemplo. Como aspectos a serem
superados, embora seja a dimens&do mais recorrente dentre os trabalhos analisados
nos ultimos dez anos, essa categoria ndo esta presente em praticamente metade dos
trabalhos relacionados aos modelos de gestdo do conhecimento, o que sugere que,
em um mundo altamente informatizado, talvez seria problematico desconsiderar essa
dimensao da area de gestado do conhecimento.

Finalmente, quanto a dimensdo Sistema de controle/medicdo/mensuracao,
tem-se gque esteve presente em 13 modelos (22,03%). Um aspecto positivo é que ha

trabalhos nos quais ha preocupacéo em acompanhar o processo de desenvolvimento
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da gestdo do conhecimento na organizagcdo. Um aspecto a melhorar e que é
preocupante foi a auséncia de acompanhamento na implementacao apos a fase inicial
do projeto, em grande parte dos trabalhos analisados.

Diante do exposto, percebe-se que ndo ha uma dunica linha, padrdo de
desenvolvimento de gestdo de conhecimento, ou seja, que considere todas as
dimensdes elencadas por Heisig (2009).

Considera-se que seria interessante desenvolver um arcabouco metodoldgico
gue recomende e/ou apresente a possibilidade de insercdo dessas dimensdes para
elaboracdo de modelos de gestdo do conhecimento, dada a alta relevancia de cada
uma delas. E importante que esse arcabouco incorpore certa flexibilidade para
mudancas diante da especificidade de cada organizacao, entrega continua de valor e
ciclos de desenvolvimento para obter feedback constante para a melhoria do processo

de gestao do conhecimento.

4.2 Anélise metodologica — Etapa 2

A partir da identificacdo dos modelos de gestdo do conhecimento, selecionados
na Etapa 1, foi realizado um mapeamento das técnicas e aportes metodologicos para
construcdo de cada modelo proposto. Os resultados foram sistematizados e
apresentados nas trés categorias a seguir. A primeira aborda os procedimentos
técnicos; a segunda, o0s tipos de instrumentos; e a terceira, as
técnicas/abordagens de analises. Destaca-se que a amostra inicial, 59 modelos, foi
revisada, tendo em vista que nem todos os trabalhos apresentavam, em detalhes, os
elementos, bem como procedimentos para construgcdo do modelo, chegando a um
namero de 55 trabalhos na Etapa 2. Os quatro trabalhos excluidos foram os IDs: 5,14,
51 e 53.

Tendo em vista que essa etapa da investigacao utiliza a técnica de analise de
conteudo, em uma andlise quantitativa e qualitativa, foram investigadas as
classificagbes relacionadas as técnicas metodoldgicas e, para definicdo das
categorias de anadlise, apresentadas anteriormente, este trabalho adotou como
referéncia a classificacdo apresentada por Prodanov e Freitas (2013), indicada no
Quadro 6. Esse material, que apresenta um contexto sistematico e pratico, é
amplamente reconhecido e citado em pesquisas académicas da area. Sua relevancia

refere-se ndo apenas a quantidade de cita¢cdes, mas também na consisténcia
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metodoldgica que oferece aos académicos e aos pesquisadores, consolidando-se
como uma referéncia importante na area cientifica. O trabalho de Gil (2017) também
se destaca como uma referéncia renomada e de grande relevancia para essa
discussdo, uma vez que sua ampla citacdo por outros pesquisadores reforca sua

credibilidade e relevancia académica.

Quadro 6 — Quadro de pesquisa e suas caracteristicas

Tipo de Pesquisa Caracteristicas
Quantoa| Quantoa |Quanto aos Quanto aos Gerais Tipos de
natureza formade fins da procedimentos Instrumentos
abordagem pesquisa
do
problema
Béasica Quantitativa | Exploratéria Bibliografica * Base e Fontes bibliogréaficas
material ja
elaborados
Documental * Materiais Fontes secundarias
que néo de dados
receberam
tratamento
analitico ou
podem ser
reelaborados.
* Efeitos de
variavel -
formas de
controle
Aplicada | Qualitativa Descritiva Experimental * Verificar a Plano da pesquisa -
relacdo entre manipulacao de
as variaveis condicbes e
observacéo dos
efeitos produzidos
Ex- Post- Facto * Conhecer Observacgéo,
comportament guestionario e
0 interrogacéo entrevistas
direta
Levantamento * [dem Questionario,
levantamento | entrevista e formulario
- um grupo ou
uma
comunidade
* Estudo
aprofundado
de um ou
poucos
objetos
Explicativa Estudo de Variados -
Campo Questionario,
entrevistas,
formularios e
observacédo
Estudo de Caso Vérias técnicas

Fonte: Prodanov e Freitas, 2013, p. 72.
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Com relacdo aos dados apresentados no Quadro 6, optou-se por concentrar as
analises e as discussdes nas “abordagens”, nos “procedimentos” adotados e nos
‘instrumentos” utilizados, uma vez que esses elementos ofereceram uma
compreensdao mais aprofundada. A énfase foi dada, portanto, aos aspectos que
permitiram uma anélise mais consistente e relevante, de acordo com a contribuicdo
de cada elemento na construcdo de modelos de gestdo do conhecimento. Ressalta-
se que nem todos os itens do Quadro 6 foram utilizados, em razdo da insuficiéncia
das informacdes disponibilizadas nos trabalhos selecionados.

Assim, a seguir, serdo apresentadas as trés categorias de analise:
procedimentos técnicos, tipos de instrumentos, técnicas de analise/abordagem.
Destaca-se que foi realizada uma classificacdo facetada dos trabalhos, tendo em vista
qgue um trabalho pode ter utilizado diversos procedimentos e técnicas, estando em
mais de uma categoria ou subcategoria de andlise. Aléem disso, para a presente
pesquisa, foram levados em consideragdo apenas o0s procedimentos
técnico/metodoldgicos descritos expressamente nos trabalhos selecionados.

No Quadro 7, foram criadas trés categorias, nas quais foram agrupadas as
categorias e as subcategorias identificadas, analisadas e discutidas na construcao de
modelos de gestdo do conhecimento.

Quadro 7 — Categorias e subcategorias

(Continua...)

Categorias Subcategorias
(1) Procedimentos Técnicos Pesquisa Bibliogréafica e Revisao de Literatura

Pesquisa documental
Estudo de Caso

Grupo Focal

Pesquisa de Campo

Pesquisa-acéo

Design Science Research Methodology (DRSM)

Andlise Bibliométrica

Levantamento

Mineracédo




132

(Conclusao.)

Categorias Subcategorias
(2) Instrumentos Entrevista

Questionario e Formulario

Fontes Secundarias

Andlise Estatistica

Observacédo

Triangulacao

Andlise de Redes Sociais (ARS)
Métodos Delphi

(3) Técnicas de andlise / abordagem Quialitativa

Quantitativa
Qualitativa e Quantitativa

Fonte: elaborado pela autora, 2025.

4.2.1 Procedimentos técnicos

Os Procedimentos Técnicos referem-se as etapas necessarias para se obter
dados em uma determinada pesquisa, baseando-se em um delineamento proposto
pelo autor que integra modelo, sinopse e plano (Prodanov; Freitas, 2013). Em linhas
gerais, tal delineamento abrange o planejamento geral da pesquisa, o qual inclui
coleta, analise e interpretacdo de dados, levando-se em consideracdo o ambiente e o
controle das variaveis.

Via de regra, identifica-se o planejamento/delineamento principalmente pelo
procedimento técnico/metodoldgico de coleta de dados. Este pode ser dividido em
dois grupos, a saber: (1) fontes documentais, que inclui pesquisa bibliografica e
documental; e (2) dados fornecidos por pessoas, como pesquisa experimental, ex-
post facto, levantamento, estudo de caso, pesquisa-acao e participante (Prodanov;
Freitas, 2013).

Nesta pesquisa, foram identificados dez procedimentos técnico/metodolbgicos
(pesquisa bibliogréfica e reviséo de literatura, estudo de caso, pesquisa documental,
grupo focal, pesquisa de campo, pesquisa acdo, design science research
methodology (DSRM), andlise bibliométrica, levantamento e, finalmente, mineragéo
de texto) diferentes, em meio aos 55 trabalhos analisados. Esses dez procedimentos
técnico/metodoldgicos foram empregados em diferentes trabalhos, conforme pode-se

observar no Quadro 8.
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Quadro 8 — Identificacdo dos procedimentos técnicos/metodolégicos por ocorréncia (IDs)

Procedimento IDs
Técnico/metodoldgico
4,6,7,8,10, 12, 13, 15, 17, 19, 20, 21, 23, 24, 25, 26, 27,
Pesquisa Bibliografica e 28, 29, 30, 31, 33, 34, 35, 36, 39, 41, 42, 43, 44, 45, 47, 48,
Revisdo de Literatura 50, 54, 56, 59
Pesquisa Documental 3,4,7, 16, 27, 28, 38, 40, 46
Estudo de caso 1,2,3,8,9, 11, 12, 13, 15, 16, 17, 21, 23, 24 ,34, 37, 42
Grupo Focal 6, 16, 19, 27, 28, 30, 33, 46
Pesquisa de Campo 8,10, 11, 34,58
Pesquisa acéo 2,9
Design Science Research
Methodology (DRSM) 10
Andlise Bibliométrica 11
Levantamento 47
Mineracao de texto 57
Informacdes Insuficientes 22,32,49,52, 55

Fonte: elaborado pela autora, 2024.

Para aqueles trabalhos em que os procedimentos ndo foram detalhados,
adotou-se a classificagcdo na categoria de “informacdes insuficientes”, e esses
trabalhos nédo foram considerados para essa discusséo. No que se refere a quantidade
de ocorréncias de cada procedimento técnico/metodoldgico identificado, tal dado

encontra-se sistematizado no Gréafico 3.

Grafico 3 — Quantidade versus procedimentos técnicos/metodologicos
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Fonte: elaborado pela autora, 2024.
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A partir da analise dos resultados do Gréfico 3, observou-se que os
procedimentos técnico/metodoldgicos mais recorrentes foram: pesquisa bibliogréafica
e revisdo de literatura tedrica (37), estudo de caso (17) e pesquisa documental (9) e
somando-se, ao todo, 63 ocorréncias de pelo menos um desses procedimentos
técnico/metodologicos em meio aos 55 selecionados. Vale ressaltar que, do niumero
total de trabalhos analisados, em cinco (5) deles nédo foi possivel identificar se houve
quaisquer desses procedimentos, 0 que pode ser observado na ultima barra —
informacdes insuficientes — do Gréfico 3. Assim sendo, a quantidade de trabalhos com
procedimentos técnico/metodoldgicos expressos foi de 50, ou seja 55 menos 5.

A seguir, serdo analisados a importancia da utilizacdo dos procedimentos na
elaboracdo dos modelos e os fundamentos utilizados, permitindo uma compreensao
mais clara das suas caracteristicas e aplicacdo, contribuindo para a construcédo do

arcabouco, na proxima etapa da pesquisa.

4.2.1.1 Andlise dos procedimentos

A pesquisa bibliografica e a revisdo de literatura tém importante papel nas
investigagdes, pois é por meio delas que se da a contextualiza¢do e o direcionamento
da pesquisa dentro do campo de estudo. A partir da realizagcdo desses dois
procedimentos, é possivel reportar e avaliar o conhecimento produzido em pesquisas
prévias, destacando conceitos, procedimentos, resultados, discussdes e conclusdes
relevantes, de interesse do tema em pauta, até entdo ja elaboradas. Enfim, nessa
etapa da escrita, sdo discutidas questdes relacionadas ao estado da arte da area em
gue determinada pesquisa se insere (Prodanov; Freitas, 2013).

A pesquisa bibliografica é um procedimento que permite ao pesquisador a
cobertura de uma diversidade de fendbmenos, sendo elaborada com base em materiais
ja publicados. Dessa forma, subsidia, teoricamente, todas as demais metodologias
investigativas (Gil, 2017).

Na presente dissertacdo, verificou-se que a pesquisa bibliogréfica e areviséo
de literatura foram empregadas nos trabalhos de IDs: 4, 6, 7, 8, 10, 12, 13, 15, 17,
19, 20, 21, 23, 24, 25, 26, 27, 28, 29, 30, 31, 33, 34, 35, 36, 39, 41, 42, 43, 44, 45, 47,
48, 50, 54, 56, 59.

Com relacdo a utilizagdo da pesquisa bibliogréfica e revisdo de literatura para

construcdo de modelos, observou-se que essas foram etapas importantes para o
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levantamento do estado da arte dos estudos anteriores relacionados tanto a tematica
sobre “modelos de gestdo do conhecimento” quanto aquelas tematicas sobre os
contextos especificos de cada pesquisa: bibliotecas, microempresas, turismo, IES etc.
Em outras palavras, esses procedimentos foram fundamentais para se identificar
alguns problemas ja enfrentados em cada universo/contexto e, simultaneamente,
vislumbrar caminhos de intervencao por meio da elaboragédo de um modelo de gestéo
de conhecimento. Dessa forma, ambos os procedimentos contribuiram para explorar
tematicas e direcionar escolhas sobre o referencial teérico a ser abordado. Isso &
corroborado por Serrano et al. (2022), autores de um dos trabalhos analisados na
Etapa 1, que afirmaram que a literatura contribuiu com o fornecimento de elementos
essenciais a serem considerados na pratica da gestdo do conhecimento nas
organizacoes.

No que se refere a fundamentacéo teorica dos trabalhos analisados, entre 0s
principais autores de gestdo do conhecimento, os quais também corroboraram com o
referencial tedrico desta dissertacdo, estdo Nonaka e Tackeuchi (1997; 2008) e
Batista (2012). Salienta-se, obviamente, que houve outros autores menos comuns no
campo da gestdo do conhecimento que também contribuiram para o campo teoérico.
Isso reforca os conceitos previamente abordados relacionados a gestdo do
conhecimento e modelos de gestdo do conhecimento, e, consequentemente, contribui
com as analises e discussdes, oferecendo fundamentacbes e ampliando a
compreensao do tema em questao.

Concernente a contribuicdo da pesquisa bibliogréfica para a construcdo dos
modelos de gestdo do conhecimento, nos trabalhos analisados nesta dissertagao,
pode-se observar que a pesquisa bibliografica possibilitou atingir os objetivos de
refletir acerca da tematica de gestdo do conhecimento, seus conceitos e contribuicdes,
além de apresentar as leis, as normas e os decretos relacionados a esse tema,; e,
ainda, sobre alguns diferentes tipos de modelos possiveis de serem elaborados,
diante de diferentes objetivos colocados por cada autor.

De modo amplo, foi observado que a revisdo de literatura e a pesquisa
bibliografica foram aplicadas na fase inicial dos trabalhos, corroborando com Sousa,
Oliveira e Alves (2021), que afirmaram que esses procedimentos sdo aplicados desde
0 inicio de uma investigacdo para se conhecer o0 assunto a ser pesquisado. Nesta
dissertacdo, abrangeu o referencial tedrico, contribuindo para: (1) contextualizar o

tema “modelos de gestdo do conhecimento”, (2) auxiliar na escolha dos referenciais
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tedricos e metodoldgicos mais adequados, considerando o local/contexto em estudo;
(3) fundamentar/direcionar as constru¢gdes dos modelos de gestdo do conhecimento,
oferecendo suporte conceitual e metodolégico para seu desenvolvimento e
refinamento e (4) subsidiar as analises e discussfes dos resultados. Segundo Moreira
(2004), a pesquisa bibliogréfica € uma etapa fundamental da reviséo de literatura que
organiza, inicialmente, a pesquisa, o conhecimento existente, permitindo uma anélise
critica e comparativa das diferentes perspectivas sobre o assunto; no caso desta
dissertacdo, com a tematica de gestdo do conhecimento e modelos de gestdo do
conhecimento.

A andlise do procedimento pesquisa documental se assemelha, em alguns
aspectos, a da pesquisa bibliografica, porém, em outros, apresenta diferencas.
Enquanto a pesquisa bibliografica utiliza materiais criados para leitura publica, a
pesquisa documental aborda documentos com finalidades variadas, como registros e
comunicacgdes. Para Gil (2017), documentos internos a organizacao sdo considerados
fontes documentais, enquanto que materiais de bibliotecas ou bases de dados séo
classificados como fontes bibliograficas. Dessa forma, a pesquisa documental foi
empregada nos trabalhos de IDs: 3, 4, 7, 16, 27, 28, 38, 40, 46.

