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RESUMO

A Gestdo do Conhecimento (GC) tem assumido papel estratégico nas organizacdoes contemporaneas,
especialmente em contextos caracterizados por elevada complexidade, competitividade e dependéncia
de ativos intangiveis. Este artigo tem como objetivo analisar modelos, metodologias e técnicas de
Gestdo do Conhecimento, discutindo implicacGes praticas e diretrizes de implementacdo alinhadas a
ISO 30401. Metodologicamente, a pesquisa caracteriza-se como qualitativa, exploratoria e descritiva,
baseada em revisdo bibliografica sistemdtica e andlise interpretativa de literatura cientifica,
documentos normativos e estudos aplicados relevantes ao campo da GC. Os resultados evidenciam
que a eficicia dos programas de GC depende da articulagdo entre pessoas, processos, tecnologia e
cultura organizacional, bem como da adocdao de modelos integrados que combinem criacdo,
compartilhamento, retengdo e aplicagdao do conhecimento. Destaca-se que praticas operacionais como
comunidades de pratica, licbes aprendidas, mentoria e curadoria documental contribuem
significativamente para a aprendizagem organizacional, a reducdo do retrabalho e o aprimoramento da
tomada de decisdo. Adicionalmente, a utilizacdo de indicadores de desempenho e modelos de
maturidade mostra-se essencial para demonstrar valor, orientar melhorias e garantir a sustentabilidade
dos programas de GC. Conclui-se que a Gestdo do Conhecimento, quando estruturada de forma
sistematica e alinhada a referenciais normativos como a ISO 30401, deixa de ser uma iniciativa
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pontual e passa a constituir uma capacidade organizacional estratégica, capaz de apoiar a inovacao, a
eficiéncia operacional e a competitividade sustentavel no longo prazo.

Palavras-chave: gestdo do conhecimento; capital intelectual; aprendizagem organizacional; inovacao.

ABSTRACT

Knowledge Management (KM) has assumed a strategic role in contemporary organizations, especially
in contexts characterized by high complexity, competitiveness, and dependence on intangible assets.
This article aims to analyze models, methodologies, and techniques of Knowledge Management,
discussing practical implications and implementation guidelines aligned with ISO 30401.
Methodologically, the study is characterized as qualitative, exploratory, and descriptive, based on a
systematic literature review and interpretative analysis of scientific publications, normative
documents, and applied studies relevant to the KM field. The results indicate that the effectiveness of
KM programs depends on the articulation between people, processes, technology, and organizational
culture, as well as on the adoption of integrated models that combine knowledge creation, sharing,
retention, and application. It is highlighted that operational practices such as communities of practice,
lessons learned, mentoring, and document curation significantly contribute to organizational learning,
reduction of rework, and improvement of decision-making processes. Additionally, the use of
performance indicators and maturity models proves essential to demonstrate value, guide
improvements, and ensure the sustainability of KM programs. It is concluded that Knowledge
Management, when systematically structured and aligned with normative frameworks such as ISO
30401, ceases to be a punctual initiative and becomes a strategic organizational capability, capable of
supporting innovation, operational efficiency, and sustainable competitiveness in the long term.

Keywords: knowledge management; intellectual capital; organizational learning; innovation.

RESUMEN

La Gestion del Conocimiento (GC) ha asumido un papel estratégico en las organizaciones
contemporaneas, especialmente en contextos caracterizados por alta complejidad, competitividad y
dependencia de activos intangibles. Este articulo tiene como objetivo analizar modelos, metodologias
y técnicas de Gestiébn del Conocimiento, discutiendo implicaciones practicas y directrices de
implementacion alineadas con la norma ISO 30401. Metodolégicamente, la investigacion se
caracteriza como cualitativa, exploratoria y descriptiva, basada en una revision bibliografica
sistematica y en el andlisis interpretativo de literatura cientifica, documentos normativos y estudios
aplicados relevantes en el campo de la GC. Los resultados evidencian que la eficacia de los programas
de GC depende de la articulacién entre personas, procesos, tecnologia y cultura organizacional, asi
como de la adopcion de modelos integrados que combinen la creacion, el intercambio, la retencién y la
aplicacion del conocimiento. Se destaca que practicas operativas como las comunidades de practica,
las lecciones aprendidas, la mentoria y la curaduria documental contribuyen significativamente al
aprendizaje organizacional, a la reduccion del retrabajo y al fortalecimiento de la toma de decisiones.
Asimismo, el uso de indicadores de desempefio y modelos de madurez resulta esencial para demostrar
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valor, orientar mejoras y garantizar la sostenibilidad de los programas de GC. Se concluye que la
Gestion del Conocimiento, cuando se estructura de manera sistematica y se alinea con marcos
normativos como la ISO 30401, deja de ser una iniciativa aislada y pasa a constituir una capacidad
organizacional estratégica, capaz de apoyar la innovacion, la eficiencia operativa y la competitividad
sostenible a largo plazo.

Palabras clave: gestion del conocimiento; capital intelectual; aprendizaje organizacional; innovacion.
1. INTRODUCAO

A transicdo da economia industrial para a economia do conhecimento elevou o
conhecimento organizacional ao status de recurso estratégico central para criacao e
sustentacdo de valor competitivo. Neste novo paradigma, recursos tangiveis como capital
fisico e infraestrutura continuam relevantes, mas sdo insuficientes para garantir desempenho
sustentdvel em ambientes marcados por volatilidade, digitalizacdo e ciclos de inovagao
acelerados. OrganizacOes contemporaneas reconhecem que o conhecimento é um ativo
intangivel essencial para promover eficiéncia, diferenciacdo competitiva e resiliéncia frente a
mudancas externas (Koller, Moura & Freire, 2024).

O conceito de Gestdo do Conhecimento (GC) refere-se a um conjunto de processos
sistematicos destinados a identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar conhecimento
com o objetivo de transformar experiéncias individuais em capacidades organizacionais
coletivas.

Desde uma abordagem mais descritiva Assis et al. (2014 citado por Samba dos Santos,
2024), assegura que a GC pode ser entendida como a capacidade que uma pessoa ou empresa
tem de criar o conhecimento, promover a sua disseminacdo interna e incorpora-lo nos seus
pares. Esta abordagem favorece a aprendizagem continua, a inovacdo e a adaptacao
estratégica, indo além da acumulagcdo documental. Embora praticas de GC tenham sido objeto
de pesquisa desde as contribuicoes classicas de Davenport e Prusak (1998), estudos

contemporaneos indicam que muitas organizagOes ainda se encontram em niveis iniciais de
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maturidade em GC, caracterizados por iniciativas fragmentadas, falta de governanca formal,
auséncia de indicadores de desempenho e desalinhamento com a estratégia corporativa.

A literatura recente reforca que a gestao do conhecimento ndo apenas contribui para a
vantagem competitiva, mas também se correlaciona positivamente com inovacdo e
desempenho organizacional. Por exemplo, pesquisas empiricas sugerem que processos bem
estruturados de GC como criacdo, integracdo, compartilhamento e utilizacao de conhecimento
influenciam diretamente a capacidade inovadora e o desempenho global das organizagoes,
mediado pela inovacdo como mecanismo de valor agregado.

Adicionalmente, normas internacionais como a ISO 30401:2018 tém ganhado
destaque como referencial voluntario para orientar a implementacdo de sistemas de gestdo do
conhecimento, integrando elementos essenciais como lideranga, planejamento, suporte,
processos e melhoria continua. A adocdao de padrdes como a ISO 30401 permite as
organizacoes ndo apenas padronizar praticas, mas também criar estruturas robustas de
governanga e avaliacdao de maturidade em GC. Estudos recentes tal como Salih & Mohammed
(2023), apontam lacunas significativas na conformidade com tais normas em diferentes
contextos organizacionais, destacando a necessidade de um arcabouco tedrico-pratico que

articule cultura, lideranga, tecnologia e processos.
v Situacdo problematica

Apesar de seu reconhecido potencial estratégico, muitos esforcos de gestdo do
conhecimento permanecem fragmentados ou reduzidos a iniciativas de curto prazo, como
repositorios documentais ou projetos pilotos isolados, sem integracdo sistémica a estratégia
empresarial. Essa fragmentacdo limita a capacidade das organizacdes de transformar
conhecimento em vantagem competitiva sustentavel, reduzindo sua capacidade de
aprendizado organizacional, adaptacdo ao mercado e inovacdo continua. Assim, a lacuna entre
teoria e pratica na GC evidencia a necessidade de uma compreensao integrada de modelos,
técnicas, diretrizes e métricas que possam orientar gestores na implementacdo e consolidagao

de sistemas efetivos de GC. Levantou-se a seguinte questdo de pesquisa: De que maneira a
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Gestdo do Conhecimento pode ser estruturada, implementada e consolidada nas organizagoes

de modo a promover aprendizagem organizacional, inovacdo e competitividade sustentavel?
Objetivo geral

Analisar modelos, metodologias e técnicas de Gestdo do Conhecimento, discutindo

implicagOes praticas e diretrizes de implementacdo alinhadas a ISO 30401.
Objetivos especificos:

e Discutir conceitos e tipologias do conhecimento;

e Sistematizar metodologias de implementacdo, governanca e maturidade de Gestao do
Conhecimento;

e Detalhar ferramentas e técnicas operacionais na Gestao do Conhecimento;

e Propor diretrizes e indicadores para avaliacdo do desempenho de Gestao do
Conhecimento;

e Discutir praticas recomendadas e exemplos de organizacdes com iniciativas maduras

em Gestao do Conhecimento.

2. METODOLOGIA

O presente estudo adota uma abordagem qualitativa, de natureza exploratoria e
descritiva, fundamentada em uma revisao bibliografica sistematica e em andlise interpretativa
da literatura cientifica e normativa sobre Gestdo do Conhecimento. A escolha dessa
abordagem justifica-se pela complexidade e pelo caracter multidimensional do fenémeno
investigado, que envolve dimensdes estratégicas, organizacionais, culturais, tecnoldgicas e
humanas, ndo passiveis de apreensao adequada por métodos exclusivamente quantitativos.

A pesquisa qualitativa permite compreender, interpretar e integrar diferentes
perspectivas tedricas sobre a GC, favorecendo a identificacio de padrdes conceituais,

convergéncias, lacunas e tendéncias emergentes na literatura. O caracter exploratério do
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estudo decorre do objetivo de ampliar a compreensao sobre modelos, técnicas, diretrizes e
impactos da GC na competitividade organizacional, especialmente diante de transformacdes
recentes associadas a digitalizacdo, a economia do conhecimento e a gestao de ativos
intangiveis. Ja o caracter descritivo manifesta-se na sistematizagdo e organizagao analitica dos
principais referenciais tedricos, modelos conceituais, praticas e instrumentos identificados nos
estudos analisados.

A revisdo bibliografica foi conduzida de forma sistematica, obedecendo a critérios
explicitos de busca, selecdo e andlise das fontes. Foram considerados autores classicos que
fundamentaram o campo da Gestao do Conhecimento, bem como contribuicdes
contemporaneas, com énfase em estudos publicados nos tultimos cinco anos, que abordam a
GC.

A andlise dos dados bibliograficos seguiu um procedimento interpretativo e analitico-
sintético, permitindo comparar modelos teéricos, identificar categorias conceituais
recorrentes, mapear técnicas e ferramentas operacionais e extrair diretrizes de implementacdo

e avaliacdo da GC.

3. FUNDAMENTACAO TEORICA

3.1 Conhecimento: natureza, tipologias e dimensdes organizacionais

A compreensdo do conhecimento como recurso estratégico pressupoe distinguir dados,
informacdo e conhecimento. Segundo Davenport & Prusak (1998), os dados correspondem a
registros brutos, desprovidos de contexto e significado intrinseco; a informacdo resulta da
organizacdo, processamento e contextualizacdo desses dados; e o conhecimento emerge
quando a informacdo é interpretada, internalizada e aplicada por individuos ou grupos para
orientar decisdes e resolver problemas organizacionais. Essa distincdo possui implicacGes
diretas para a GC: a mera disponibilidade informacional ndo garante aprendizagem, inovagao

ou desempenho; é necessario criar condi¢des para interpretacdo compartilhada e uso efetivo.
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Sob a perspectiva organizacional, o conhecimento apresenta uma natureza dinamica,
contextual e socialmente construida, ndo se limitando a ativos codificados em documentos ou
sistemas de informacdo. Diversos autores ressaltam que o conhecimento é continuamente
produzido e transformado por meio das interacdes entre individuos, tecnologias e estruturas
organizacionais, sendo influenciado por fatores culturais, institucionais e estratégicos (Nonaka
& Takeuchi, 1995; Tsoukas & Vladimirou, 2001). Assim, a Gestao do Conhecimento deve ser
compreendida como um processo continuo que articula pessoas, processos e tecnologias com
o0 objetivo de gerar valor e sustentar a competitividade organizacional.

O conhecimento organizacional pode ser analisado em multiplas dimensoes
interdependentes os autores Nonaka & Takeuchi (1995); Wenger, (1998); Dyer & Singh,
(1998), fazem uma breve descricdo delas:

1. Na dimensdo individual, concentra-se nas competéncias, habilidades, experiéncias e
capacidades cognitivas dos colaboradores, reconhecendo-se que o conhecimento tem
origem primaria nos individuos.

2. Na dimensdo coletiva, o conhecimento emerge das interacdes sociais em equipes,
grupos de trabalho e comunidades de pratica, onde ocorre a troca de experiéncias e a
construcao compartilhada de significados.