Para Barros e Lehfeld (2007, p. 91), este método “se efetua tentando resolver
um problema ou adquirir conhecimento a partir do emprego predominante de
informacgdes advindas de material grafico e sonoro”. Sendo assim, a pesquisa
documental enquanto procedimento técnico/metodolégico visa recolher, analisar e
interpretar o conteldo ja existente de um determinado acontecimento ou fato.

Com relacao a utilizacdo da pesquisa documental para constru¢do dos modelos
de gestdo do conhecimento, os trabalhos analisados por esta dissertacdo, ja
discriminados anteriormente por suas IDs na Etapa 1, utilizaram como fontes:
relatérios institucionais e atas de reunibes — documentos internos organizacionais,
dialogando com Guba e Lincoln (1981), que afirmam que a pesquisa documental
envolve um exame aprofundado de materiais ndo utilizados em analises anteriores ou
passiveis de reavaliagdo, com o0 objetivo de obter novas interpretacées ou
informagdes adicionais, conhecidos como documentos. Por meio da pesquisa
documental, nos estudos identificados na Etapa 1, foi possivel que os pesquisadores
tivessem acesso a informacgfes que documentam préticas, teorias e casos reais (por
meio de documentos internos) relacionados a gestdo do conhecimento dentro das

instituicbes em estudo/analise. Logo esse tipo de pesquisa contribuiu para o processo
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de criacdo de modelos de gestdo do conhecimento, uma vez que permitiu acesso,
embasamento e compreensdo das abordagens ja adotadas, possibilitando melhor
reflexdo de possiveis solucdes mais apropriadas as organizagoes.

O estudo de caso “consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou poucos
casos, de maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento” (Gil, 2017, p.
37). E um procedimento técnico/metodolégico em que ocorre a escolha de um objeto
de analise, ou seja, o foco centra-se em casos especificos. Ele investiga situactes
bem delimitadas, contextualizadas em tempo e lugar, permitindo uma busca detalhada
de informacgdes. E muito utilizado, sendo especialmente (til para pesquisadores
individuais, pois possibilita o estudo aprofundado de um problema em um periodo
limitado. Além disso, é indicado para investigar fenébmenos complexos, com multiplos
fatores e relacionamentos que podem ser diretamente observados (Ventura, 2007). O
estudo de caso foi empregado nos trabalhos de IDs: 1, 2, 3, 8, 9, 11, 12, 13, 15, 16,
17, 21, 23, 24, 34, 37, 42.

Com relacéo a utilizacdo do estudo de caso para construcdo dos modelos de
gestdo do conhecimento, essa técnica foi aplicada para explorar o gerenciamento do
conhecimento dentro das organizaces, verificando as préticas e as barreiras na
criacdo de um modelo de gestdo do conhecimento. De modo geral, pode-se observar
também que o estudo de caso foi usado para a validagéo e o refinamento de modelos
em situacfes reais, permitindo identificar padrdes e adaptacdo de modelos nas
organizacdes dentro de contextos especificos.

Em termos gerais, nos trabalhos analisados, foi possivel verificar que o estudo
de caso possibilitou: (1) a compreensao detalhada dos processos organizacionais;
(2) a criacdo de modelos de gestdo do conhecimento que pudessem ser ajustados em
outras organizacfes semelhantes; (3) a analise detalhada e contextualizada de como
0s processos funcionam na pratica.

Como exemplo, podem-se citar os modelos desenvolvidos para Instituicdes de
Ensino Superior, os quais puderam ser implementados e adaptados para atender as
necessidades especificas do ambiente académico em questdo. O estudo de caso
auxiliou também no ajuste da plataforma (estrutura tecnolégica que apoiou a
implementagcdo do modelo) as necessidades reais dos usuarios, tornando o modelo
mais eficiente e sustentavel. O estudo de caso possibilitou, ainda, a avaliacdo da
eficacia do modelo de gestdo do conhecimento elaborado, proporcionando insights

sobre a integracdo dos recursos de saude mental e a gestdo do conhecimento.
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Finalmente, pode-se observar, por exemplo, que o estudo de caso demonstrou a
efichcia de um modelo de gestdo do conhecimento que foi desenvolvido, pois
explicitou os atributos com maior influéncia nas evasdes ocorridas em uma instituicao
de ensino de forma precisa, utilizando-se de analises estatisticas robustas e com um
alto grau de confiabilidade.

Assim sendo, foi possivel observar que o estudo de caso pode validar a
aplicacao pratica do modelo, oferecendo dados empiricos para aprimorar a gestao do
conhecimento. Essa abordagem foi aplicada em varios trabalhos para validar o
modelo implantado.

Por meio dessa técnica de estudo, observou-se que foi possivel promover o
foco na analise detalhada do contexto organizacional, além de realizar comparacdes
com outras empresas do setor (Sales et al., 2019). Para esses autores, o estudo de
caso permitiu compreender as especificidades da organizacdo analisada e avaliar a
aplicabilidade de solugbes em diferentes contextos.

Diante das andlises dos trabalhos, foi possivel observar que o estudo de caso
pode ser aplicado como estudo de caso unico (Yin, 2015), ou seja, explorando o
modelo proposto em maior profundidade. Viu-se que essa técnica pode ser utilizada
para complementar as ideias obtidas com outros instrumentos, por exemplo, de grupo
focal, conforme recomendado por Toledo e Shiaishi (2009). Observou-se que, por
meio do estudo de caso, foi revelado que o grupo de associados frequentemente
enfrentava dificuldades em obter informacdes e considerava-se privado de acesso a
tecnologias e dados relevantes. Logo isso demonstrou a necessidade de estratégias
para melhorar a infraestrutura e desenvolver um modelo de gestdo do conhecimento,
garantindo o acesso equitativo ao conhecimento. Portanto, a partir de um estudo de
caso, foi possivel desenvolver um modelo de gestdo do conhecimento para resolver
esses problemas, proporcionando geracdo, captura e compartiihamento de
informacgdes de forma sistematica, além de reduzir riscos e incertezas para 0 grupo
de associados.

No Quadro 9, é possivel observar que o estudo de caso pode ser aplicado em
diferentes instituicdbes e ramos de atuacfes especificas, demonstrando adaptacao

para investigacdes em contextos diversos.
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Quadro 9 — Locais de realizacéo dos estudos de caso identificados

Instituicéo Especificidade (IDs)

Instituto Politécnico (1); Instituto Federal (8); Universidade (12);
Universidades/escolas Universidade (17); Universidade (37).

Empresa do Setor Elétrico (2); Empresa de Tecnologia (11); Empresa
Empresas de Construcdo de médio porte (15); Empresa de Software (16); Foco
em ambiente empresarial/organizacional (21); Empresa de cimento
(23); Empresa de producéo de couro (24); Empresa de financas (34).
Cultura - 6rgdo vinculado a Presidéncia do Conselho de Ministros do
Orgaos Publicos Peru (3); Politicas Publica rede do ProJovem Urbano (13);
Infraestrutura de telecomunicacfes(9); Setor agricola (42).

Fonte: elaborado pela autora, 2024.

A técnica grupo focal pode ser utilizada em diversos tipos de pesquisas, em
qualquer area do conhecimento, podendo ser aplicada em pesquisas de natureza
qualitativa, embora possa ser utilizada em complemento a outras técnicas de coleta
de dados de carater quantitativo (Vitoriano; Gasque, 2023).

Segundo Gatti (2012), um grupo focal deve contar com um moderador, que
conduz a discussdo de forma imparcial, e um relator responsavel por registrar as
respostas e realizar gravacdes em audio ou video. Os participantes devem ter
experiéncia com o tema e sua adesao deve ser voluntaria. O grupo deve ser
homogéneo, mas com variagOes suficientes para gerar diferentes opinides. A
interacdo entre os participantes é o foco, e ndo ha necessidade de preparacéo prévia.
O numero ideal de participantes é de seis a dez, pois grupos maiores prejudicam o
intercambio de ideias. A duracdo média € de uma hora e meia, e, apds o encontro, 0s
registros devem ser verificados entre moderador e relator antes da transcrigdo. O
grupo focal foi empregado nos trabalhos de IDs: 6, 16, 19, 27, 28, 30, 33, 46.

Com relacédo a utilizacdo grupo focal para construcdo dos modelos de gestao
do conhecimento, observou-se que essa abordagem pode ser utilizada para refinar
um modelo proposto, ao ser realizado com a participagcao de especialistas que podem
avaliar as especificidades do modelo e contribuir com sua melhoria mediante
consideragOes detalhadas, incluindo reacdes e linguagem corporal (Galego; Gomes,
2005). Vale destacar que um estudo de caso pode complementar as ideias obtidas no
grupo focal, conforme recomendado por Toledo e Shiaishi (2009).

Verificou-se que, entre as contribuicbes de um grupo focal, esta ainda a
validacéo de framework para concepcao e implantacdo da gestdo do conhecimento.
Esse método possibilitou avaliar cada modulo de um framework, obtendo sugestdes

para melhoria e aplicabilidade de um modelo e ainda para validar se os modelos



140

propostos refletiam de forma precisa as necessidades e realidades das instituicoes
envolvidas na pesquisa (Bem, 2015).

Em se tratando de pesquisa de campo, de acordo com Cardoso e Penin
(2009), as pesquisas de campo geram suas proprias fontes de dados, sem precisar
de fontes externas, como documentos ou estatisticas. Para alcancar isso, é
fundamental que o pesquisador recorra a uma variedade de fontes para gerar dados
com caracteristicas multiplas. Para Gil (2017), a pesquisa de campo visa obter
informacgdes sobre um problema, testar hipéteses ou descobrir novos fenébmenos. Ela
envolve a observacdo de eventos naturais, coleta de dados e registro de variaveis
relevantes para analise. A pesquisa de campo foi empregada nos trabalhos de IDs: 8,
10, 11, 34, 58.

Com relacéo a utilizacdo da pesquisa de campo para construcdo dos modelos
de gestdo do conhecimento, pode-se observar que essa abordagem normalmente é
realizada na fase intermediaria ou de valida¢do da constru¢cdo do modelo de gestéo
do conhecimento. Dessa forma, permite coletar dados empiricos diretamente no
contexto organizacional, podendo ser realizada por meio de entrevistas, questionarios
e/ou observacéo.

A partir da analise de diversos trabalhos, observou-se que essa abordagem
permite coletar dados empiricos diretamente no contexto da realidade de cada
instituicdo; consequentemente, sendo possivel contribuir de forma enriquecedora para
o modelo de gestdo do conhecimento com dados relevantes e aplicaveis aos objetivos
organizacionais.

Ainda, diante das analises dos trabalhos selecionados referentes a criacdo de
modelos de gestdo do conhecimento, foi possivel observar que, entre 0s objetivos dos
trabalhos que aplicaram a pesquisa de campo, estavam o de coletar dados primarios
diretamente dos envolvidos nos processos dentro da empresa, como a alta gestéo —
diretores e presidentes —, a equipe do administrativo, da cadeia produtiva até os
fornecedores, funcdes essas especificas dentro de contexto de cada institui¢cao.

Logo foi possivel identificar que, para construir um modelo de gestdo do
conhecimento, é necessario estar alinhado com as estratégias organizacionais,
ouvindo a lideranca, enquanto que, ao mesmo tempo, a contribuicdo da area
operacional € essencial para garantir que o modelo seja pratico e atenda as

necessidades do dia a dia. Conforme Zimetibaum (2001, p. 51):
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a implementacdo de um modelo para a gestdo do conhecimento se faz
necessaria e implica muitas mudangas, mas acima de tudo ela deve ter o
envolvimento de toda a estrutura, desde a alta gestédo até o chao de fabrica,
o envolvimento dos funcionarios ocorre no compartilhamento das estratégias
e 0s objetivos corporativos.

Por meio dos trabalhos analisados nesta dissertacao, foi possivel observar que
a metodologia de pesquisa de campo foi importante ao permitir a obtencédo de dados
empiricos alinhados as especificidades do contexto investigado, promovendo maior
validade e relevancia dos resultados para a constru¢do de um modelo teérico robusto,
adequado as necessidades da cadeia produtiva em estudo.

Essa abordagem possibiltou ainda a identificacdo de indicadores
determinantes da gestdo do conhecimento, com base em dimensées como gestao
estratégica, ambiente inovador e gestéo funcional do conhecimento.

Quanto ao procedimento técnico/metodolégico denominado pesquisa-acao, os
pesquisadores e 0s participantes envolvem-se no trabalho de forma cooperativa. A
pesquisa-acdo ndo se refere a um simples levantamento de dados ou de relatorios a
serem arquivados. Com a pesquisa-acéao, os pesquisadores pretendem desempenhar
um papel ativo na propria realidade dos fatos observados (Prodanov; Freitas, 2013).
A pesquisa-acao foi empregada nos trabalhos de IDs: 2 e 9.

Com relacdo a utilizacdo da pesquisa-acdo para construcdo dos modelos de
gestdo do conhecimento, essa técnica proporcionou solu¢gdes colaborativas para
problemas praticos, como a identificacdo de barreiras para a implementacdo da
gestdo do conhecimento e as propostas de solucdes.

No trabalho de Fedoce (2016), pode-se verificar que a pesquisa-agdo contou
com o pesquisador como facilitador, promovendo a identificagdo colaborativa de
desafios e solucdes. Como parte da metodologia, o estudo incluiu entrevistas,
observacao participante, andlise de dados cadastrais e 0 uso de outras ferramentas.
Esses instrumentos complementares foram detectados no trabalho analisado, aos
quais foram fornecidos dados e/ou informacdes de primeira méo, ou seja, diretamente
coletados do ambiente/instituicdo de trabalho pesquisado. Essas fontes primérias
foram importantes por conter informagdes confiaveis e auténticas e contribuiram para
a construcao do modelo de gestdo do conhecimento mais adequado ao contexto da
instituicao.

Finalmente, pode-se verificar que, apos analise dos trabalhos, a utilizacdo da

pesquisa-acdo na criacdo de modelos de gestdo do conhecimento, os quais



142

contemplaram a participacéo ativa dos envolvidos no processo, contribuiu, na pratica,
em ajustes continuos e adaptacdes do modelo as necessidades da organizacgéo.

A Design Science Research Methodology (DSRM) é uma metodologia que
orienta a pesquisa tecnologica, com uma literatura consolidada que define claramente
seus procedimentos, especialmente os relacionados a producdo de novos artefatos
(Freitas Junior et al. 2017). A Design Science Research Methodology (DSRM) foi
empregada no trabalho de ID 10.

Com relacdo a utilizagdo da Design Science Research Methodology para
construcdo dos modelos, de modo geral, dentre as contribuicdes de Muniz (2020),
destacou-se que ela possibilita a construcao de teorias e artefatos para atender as
necessidades das organizacdes, além de ajudar a resolver problemas em diferentes
areas do conhecimento, sobretudo na tecnoldgica.

A anadlise bibliométrica é uma metodologia importante na area da Ciéncia da
Informacgéo, pois permite identificar padrbes de pesquisa e tendéncias em areas do
conhecimento. Sua relevancia consiste na capacidade de avaliar a produtividade
cientifica, além de medir a contribuicdo de pesquisadores e estudos. (Santos, Santos
e Gomes, 2023; Cardoso et al., 2005).

A pesquisa de analise bibliométrica foi empregada no trabalho de Almeida
(2016). Com relacao a sua utilizacdo para constru¢cdo dos modelos de gestdo do
conhecimento, observou-se, no trabalho analisado de Almeida (2016), que a técnica
teve uma importante contribuicdo na elaboracdo de um modelo de gestdo do
conhecimento ao complementar uma revisdo bibliografica sistemética (RBS) e
aprofundar o entendimento da intersecdo entre as teorias de dois campos, 0
gerenciamento agil de projetos (GAP) e a gestdo do conhecimento (GC). Por meio
das analises bibliométricas — de cocitacdo e de palavras-chave —, foi possivel
identificar lacunas e avancos no estado da arte, contribuindo para a constru¢cao de um
modelo de gestdo robusto e aplicavel. Em linhas gerais, essa técnica auxiliou na
elaboracdo de um modelo de gestdo do conhecimento ao mapear tendéncias,
identificar lacunas e consolidar ideias, aprimorando a constru¢do do modelo bem
estruturado.