3. Na dimensdo organizacional, o conhecimento é incorporado a rotinas, processos,
normas, politicas e sistemas de informacgdo, tornando-se relativamente independente
de individuos especificos e contribuindo para a continuidade e estabilidade
organizacional.

4. Por fim, na dimensdo interorganizacional, o conhecimento circula por meio de redes,
aliancas estratégicas, parcerias e cadeias de valor, ampliando a capacidade de
aprendizagem e inovacao além das fronteiras da organizagao.

Em total acordo com Argote (2013), se pode dizer que essas dimensoes ndo operam de
forma isolada. A efetividade da GC depende da capacidade organizacional de articular a
criagdo, a transferéncia e a institucionalizagdo do conhecimento entre diferentes niveis,

reduzindo dependéncias criticas de individuos-chave e ampliando a capacidade adaptativa em
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ambientes complexos e incertos. E a auséncia dessa articulacdo frequentemente resulta em

perda de conhecimento, redundancias operacionais e limitacao da capacidade inovadora.

No que se refere as tipologias do conhecimento, além da distin¢do entre conhecimento
tacito e explicito, a literatura reconhece categorias complementares que ampliam a
compreensdo do fendmeno. O Quadro 1 a seguir apresenta elas com uma breve descricdo e as

implicacOes para a GC.

Quadro 1. Tipologias do conhecimento organizacional e implicagbes para GC.

Tipo de Designacao Descricao Principais Grau de
conhecimento conceitual mecanismos de codificacao
gestao
Conhecimento Know-what Relacionado a fatos, Documentacao Alto
declarativo conceitos, definicbes formal, manuais,
e informacoes bases de dados,
descritivas que relatorios, sistemas de
respondem ao “o informacéo
que”
Conhecimento Know-how Associado a Treinamento pratico, Médio
procedimental execucdo de tarefas, aprendizagem
rotinas e habilidades experiencial,
praticas, mentoring,
respondendo ao observacao e pratica
“como fazer” deliberada
Conhecimento Know-why Refere-se a Discussoes técnicas, | Médio a baixo
causal compreensao das analise critica,
relacdes de causa e reflexdo coletiva,
efeito que explicam comunidades de
fendmenos, pratica
processos e
resultados
Conhecimento Know-when Orienta a aplicacao Experiéncia Baixo
condicional adequada do acumulada,
conhecimento em julgamento
contextos profissional, interacdo
especificos, social, tomada de
respondendo ao decisado contextual
“quando aplicar”

(2010).

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1995), Polanyi (1966), Zack (1999), Alavi e Leidner (2001) e Anderson
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3.1.1 Implicacoes das tipologias para captura, transferéncia e retencao

As tipologias do conhecimento possuem implicacdes diretas para os processos de GC.
Estratégias de captura baseadas exclusivamente em documentacdo tendem a ser eficazes
apenas para conhecimentos explicitos e declarativos, mostrando-se insuficientes para
preservar conhecimentos tacitos, procedimentais e condicionais. Para estes, a literatura
recomenda praticas sociais como mentoria, shadowing, storytelling, comunidades de pratica e

aprendizagem colaborativa (Wenger, 1998; Davenport & Prusak, 1998).

No que se refere a transferéncia, a proximidade social, a confianca e o
compartilhamento de experiéncias revelam-se determinantes, sobretudo para conhecimentos
de natureza tacita. Ja a retencdo do conhecimento critico exige a combinacdo de mecanismos
formais (repositérios, bases de licdes aprendidas, manuais) e informais (redes sociais internas,
praticas reflexivas), reduzindo a dependéncia de individuos-chave e mitigando riscos

associados a perda de conhecimento (Probst et al., 2002).
3.1.2 Limitacoes das tipologias tradicionais

Apesar de sua relevancia analitica, as tipologias tradicionais do conhecimento
apresentam limitagoes. Uma critica recorrente refere-se a tendéncia de simplificacao
excessiva de um fendmeno complexo, dindmico e socialmente construido. A classificacdao em
categorias estanques pode obscurecer a natureza hibrida e contextual do conhecimento,
especialmente em ambientes digitais e em ecossistemas organizacionais interconectados.
Além disso, tipologias classicas foram concebidas em contextos organizacionais relativamente
estaveis, ndo capturando plenamente as dindmicas contemporaneas de aprendizagem continua,
inovacdo aberta e uso intensivo de dados e inteligéncia artificial (Nonaka et al., 2021).

Dessa forma, a literatura recente sugere que as tipologias do conhecimento devem ser

utilizadas como instrumentos analiticos flexiveis, e ndo como modelos prescritivos rigidos. A
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efetividade da GC reside menos na classificacdo em si e mais na capacidade da organizacao
de compreender como diferentes tipos de conhecimento emergem, interagem e geram valor
em contextos especificos.

Compreender a natureza, as tipologias e as dimensdes do conhecimento organizacional
constitui um pressuposto tedrico fundamental para o desenho de modelos, metodologias e
sistemas eficazes de Gestdo do Conhecimento. A literatura indica que iniciativas de GC que
negligenciam essa complexidade tendem a adotar abordagens reducionistas, excessivamente
centradas em tecnologias de informacdo, com impactos limitados no desempenho e na

competitividade organizacional.

3.2 Conhecimento tacito e explicito: fundamentos epistemologicos e implicacoes

organizacionais

A distincdo entre conhecimento tacito e conhecimento explicito permanece como um
pilar da GC, mas pesquisas recentes ampliam a compreensdo sobre sua interacdo em
ambientes digitais, hibridos e globais. O conhecimento tacito continua sendo definido como
pessoal, experiencial e contextual, incorporado em habilidades, julgamentos e praticas,
enquanto o conhecimento explicito é codificado, formal e transmissivel por meio de
documentos, sistemas de informacdo e ferramentas digitais (Nonaka & Takeuchi, 1997;
Davenport & Prusak, 1998).

Abordagens classicas, como o modelo SECI, destacam a conversao continua entre 0s
dois tipos de conhecimento, mas estudos contemporaneos evidenciam que a tecnologia e os
sistemas digitais permitem novas formas de externalizacdo e combinacdo do conhecimento,
aumentando a velocidade da inovacgdo e da aprendizagem organizacional (Holsapple & Joshi,
2020; Oliveira et al., 2022). Plataformas de colaboragdo, repositérios digitais, inteligéncia
artificial e analise de dados permitem codificar parcialmente conhecimento tacito, gerar
recomendacdes inteligentes e apoiar decisdes estratégicas em tempo real, sem substituir a

dimensao humana da aprendizagem.
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No ambiente organizacional, o conhecimento tacito manifesta-se em decisdes baseadas

em experiéncia, solucdes improvisadas, lideranca e criatividade, mas sua perda continua

sendo um risco significativo em funcdo da rotatividade de pessoal, aposentadorias ou

reestruturacoes. Técnicas tradicionais como mentoria, shadowing, storytelling e comunidades

de pratica permanecem essenciais, mas novos métodos de captura incluem gamificacao,

analise de redes sociais organizacionais (SNA) e aprendizagem baseada em inteligéncia

artificial, integrando dados comportamentais e de desempenho (Prieur, 2025; Holsapple &

Joshi, 2020).

Segundo Oliveira et al. (2022), o conhecimento explicito, além de sustentar

padronizacdo, replicabilidade e escalabilidade, é cada vez mais incorporado a sistemas

digitais, bases de conhecimento corporativas, ontologias e ferramentas de recomendacao,

permitindo acesso rapido e contextualizado para diferentes perfis de usuario. Entretanto, a

simples

codificacdio ndo garante

relevancia;

mecanismos

de

revisdo, curadoria e

contextualizacdo sdo fundamentais para evitar obsolescéncia, redundancias e inconsisténcias.

A Quadro 2, sintetiza as divergéncias e convergéncias entre conhecimento tacito e

explicito, incluindo implicagOes praticas para integracdo em sistemas contemporaneos de GC:

Quadro 2. Divergéncias e convergéncias entre conhecimento tdcito e explicito.

TN
f _Vq WW)
\ 'Y }

Aspecto Conhecimento Conhecimento explicito Convergéncia
tacito organizacional
Natureza Subjetiva, pessoal e | Objetiva, formal e codificada Complementaridade
contextual dindmica; mediada por
tecnologias digitais
Aquisicao Experiéncia, pratica, Documentacdo, estudo, Aprendizagem
interacdo, repositorios digitais, analise organizacional integrada e
aprendizagem em [A de dados continua
Transferéncia Proximidade social, Meios formais, digitais e Conversdo sistematica e
observacao, sistemas de recomendacao tecnologica (SECI
storytelling, ampliado)
mentoring
Registro Dificil de Documentavel, indexavel, Licdes aprendidas,
documentar replicavel narrativas, dashboards e

ontologias
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Risco de perda Alto (dependéncia Menor (replicavel) Programas de retencgao,
de individuos) curadoria e analise
preditiva de conhecimento

A norma ISO 30401:2018, estabelece requisitos para sistemas de GC, enfatizando
lideranca, cultura organizacional, processos e avaliacdo de desempenho, reconhecendo que o
conhecimento se desenvolve por interacdio humana, representacao, combinagcdo e
internalizacdo, processos alinhados ao modelo SECI e as praticas digitais contemporaneas.
Organizacoes que combinam abordagens classicas e atuais conseguem sustentar
aprendizagem continua, inovagao sistémica e vantagem competitiva sustentavel, incorporando
tanto habilidades humanas quanto ferramentas digitais em um ecossistema integrado de

conhecimento.
3.3 Conhecimento, aprendizagem organizacional e criacao de valor

A relacdo entre conhecimento, aprendizagem, organizacional e criagdo de valor
constitui um dos fundamentos centrais da Gestdo do Conhecimento (GC). O conhecimento
organizacional ndo se limita ao acimulo de informacdes ou competéncias individuais, mas se
manifesta por meio de processos continuos de aprendizagem que permitem a organizagao
interpretar experiéncias, ajustar comportamentos e renovar suas capacidades. Nesse sentido, a
aprendizagem organizacional pode ser compreendida como o principal mecanismo de
conversao do conhecimento individual e coletivo em desempenho organizacional sustentavel
(Argyris & Schon, 1996).

A literatura distingue diferentes niveis e modalidades de aprendizagem organizacional,
destacando-se a aprendizagem de ciclo simples e de ciclo duplo. Enquanto a aprendizagem de
ciclo simples esta associada a ajustes incrementais em rotinas e processos existentes, a
aprendizagem de ciclo duplo envolve questionamento de pressupostos, normas e modelos
mentais subjacentes, possibilitando transforma¢des mais profundas. Esse processo esta

diretamente relacionado a dindmica de criacdo do conhecimento descrita por Nonaka et al.
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(2021), na qual a interacao social e a reflexdo coletiva favorecem a emergéncia de novos
significados e praticas organizacionais.

O conhecimento também se configura como base essencial da inovagdo, tanto
incremental quanto radical. A inovagdo incremental decorre, em grande medida, da
recombinacdo e do aprimoramento de conhecimentos existentes, frequentemente capturados
por meio de licdes aprendidas, melhoria continua e aprendizagem baseada na experiéncia. Ja a
inovacdo radical exige a criagdo de novos conhecimentos e a exploragdo de combinagdes
inéditas, muitas vezes associadas a aprendizagem de ciclo duplo e a capacidade de integrar
conhecimentos provenientes de diferentes dominios e fontes externas. Assim, a GC contribui
para ampliar a capacidade inovadora das organizacoes ao estruturar ambientes que favorecam
experimentacao, reflexdo e compartilhamento sistematico (Nonaka et al., 2021).

Sob a perspectiva estratégica, o conhecimento é reconhecido como fonte de vantagem
competitiva sustentavel quando atende aos critérios de valor, raridade, dificuldade de imitacao
e insubstituibilidade. Teece (2018) argumenta que, em contextos de elevada incerteza e
mudancga tecnolégica acelerada, a vantagem competitiva depende menos da posse estatica de
recursos e mais da capacidade dindmica de criar, integrar e reconfigurar conhecimentos.
Nesse sentido, a GC atua como habilitadora das chamadas capacidades dinamicas, permitindo
que a organizacgao se adapte, inove e sustente sua competitividade ao longo do tempo.

A criacdo de valor baseada em conhecimento também se relaciona diretamente a
gestdo do capital intelectual. Bontis (2021) destaca que o desempenho organizacional resulta
da interacdo entre capital humano, estrutural e relacional, os quais dependem de processos
eficazes de aprendizagem e de retencao do conhecimento. A auséncia de praticas sistematicas
de GC aumenta os riscos associados a perda de conhecimento critico, especialmente em
contextos de rotatividade, aposentadorias ou reestruturagoes organizacionais. Essa perda pode
comprometer a continuidade operacional, a qualidade das decisdes e a capacidade inovadora,
gerando impactos negativos sobre a competitividade e a sustentabilidade organizacional.

Dessa forma, a articulacdo entre conhecimento, aprendizagem organizacional e criagao

de valor evidencia que a GC ndo deve ser tratada como iniciativa periférica, mas como
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componente estratégico da gestdo. Organizacdes que investem em mecanismos formais de
aprendizagem, compartilhamento e retencdo do conhecimento tendem a apresentar maior

resiliéncia, melhor desempenho e maior capacidade de geracdo de valor no longo prazo.
3.4 Modelos de gestao do conhecimento: comparacao critica e integracoes

O desenvolvimento da Gestdao do Conhecimento (GC) foi acompanhado pelo
surgimento de modelos conceituais e frameworks que enfatizam dimensdes distintas do
fenomeno, refletindo diferentes abordagens sobre criacdo, disseminacdo e utilizacdo do
conhecimento nas organizagoes.