O levantamento € um tipo de pesquisa que ocorre quando envolve a
interrogacédo direta das pessoas cujo comportamento se deseja conhecer, por meio
de algum tipo de questionario (Prodanov; Freitas, 2013). O levantamento foi utilizado
no trabalho de ID 47.
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Com relacdo a utilizagdo do levantamento para construgdo dos modelos de
gestdo do conhecimento, foi possivel observar que essa pesquisa contribui para a
construcdo do modelo de gestdo do conhecimento ao identificar os fatores criticos de
sucesso para a implementacdo da gestdo do conhecimento em empresas, além de
avaliar o grau de importancia e a aplicacdo de atividades, ferramentas e métodos
utiizados em um determinado setor. Esses dados permitiram determinar quais
praticas e fatores sdo essenciais para o sucesso da gestdo do conhecimento,
orientando a estruturacdo do modelo proposto e garantindo sua relevancia e
aplicabilidade no contexto especifico da empresa.

J& o procedimento técnico/metodologico denominado mineracdo de texto ou
de dados "consiste em encontrar padrdées nos dados [...] em busca de padrdes no
texto: esse € o processo de andlise de texto para extrair informacgdes que sejam Uteis
para fins especificos" (Witten; Frank; Hall, 2011, p. 386, tradu¢do nossa), ou seja,
trata-se de um processo para extrair informacdes Uteis e padrbes a partir de grandes
volumes de dados ou textos ndo estruturados, ou seja, utiliza técnicas de analise
estatistica e linguistica computacional para identificar tendéncias. A mineracao de
texto foi utilizada no 1D 57.

Com relacdo a utilizacdo de mineracdo de texto ou de dados para a
construcdo dos modelos de gestdo do conhecimento, foi possivel observar que ela foi
aplicada no trabalho de Harihayati e Widianti (2019). Segundo Kurniawati (2020), a
mineracdo de texto pode ser utilizada com auxilio de alguns algoritmos que atuam
como ferramentas dentro dessa metodologia para melhorar a analise de dados e
promover entendimentos mais claros sobre as praticas dos profissionais, facilitando a
gestdo e o aprimoramento dessas praticas no ambiente da area em questdo. Logo
esse processo pode contribuir para a recomendacdo de um modelo de gestdo do
conhecimento mais eficaz, orientado por dados e adaptado as necessidades
especificas do ambiente pesquisado.

A pesquisa de Harihayati e Widianti (2019) visou criar um modelo de gestéo do
conhecimento que possa servir como referéncia para os gerentes de enfermagem no
monitoramento das acfes dos enfermeiros, na atualizacdo dos Procedimentos
Operacionais Padrdo (SOPs) e no apoio ao chefe de sala para facilitar o
compartilhamento de experiéncias entre os membros da equipe de enfermagem. O
modelo proposto utilizou a espiral do conhecimento, de Nonaka e Takeuchi,

combinado com a taxonomia do conhecimento nos servigos de enfermagem
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hospitalar; e aplica a mineragdo de texto no processo de internalizacdo, que

transforma o conhecimento explicito em conhecimento tacito.

4.2.2 Tipos de instrumentos

Nesta segunda categoria, sdo abordados os tipos de instrumentos
apresentados de forma expressa nos 55 trabalhos selecionados. Assim sendo, a fim
de visualizar os tipos de instrumentos identificados e a incidéncia geral de cada um

em meio ao conjunto dos 55 trabalhos investigados, apresenta-se o Quadro 10.

Quadro 10 — Tipos de instrumentos identificados em cada ID

Tipos de Instrumentos IDs
1,3,4,6,7,9, 10, 13, 15, 19, 25, 28, 30, 34, 40, 46, 47, 52, 58,
Entrevistas 59
1,4,7,8,9,12, 15, 17, 24, 25, 27, 31, 33, 34, 42, 45, 47, 49, 58,
Questionarios e Formularios 59

Fontes secundarias de dados /

Fontes bibliogréaficas 6, 8, 11, 13, 21, 25, 31, 36, 38, 41, 43, 54, 56
Analise Estatistica 12, 21, 24, 29, 31, 33, 42, 47, 58
Observacgéo 13, 28, 29, 34, 46, 49, 58
Triangulacéo 1,12,31

Andlise de Redes Sociais (ARS) 13

Métodos Delphi 55

Informacdes Insuficientes 2,18, 20, 22, 23, 32, 35, 37, 39, 44, 48, 50, 57

Fonte: elaborado pela autora, 2024.

Analisando-se o Quadro 10, pode-se observar nos estudos investigados, a
presenca dos seguintes instrumentos em meio aos trabalhos analisados: entrevistas,
questionarios e formularios, fontes secundarias de dados, andlise estatistica,
observacao, triangulacéo, analise de redes sociais (ARS) e métodos Delphi.

De forma semelhante a analise desenvolvida na categoria anterior, para a
presente pesquisa foram levados em consideragéo apenas os instrumentos descritos
expressamente nos trabalhos selecionados. Os trabalhos em que eles ndo foram
detalhados foram classificados na categoria de “informagdes insuficientes” e, logo,
esses trabalhos néo foram considerados para essa discussao.

No que se refere a quantidade de ocorréncias de cada instrumento identificado,

tal dado encontra-se sistematizado no Gréfico 4, a seqguir.
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Graéfico 4 — Tipos de Instrumentos
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Fonte: elaborado pela autora, 2014.

Conforme os dados obtidos por meio da andlise do Gréfico 4, é possivel
observar que os tipos de procedimentos técnicos presentes sdo: entrevista (20),
guestionario e formuléarios (20), fontes secundarias de dados (13), analise estatistica
(9), observacgéo (7), triangulacao (3), analise de redes sociais (ARS) (1) e método
Delphi (1). Destaca-se que ha trabalhos que utilizaram mais de uma técnica.

Somando-se, ao todo, 74 ocorréncias de, pelo menos, um tipo de procedimento
técnico em meio aos 55 trabalhos selecionados. Vale ressaltar que, dentre esse
ndmero total de trabalhos analisados, ou seja 55, em 13 deles ndo foi possivel
identificar se houve quaisquer desses procedimentos, como pode ser observado na
dltima coluna — informacgdes insuficientes — no Grafico 4. Assim sendo, a quantidade
de trabalhos com os procedimentos técnicos expressos foi de 42, ou seja, 55 menos
13.

No que se refere as entrevistas e aos questionarios e formulérios, estes
constituem-se em técnicas de levantamento de dados primarios que dao grande
importancia a descrigdo verbal de informantes. Segundo Silva, Macédo, Reboucas e
Souza (2006, p. 247), a palavra “entrevista” pode ser entendida etimologicamente
como “no meio dos olhares”. Assim sendo, as entrevistas séo realizadas em frente
ao entrevistado para obtencdo de informacOes sobre determinado assunto ou

problema.
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Os mesmos autores consideram que ha varios tipos de entrevistas qualitativas,
conforme diferentes classificagbes. Algumas das identificadas nos trabalhos
investigados nesta pesquisa foram: (1) entrevista estruturada ou padronizada: sdo
realizadas perguntas especificas pelo pesquisador, de modo que o participante
expresse suas respostas utilizando seu vocabulario particular. E utilizada quando se
pretende obter resultados uniformes, permitindo, dessa forma, uma comparagao
imediata, em geral, a partir de tratamentos estatisticos; (2) entrevista nao
estruturada ou em profundidade: trata-se de um tema proposto pelo pesquisador,
de maneira que o entrevistado relate sua visdo sobre o assunto, havendo a
possibilidade de o investigador introduzir outras tematicas relevantes ao longo da
entrevista. Deve-se seguir um roteiro de perguntas feitas a todos os entrevistados de
maneira idéntica e na mesma ordem. E comum sua utilizac&o no inicio da coleta de
dados, quando ndo ha, por parte do pesquisador, clareza de alguns aspectos do
entrevistado; (3) entrevista semiestruturada: o pesquisador elabora um roteiro com
questbes fechadas, intercaladas com algumas perguntas abertas, deixando o
entrevistado a vontade para falar. A entrevista foi empregada nos trabalhos de IDs: 1,
3,4,6,7,9, 10, 13, 15, 19, 25, 28, 30, 34, 40, 46, 47, 52, 58, 59.

Com relacao a utilizagdo de entrevistas para construcao dos modelos de gestédo
do conhecimento, pode-se observar que, nos trabalhos analisados, houve aplicagcao
dessas modalidades de entrevistas estruturadas, n&o estruturadas ou
semiestruturadas, variando conforme a necessidade dos dados a serem obtidos e
levando em consideracdo o contexto de criacdo de modelos de gestdo do
conhecimento.

Em se tratando das entrevistas estruturadas, pode-se observar que
contribuiram para a coleta de dados especificos e consistentes dentro da institui¢ao,
permitindo identificar processos e praticas de gestdo do conhecimento estabelecidos
nas organizagdes. Santos (2015) buscou verificar a compatibilidade entre os
conhecimentos documentados — conhecimento explicito —, e os métodos de trabalho
praticos. Para isso, foram realizadas entrevistas com representantes de diversos
setores, coordenagdo e com um representante dos setores de apoio, que possuia uma
visdo sistémica dos processos, sendo que os profissionais entrevistados tinham
experiéncia na area e uma visédo abrangente das atividades desenvolvidas pelo setor,
colaborando para a obtencdo de informacgfes especificas e confiaveis dentro da

organizacao.
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Durante essas entrevistas, observou-se que foi possivel obter informacdes
claras e objetivas sobre politicas, regimentos internos, ferramentas e estratégias
formais que as organizacdes utilizavam para o gerenciamento do conhecimento,
contribuindo para a criagdo de um modelo de gestdo do conhecimento que fosse
aplicavel dentro dos contextos organizacionais.

Com relacdo as entrevistas semiestruturadas, por sua vez, possibilitaram uma
coleta de informacdes mais rica e detalhada, permitindo explorar em profundidade a
experiéncia e a visdo dos colaboradores sobre a gestdo do conhecimento e de forma
mais flexivel. Nas organizacdes, essas entrevistas puderam revelar desafios,
oportunidades e praticas informais de compartilhamento de conhecimento, que séo
essenciais para a construcdo de um modelo de gestdo do conhecimento que
considere tanto os aspectos formais quanto os informais da organizacao.

No trabalho de Fedoce (2016), verificou-se que as entrevistas
semiestruturadas, dialogando com Godoy (2006), tiveram como objetivo principal
compreender os significados que o0s entrevistados atribuem as suas praticas e
experiéncias, facilitando a externalizacdo do conhecimento tacito para explicito a
situacgOes relativas ao fluxo de troca de informacgéo dentro do sistema da institui¢éo,
contribuindo para a criagédo do modelo.

Em linhas gerais, as entrevistas com colaboradores e especialistas foram
essenciais para a contribuicdo da concepcéo de modelo de gestdo do conhecimento.
Um exemplo foi a concepcdo de um modelo de gestdo do conhecimento a luz do
modelo SECI, de Nonaka Takeuchi (1999), para a formacao de usuéarios de um
programa de integracdo de tecnologia de uma universidade, proposto por Bernal
Galvis (2020).

Por meio do instrumento de entrevistas, viu-se que as opinibes dos
colaboradores e especialistas permitiram incorporar elementos valiosos provenientes
de sua experiéncia e pratica, enriguecendo o design do modelo de gestdo do
conhecimento. As informacdes coletadas proporcionaram compreender os desafios
enfrentados pelas organizagfes, além de agregar uma visdo pratica e adaptada a
realidade de uma organizacéo. Logo a contribuicdo dos colaboradores e especialistas,
obtidas por meio de entrevista, foram fundamentais para ajustar e validar os
componentes de modelos de gestao do conhecimento, tornando-o0s mais consistentes,

aplicaveis e alinhados as melhores préticas da organizacao.
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O questionério foi o segundo instrumento mais utilizado entre os trabalhos
analisados nessa categoria. Esse instrumento tem como pré-requisito a formulacao
de questdes a serem apresentadas na mesma sequéncia para todos os informantes,
gue sao os respondentes, e, ainda, é obrigatério que as respostas sejam registradas
por escrito (Prodanov; Freitas, 2013). Os questionérios podem ser respondidos na
presenca do pesquisador ou a distancia, sendo comum, neste ultimo caso, 0 uso de
email e da ferramenta Google forms. Esse instrumento esteve presente nos trabalhos
deIDs: 1,4,7,8,9,12, 15, 17, 24, 25, 27, 31, 33, 34, 42, 45, 47, 49, 58, 59.

Para essa discussdo, foram agrupados os documentos analisados que
utilizaram os termos "questionario" e "formulario” como instrumentos de coleta de
dados, pois ambos foram frequentemente empregados de maneira equivalente nas
pesquisas, embora haja algumas distingdes sutis. Essa abordagem permitiu uma
andlise mais ampla e integrada, considerando que, em muitos estudos, ambos os
instrumentos puderam ser utilizados com objetivos semelhantes, como a obtencao de
informac0des estruturadas.

Sendo assim, com relacdo a utilizacdo de questionario e formulario para
construcdo dos modelos de gestdo do conhecimento, esses foram usados para a
coleta de dados estruturados e amplos dentro das organizac¢des. Eles possibilitaram
a obtencao de informacdes de um numero maior de participantes, oferecendo uma
melhor visdo de como o0 conhecimento € gerenciado e compartilhado dentro de uma
organizacdo. Conforme Gil (2008), um questionario consegue atingir o maior numero
de pessoas possiveis, mesmo aquelas dispersas geograficamente.

Santos (2022) utilizou, por exemplo, a elaboracdo dos questionarios, por meio
da plataforma Google Forms (questionarios e formularios online) e foi possivel
levantar dados sobre o status da gestdo do conhecimento nas instituices estudadas
e identificar possiveis demandas para a criagdo de modelo de gestdo do
conhecimento. No trabalho de Santos (2022), o questionario teve a intencdo de
identificar a relacdo dos colaboradores com a gestdo do conhecimento, suas
dificuldades e disponibilidades, visando a uma possivel aplicacdo de modelo de
gestao.

Por meio de questionarios e formularios, observou-se que foi possivel identificar
necessidades e lacunas enfrentadas pelos colaboradores dentro de cada contexto de
uma organizagdo, além de poder oferecer dados quantitativos que puderam ser

analisados de forma mais objetiva.
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Portanto os questionarios e os formularios contribuiram para a validacdo e o
refinamento de modelo de gestdo do conhecimento, fornecendo informagdes para
possiveis adaptacdes das estratégias de gestdo do conhecimento ao contexto real da
instituicdo e, consequentemente, auxiliaram nas tomadas de decisdes, por meio de
informacdes consolidadas e permitindo uma gestdo mais estratégica com dados
consistentes.

Vale destacar que a pesquisa bibliografica e a revisdo de literatura foram
essenciais para complementar a aplicacao desses instrumentos metodologicos. Pode-
se ilustrar, por exemplo, que, durante as analises, observou-se que, ha construcéo de
questionarios e formularios, as perguntas de alguns trabalhos foram baseadas em
estudos relevantes, como estudos relevantes de publicacfes académicas da area das
Ciéncias Sociais. Com isso, essas obras contribuem significativamente para a area de
gestdo do conhecimento, ao fornecerem estratégias, fatores-chave de sucesso e
praticas consolidadas, oferecendo fundamentos tedricos e praticos que orientam a
aplicacdo dos questionarios e formularios.

Além disso, para auxiliar na construcdo dos questionarios e formularios,
também se observou a presenca de obras relacionadas a metodologias de referéncia,
como as de Gil (2017) e Marconi e Lakatos (2007), que contribuiram para a
estruturacéo dos trabalhos e para a criacdo de modelos de gestdo do conhecimento.

Vale destacar que a Escala Likert esteve muito presente nos trabalhos
avaliados. Trata-se de uma ferramenta muito utilizada em questionarios, que mede
atitudes, opinides e sentimentos dos participantes em relacdo a um determinado
tépico (Pereira et al., 2018).

Dentre esses trabalhos que utilizaram questionario e empregaram a Escala
Likert, estdo os IDs: 12, 17, 24, 25, 27, 31, 33, 34, 42, 45, 58. Nesses trabalhos
analisados, foi possivel observar que a Escala Likert possibilitou sistematizar as
opinides dos colaboradores e especialistas com relacdo a satisfacdo, ao engajamento
e a qualidade dos processos na instituicdo. Ainda permitiu identificar areas que
necessitavam de melhoria e ajustes das préticas de gestdo, o que se deu mediante
as respostas dos colaboradores e especialistas.

Passando agora para o proximo tipo de instrumento em meio ao conjunto de
trabalhos analisados nesta dissertacdo, que pode ser observado no Grafico 4, tém-se

as fontes secundarias de dados (13).
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Em linhas gerais, ha grande diversidade de classificacdo de fontes e recursos
de informacgéo. Para o caso deste trabalho, sera assumida a classificagdo dos tipos
de fontes proposta por Lubisco e Vieira (2019), por ser uma abordagem utilizada no
Brasil que utiliza como critério o autor e a funcdo em relagcdo ao usuario (Alves e
Santos, 2018).

Assim sendo, serdo consideradas fontes primarias aquelas produzidas
diretamente pelo seu autor, sendo exemplos de fontes primarias qualquer fonte
original da informacdo, tais como dissertacdes, teses, artigos, livros, normas,
relatérios, patentes (Lubisco; Vieira, 2019) e, ainda, estatisticas, diarios, cartas,
entrevistas, arte, mapas, videos, documentos legais, documentos governamentais,
midias sociais.

As fontes secundarias se constituem em informacBes selecionadas e
organizadas de determinadas fontes primarias, ou seja, elas constituem-se de uma
andlise, interpretacdo ou sintese de uma fonte primaria. Nesse sentido, séo
consideradas fontes secundarias resumos, indices, bibliografias, diretorios, catalogos,
bases e bancos de dados, repositorios institucionais (Lubisco; Vieira, 2019).

As fontes secundarias foram um dos instrumentos utilizados nos IDs: 6, 8, 11,
13, 21, 25, 31, 36, 38, 41, 43, 54, 56.

Com relacdo a utilizacdo de fontes secundarias para construcdo dos modelos
de gestdo do conhecimento, elas ofereceram uma base teérica diversificada,
permitindo a construcdo de modelo de gestdo do conhecimento bem fundamentado e
alinhado com as melhores préaticas e teorias da area.

Nos trabalhos analisados, foi possivel observar que, para criar um modelo de
gestdo do conhecimento, é necessario ter acesso para consultas de diversos
materiais, tais como: livros, artigos cientificos, dissertacbes e teses, materiais
apresentados em eventos académicos ou de profissionais da area de gestdo do
conhecimento, documentos técnicos ou normativos de organizagoes.

Assim, além de permitir a comparacéo entre diferentes abordagens e contextos,
essas fontes secundarias contribuiram com a possibilidade de aprimoramento dos
modelos, garantindo uma boa fundamentacdo adaptavel as necessidades especificas
das organiza¢gGes. Com o intuito de conhecer o estado da arte sobre metodologias,
frameworks e modelos conceituais associados a gestdo do conhecimento e
bibliotecas/servigcos de informacéo, Bem (2015) realizou uma reviséo de literatura para

elaborar o seu referencial tedrico. Os artigos foram recuperados a partir de uma
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revisdo bibliografica — fontes secundérias — do tipo sistemética —, que tinha a
proposta de levantar aplicac6es e praticas de gestdo do conhecimento em bibliotecas,
gue foi complementada por revisdo narrativa tradicional. Destaca-se que essa autora
utilizou as fontes secundarias de informacao eletrénica, a saber: base de dados,
bibliotecas digitais, mecanismos de busca e repositorios.

O instrumento denominado andlise estatistica consiste na reducdo de
fendmenos socioldgicos, politicos, econdmicos, entre outros, quando apresentados de
forma qualitativa, para uma representacdo em termos quantitativos. Esse trabalho de
conversao ao formato estatistico permite comprovar as relacdes dos fenbmenos entre
si e identificar generalizacdes sobre sua natureza, ocorréncia ou significado (Pereira
et al., 2018). A anédlise estatistica foi um dos instrumentos utilizados nos IDs: 12, 21,
24, 29, 31, 33, 42, 47 e 58.

Na pesquisa de Flores (2017), sua contribuicdo foi um modelo de gestdo do
conhecimento sustentado por uma analise estatistica fatorial. Essa abordagem teve
como objetivo, de maneira sistémica, padronizar o entendimento e a analise da
questdo, além de promover a eficiéncia no processo de gestdo do conhecimento
aplicado a gestdo da evasao no ensino superior. Nesse contexto, a pesquisa ofereceu
contribuicdes relevantes aos gestores das IES, funcionando como um ponto de partida
para o desenvolvimento de novas estratégias para manter os alunos na universidade.
Ou seja, pode-se dizer que o uso da analise estatistica como apoio na construcao dos
modelos de gestdo do conhecimento foi fundamental para transformar dados brutos
em informacgdes significativas, as quais puderam ser utilizadas para tomar decisdes
mais eficazes.

No caso do trabalho de Flores (2017), observou-se que foram fornecidos
subsidios importantes para os tomadores de decisdo, servindo como base para o
desenvolvimento de novas estratégias na instituicdo. A analise estatistica foi usada
para a combinac&o de dados dispersos e sua conversao em informacao significativa,
permitindo integrar dados da literatura e estudos anteriores, criando uma base sélida
para a andlise. A analise estatistica possibilitou 0 uso desse conhecimento para
melhorar a gestéao e solucionar um problema especifico das instituicées. A pesquisa
de Flores (2017), como dito, utilizou informacgdes sobre as causas de evasdo no
Ensino Superior, combinadas com diferentes estudos, para gerar novos
conhecimentos. Por meio de uma analise estatistica fatorial, foram identificados os

principais fatores que contribuem para a evasdo em uma IES.
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Vale destacar que a andlise estatistica trabalha em conjunto com as tecnologias
da informagdo e comunicacéo (TIC), oferecendo uma forma consistente de coleta,
organizacdo e interpretacdo de dados, contribuindo para que a gestdo do
conhecimento seja estratégica e baseada em evidéncias, facilitando o
desenvolvimento de modelos que respondem de forma eficaz aos desafios
organizacionais.

No trabalho de Miake et al. (2018), observou-se a aplicagcdo de alguma das
técnicas estatisticas, entres as seguintes: descricao utilizando medidas de variancia,
graficos como de histogramas, de barras, para fornecer uma visdo geral das
caracteristicas dos dados; uso da correlagdo de Pearson, utilizada para determinar a
intensidade e direcdo de uma relagao linear entre duas variaveis; o teste qui-quadrado
(x?), usado para verificar a dependéncia real da variavel dependente da variavel
independente (Soares; Siqueira, 2002); e o modelos de equacdes estruturais (SEM),
utilizados para modelar relagbes complexas entre mdltiplas variaveis diferentes,
fatores de gestdo do conhecimento que influenciam o desempenho organizacional.

Logo essas técnicas de andlise estatistica puderam ser aplicadas para auxiliar
na analise e interpretacdo de dados e padrbes relacionados a gestdo do
conhecimento, permitindo um embasamento quantitativo para a criacdo e o
aprimoramento de modelos de gestdo do conhecimento em uma organizagao.

Passando agora para a explanacéo do instrumento denominado triangulacgéo,
segundo Marconi e Lakatos (2007), trata-se de uma combinacdo de metodologias
diversas no estudo de um fendmeno, visando abranger a maxima amplitude na
descricdo, explicacdo e compreensdo do fato estudado. Quando ha um triplice
enfoque no estudo de determinado fenbmeno social, descrito, explicado ou
compreendido, tem-se a técnica da triangulacdo. No que se refere ao uso da
triangulacéo, este foi um dos instrumentos utilizados nos IDs: 1, 12 e 31.

Observou-se, nos trabalhos analisados, que a triangulacdo foi importante no
processo de criacdo do modelo de gestdo do conhecimento, pois verificou-se que ha
a necessidade de se empregar e combinar varias metodologias de pesquisa no
mesmo estudo, o que permite validar e enriqguecer os dados coletados a partir de
diferentes fontes e perspectivas. Um exemplo, a saber, foi o trabalho de Flores (2017),
em que ha a combinacédo de analise bibliométrica com a analise estatistica fatorial e

descritiva, juntamente com aplicagdo de questionarios.



153

Logo verificou-se que a triangulacdo pode contribuir na criagdo do modelo de
gestédo do conhecimento, uma vez que pode ser desenvolvida com dados obtidos por
multiplas fontes de informacéo.

J4 quanto ao instrumento observacdo, percebeu-se que € amplamente
utilizado no campo das ciéncias sociais e apresenta aspectos interessantes. Um
exemplo € que, com esse tipo de instrumento, observa-se apenas algo que esta
acontecendo ou que ja aconteceu (Gil, 2008). Ou seja, por meio da observacao,
permite-se compreender contextos e comportamentos através do registro e analise de
eventos especificos. A observacao esteve presente nos IDs: 13, 28, 29, 34, 46, 49,
58.

A observacao contribuiu no processo de criagdo do modelo de gestdo do
conhecimento, visto que consistiu em uma ferramenta importante para coletar dados
sobre préticas cotidianas, interagdes, dificuldades e oportunidades dentro do ambiente
organizacional, sob diferentes perspectivas. De acordo com Baez Hernandez et al.
(2018, p. 3): “a construcdo do modelo é baseada na observacdo da pratica, do
concreto real”. Os autores destacam que o seu estudo do objeto de pesquisa,
relacionado a gestdo do conhecimento para o desenvolvimento agricola local, foi
possivel, ao considerar a interconexao entre a realidade dos produtores, 0 contexto
pedagdgico-produtivo e os professores do grupo e da universidade, que atuam como
facilitadores no processo de producéo.

Em linhas gerais, pode-se identificar que a construcdo de um modelo de gestéo
do conhecimento parte da observacdo da pratica, do caso concreto real. Esse
instrumento deve ser aplicado no inicio da criacdo do modelo para diagnosticar e
analisar o contexto. Esse diagnostico é importante para se obter informacfes
necessarias para uma proposta objetiva de gestdo do conhecimento e, nesta etapa,
podem ainda ser utilizados métodos como a revisdo documental, a observacao e o
guestionario (Baez Hernandez et al., 2018).

Dessa forma, por meio desse instrumento, é possivel obter uma concepcao do
objeto de estudo, ou seja, nesse caso, 0 processo de gestdo do conhecimento para o
desenvolvimento e crescimento da organizagéo.

O Método Delphi esteve presente no trabalho de Paolino et al. (2019). Esse
instrumento contribuiu no processo de criagdo do modelo de gestdo do conhecimento
na fase de coleta de dados dos colaboradores e especialistas, permitindo obter

opinides e ideias sobre as praticas e estratégias da instituicdo, com base na
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experiéncia e conhecimento do profissional. Logo esse instrumento auxiliou no
desenvolvimento de um modelo alinhado com as melhores necessidades para a
organizacao.

A Analise de Redes Sociais (ARS) esteve presente no trabalho de Llarena
(2015). Ela utilizou essa metodologia combinada com a andlise de conteudo baseada
em Bardin (2016), sendo utilizada para discutir a gestdo do conhecimento na literatura
cientifica e nas organizacfes, abordando seus fundamentos, praticas e acdes
normativas. Essa metodologia ARS foi aplicada sob a perspectiva da Teoria Ator-Rede
(TAR), oriunda da Antropologia cultural e da Sociologia, e focada nas relacdes e
interac6es entre individuos, com o objetivo de entender a estrutura relacional da
sociedade (Marteleto; Tomaél, 2005).

Para Llarena (2015), a Teoria Ator-Rede se mostrou uma grande aliada no
processo de gestdo do conhecimento, especialmente em organizacdes publicas
estruturadas em rede. A TAR esta relacionada aos estudos sobre fluxo da informacéo
e considera que o conhecimento € produto de muito trabalho, que envolve aspectos
do social, técnico, conceitual e textual, que, entrelacados, convertem-se em
conhecimento. Assim sendo, conforme a mesma autora, a Analise de Redes Sociais
pode oferecer novas perspectivas tedricas para a Gestdo do Conhecimento, ajudando
a compreender como os atores — individuos e entidades — e as redes de interacao

influenciam o conhecimento dentro de uma organizacao.

4.2.3 Técnicas de analises

Nesta terceira categoria, foram apresentadas as técnicas/abordagens de
analise utilizadas nos 55 trabalhos selecionados, apresentadas no Quadro 11. Em
seguida, serdo discutidas as contribuicdes dessas técnicas para a construcdo de

modelos de gestdo do conhecimento.
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Quadro 11 — Identificac&@o das técnicas de analises por ocorréncia (IDs)

Qualitativa 1,3,4,6,7,10, 11, 15, 16, 20, 21, 23, 30, 36, 38, 48, 52

Quantitativa 12, 25, 27, 31, 34, 35, 42, 58

Quali-quantitativa 9, 13, 17, 19, 24, 29, 33, 46, 47

2, 8,18, 22, 26, 28, 32, 37, 39, 40, 41, 43, 44, 45, 49, 50, 55, 54, 57, 56,
Informacg®es Insuficientes |59

Fonte: elaborado pela autora, 2024.

Analisando-se o0 Quadro 11, pode-se observar nos estudos investigados a
presenca das seguintes técnicas de analise: qualitativa, quantitativa e qualitativa-
quantitativa.

Destaca-se que, para a presente pesquisa, foram levadas em consideracao
apenas as técnicas de andlises descritas expressamente nos trabalhos selecionados.
Aqueles trabalhos em que elas nao foram detalhadas foram classificados na categoria
de “informacdes insuficientes” e, logo, esses trabalhos ndo foram considerados para
essa discusséo.

O Gréfico 5 sistematiza a quantidade de ocorréncias de cada técnica de analise

identificada.

Grafico 5 — Técnicas de Andalises

Qualitativo

Cuantitativo

Cruali-guanti

Técnicas de Analises

Informactes
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Fonte: elaborado pela autora, 2024.
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Para Lima e Mioto (2007), a analise e a interpretacdo dos dados consistem em
uma sintese que combina a reflexdo, fundamentada no referencial teérico e nas
informacdes obtidas, com a intencéo de realizar uma avaliacéo critica dos objetivos
propostos. Em uma pesquisa, a andlise e a interpretacdo de dados envolvem a
discusséo de evidéncias observadas, as quais sdo guiadas pela metodologia, pelo
referencial tedrico e pelas reflexdes do pesquisador. Assim sendo, ao longo do
processo, € preciso agrupar e sintetizar os dados, organizando-os de maneira logica,
a fim de responder aos objetivos de forma clara e objetiva.

Via de regra, cada técnica de coleta exige um tratamento adequado a sua
natureza, sendo necessario especificar a técnica de analise usada, isto é, esclarecer
se a pesquisa é quantitativa ou qualitativa (Prodanov; Freitas, 2013).

A partir da analise dos resultados do Grafico 5, observou-se que as técnicas de
andlise foram, respectivamente, qualitativa (17), quantitativa (8) e quali-
quantitativa (9), somando-se, ao todo, 35 ocorréncias de, pelo menos, uma técnica
de analise em meio aos 55 trabalhos selecionados. Vale ressaltar que, do niumero
total de trabalhos analisados, ou seja, 55, em 21 deles nao foi possivel identificar se
houve quaisquer desses procedimentos, como pode ser observado na ultima coluna
— informag®es insuficientes — no Gréfico 5. Assim sendo, a quantidade de trabalhos
com as técnicas de andlises expressas foi de 34, ou seja, 55 menos 21.

A clareza do pesquisador quanto aos tipos de técnicas de analise assumida em
sua investigacao € muito importante para sustentar a pesquisa, uma vez que assegura
resultados consistentes e alinhados aos objetivos propostos, independentemente do
tipo de abordagem metodoldgica utilizada, seja ela qualitativa, quantitativa ou
qualitativa-quantitativa (Mozzato e Grzybovski, 2011).

Em linhas gerais, a escolha do tipo de abordagem escolhida ocorre durante a
fase de planejamento da pesquisa e pode variar, dependendo da area de estudo e do
problema de pesquisa.

A pesquisa qualitativa consiste em explorar a relacdo dindmica entre o mundo
real e 0 sujeito, priorizando a interpretacdo dos fendmenos e a atribuicdo de
significados, sendo realizada em ambientes naturais, onde o pesquisador atua como
principal instrumento de coleta e foca no processo e no significado dos dados,
analisados de forma indutiva. Na pesquisa qualitativa, ndo se utilizam métodos
estatisticos nem se busca comprovar hipoteses predefinidas, contudo segue um

quadro tedrico que orienta a coleta e interpretacdo das informacdes, mantendo o
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objeto de estudo em seu contexto original, sem manipulacdes (Prodanov; Freitas,
2013).

Outra caracteristica desse formato de investigacéo esta no fato de a coleta de
dados ocorrer por meio de entrevistas com questdes abertas ou, mesmo, com
questdes fechadas. Nesse Ultimo caso, os métodos qualitativos podem se transformar
em quantitativos por meio do emprego, por exemplo, da Escala Likert (Pereira et al.,
2018).