Entre os modelos classicos se encontram o de Wiig (1993), este enfatiza a qualidade e
utilidade do conhecimento como fundamento para apoiar decisdes e desempenho
organizacional. A abordagem conecta conhecimento a tomada de decisdo, a resolucao de
problemas e a eficacia estratégica, embora seu foco possa se tornar excessivamente técnico se
desconsiderar fatores culturais e comportamentais da organizagao.

Por sua vez, o modelo SECI (Socialization, Externalization, Combination,
Internalization) proposto por Nonaka e Takeuchi (1997) descreve a criacao do conhecimento
como um processo dinamico de conversdao continua entre conhecimento tacito e explicito, em
espiral ascendente, destacando a importancia do contexto organizacional, da interacdo social e
da aprendizagem coletiva para gerar inovacao e vantagem competitiva. Esse modelo enfatiza
o papel de comunidades de pratica, mentoring e mecanismos de compartilhamento informal,
reconhecendo que o conhecimento tacito ndo pode ser totalmente codificado, mas pode ser
transformado em conhecimento explicito por meio de didlogo e documentacdo sistematica.

Desde outra perspectiva o modelo de Sveiby (1997) focaliza o conhecimento sob a
Otica de ativos intangiveis, classificando-os em capital humano, estrutural e relacional, e
orienta a mensuracdo e gestdo desses ativos como forma de sustentar a estratégia

organizacional. Essa abordagem contribui para conectar a GC as praticas de capital
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intelectual, mas a mensuracdo dos ativos intangiveis pode ser complexa e indireta,
dificultando comparacdes entre organizacdes.

E o modelo proposto por Probst, Raub e Romhardt (2002) adota uma abordagem
processual e gerencial, estruturando a GC em sete processos interligados: identificacao,
aquisicdo, desenvolvimento, compartilhamento, utilizagdo, retencdo e avaliacdo do
conhecimento. Essa bordagem facilita a operacionalizacdo de sistemas de GC, permitindo
monitoramento, mensuragao e alinhamento estratégico, mas pode apresentar menor atengao as
microdinamicas culturais e a interagdo tacito—explicito nos niveis individuais e coletivos. A

seguir, no Quadro 3, apresenta-se uma sintese comparativa dos principais modelos:

Quadro 3. Comparacgdo sintética de modelos de gestdo do conhecimento.

Modelo Foco principal Contribuicoes Limitacoes tipicas
SECI Criacdo do Explica conversao Pode ser dificil
conhecimento tacito—explicito; operacionalizar em

destaca cultura e larga escala

interacao

Probst et al. Processos gerenciais Fornece etapas praticas Menor énfase em

a decisdo e desempenho

e avalidveis microdindmicas
culturais
Sveiby Ativos intangiveis Orienta gestdo do Mensuragdo pode ser
capital intelectual e complexa e indireta
estratégia
Wiig Qualidade e utilidade Conecta conhecimento | Risco de tecnicismo se

desconectado da cultura

3.4.1 Modelos contemporaneos e emergentes de Gestao do Conhecimento

A evolucdo recente da Gestdo do Conhecimento (GC) reflete transformacgoes
profundas no ambiente organizacional, marcadas pela digitalizacdo intensiva, pela crescente
inter conectividade entre organizacoes e pela centralidade dos dados e das tecnologias

inteligentes. Diferentemente dos modelos classicos, predominantemente centrados em
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estruturas internas e em processos relativamente estaveis, os modelos contemporaneos de GC
enfatizam dinamicas abertas, distribuidas e orientadas a criacdo continua de valor em
ecossistemas complexos (Nonaka et al., 2021).

% Gestdo do conhecimento em ecossistemas digitais e organizacoes em rede

Nos contextos atuais, o conhecimento ultrapassa fronteiras organizacionais e passa a
circular em ecossistemas digitais compostos por empresas, universidades, startups,
fornecedores, clientes e plataformas tecnolégicas.

Nesses ambientes, a GC assume caracter interorganizacional, apoiando-se em redes
colaborativas, fluxos abertos de informacdo e mecanismos de co-criacao. Alavi et al. (2023)
argumentam que a eficacia da GC em organizacoes em rede depende menos do controle
hierarquico e mais da capacidade de orquestrar interacdes, alinhar incentivos e estabelecer
confianga entre multiplos atores. Chiavenato (2020) citado por Samba dos Santos (2024),
reforca esta abordagem quando expde que, a GC deve ser visualizada como uma
infraestrutura tecnoldgica que permite a fluidez da comunicacdo entre individuos dispersos
fisicamente, geralmente por redes internas de computadores.

Assim, modelos contemporaneos incorporam conceitos como open knowledge,
plataformas digitais e governanca colaborativa, ampliando o escopo tradicional da GC.

% Gestao do conhecimento e transformacao digital

A transformacdo digital redefine a arquitetura dos sistemas de GC ao integrar
tecnologias como computacdo em nuvem, colaboracdo digital, automacdao de processos e
plataformas de gestdo do conhecimento. North e Kumta (2023) destacam que a GC
contemporanea ndo pode ser tratada como iniciativa paralela a transformacao digital, mas
como componente estrutural dessa transformacdo. Nesse sentido, os modelos emergentes
enfatizam a necessidade de alinhar estratégia digital, desenho organizacional e préaticas de
criacdo e compartilhamento do conhecimento.

A digitalizacdo amplia a capacidade de captura e disseminacdo do conhecimento
explicito, mas também exige atencdo renovada a dimensdao humana, cultural e relacional do

conhecimento tacito.
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< Gestao do conhecimento orientada a dados, analytics e inteligéncia artificial.

Uma das tendéncias mais relevantes € a incorporagao de abordagens data-driven a GC.
Sistemas avancados de analytics e inteligéncia artificial (IA) permitem identificar padrdes de
uso do conhecimento, apoiar a tomada de decisdo e antecipar necessidades futuras de
aprendizagem organizacional. Carlucci e Schiuma (2022) ressaltam que essas tecnologias
potencializam a GC ao conectar dados, informacao e conhecimento em ciclos continuos de
retroalimentacdo. Contudo, os autores alertam que o valor da IA na GC depende de
governanc¢a adequada, qualidade dos dados e alinhamento ético, sob pena de reforgar vieses
ou produzir conhecimento descontextualizado.

% Knowledge-as-a-Service e aprendizagem continua.

Modelos emergentes também incorporam a légica de Knowledge-as-a-Service (KaaS),
na qual o conhecimento é disponibilizado de forma modular, sob demanda e orientada ao
usudrio. Essa abordagem aproxima a GC de conceitos de aprendizagem continua e lifelong
learning, reconhecendo que competéncias se tornam rapidamente obsoletas em ambientes
volateis. Nonaka et al. (2021) enfatizam que organizacdes competitivas sdao aquelas capazes
de criar “infraestruturas de aprendizagem” que sustentem a renovacao permanente do
conhecimento individual e coletivo. Assim, a GC passa a ser concebida ndo apenas como
sistema de suporte, mas como capacidade dinamica essencial a inovacdao e a adaptacdao
estratégica.

De forma integrada, os modelos contemporaneos e emergentes de GC ampliam e
atualizam as abordagens classicas, incorporando dimensdes digitais, interorganizacionais e
analiticas. Esses modelos reforcam a necessidade de arquiteturas sociotécnicas flexiveis,
governanga adaptativa e alinhamento estratégico, convergindo com os principios da ISO
30401 ao enfatizar melhoria continua, lideranca e criacao de valor sustentavel por meio do
conhecimento.

Em termos aplicados, revisdes recentes sugerem que a integracdo de multiplos
modelos tende a produzir resultados mais robustos do que a adocdo exclusiva de uma

abordagem. Sistemas de GC alinhados a ISO 30401:2018 podem combinar o entendimento da
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criacdo do conhecimento do SECI, a governanca processual de Probst et al., a gestao de ativos
intangiveis de Sveiby, e a orientacdo a decisdo estratégica de Wiig. Essa integracdo permite
articular processos, pessoas, tecnologia e cultura, aumentando a maturidade e efetividade dos
sistemas de GC (Carlucci & Schiuma, 2022).

Além disso, a literatura destaca que a padronizacao de sistemas de GC segundo a ISO
30401 exige compreensdo articulada de requisitos normativos, riscos, beneficios e
mecanismos de auditoria. Organizagdes que adotam praticas integradas, fundamentadas em
diferentes modelos tedricos, conseguem alinhar a GC a estratégia corporativa, promover
inovacdo continua e sustentar vantagem competitiva, evidenciando a relevancia de uma

abordagem multidimensional e sistémica (ISO, 2018; Carlucci & Schiuma, 2022).
3.5 Metodologias de implementacdo: arquitetura, governanca e maturidade.

A implementacao de sistemas de Gestdo do Conhecimento (GC) bem-sucedidos exige
uma arquitetura integrada que articule pessoas, processos, tecnologia e cultura organizacional.
Segundo Probst et al., (2002) a literatura classica enfatiza que a GC ndo se restringe a
ferramentas ou bases de dados, mas depende de politicas, responsabilidades claras, curadoria
de conhecimento critico, protecdo de informacOes estratégicas e métricas consistentes de
desempenho.

A governanga da GC é essencial para assegurar alinhamento estratégico, compliance e
sustentabilidade do conhecimento. Estruturas de governanca definem papéis,
responsabilidades e fluxos decisérios, promovendo clareza sobre quem cria, compartilha,
aplica e protege o conhecimento. A governanca também garante que iniciativas ndo
permanecam isoladas, mas integrem processos e unidades organizacionais de forma coesa
(Holsapple & Joshi, 2020).

Programas contemporaneos de GC incorporam tecnologias digitais, analise de dados e
inteligéncia artificial, permitindo captura e disseminacdo do conhecimento em larga escala,

facilitando tomada de decisdo baseada em evidéncias e personalizacdo do aprendizado
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organizacional (Oliveira et al.,
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2022). O framework SECI continua relevante, mas pode ser

expandido por solucGes digitais que automatizam parte da externalizacdao, combinacao e

internalizacdo do conhecimento tacito em contexto real de trabalho.

A ISO 30401:2018 reforca que a lideranga deve apoiar e sustentar o sistema de GC,

definindo diretrizes, monitorando desempenho e promovendo melhoria continua, alinhando-se

a praticas de gestdo integradas e interoperaveis com outras normas de sistemas de gestdo,

como ISO 9001 e ISO 31000.

A implementacdo de um programa de GC pode ser organizada em seis fases

estruturadas, conforme sintese no quadro a seguir:

Quadro 4. Fases estruturadas de implementagdo de um programa de gestdo do conhecimento.

Fase Objetivo Entregaveis tipicos
Diagnéstico Mapear conhecimento e lacunas Mapa de conhecimento;
inventario; analise de riscos
Direcionamento Alinhar GC a estratégia Politica de GC; objetivos;
€scopo
Planejamento Definir préticas e recursos Roadmap; RACI; arquitetura de
informacao
Implementacao Executar e institucionalizar Comunidades; repositorios;
processos de licoes aprendidas
Monitoramento Mensurar e auditar KPIs; relatérios; auditorias

internas

Melhoria continua

Aprimorar e escalar

Planos de melhoria; atualizacdo
de bases; gestdo do obsoleto

3.6 Avaliacdao da maturidade em Gestao do Conhecimento.

A avaliagdo da maturidade em Gestdo do Conhecimento constitui um componente

central para a efetividade e sustentabilidade dos sistemas de GC, permitindo as organizacées

diagnosticar suas capacidades, identificar lacunas criticas e planejar acOes estratégicas de
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melhoria. Modelos de maturidade fornecem uma estrutura de progressao que ajuda a mapear a
evolucdo das praticas de GC, desde iniciativas ad hoc até sistemas integrados e inovadores.

A literatura classica define a maturidade como a capacidade de uma organizagao de
sistematizar, gerenciar e utilizar o conhecimento de maneira consistente e estratégica (Wiig,
1993; Probst et al., 2002). Niveis iniciais de maturidade caracterizam-se por praticas
informais e dependentes de individuos, enquanto niveis avancados apresentam processos
formalizados, KPIs, governanca consolidada e integracdo com processos organizacionais,
culminando na otimizacao, caracterizada por inovacdo sistematica, aprendizagem distribuida e

melhoria continua. O Quadro 5 a seguir sintetiza os niveis tipicos de maturidade em GC:

Quadro 5. Niveis de maturidade em gestdo do conhecimento.

Nivel Caracteristicas
Inicial Praticas informais, dependentes de individuos
Emergente Iniciativas pontuais com algum registro e
patrocinio
Definido Processos formalizados, papéis definidos e
politicas
Gerenciado KPIs, auditorias, governanca e integracao
COm processos
Otimizado Melhoria continua, inovacao sistematica e
aprendizagem distribuida

Nota. Modelo sintético de maturidade, compativel com abordagens de avaliacdo de capacidade em GC.