A abordagem qualitativa como técnica de analise foi encontrada de forma
exclusiva em 17 trabalhos. Esse resultado destacou que grande parte dos estudos
aqui analisados sobre modelos de gestdo do conhecimento adota uma abordagem
qualitativa. Tal constatacdo pode ser explicada pelo fato de que os trabalhos
analisados buscaram entender a complexidade dos processos humanos e sociais
dentro das organizagdes.

De fato, segundo Neves (2020), para realizar uma pesquisa com uma
abordagem qualitativa, é necessaria a utilizacdo de pesquisa bibliografica em
documentos diversos, assim como a aproximacdo do pesquisador no ambiente
investigado, de maneira a contribuir para interacdes importantes para o
enriguecimento da pesquisa. Desse modo, o pesquisador pode refletir a respeito da
situacao das organizacdes e melhor compreender a realidade estudada a partir de
observacdes e da elaboracdo e aplicacdes de entrevista com os atores envolvidos.
Pode-se observar também que na pesquisa de Ribeiro et al. (2023), eles
apresentaram uma investigacdo em que a pesquisa documental foi usada no campo
qualitativo, com o objetivo de compreender profundamente os documentos
analisados.

Essas afirmacOes de Neves (2020) e de Ribeiro et al. (2023) corroboram com
os resultados apresentados no Grafico 3, no qual se pode observar que, entre as
maiores quantidades de ocorréncias de procedimentos técnicos estdo presentes as
pesquisas bibliograficas (37) e as pesquisas documentais (9), procedimentos
fundamentais para a construcéo tedrica e fundamentacéo dos estudos no campo dos
modelos de gestdo do conhecimento. E a pesquisa qualitativa foi a de maior
recorréncia nessa categoria. E os modelos que utilizaram a abordagem qualitativa
foram os de IDs: 1, 3, 4, 6, 7, 10, 11, 15, 16, 20, 21, 23, 30, 36, 38, 48, 52.

Com relacdo a utilizagcdo da abordagem qualitativa para construcdo dos

modelos de gestdo do conhecimento, pode-se observar, em linhas gerais, que ela
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contribuiu para a construcdo de modelos de gestdo do conhecimento, pois permitiu
que, durante as pesquisas, fosse possivel aplicar uma analise profunda e
interpretativa da literatura existente, considerando a experiéncia dos autores como
participantes e/ou gestores de um determinado programa, setor dentro de uma
organizacdo. Nesse caso, ao interpretar os resultados de forma mais subjetiva dentro
de um contexto, essa abordagem possibilitou a identificacdo de processos relevantes
de gestdo do conhecimento. Consequentemente, infere-se que essa identificacao
pode ser considerada na formulacédo de modelos (Paiva; Aragao; Pereira, 2005).

Diante dos trabalhos analisados nesta dissertacdo, observou-se que, para a
avaliacao preliminar de um framework/modelo desenvolvido por Corréa (2022), foram
utilizados métodos qualitativos, por exemplo, o grupo focal, que se caracteriza pela
auséncia de medidas numéricas e analises estatisticas, sendo possivel captar as
percepcdes, as intuicbes, os entendimentos e as sugestdes em relacdo ao modelo
proposto. Para Toledo e Shiashi (2009), a pesquisa qualitativa permite obter opinides,
atitudes, sentimentos, expectativas, preferéncias, habitos, comportamentos etc.

Dessa forma, foi possivel buscar sugestdes para melhoria; em seguida, a
confeccdo de um relatério da avaliacdo, dialogando com Corréa (2022), no qual os
resultados obtidos a partir desse grupo focal tinham como objetivo subsidiar e servir
de base para a preparacao do material para demais etapas do processo.

As pesquisas qualitativas foram utilizadas principalmente em estudos de caso,
pesquisa documental, pesquisa bibliogréfica e grupo focal.

Passando agora para uma breve apresentacdo da chamada pesquisa
guantitativa, tem-se que essa modalidade parte do principio de que tudo pode ser
quantificavel, de maneira que opinides e informacfes podem ser transformadas em
dados numéricos para sua categorizacao e analise, utilizando recursos e técnicas
estatisticas.

A pesquisa gquantitativa € muito empregada em pesquisas descritivas, por sua
capacidade de explorar relacdes de causa e efeito e pela facilidade de descrever
hipéteses complexas, analisar interacbes de varidveis, compreender processos
dindmicos em grupos sociais, influenciar mudancas ou opinides e interpretar
profundamente comportamentos e atitudes dos individuos (Prodanov; Freitas, 2013;
Pereira et al., 2018).
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O emprego da abordagem quantitativa como técnica de andlise foi encontrado
em oito trabalhos. Dentre os modelos que utilizaram a abordagem quantitativa, estdo
os de IDs: 12, 25, 27, 31, 34, 35, 42, 58.

Essa constatacdo mostra a baixa prevaléncia desse tipo de técnica de analise
em meio aos trabalhos aqui analisados sobre modelos de gestdo do conhecimento.
Uma das explicacdes para essa baixa incidéncia pode estar no fato de que a
abordagem quantitativa, como exposto anteriormente, trabalha fatos ou causas dos
fendbmenos sociais empregando métodos estatisticos, procedimento que foca em
dados numéricos que permitem verificar relacbes entre variaveis definidas
operacionalmente. No caso da construcéo de um modelo de gestdo do conhecimento,
somente contextos mais especificos/delimitados de investigacdo puderam trabalhar
apenas nesse Vviés quantitativo.

De fato, esta dissertacao identificou ndo sé maior incidéncia de pesquisas
exclusivamente qualitativas (17), mas grande parte destas foram realizadas sob o
formato de estudos de caso (17) — Grafico 3 — o que sugere que, dada a
complexidade social associada a gestdo do conhecimento, cada proposicdo de
modelo deve, via de regra, ser considerada caso a caso.

Essa baixa incidéncia de trabalhos quantitativos corrobora com o trabalho de
Avelar, Vieira e Santos (2011), que apresentam os resultados de um estudo que visou
analisar as pesquisas publicadas sobre o tema “gestdo do conhecimento” entre os
anos de 2001 e 2010 nos principais periédicos de Administracdo da grande area
“Administracdo, Contabilidade e Turismo” da Coordenacdo de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior (CAPES). Nos resultados, esses autores salientaram o
baixo numero de pesquisas unicamente quantitativas sobre a gestdo do
conhecimento. Possivelmente, isso se deve a falta de bases de dados secundarios
sobre o tema e a preferéncia dos pesquisadores por realizar estudos de casos,
considerando a peculiaridade de cada uma das unidades de pesquisa.

Com relacao a utilizacdo da abordagem quantitativa em estudos na construgéo
dos modelos de gestdo do conhecimento, em linhas gerais, observou-se, no estudo
de caso de Flores (2017), que essa abordagem pode ser empregada para medir de
maneira mais precisa os principais fatores que influenciaram, por exemplo, a evaséo
na organizagao ou instituicdo que incluem a falta de engajamento e motivagao,

guestdes familiares, infraestrutura inadequada, entre outros.
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A partir das analises dos trabalhos, pode-se verificar que, quando um desses
possuia uma abordagem gquantitativa, normalmente utilizava a combinacao de estudo
de caso e analises estatisticas, como pode ser observado na coleta e analise de dados
do autor Flores (2017). Esses dados, também obtidos nessa pesquisa, dialogam com
a literatura, por exemplo, a de Prodanov e Freitas (2013).

Pode-se observar que, dentro da aplicagdo dos trabalhos, a abordagem
quantitativa contribuiu para a criacdo do modelo de gestdo do conhecimento ao
permitir a quantificacdo e a analise precisa dos dados sobre o processo de
transferéncia de conhecimento entre fornecedor e cliente (Flores, 2017).

Ao adotar uma abordagem quantitativa, observou-se que essa pode contribuir
e possibilitar a descricdo e a compreensdo das variaveis relacionadas a um
determinado problema dentro de uma organizacdo, bem como também identificar
suas causas, consequentemente contribuindo para o desenvolvimento de um modelo
de gestao do conhecimento adequado ao real contexto.

Finalmente, dentre os tipos de abordagens, pode-se falar no formato chamado
de pesquisa qualitativa-quantitativa — ou quali-quanti — o qual, como o proprio
nome sugere, combina diferentes métodos, permitindo a quantificagdo de dados para
andlise, ao mesmo tempo que considera as interacfes entre pesquisador e
pesquisado e o contexto real dos fendbmenos humanos. Assim sendo, esse formato
quali-quanti, embora se concentre nas relacdes sociais e na atribuicao de significados,
também utiliza a estatistica para tratar e interpretar os dados coletados (Llarena,
2015).

Os modelos que utilizaram a abordagem qualitativa-quantitativa foram os de
IDs: 9, 13, 17, 19, 24, 29, 33, 46, 47.

Para Minayo e Sanches (1993), os trabalhos com os métodos mistos, com
ambas abordagens, quantitativa e qualitativa, sdo necessarios em uma investigacao;
assim, em certas circunstancias, o uso de apenas uma delas € insuficiente para
conceber toda a realidade observada. Victoria, Knauth e Hassen (2000) afirmam ser
necessario buscar a integracdo de dados quantitativos e qualitativos, em uma mesma
pesquisa. Desse modo, ambas as abordagens podem ser utilizadas de forma
associada, sempre que o planejamento da investigacdo o permitir (Minayo Sanches,
1993). Logo, no que se refere ao uso da abordagem qualitativa-quantitativa como
técnica de analise, ela foi encontrada expressamente em 9 (nove) dos 56 trabalhos

analisados.
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Verificou-se, a partir das andlises, que essa abordagem pode ser utilizada em
conjunto com diferentes técnicas, a saber: estudo de caso, pesquisa-acao, pesquisa
bibliografica, revisdo de literatura, entrevistas, questionario, entre outros.

Vicentini e Cunha (2019), em sua pesquisa em dois bancos de dados, com
buscas relacionadas a gestdo do conhecimento, revelaram que, ao longo de um
periodo de quatorze anos, a utilizagdo de métodos “qualitativos” e “mistos” se
destacou apenas nos anos mais recentes, especificamente a partir de 2005. Essa
constatacdo corroborou com os dados desta pesquisa, em que se pode observar
como mais recorrente a abordagem qualitativa (17), e como segunda recorréncia
mais presente os métodos qualitativo-quantitativos (9) — mistos —, reforcando a
tendéncia da adocéo dessa abordagem mista nos anos mais atuais.

Com relacdo a utilizacdo da abordagem qualitativa-quantitativa (mista) em
estudos na construgcdo dos modelos de gestdo do conhecimento, a combinacéo das
duas técnicas € importante. Em linhas gerais, a abordagem qualitativa permitiu a
coleta de dados sobre as percepcbes, conhecimentos e experiéncias dos
colaboradores e especialistas envolvidos na organizacdo, enquanto a abordagem
quantitativa ofereceu dados estatisticos relevantes. A integracéo dessas abordagens
possibilitou a complementacédo de analises e suporte para decisfes para o0 modelo

proposto.

4.2.4 Consideracdes finais da analise metodoldgica

Pode-se verificar que a gestdo do conhecimento busca capturar, organizar e
compartilhar informagdes e conhecimento dentro de uma organiza¢do, com o objetivo
de otimizar processos, melhorar a tomada de decisbes e impulsionar a inovacgao.
Dessa forma, uma investigacdo como essa, relacionada as metodologias, técnicas e
meétodos para a criacdo de modelos de gestdo do conhecimento tornou-se de extrema
importancia, uma vez que tem o potencial de se constituir uma ferramenta para
consultas e contribuir de forma significativa para o desenvolvimento e aprimoramento
das praticas organizacionais.

A luz das anélises e discussdes deste trabalho, pode-se verificar que, para que
0s processos de compartihamento do conhecimento sejam continuamente
melhorados, torna-se necessério compreender e investigar as diferentes aplicacées

das metodologias, de modo a possibilitar a identificacdo de melhores abordagens para



162

contribuir para um processo de criagdo de modelos de gestdo do conhecimento de
qualidade e que possam contribuir com desafios que surgem em uma organizagao.

Portanto foi possivel verificar e apresentar, nesta Etapa 2, as aplicacdes
metodoldgicas e as contribuicdes dentro do processo de criagdo de um modelo de
gestdo do conhecimento, auxiliando o campo da Ciéncia da Informagdo com um
conteudo tedrico e prético.

As discussdes sobre técnicas, instrumentos e abordagens metodoldgicas aqui
apresentadas, assim como a possibilidade da aplicacdo da triangulacdo dessas
metodologias, indicaram que, ao combinar diferentes perspectivas, métodos de
pesquisas e fontes de dados, promove-se a validade dos resultados, permitindo uma
compreensdao mais completa e robusta dos processos de criacdo de modelos de
gestdo do conhecimento. Tal compreensdo é corroborada por Marconi e Lakatos
(2007), que explicam que é importante realizar a combinagcdo de diferentes
metodologias de pesquisa, visando abranger a méxima amplitude na descrigéo,
explicacdo e compreensdo do fato estudado; o que as autoras denominam de
processo/instrumento de triangulacéao.

Observou-se, nesta dissertacdo, que, em muitos casos, houve mais de uma
metodologia, tornando o modelo de gestdo do conhecimento mais bem fundamentado
e mais proximo de uma coeréncia dos objetivos que intencionam.

Finalmente, destaca-se que esta etapa da dissertacdo foi essencial para
entender os aportes metodolégicos utilizados em modelos de gestdo do
conhecimento, trazendo a tona as varias dimensdes envolvidas no processo de gestao

do conhecimento.
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5 PROPOSTA DE ARCABOUCO METODOLOGICO PARA PROPOSICAO DE
MODELOS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

Como resultado desta dissertacdo, apresenta-se um arcabouco metodologico
que guiara as bases, 0s elementos iniciais para o desenvolvimento de modelos de
gestdo do conhecimento para diferentes instituicdes, ou seja, sao elencadas as
dimensdes, as técnicas e os métodos mais e menos recorrentes, compreendendo-0s
como fundamentais para criagcdo de modelos e apresentando a importancia de cada
um deles.

Para a construgcdo de um modelo de gestdo do conhecimento, é importante
estabelecer e seguir etapas bem definidas, de modo a organizar, integrar e aplicar o
conhecimento de forma estratégica. Embora a alta administracdo e os gestores
possam ter papel de destaque, todos devem estar envolvidos nesse processo, por
isso é importante que haja um modelo estruturado, compartilhado e conhecido de
governancga institucional em gestdo do conhecimento (Mendonca, 2022). Dessa
forma, esses modelos de gestdo do conhecimento englobam processos como a
criacao, o compartilhamento, a acumulacéo, a internalizacéo e o uso do conhecimento
(Besen; Tecchio, 2017). Tais etapas sdo fundamentais para que a organizagao
consiga aprender, refletir, desaprender e reaprender, consequentemente,
aprimorando seu desempenho (Bhatt, 2001).

Como foi exposto na justificativa desta pesquisa, 0 objetivo desta dissertacao
nao € desenvolver um novo modelo de gestdo do conhecimento, mas sim apresentar
uma estrutura metodoldgica — arcabouco — que possa auxiliar aqueles que desejam
elaborar novos modelos de gestdo do conhecimento. Sendo assim, para a construgao
do arcabouco metodoldgico, esta discussao se baseou, principalmente, nas etapas do
modelo de gestdo do conhecimento de Probst, Raub e Romhardt (2002), Figura 12,
previamente apresentado no referencial tedrico desta dissertacao, tendo em vista a
abordagem didatica e objetiva do modelo.

Na Figura 12, tem-se a seguinte estrutura: (i) identificacdo do conhecimento;
(i) aquisicado do conhecimento; (i) desenvolvimento do conhecimento;
iv) compartilhamento e distribuicdo do conhecimento; (v) utilizacdo do conhecimento;
(vi) preservacao do conhecimento; (vii) metas de conhecimento e (viii) avaliagdo do

conhecimento.
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Figura 12 — Modelo de Gestdo do Conhecimento de Probst, Raub e Romhardt

Metas Avaliagéao
do do
conhecimento conhecimento

Identificagao Retencao
do do
conhecimento conhecimento

Aquisicéo Utilizagéo
do do
conhecimento conhecimento

Desenvolvimento Partilha e
do » distribuigdo do
conhecimento conhecimento

Fonte: Probst, Raub e Romhardt, 2002, p. 36.

A partir dessa estrutura classica de modelo de gestdo do conhecimento, foram
apresentadas as diretrizes e dimensfes metodologicas do arcabouco, identificadas
para a construcdo de modelos de gestdo do conhecimento na Ciéncia da Informagéo.
A Figura 13 apresenta o arcabouco metodoldgico intitulado ARCGC, composto por
quatro fases: 1- conhecer a instituicdo; 2- desenvolver, agregar e compartilhar; 3-
utilizar e avaliar; e 4- preservar e armazenar. A nomenclatura do arcabou¢co ARCGC
faz alusdo ao conceito, a ideia de "arcabouco metodol6gico" dentro do contexto de
gestdo do conhecimento. Ao adotar essa terminologia, busca-se transmitir
fundamentos para a construcdo de modelos de gestdo do conhecimento, destacando
a importancia de uma abordagem metodoldgica de apoio bem estruturada, alinhada
as necessidades organizacionais.

Destaca-se que o arcabouco metodolégico ARCGC € composto por quatro
fases para a proposicao de modelos de gestdo do conhecimento. O formato desse
arcabouco se justifica pela busca por uma abordagem enxuta, pratica e didatica.
Dessa forma, permite facil aplicacdo, sem perder a profundidade e a complexidade
necessarias. As quatro fases englobam de forma estratégica 0s aspectos
fundamentais do processo de construcdo de modelos de gestdo do conhecimento,
desde a identificacdo e captura do conhecimento dentro da organizagéo, passando

pelo desenvolvimento e compartilhamento, seguida da utilizacdo e avaliacdo, até a
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Ultima fase, que constitui a fase de preservacdo e armazenamento do conhecimento.
A simplificacdo em quatro etapas facilita a utilizagdo em diferentes contextos
organizacionais, permitindo uma adaptacdo agil e focada nas necessidades
especificas de cada ambiente. Além disso, ao concentrar-se nessas fases
consideradas chave, o arcabouco aqui proposto fornece uma visao clara e objetiva,
otimizando recursos e tempo, sendo importante para a eficiéncia da gestdo do
conhecimento nas organizacfes. O arcabouco é apresentado na Figura 13, com o

respectivo detalhamento.
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Figura 13 — Arcabougo metodolégico ARCGC

Procedimentos técnicos: - _
Procedimentos técnicos:
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Fonte: elaborado pela autora, 2025.
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Na Figura 13, € possivel observar que, para cada fase do arcabouco, foram
elencados procedimentos técnicos e instrumentos considerados mais adequados,
com base nas analises e nas combinacdes de elementos presentes nas metodologias
estudadas nos trabalhos relacionados a construcdo de modelos de gestdo do
conhecimento das etapas anteriores desta dissertacao.

Cada fase do arcabouc¢o metodolédgico consiste em um conjunto estruturado de
procedimentos técnicos e instrumentos metodoldgicos, além de
dimensdes/aspectos e de melhores abordagens técnicas, os quais orientam a
construcdo de um modelo de gestdo do conhecimento em uma organizagao. Destaca-
se gue essas fases sao ciclicas, isto é, ocorrem uma em sequéncia da outra, de
maneira que a alteracdo em uma impacta todo o processo.

Entende-se, dessa forma, que esse arcabouc¢o incorpora um entendimento
organico das organizacdes, demandando, assim, de seus colaboradores, a nocéo de
interdependéncia entre os setores. Essa ideia é corroborada por Davenport e Prusak
(1998), que consideram que existe uma interdependéncia entre os diferentes
ambientes de uma organizacdo. Esse arcabouco incorpora a mesma concepc¢ao. Em
outras palavras, ha um fluxo continuo de conhecimento entre cada uma das fases do
arcabouco metodologico, representado pelas setas na Figura 13.

Ao definir um caminho de forma clara, o arcabou¢co metodoldgico apontara
as melhores praticas e instrumentos técnicos a serem utilizados, garantindo que
o processo de construcdo de modelo de gestdo do conhecimento seja realizado
de forma eficaz, atendendo as necessidades especificas de diferentes
organizacdes, além de promover a integracdo e a disseminacdo do
conhecimento.

Dessa forma, nas proximas secdes, sera apresentado o detalhamento de cada

fase do arcabouco metodoldgico.

5.1 (I) Conhecer a Instituicao

O arcaboucgo se inicia com o processo de “conhecer a instituicdo”. Isso
porque, para se criar um modelo de gestdo do conhecimento, é necessario conhecer
a organizacdo interna e externamente, de modo a permitir a compreensdo das
dindmicas, dos desafios e das potencialidades ocultas, ainda nao identificadas.

Conforme Oliveira et al. (2011), o enfoque da gestdo do conhecimento pode variar
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conforme o contexto, dai a necessidade de se conhecer a instituicdo e seus
aspectos internos e externos.

O exercicio de “conhecer a instituicido” envolve o conhecimento interno,
considerado critico para o correto funcionamento de uma organizagcao, sem o qual o
funcionamento seria impossivel (Gutiérrez, 2006). Além disso, segundo Terra (2001),
ao se compreender o ambiente interno, ampliam-se mais possibilidades de parceria e
relacbes entre o ambiente externo, como os fornecedores, clientes, parceiros e
concorrentes, universidade e governo.

No que se refere a compreensao do “conhecimento externo”, ele é importante
porque da bases para construcdo de relacbes com outras organizagbes. O
conhecimento contido nos informes publicados ou aquilo que ele disponibiliza na
Internet sdo exemplos desse tipo de conhecimento (Gutiérrez, 2006).

Essa fase do processo do arcabougo metodolégico € importante porque a
gestdo do conhecimento € influenciada pelo contexto em que a instituicdo se encontra
(Freire et al., 2010).

O conhecimento interno da organizacéo, segundo Tackeuhi e Nonaka (2008),
€ justamente o processo da gestdo do conhecimento, isto é, a gestéo da criacdo, do
compartilhamento e da aplicacdo desse conhecimento interno. Essa fase inicial, util
para o conhecimento da instituicdo, proporcionara ao pesquisador ou gestor
compreender a relacédo entre os colaboradores externos e internos, de modo a captar
possibilidades de adaptacdo e melhores solu¢des junto ao contexto da organizacao.

Referente aos métodos, técnicas e dimensbes, pode-se observar que ha
possibilidades de aplicacdo de diferentes elementos em um modelo de gestdo do
conhecimento. Assim, com relacdo aos procedimentos técnicos, tem-se como
possibilidades: pesquisa bibliografica, revisdo de literatura, pesquisa documental,
pesquisa de campo e grupo focal. No que se refere aos instrumentos técnicos, tém-
se como opc¢des: questionarios, formularios, entrevistas, observacdo, fontes
secundarias e fontes bibliograficas, conforme observado na Figura 13.

Como destaque para essa fase preliminar/inicial do processo do arcabouco,

apresenta-se a aplicacdo do procedimento técnico “pesquisa documental”, e, como

instrumento, o “questionario”.
A pesquisadocumental é importante na construgdo de um modelo porque tera
acesso as informacgdes internas e externas da organizacédo por meio de documentos,

relatorios, regimento interno, leis, contratos etc. Em se tratando da pesquisa
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documental, para a autora de modelo de gestdo do conhecimento, Antochio (2014),
a aplicacdo desse procedimento técnico pode ser utilizada como o método de
pesquisa basilar de um projeto, ou mesmo como uma ferramenta complementar para
a obtencéo de informacéo.

Dentro do processo de criagdo de seus modelos de gestdo do conhecimento,
0s autores Tajtédkova e Olejarové (2021) utilizaram dados priméarios do observatério
sob forma de notas e gravacdes de audiovisuais em diversos eventos visitados
relacionados ao projeto de estudo em questdo — a revitalizagdo. A intencdo de
diferentes eventos foi de analisar, compartilhar e resumir melhores préaticas na
utilizagéo de ferramentas de conhecimento, transferéncia de conhecimento e gestéo
do conhecimento na implementacao de iniciativas de regeneracao urbana.

Quanto a investigacao secundaria, foi utilizada, por esses mesmos autores,
para complementar a investigacdo primaria. Ela compreendeu a andlise de
documentos impressos e eletrénicos disponiveis relacionados ao projeto de
revitalizacdo e relatério publicos oficiais — Ministério da Cultura da Eslovaquia. 1sso
incluiu a utilizacdo também da monitorizacdo das paginas web dos projetos de
revitalizagéo, jornais locais e nacionais, e outros.

O questionario, por sua vez, consiste em instrumento que permite uma coleta
padronizada, facilitando a compreenséao e analise das respostas. O questionario pode
ser aplicado a um grande nimero de colaboradores, além de proporcionar analises
guantitativas. Por meio do uso de questionarios, ha a possibilidade de coleta de dados
de forma anbnima, o que pode contribuir com 0 maior engajamento de respondentes
e, ainda, com retornos mais fiéis, sem que o respondente tenha a preocupacéao de se
comprometer, possibilitando mais honestidade dos participantes. Os questionarios
ajudam a obter o chamado conhecimento tacito. Autores como Takeuchi e Nonaka
(2008) definem o conhecimento tacito como sendo aquele que possui caracteristicas
de subjetividade, individualidade, dificuldade de ser comunicado, expressado ou
articulado pelo individuo. Além disso, um beneficio importante é que, ao se utilizarem
guestionarios, existe a possibilidade de aplica-los no formato online, como observado
no trabalho de construgéo de modelos de gestdo do conhecimento de Santos (2015).

Ainda em se tratando do questionario, segundo Batista e Faria (2023), para uma
efetiva gestdo do conhecimento, deve-se buscar identificar métodos para tornar
explicito o conhecimento implicito dos individuos. Tal busca é uma tarefa simples e

deve ser realizada de forma sistematizada, uma vez que cada individuo possui
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maneiras particulares do que sabem. Para tanto, o questionario é uma ferramenta que
possibilita o registro do conhecimento dos sujeitos, fortalecendo a inteligéncia da
organizacao. Considera-se que € uma ferramenta que provoca menos resisténcia, ou
seja, uma disposi¢cao maior dos colaboradores para compartilhar o seu conhecimento.

Enfim, pelos motivos acima elencados, pode-se dizer que o questionario é um
instrumento adequado e importante para se conhecer de forma detalhada os
diferentes aspectos da organizacdo em sua dimenséao interna e externa.

Em relacdo aos fatores criticos de sucesso ou dimensfes, destacam-se a
gestédo de recursos humanos e a cultura organizacional. A gestao dos recursos
humanos é fundamental, pois a administragdo da organizacao deve estar diretamente
envolvida, garantindo o fornecimento de documentos, dados e informacdes essenciais
ao pesquisador. A cultura organizacional € essencial para se conhecer ideologia,
valores, leis e rituais diarios de uma sociedade (Morgan, 2002).

Diante do exposto, tem-se a Fase | — conhecer a instituicdo —, constituida por
pesquisa documental como procedimento técnico de destaque, seguida da escolha
do questionario como instrumento metodolégico; e como dimensdes a cultura
organizacao e os recursos humanos. A escolha de cada um deles baseia-se no fato
de que um auxilia e completa o outro de maneira a cercar uma maior possibilidade de
informacgdes sobre os diversos elementos que envolvem a institui¢ao.

Quanto mais bem desenvolvida a Fase |, com riqueza de detalhes da instituicdo
e de seus colaboradores, maiores chances de éxito e alcance dos objetivos terd o
modelo que se pretende desenvolver. Assim sendo, € fundamental garantir a adeséo
de todo o corpo de recursos humanos, mediante contato pessoal com pessoas chaves
gue possam perpetuar uma mobilizacdo sadia em prol da disponibilizacdo de tempo
para responder aos questionarios e para organizar 0s documentos necessarios para

consulta.

5.2 (ll) Desenvolver, agregar e compartilhar

Esta fase do processo do arcabouco metodolégico é importante porque,
segundo Moresi (2001), gerir o conhecimento envolve, dentre outras atividades,
desenvolver o conhecimento da organizacéo, o que auxilia na tomada de decisdes e

assertividade no alcance dos objetivos elencados.
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De acordo com Davenport e Prusak (1998), como o conhecimento é dinamico
e se baseia em préticas, valores e informacdes contextualizadas, € necesséario que
haja uma compreensdo estruturada que sirva como base para sua avaliacdo e
incorporacao de novas experiéncias.

Referente aos meétodos, técnicas e dimensbes, pode-se observar que ha
possibilidades de aplicacdo de diferentes elementos em um modelo de gestdo do
conhecimento. Assim, com relacdo aos procedimentos técnicos, tem-se como
alternativas: estudo de caso, pesquisa-acdo, comunidades de pratica e grupo focal.
No que se refere aos instrumentos técnicos, tem-se como opcgdes: entrevistas,
questionarios, fontes secundarias, observacgao participante e direta e andlise de redes
sociais, conforme observado na Figura 13.

Como destaque para essa Fase Il do arcabouco, apresenta-se a aplicacdo do

procedimento técnico “comunidades de pratica”, e, como instrumento, a “analise de

redes sociais”.

A comunidade de prética é importante porque, por meio dela, permite-se que
um grupo de colaboradores com interesses/conhecimentos/praticas comuns
interajam, compartilhem e troquem experiéncias/conhecimentos e,
consequentemente, desenvolvam suas habilidades e agreguem conhecimento a
instituicdo. Oliveira, Feitoza e Saeger (2025) denominaram comunidades de prética
como a criagcdo de espacos para o compartihamento e troca de informacdes,
experiéncias e ideias entre colaboradores de diferentes unidades ou instituicdes
arquivisticas, promovendo uma melhor comunicacdo. Sao exemplos de comunidades
de praticas: Whatsapp, Telegram e Trello.

Segundo Paula e Cianconi (2007), pesquisadores da area de gestdao do
conhecimento, o0s instrumentos metodologicos/ferramentas de gestdo do
conhecimento ajudam a gerenciar o capital intelectual, de modo que informagdes se
convertem em conhecimento. No caso desta dissertacdo, considera-se como
ferramenta a comunidade de pratica, que promove ampliacdo, desenvolvimento e
compartilhamento continuo do conhecimento, uma vez que facilita a integracéo, a
disseminacdo e a acessibilidade das informacdes dentro da organizacdo (Paula;
Cianconi, 2007). Alguns exemplos de comunidades de praticas sao: café do
conhecimento, grupo de estudos/ambientes colaborativos virtuais, bases de
conhecimento (APO, 2020).
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O Café do Conhecimento, por exemplo, € um ambiente destinado a debates
em equipe, em que se busca refletir, desenvolver e compartilhar ideias de forma n&o
confrontativa. Seu objetivo é estimular uma troca de pensamentos mais profunda do
que o habitual, seguindo algumas regras para funcionar de maneira eficaz. O
ambiente colaborativo virtual possibilita que as pessoas trabalhem juntas,
independentemente de sua localizacao, através do compartilhamento de documentos,
edicao colaborativa e conferéncias por audio e video. O banco de conhecimentos —
ou memoria organizacional ou licbes aprendidas — referem-se ao registro do
conhecimento sobre processos, produtos, servigos e interacdo com 0s usuarios. As
licoes aprendidas documentam experiéncias, destacando o que ocorreu, o esperado,
as causas das diferencas e os aprendizados obtidos. A gestdo de contetdo garante
que informacfes, ideias, experiéncias e melhores praticas estejam sempre
atualizadas na base de conhecimento (Batista, 2012).

Para Takeuchi e Nonaka (2008), o conhecimento € criado por individuos e nao
pela organizacéo, por isso esses autores orientam para que as instituicbes promovam
acOes que estimulem o dialogo, a criacdo e trocas de conhecimento. Considera-se
que as comunidades de préatica se aplicam a essa assertiva desses autores
japoneses.

No trabalho de Ale et al. (2014), a partir de analises de diferentes modelos de
gestdo do conhecimento, conseguiu-se identificar um conjunto de requisitos que um
modelo de gestdo do conhecimento precisa ter para guiar a implementacéo da gestao
de conhecimento e 0 uso de tecnologias adequadas. Entre esses requisitos, destaca-
se a distribuicdo do conhecimento, que envolve, dentro do processo de
compartilhamento, a identificacdo de comunidades de prética.

Para esses mesmos autores, a importancia dessas comunidades esta no fato
de que o conhecimento esta sempre ligado ao seu contexto. Para que o conhecimento
seja compartilhado efetivamente, € necessario que agueles que contribuem e buscam
esse saber fagam parte de uma comunidade comum, em que possam trocar
experiéncias. Dentro dessas comunidades de pratica, os membros se conectam
informalmente, pautados em interesse, a fim de dividir conhecimentos e praticas. I1Sso
se deve a natureza do conhecimento e a dificuldade de institucionalizd-lo sem
considerar aspectos sociais e grupais.