Nos ultimos anos, abordagens contemporaneas de avaliacdo de maturidade ampliaram
a perspectiva classica, incorporando ferramentas digitais, indicadores baseados em dados,
inteligéncia artificial e andlise preditiva. Estudos recentes mostram que plataformas digitais
permitem mapear o fluxo de conhecimento tacito e explicito, analisar redes de colaboracdo e
monitorar o impacto das iniciativas de GC sobre desempenho, inovagdo e tomada de decisdo

estratégica (Holsapple & Joshi, 2020; Oliveira et al., 2022).
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Além disso, a ISO 30401:2018 estabelece requisitos para avaliacdo e melhoria
continua, reforcando que a maturidade de GC ndo se limita a formalizacdo de processos, mas
deve incluir cultura organizacional, lideranca efetiva, métricas de desempenho e gestao do
conhecimento obsoleto, garantindo que a organizacdo evolua de forma sistematica e

sustentavel.

Em sintese, a avaliacdo da maturidade em GC constitui um instrumento estratégico
para orientar investimentos, alinhar praticas a estratégia corporativa e maximizar o valor do
conhecimento, combinando abordagens classicas de gestdao de processos com tecnologias e

metodologias contemporaneas.
3.7 Ferramentas, técnicas e praticas operacionais

A operacionalizacdo da GC depende da combinacdo de ferramentas tecnoldgicas e
técnicas sociais, que permitem capturar, organizar, disseminar e aplicar conhecimento em
contextos organizacionais variados. Ferramentas classicas incluem repositérios digitais,
sistemas de GED (Gerenciamento Eletrénico de Documentos), intranets corporativas,
plataformas colaborativas e bases de licoes aprendidas. Estas solugcdes possibilitam
armazenamento estruturado, indexacdo e recuperacdo de conhecimento explicito, além de
facilitar a escalabilidade e replicabilidade das praticas organizacionais (Esteves, 2011).

Técnicas sociais, por outro lado, sdao essenciais para a gestdo do conhecimento tacito.
Entre elas destacam-se comunidades de pratica, mentoria, shadowing, storytelling e revisoes
poés-acdo, que promovem interacao, aprendizagem experiencial e externalizacdo de
conhecimento (Nonaka & Takeuchi, 1997; Wenger, 1998). A literatura enfatiza que a
tecnologia deve funcionar como habilitadora e ndo substituta do capital humano, evitando a

crenca equivocada de que solucdes digitais isoladas garantem eficiéncia da GC.
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O uso integrado de ferramentas e técnicas deve ser orientado pelo tipo de
conhecimento predominante (tacito ou explicito) e pela finalidade organizacional, como

sintetizado no Quadro a seguir:

Quadro 6. Ferramentas e técnicas sequndo o tipo de conhecimento predominante.

Ferramenta/técnica Tacito Explicito Finalidade
Comunidades de pratica Alto Médio Troca social e resolucdo
colaborativa.
Mentoria e shadowing Alto Baixo Transferéncia de experiéncia.
Storytelling Alto Médio Externalizagdo e sentido
compartilhado.
Repositérios digitais Baixo Alto Armazenamento e acesso.
Ligdes aprendidas Meédio Alto Aprendizagem e prevencao de
retrabalho.
Mapas de conhecimento Médio Médio Localizacdo e mitigacdo de
riscos.

Nos ultimos anos, a abordagem operacional da GC incorporou tecnologias emergentes,
incluindo plataformas digitais baseadas em nuvem, sistemas de inteligéncia artificial, analise
de dados e algoritmos de recomendacdo. Essas solucdes permitem capturar conhecimento
tacito parcialmente, automatizar fluxos de trabalho, apoiar decisdes estratégicas e monitorar
métricas de engajamento e aprendizagem.

Além disso, praticas contemporaneas destacam a importancia de design centrado no
usudrio, garantindo que as ferramentas de GC sejam intuitivas, integradas aos processos de
trabalho e compativeis com a cultura organizacional. A eficiéncia da GC nado se mede apenas
pela tecnologia implementada, mas pelo impacto sobre a aprendizagem organizacional,

inovagao, produtividade e transferéncia de conhecimento critico.
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Em sintese, a operacionalizacdao da GC combina ferramentas digitais, técnicas sociais e
praticas centradas no usuario, promovendo a conexdo entre conhecimento tacito e explicito, e

fortalecendo a capacidade adaptativa e inovadora da organizacao.

3.8 Diretrizes estratégicas, indicadores e avaliacao do desempenho.

A sustentabilidade dos programas de Gestdo do Conhecimento depende da existéncia
de diretrizes estratégicas claras, alinhadas aos objetivos organizacionais, e de mecanismos
sistematicos de avaliacao do desempenho. Embora o conhecimento seja um ativo intangivel e
de dificil mensuracao direta, a literatura demonstra que seus efeitos podem ser avaliados por
indicadores indiretos, associados a eficiéncia operacional, qualidade dos processos, inovacao,
aprendizagem organizacional e qualidade da tomada de decisdao (Sveiby, 1997; Davenport &
Prusak, 1998).

Diretrizes estratégicas em GC devem estabelecer prioridades, escopo, principios
orientadores e responsabilidades, assegurando alinhamento com a estratégia corporativa e
evitando iniciativas fragmentadas ou meramente tecnologicas. Estudos indicam que
programas de GC bem-sucedidos sdo aqueles integrados aos processos criticos do negécio, a
gestdo de pessoas e aos sistemas de desempenho organizacional (Alavi & Leidner, 2001;
Probst et al., 2002).

A mensuragdo do desempenho em GC cumpre multiplas funcdes:

(i) Demonstrar valor para a alta gestdo;

(i) Apoiar decisoes sobre investimentos e prioridades;
(iii) Identificar lacunas e riscos; e

(iv) Sustentar processos de melhoria continua.

Nesse sentido, a ISO 30401:2018 estabelece como requisito a avaliacdo sistematica da
eficacia do sistema de GC, exigindo definicdo de indicadores, monitoramento de resultados e

acoes corretivas e preventivas (ISO, 2018). A norma enfatiza que a avaliagdo deve considerar
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ndo apenas resultados imediatos, mas também impactos de médio e longo prazo sobre
capacidades organizacionais.

A literatura contemporanea amplia essa abordagem ao incorporar KPIs (Key
Performance Indicators ou Indicadores-Chave de Desempenho) dindmicos, analises baseadas
em dados e indicadores de rede (social network analysis), capazes de capturar padroes de
colaboracgdo, fluxos de conhecimento e niveis de engajamento em ambientes digitais. Tais
abordagens permitem avaliar a GC como sistema vivo, influenciado por cultura, lideranca e
tecnologia.

O Quadro 7, apresenta exemplos de (KPIs) amplamente utilizados em programas de

GC, organizados por dimensdo analitica:

Quadro 7.Exemplos de KPIs para gestdo do conhecimento.