Um instrumento que dialoga com as comunidades de pratica e que seria

interessante para a implantacao dessas comunidades € a chamada analise de redes
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sociais. No contexto desse arcabouco metodoldgico, pode-se considerar como
exemplos de redes sociais: intranet corporativa para configuracdo de grupos de
estudos online, comunicacao por video e webinar, blogs (APO, 2020).

Um portal é uma plataforma web que integra sistemas corporativos, garantindo
seguranca e privacidade dos dados. Ele funciona como um ambiente de trabalho e
repositorio de conhecimento, oferecendo acesso a informacgfes, aplicativos e
facilitando a criacdo de comunidades de pratica e redes de conhecimento. Em
estagios avancados, o portal permite personalizacdo da interface para cada
colaborador (Batista, 2012). No estudo de Batista (2012), tem-se, por exemplo, a
intranet, que se refere a portais ou outros sistemas informatizados que capturam e
difundem conhecimento e experiéncia entre trabalhadores/departamentos de uma
instituicdo, em formato virtual.

Llarena (2015) utilizou a andlise de redes sociais como metodologia junto a
andlise de conteudo baseada em Bardin. Para a autora, as redes sociais
desempenham um papel importante na gestdo do conhecimento, promovendo troca
dindmica de informacdes e impulsionando para enfrentamento de desafios sociais e
alcance de poder.

Em relacdo aos fatores criticos de sucesso ou dimensfes, destacam-se a
tecnologia da informacéo, a lideranca e a alta administracdo. A tecnologia da
informacdo € fundamental para a comunicacdo dentro e fora das organizacdes,
permitindo que os conhecimentos desenvolvidos e agregados sejam sistematizados e
compartilhados (Rossetti; Morales, 2007). As comunidades de pratica, inclusive,
podem ser desenvolvidas de modo virtual, usufruindo da tecnologia da informagéo, no
formato, por exemplo, de rede social.

Em se tratando da dimensao lideranca e alta administracao, segundo Corréa
et al. (2017), ambas devem fomentar uma cultura de cooperacéo, coordenacdo e
compartilhamento de conhecimento em prol da construgcdo de um ambiente benigno
para a criacdo do conhecimento e aprendizagem. Esse arcabouco é uma dimenséo
importante no processo do arcabougco metodolégico de agregar, desenvolver e
compartilhar.

Diante do exposto, tem-se a Fase Il — desenvolver, agregar e compartilhar —,
constituida por comunidades de pratica como procedimento técnico de destaque,
seguido da escolha de analise de rede social como instrumento metodolégico, e como

dimensdes a tecnologia da informacéo, a lideranca e a alta administracéo. A escolha
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de cada um deles envolve a tecnologia da informacé&o, que facilita a comunicagéo, a
troca e a distribuicAo de conhecimentos em tempo real. A tecnologia, inclusive,
permite a criacdo de recursos virtuais para a formacao de comunidades de pratica em
formato de redes sociais. Consequentemente, ampliam essa comunicacao, permitindo
a troca de conhecimento e apoio entre membros, e a promoc¢éo do desenvolvimento,
agregacdo e conhecimento. A lideranca e a alta gestdo devem estar engajadas,
oferecendo ferramentas e recursos que possibilitem aos colaboradores o0 acesso a
comunicacdo e a troca de conhecimentos e possibilidades de compartilhamento,
beneficiando-se especialmente das facilidades propiciadas pelos recursos
tecnoldgicos.

5.3 (Ill) Utilizar e avaliar

Essa fase do arcabouco metodolégico é importante, pois, segundo Moresi
(2001), pode auxiliar no processo de mudangas no comportamento organizacional,
somada a implementacao de politicas, procedimentos e tecnologias que distribuem e
utilizam o conhecimento.

Santos e Damian (2018) afirmam que a gestao do conhecimento tem a funcao
de aplicagdo do conhecimento gerado pelas pessoas em diferentes atividades
organizacionais. De acordo com Rezende e Abreu (2008), a gestdo do
conhecimento é Util para administrar, compartilhar e aproveitar o conhecimento das
pessoas e disseminar as melhores praticas para promover o desenvolvimento da
organizacao.

Referente aos métodos, técnicas e dimensdes, pode-se observar que ha
possibilidades de aplicacdo de diferentes elementos em um modelo de gestdo do
conhecimento. Assim, com relacdo aos procedimentos técnicos, tem-se como
alternativa: grupo focal e estudo de caso. No que se refere aos instrumentos
técnicos, tem-se como opcao: entrevista, questionarios e observacdo, conforme
observado na Figura 13.

Como destaque para essa Fase Ill do arcabouco, apresenta-se a aplicagao do

procedimento técnico “grupo focal”’, e como instrumento “entrevista e observagao”.

O grupo focal, em uma perspectiva de modelo de gestdo do conhecimento,
dialoga com a proposta elaborada por Nonaka e Takeuchi (1999). Para esses autores,

h& o conhecimento tacito que esté relacionado as experiéncias pessoais e interacdes
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sociais. E também h& o conhecimento explicito, que € objetivo, codificado em
palavras, férmulas e transmitido formalmente. Nesse modelo de Nonaka e Takeuchi
(1997), na fase de socializagdo, ocorre a troca de conhecimentos; em seguida a
externalizacdo, quando o tacito é expresso e codificado, e transformado em explicito.
Nesse arcabouco, pode ser considerada, justamente, a dinamica do grupo focal, a
qual podera avaliar/perceber se houve agregacdo e utilizacdo de novos
conhecimentos ao grupo.

Alinhando-se com esses autores, destaca-se a entrevista e a observacéo, que
séo instrumentos essenciais para o0 arcabougo nessa fase. Inspirando em Davenport
e Prusak (1998), por meio do instrumento metodoldgico “observacao”, pode-se
identificar a atitude e o comportamento dos individuos em relacdo a informacéao, o que
traz a tona o que cada colaborador valoriza e utiliza.

No estudo de Baez Hernandez et al. (2018), o objetivo essencial foi obter todas
as informacgdes necessarias para uma proposta objetiva de gestdo do conhecimento,
sendo utilizada, entre outros métodos, a observacédo, por exemplo. Neste estudo,
utilizou-se a observacéo participante e a ndo participante, além dos grupos focais
usados em consultas entre o governo e as instituicdes de ensino superior e em
reunides com consultores e especialistas. Essa metodologia permitiu identificar os
pontos fortes, potenciais e oportunidades do ambiente municipal em termos de
conhecimento acumulado e dos atores comunitarios que possuem recursos para
contribuir com o desenvolvimento agricola e pecuario. Também foi possivel avaliar os
pontos fortes e fracos da comunidade, considerando os recursos naturais disponiveis
e a eficiéncia dos sistemas de produgéo local.

Nas entrevistas, 0 pesquisador e/ou gestor pode captar/identificar o
conhecimento tacito do sujeito a partir da andlise do conhecimento explicito que ele
expressar durante elas. Esse entendimento fundamenta-se na teoria da espiral do
conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997). A autora Bem (2015) propds um
framework para a implementacdo da gestdo do conhecimento em bibliotecas
universitarias, utilizou a observagéo direta intensiva; nesse caso, foi representada pela
entrevista de grupo focal. A entrevista no grupo focal € "simultanea”. Isso implica que
todos os participantes estejam interagindo uns com 0s outros ao mesmo tempo, em
vez de serem questionados separadamente, objetivando engajar uma discussao em

grupo, em que as contribuicdes surgem das intera¢des entre os participantes, criando
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um ambiente dinamico e colaborativo, em vez de ser uma simples sequéncia de
perguntas individuais (Barbour, 2009).

Bem (2015) recomendou no seu protocolo de grupo focal que o moderador
registrasse todas as observacdes imediatas sobre a discussédo do grupo, ja que é
importante anotar qualquer caracteristica saliente da dindmica, mesmo fazendo uso
de gravadores, uma vez que as anotacdes sdo importantes para compor os dados
(Barbour, 2009).

Em relacdo aos fatores criticos de sucesso ou dimensdes, destacam-se
lideranca, recursos humanos e a cultura organizacional. Com relacao a lideranca,
para Santos e Damian (2018), essa dimensao se destaca no processo decisorio. 1sso
mostra a relevancia de uma boa lideranca para garantir decisdes bem fundamentadas,
sendo ela responsavel por indicar o que é relevante, estratégico para ser avaliado.

Davenport e Prusak (1988) dialogam com a dimenséo recursos humanos, pois
consideram que a equipe especializada, ou seja, as pessoas, S0 0S meios mais
adequados para se identificar, categorizar, filtrar, interpretar e integrar a informacéo.
Além da lideranca, os recursos humanos também sdo relevantes para avaliar o
conhecimento da instituicdo, pois, no dia a dia, sdo as pessoas que vao utilizar o
conhecimento. Ao final do processo, é necessério ter uma mescla da avaliagdo da
lideranca e os colaboradores para se chegar a um modelo de gestdo com estratégia
mais adequada para o avanco da organizacgao.

No que se refere a cultura organizacional, a dimensédo apontada por Heisig
(2009) € um ponto importante na gestdo do conhecimento, novamente relacionada a
apreensdo do conhecimento tacito e explicito dos colaboradores, uma vez que esses
conhecimentos estdo relacionados com valores, crencas e principalmente com
comportamentos.

Diante do exposto, tem-se a Fase Il — utilizar e avaliar —, constituida por grupo
focal como procedimento técnico de destaque, seguido da observacéo e entrevista
como instrumentos metodoldgicos, e como dimensdes lideranga, recursos humanos e
cultura organizacional.

Para a conformacdo da fase lll, tem-se o grupo focal, as entrevistas e a
observacdo como acfes complementares, uma vez que promovem a compreensao
das praticas organizacionais. O grupo focal permite discutir de maneira colaborativa
as percepcoes sobre o conhecimento e sua administracdo, enquanto as entrevistas

oferecem ideias individuais mais detalhadas. A observacéo, por sua vez, possibilita a
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andlise do comportamento e da dinamica real no ambiente organizacional. Essas
metodologias se associam com as dimensdes de lideranga, recursos humanos e
cultura organizacional ao evidenciar como os lideres influenciam a distribuicdo do
conhecimento, como 0s processos de gestdo de recursos humanos podem ser
otimizados para fomentar o aprendizado e como a cultura organizacional molda a
forma como o conhecimento é compartilhado e aplicado dentro das organizacdes.
Sendo assim, esses conjuntos de procedimentos podem auxiliar na percepcao de
como o conhecimento esta sendo utilizado e, assim, avaliar o que funciona e o que

nao funciona.

5.4 (IV) Preservar e armazenar

No contexto deste arcabouco, pode-se considerar que, inspirando-se em
Nonaka e Takeuchi (1997), preservar o conhecimento esta relacionado a combinagéo
que ocorre quando novos e antigos conhecimentos explicitos sdo combinados e
transferidos, sistematizados e aplicados de grupos para a organizacdo como um todo.

Davenport e Prusak (1998) afirmam que, mesmo que o conhecimento seja
fluido, deve-se ter uma compreensédo estruturada, sistematizada dele, de modo que
esta sirva como base para avaliagdo e incorporacdo de novas experiéncias e
informagOes. Nesse sentido € que se considera que “preservar’” o que ja esta
construido e avaliado é importante, e € justamente nesse conhecimento preservado
que as metas da organizacdo serdo construidas. Segundo Candal et al. (2022), a
gestdo do conhecimento permite implementar processos, praticas e ferramentas que,
dentre outros beneficios, contribuem para gerar a preservacdo do conhecimento
dentro da organizacéao.

Referente aos métodos, técnicas e dimensdes, pode-se observar que ha
possibilidades de aplicacdo de diferentes elementos em um modelo de gestdo do
conhecimento. Assim, com relacdo aos procedimentos técnicos, tem-se como
alternativas: criacdo de repositérios de conhecimento, treinamentos continuos e
monitoramento. No que se refere aos instrumentos técnicos, tem-se como opgodes:
banco de dados, plataformas de feedback e pesquisa (survey ou google forms),
conforme observado na Figura 13.

Para essa Fase IV do arcabouco, sao apresentados a aplicagdo do

procedimento técnico “monitoramento”, e, como instrumento, “banco de dados”.




178

Em se tratando do monitoramento, considera-se que 0os conhecimentos sao
importantes e devem ser atualizados para continuarem Uteis e confiaveis, exigindo,
portanto, acompanhamento continuo. Dessa forma, é a partir de um monitoramento
continuo do armazenamento das informacdes e de conhecimento que se pode
identificar possiveis falhas, acessos irregulares e ndo autorizados, além de garantir a
integridade e a disponibilidade dos dados. O monitoramento € importante, ainda, para
assegurar a preservacao e para que o conhecimento permaneca atualizado e com
qualidade. Os autores Probst, Raub e Romhardt (2002) defendem que, se ha
confianca das pessoas na qualidade dos dados, e se héa facilidade no acesso do
sistema, ele sera mantido, garantindo a melhoria da qualidade dos dados.

A retencdo do conhecimento trata-se da preservacdo da memoria
organizacional, compreendida como “um sistema de conhecimento e habilidades que
preserva e armazena percepcoes e experiéncias além do momento em que ocorrem,
para que possam ser recuperadas posteriormente” (Probst; Raub; Romhardt, 2002, p.
176). Sob a perspectiva da importancia da memaria organizacional, esses autores
definem, entre os processos para a retencdo do conhecimento, a etapa de
armazenamento.

O instrumento bando de dados € um instrumento tecnoldgico projetado para
armazenar, organizar e gerenciar informagcdes de forma estruturada, permitindo
acesso, atualizacfes e andlises desses dados de maneira eficiente e segura.

De fato, apds a selecdo do conhecimento relevante, este deve ser armazenado
em uma base organizacional, considerando os niveis individual, grupal e
computacional. No nivel individual, o conhecimento é volatil e dificil de expressar,
sendo necessario criar um ambiente saudavel e oferecer incentivos para reter os
funcionarios. No nivel de grupo, destaca-se que o conhecimento coletivo € mais eficaz
que o individual, com técnicas como "lembrando em pares". Ha ainda o registro de
atas de reunides para registrar o conhecimento de forma explicita. Dessa forma,
obtera registros para compor a base de conhecimento organizacional, permitindo que
outros colaboradores compreendam o contexto histérico. Em relacdo ao nivel
computacional, o armazenamento pode ser digital, utilizando ferramentas digitais e
bancos de dados, facilitando a recuperacédo de informacfes por meio de palavras-
chave (Probst, Raub; Romhardt, 2002).

Herrera Camacho (2016), autor de modelo de gestdo do conhecimento, disserta

gue, em seus resultados, foram apresentadas as fontes mais utilizadas para a busca
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de informacdes, a saber: colegas de trabalho, banco de dados e, por ultimo,
documentos internos. Ele chama a atencao para a necessidade de monitoramento
desses recursos para que se mantenham preservados, disponiveis e atualizados.

Em relacdo aos fatores criticos de sucesso ou dimensdes, destacam-se
estratégia, lideranca, tecnologia da informacdo e cultura organizacional. Segundo
Corréa et al. (2017), a dimensao estratégia, quando alinhada a gestdo do
conhecimento compartilhado com uma linguagem acessivel, proporciona o0 mesmo
discurso e caminha em uma mesma direcdo, ou seja, essa dimensao € importante
nesse arcabouco, de modo a preservar 0 que se estad alinhado com as metas
organizacionais.

Assim como Davenport e Prusak (1998) afirmam que a informacéo confere
poder, a dimenséo lideranca deve estar clara para os gestores para que facam a
melhor gestdo e uso dessa informacdo. Dessa forma, a dimensdo lideranca é
essencial para que o fluxo, a preservagéo e o armazenamento da informacgéo e seu
uso adequado para o crescimento da organizacao sejam o mais efetivo possivel.

Para Probst, Raub e Romhardt (2002), a preservacao do conhecimento visa
conservar/reter de forma seletiva informagdes, documentos e experiéncias. Para
alcancar esse objetivo, é essencial que haja uma boa gestao desses conhecimentos.
E, nesse processo de preservar, é importante que isso ocorra.

A tecnologia da informacao, por si sG, por meio da elaboracéo de software,
por exemplo, € uma dimensao que contribui para a preservacdo do conhecimento.
Ela, estando associada a cultura organizacional, pode contribuir para essa
preservacdo na medida em que se criam na empresa habitos de registros em banco
de dados de novos conhecimentos e estimulo de acesso a esse conhecimento
preservado.

A tecnologia da informacdo € um meio para armazenar e compartilhar o
conhecimento explicito e prover a conexao entre pessoas em prol do conhecimento
tacito (Corréa, 2018), podendo ser realizada por meio de recursos como bancos de
dados, intranet e internet. Segundo Batista (2012), sao ferramentas de colaboracao
portais, intranets e extranets, que servem para preservar e armazenar o conhecimento
e a experiéncia entre trabalhadores e departamentos. Essas plataformas, ao
integrarem sistemas corporativos de forma segura, permitem que informacoes
valiosas sejam capturadas e compartilhadas, garantindo tanto o acesso continuo

guanto a protecao dos dados dentro da organizacgéao.
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Em face do exposto, tem-se a Fase |V — preservar e armazenar —, constituida
por monitoramento como procedimento técnico de destaque, seguido da escolha de
banco de dados como instrumento metodologico, e como dimensfes estratégia,
lideranca, tecnologia da informacéo e cultura organizacional. Pode-se afirmar que,
para se preservar e armazenar o conhecimento, é imprescindivel que haja
monitoramento continuo, para que ele se mantenha atualizado e Gtil, mantendo-se
organizado/sistematizado em um banco de dados. A estratégia é importante para se
manter o alinhamento da equipe, subsidiada pelo norteamento e suporte dado pela
lideranca, a qual utilizara a tecnologia da informacdo como um de seus bragos de
apoio para desenvolvimento da preservacao do conhecimento. Por fim, todos esses
elementos culminardo no desenvolvimento de uma cultura organizacional
convergente com 0s objetivos da organizacao.

Como o arcabouco é ciclico, a Fase IV é importante para armazenar as
informagdes, as quais retroalimentam a Fase |, que consiste em conhecer a
organizacao.

O objetivo do arcabouco metodoldgico proposto foi proporcionar uma estrutura
flexivel, capaz de se adaptar as necessidades especificas de qualquer instituicdo ou
organizacao, melhorando a proposi¢céo de modelos, bem como a conducéo da gestao
do conhecimento. Esse resultado dialoga com o que afirmam as autoras Maran e
Vitoriano (2024), que, ao fornecer uma metodologia, ndo se trata de oferecé-la de
forma engessada ou uma receita pronta, mas sim algo que realmente oriente a
organizacao a alcancar resultados eficazes.

Logo, a partir da utilizagdo desse arcabouco proposto, espera-se que ele
contribua de forma adequada a criacdo de modelos de gestdo do conhecimento,

alinhados a realidade e as necessidades de uma instituicdo, atendendo as

particularidades de cada contexto organizacional.

5.5 Abordagem técnica

Em relacdo as abordagens técnicas: qualitativa, quantitativa e quali-
quantitativa, conforme ilustrado na Figura 13, destaca-se que, para a criacdo de um
modelo de gestdo do conhecimento dentro do arcabougo metodologico apresentado,
a abordagem qualitativa tende a ser a mais adequada. No entanto essa escolha

dependera dos objetivos especificos e das caracteristicas da organizagéo, o que pode
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ser referendado por Gil (2017, p. 90), o qual afirma que “a analise de conteudo pode
ser aplicada nas pesquisas quantitativa ou qualitativa”, sendo flexivel e adaptando-se
as diferentes necessidades da instituicao.

Assim, pode-se dizer que a abordagem qualitativa se relaciona diretamente com
as quatro fases do arcabouco metodolégico apresentado, ao proporcionar uma
compreensao profunda e contextualizada da instituicdo ora em foco.

Segundo Oliveira (2008), para o pesquisador qualitativo, o que importa € a
interacdo continua e direta com a realidade cotidiana dos participantes, pois esses
sujeitos sdo impactados pelo contexto em que vivem, o que pode levar a mudancas
ao longo da coleta de dados. Esse autor afirma que as contribuicdes de uma pesquisa
qualitativa de investigacao estdo presentes na sua capacidade de compreensao dos
fendmenos relacionados ao ambiente estudado, uma vez que retrata toda a riqgueza
do dia a dia em uma organizagao. Assim, os estudos qualitativos sdo importantes por
proporcionar a real relacdo entre teoria e pratica, oferecendo ferramentas eficazes
para a interpretacdo das questdes do ambiente estudado.

Saeger (2018) aplicou uma pesquisa de abordagem qualitativa em sua tese,
que, por meio da andlise das experiéncias de individuos ou grupos e as interacdes
entre eles, buscou-se compreender a realidade e os fatores envolvidos. Essa
abordagem pode enfatizar sujeitos, ambientes e acontecimentos, objetivando fornecer
subsidios para compreensao do fendbmeno dentro do contexto em que ocorre.

Dialogando com os estudos apresentados na revisdo de literatura desta
dissertacdo, pode-se observar, neste arcabouco metodologico, a presenca de
diversos elementos associados a uma abordagem qualitativa, como entrevistas,
observacao, grupos focais e comunidade de pratica. Ou seja, abordagens qualitativas
eficazes para capturar aspectos subjetivos e complexos, como as relacdes
interpessoais, 0 contexto organizacional e as dinamicas de aprendizado informal.
Essa informacéo converge com a explicacdo dos autores Nonaka e Takeuchi (1997),
de que a gestdo do conhecimento envolve compreender como o conhecimento é
criado, compartilhado e utilizado dentro de uma organizagcdo, sendo que o
conhecimento tacito esta profundamente enraizado nas interacfes, experiéncias e
habilidades das pessoas, conforme ja descrito por Paolino et al. (2019), Fedoce (2016)
e Godoy (2006).

Embora sugere-se, nesta dissertacdo, que a abordagem qualitativa seja mais

adequada na gestdo do conhecimento, os dados quantitativos tém um papel
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importante, principalmente quando se trata de medir resultados ou monitorar o
impacto de iniciativas. Um exemplo s&o indicadores e taxa de participacdo em
treinamentos, que podem ser Uteis para mensurar a efetividade de uma estratégia de
gestdo do conhecimento. Os estudos métricos da informacdo, segundo Saeger
(2018), tém como caracteristica a aplicacdo de métodos estatisticos para a avaliagdo
da producdao cientifica. Os estudos contemporaneos buscam acrescentar um carater
mais explicativo aos resultados quantitativos, considerando o aspecto coletivo que
marca a construcdo do conhecimento cientifico.

Andrade Neto, Barbosa e Pereira (2007), destacaram que, embora as
organizacfes estudadas por eles sejam consideradas avancadas no uso de métricas
guantitativas voltadas para a gestdo do conhecimento, ndo é possivel avaliar a gestao
do conhecimento apenas por uma abordagem quantitativa, pois envolve também a
gestdo de mudancas culturais, comportamentais e de atitudes. Ou seja, ndo se limita
apenas a numero; o foco esta direcionado em como o conhecimento é internalizado,
transferido e aplicado pelos colaboradores, algo que ndo pode ser capturado por
métricas puramente quantitativas, tornando-se, dessa forma, importante a presenca
do complemento analise qualitativa.

Logo a abordagem qualitativa pode contribuir para a criacdo de um modelo de
gestdo do conhecimento, pois ela permite uma compreensdo mais aprofundada dos
processos humanos, culturais e sociais que moldam a forma como o conhecimento é
gerado, compartilhado e utilizado dentro das organizacdes, uma vez que a maior parte
do conhecimento é intangivel e contextual. A coleta de dados qualitativos auxilia a
entender como os colaboradores compartilham, aprendem e aplicam o conhecimento
dentro da organizacéao.

Nas pesquisas e nos estudados analisados nesta dissertacdo, na maioria dos
trabalhos foi aplicada uma abordagem qualitativa, proporcionando uma analise mais
rica dos dados, o que permitiu um melhor entendimento das diferentes dimensdes da
instituicdo e de como fazer uma intervencdo da melhor forma, e, consequentemente,
apresentando modelos de gestdo do conhecimento. A aplicacdo da abordagem
qualitativa € endossada por Herrera Camacho (2016), que registrou o quéo foi
importante adota-la para compreender o funcionamento do servi¢o de informacdes de
um Orgdo publico especializado, permitindo uma analise mais detalhada e
contextualizada; como resultado, desenvolveu modelo conceitual para ser aplicado na

pratica.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Esta dissertacdo teve como objetivo propor um arcabouco metodoldgico para
proposicdo de modelos de gestdo do conhecimento, no contexto da Ciéncia da
Informacao. A metodologia para alcancar tal objetivo foi organizada em trés etapas,
conforme os objetivos especificos da pesquisa.

A primeira etapa consistiu em identificar os modelos de gestao do conhecimento
elaborados entre 2014 e 2023 e suas aplicacfes. Para tanto, utilizou-se a técnica de
pesquisa bibliografica, por meio de uma revisdo da literatura. Mediante a criacao de
um protocolo estruturado, com recorte nos ultimos dez anos, 2014-2023, foram
selecionados 59 estudos, que foram analisados. Desses estudos, foram identificados
0s objetivos, a metodologia utilizada para a construcdo do modelo, os principais
resultados e os fatores criticos de sucessos baseados em Heisig (2009) — as
categorias. Como resultado, foram apresentados modelos de gestdo de
conhecimentos criados, nos Ultimos dez anos, nas diferentes areas de estudo. Nessa
etapa, ainda foram discutidas as contribuices das dimensfes — fatores criticos de
sucessos, no contexto de criagdo de modelos organizacionais de gestdo do
conhecimento. Desse modo, essa etapa possibilitou uma compreenséo aprofundada
das tendéncias e inovacfes na area para proposicdo de modelos de gestdo do
conhecimento. Além disso, foi importante para a identificacdo dos fatores criticos de
sucesso — ou dimensoes.

A segunda etapa consistiu em identificar métodos, técnicas e dimensdes
utilizadas na construgcdo de modelos de gestdo de conhecimento. Essa etapa de
investigagdo abrangeu, principalmente, a técnica de andlise de contetdo, em que
foram usadas as informacfes extraidas dos documentos da revisao de literatura da
etapa anterior. Assim, a Etapa 2 foi alimentada pelos resultados da
Etapa 1. Essa segunda etapa envolveu uma pesquisa quantitativa e qualitativa, com
enfoque exploratorio e descritivo, em que foram analisados os elementos teoricos e
metodoldgicos — 0s construtos, os métodos, as técnicas e as dimensdes —, ou seja,
foram elencados, apos triagem, 55 trabalhos relacionados a proposicédo de modelo de
gestdo do conhecimento. Em seguida, foram organizadas e criadas trés categorias:
(1) “Procedimentos Técnicos”, (2) “Instrumentos” e (3) “Técnicas de
analise/abordagem”, nas quais foram agrupadas as subcategorias identificadas,

analisadas e discutidas sob a perspectiva da constru¢do de modelos de gestéo do
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conhecimento, que podem ser consultadas em sua integralidade no Quadro 6. Como
resultado, foram apresentados os tipos de procedimentos utilizados na constru¢ao dos
modelos, como: pesquisa bibliografica e revisdo de literatura, pesquisa documental,
estudo de caso e grupo focal e também os diferentes instrumentos metodoldgicos,
como entrevista, questionario, formulario, fontes secundarias e analise estatistica. As
técnicas de analises — qualitativa, quantitativa e quali-quanti, e dimensdes, também
foram mapeadas, a fim de identificar métodos, técnicas e dimensdes utilizados na
construcdo dos modelos, para subsidiar a elaboracéo do arcabougo metodoldgico.

Finalmente, a terceira etapa foi subsidiada pelas etapas anteriores, de modo
gue ela consistiu em organizar, analisar e sistematizar diretrizes e dimensdes para
propor um arcabouco metodolégico para proposicdo de modelos de gestdo do
conhecimento, no campo da Ciéncia da Informacdo. Foram explorados e
apresentados os padrbes metodoldgicos, e discutidas/tratadas as possibilidades de
estruturas, diretrizes e guias, a fim de se chegar ao objetivo principal da pesquisa, que
ird sistematizar os resultados das trés etapas metodologicas. Como resultado, foi
criado o arcabouco metodolégico ARCGC.

O ARCGC é constituido por quatro fases, a saber: | — conhecer a instituicao:
esta fase é importante para entender a cultura, a estrutura e as necessidades,
permitindo a adaptacdo eficaz das praticas de gestdo do conhecimento; Il —
desenvolver, agregar e compartilhar: esta fase € importante para estimular a inovacao,
promover a aprendizagem continua e melhorar o desempenho organizacional; Ill —
utilizar e avaliar: esta fase é importante para garantir que as informacfes sejam
aplicadas de maneira eficiente, trazendo resultados concretos e mensuraveis; e IV —
preservar e armazenar: esta fase é importante para preservar o conhecimento para
assegurar a continuidade e o legado da organizacdo, permitindo que ele esteja
disponivel para futuras geracdes de colaboradores.

Finalmente, vale destacar que essas fases se encontram interligadas de forma
ciclica. Acredita-se que tal arcabouco se constituira em um instrumento Util para guiar
e facilitar aqueles que desejam propor um modelo de gestdo do conhecimento,

independente do dominio e para diferentes instituicdes.
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6.1 Contribui¢ces da dissertacao

As contribuicbes desta dissertacdo consistem na apresentacdo de um
arcabouco metodolégico intitulado ARCGC, que se configura como um instrumento
inovador e relevante ao oferecer um guia metodolégico, uma estrutura de apoio para
orientar a construgdo ou adaptacdo de modelos de gestdao do conhecimento. Esse
arcabouco metodoldgico pode se tornar um diferencial competitivo e um fator
essencial para o sucesso organizacional.

No contexto da Ciéncia da Informacéao, este estudo reforca a necessidade de
um arcabouco metodoldgico que considere a interdisciplinaridade, uma vez que a
gestdo do conhecimento envolve todos os setores e aspectos da organizacao, tais
como recursos humanos, tecnologia, cultura organizacional e comportamento
humano, dentre outros.

Espera-se, que a implementacdo de um arcabouco metodoldgico para
construcdo de modelos de gestdo do conhecimento auxilie na mitigagdo dos desafios
relacionados a gestao organizacional, tais como a retencéo de conhecimento tacito, a
resisténcia a mudanca, o fomento a lideranca colaborativa, a promocdo de
aprendizado continuo, entre outros.

Torna-se importante destacar a necessidade de uma abordagem que envolva
a colaboracao e a parceria entre academia, setor produtivo e governo, almejando o
desenvolvimento de metodologias mais alinhadas as demandas institucionais,
politicas e de mercado. Essa integracdo pode ampliar o impacto social do ARCGC,
como instrumento de apoio a numerosas organizacdes publicas, refletindo nos
servigos prestados a sociedade.

Finalmente, é importante destacar que esta dissertacdo se insere na linha de
pesquisa Gestdo & Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo (GETIC), pois
apresentou um arcabouco metodoldgico no campo da gestdo do conhecimento, o qual
envolveu processos estratégicos para capturar, organizar e compartilhar o
conhecimento organizacional, contribuindo, assim, para a melhoria da eficiéncia e

inovacao nas organizacoes.

6.2 Desafios e limitacbes

No que se refere aos desafios encontrados para realizar essa pesquisa, 0 maior

deles consistiu na andlise dos estudos, com a proposi¢cdo de modelos de gestdo do
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conhecimento, com dados e informagBes muito genéricos e superficiais, com etapas
abstratas, oferecendo conhecimento limitado, principalmente para aqueles
pesquisadores que nao sdo da area de Ciéncia da Informacao.

Essa limitacdo inspira e alerta para a importancia de se elaborar pesquisas
reprodutiveis, com primor na organizacdo e na exposi¢cao dos textos, com dialogo
claro com a literatura e andlise detalhada dos dados para torna-los compreensiveis a

qualquer leitor que se proponha a Ié-los.

6.3 Trabalhos futuros

Para trabalhos futuros, sugere-se a aplicacdo e utilizacdo do ARCGC na
construcdo de um modelo de gestdo do conhecimento, aplicando de maneira
detalhada as fases do arcabouco proposto, em diferentes organizacdes, seja ela
publica (departamentos governamentais, escolas, universidades, politicas publicas,
setores de servico ao cidadao, etc), seja privada (comércio, industrias, escritérios,
etc), tendo como possibilidade obter feedback sobre o modelo proposto, gerando
solucbes praticas e inovadoras para desafios contemporaneos de gestdo do

conhecimento em diferentes contextos organizacionais.
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