Dimensao Indicador (exemplo) Interpretacao gerencial
Engajamento Participacdo em comunidades de Adocao e cultura de
pratica. compartilhamento.
Eficiéncia Reutilizacdo de Reducdo de retrabalho e tempo
solucdes/documentos. de resposta.
Retencao Cobertura de mentoria para Mitigacao de risco por
funcdes criticas. dependéncia de especialistas.
Qualidade Taxa de ndo conformidades Eficécia de licdes aprendidas e
recorrentes. curadoria.
Inovagao Numero de melhorias Capacidade de aprendizado
implementadas. aplicado.

Nota. KPIs devem ser calibrados ao contexto e a maturidade do programa.

E importante destacar que ndo existem indicadores universais de GC. A eficacia da
mensuracdo depende da adequagdo ao contexto, da maturidade do sistema e da clareza dos
objetivos estratégicos. Indicadores excessivos ou mal definidos podem gerar distorgoes,
comportamentos oportunistas e descrédito do sistema. Assim, recomenda-se combinar
indicadores quantitativos e qualitativos, bem como avaliacoes periddicas de percepcao dos

usuarios e stakeholders.
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Em sintese, diretrizes estratégicas bem definidas, associadas a sistemas de indicadores
coerentes e auditaveis, sdo fundamentais para transformar a GC em um instrumento efetivo de
competitividade, aprendizagem organizacional e inovacdo sustentavel, em consonancia com
os principios da ISO 30401 e com as exigéncias contempordneas de governanga e

desempenho.
4. DISCUSSAO E ANALISE DE EVIDENCIAS

A evidéncia acumulada na literatura indica de forma consistente que a eficacia da
Gestdao do Conhecimento nao decorre da adogao isolada de ferramentas ou metodologias, mas
da coeréncia sistémica entre estratégia, cultura organizacional, processos, tecnologia e
lideranca. OrganizagOes com iniciativas maduras de GC tendem a institucionalizar praticas
sociais de compartilhamento, mecanismos claros de governanca e sistemas de avaliacdo,
reduzindo a dependéncia de individuos-chave, aumentando a consisténcia decisoria e

acelerando processos de inovagdo incremental e aprendizagem organizacional.
4.1 Principais desafios e solucoes organizacionais

De acordo com Samba dos Santos (2024), hoje as organizacdes produzem muito
conhecimento, mas ndao € valorizado e por este motivo ndao registrado e muito menos
salvaguardado, fazendo com que se perca essencialmente todo esforco mental e intelectual na
resolucdo de diversos problemas.

Apesar do reconhecimento crescente da importancia da GC, trabalhos como os de
Alavi & Leidner (2001); Holsapple & Joshi (2020), identificam também um conjunto
recorrente de desafios organizacionais que comprometem sua efetividade. Entre os mais
frequentes estdo:

1. Resisténcia cultural ao compartilhamento do conhecimento, frequentemente associada a

baixa confianga, competicdo interna ou percepcao de perda de poder;
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2. Dependéncia excessiva de especialistas, que eleva o risco de perda de conhecimento
critico em situagOes de rotatividade, aposentadoria ou reestruturacao;

3. Fragmentacdo e obsolescéncia informacional, que resulta em decisdes baseadas em
conteudos desatualizados ou inconsistentes;

4. baixa adocao de sistemas de GC, muitas vezes causada por solucoes tecnolégicas pouco
intuitivas ou desconectadas dos processos reais de trabalho; e

5. Auséncia de mensuracao clara de resultados, que dificulta a demonstragao de valor para

a alta gestao e compromete a continuidade dos programas.
4.1.1 Solucoes organizacionais baseadas em evidéncias

As evidéncias empiricas e normativas convergem ao indicar que solucdes efetivas para
esses desafios exigem abordagens integradas. Segundo Sveiby (1997); a lideranca exemplar
emerge como fator critico, pois influencia diretamente a cultura de confianca e colaboragao.
Politicas de reconhecimento e incentivos, alinhadas a comportamentos de compartilhamento,
contribuem para reduzir resisténcias e reforcar praticas desejadas.

Do ponto de vista operacional, o desenho de processos simples, centrados no usuario,
aliado a praticas de curadoria do conhecimento e governanga clara, reduz a fragmentacao
informacional e melhora a qualidade do contetido disponivel. Programas de mentoria, mapas
de conhecimento e planos de sucessdao sao amplamente recomendados para mitigar riscos
associados a dependéncia de especialistas (Probst et al., 2002).

Adicionalmente, a implementacdao de indicadores-chave de desempenho (KPIs) e
relatérios executivos periodicos fortalece a tomada de decisdao baseada em evidéncias,
sustenta a melhoria continua e aumenta a probabilidade de institucionalizacdao da GC como
pratica estratégica, conforme preconizado pela (Prieur, 2025). Para facilitar o entendimento
Quadro 8, sintetiza os principais desafios identificados na literatura e as solucdes

organizacionais recomendadas:
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Quadro 8. Desafios de GC e solugbes recomendadas.

Desafio Impacto Solucdo recomendada
Resisténcia ao Silos e perda de sinergias Cultura de confianca;
compartilhamento incentivos; lideranca
Dependéncia de especialistas Risco de perda de conhecimento Mapas; mentoria; planos de
sucessao
Obsolescéncia documental Decis6es com base em contetido Curadoria; revisao periddica;
desatualizado gestdo do obsoleto
Baixa adogdo de sistemas Repositérios subutilizados UX, taxonomia, governanga e
treinamento
Falta de mensuracao Descontinuidade do programa KPIs; auditorias; relatorios
executivos

A andlise das evidéncias indica que os desafios da GC sdo predominantemente
organizacionais e culturais, e ndo apenas tecnologicos. A superacao desses desafios exige
lideranca ativa, alinhamento estratégico, governancga estruturada e mensuracao sistematica,
reforcando a GC como instrumento de competitividade sustentdavel e aprendizagem

organizacional continua.
4.2 Roteiro de implementacao alinhado a ISO 30401

A implementacdo estruturada da Gestdo do Conhecimento requer um roteiro
sistematico, capaz de traduzir principios normativos e conceituais em praticas organizacionais
concretas. A ISO 30401:2018 propdoe um modelo de sistema de gestdo compativel com a
l6gica de melhoria continua, amplamente difundida em normas como a ISO 9001 (qualidade)
e a ISO 14001 (gestdao ambiental). Nesse contexto, o ciclo PDCA (Plan—-Do—Check—Act)
constitui um referencial operacional adequado para estruturar programas de GC de forma
progressiva, auditavel e sustentavel. Os estudos de Probst et al., 2002; Carlucci & Schiuma,

2022; Prieur, 2025, convergem em que:
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Na fase Plan, a organizacdo realiza o diagnéstico do contexto, identificando
conhecimento critico, riscos associados a sua perda, lacunas de competéncia e alinhamento
com a estratégia organizacional. Essa etapa inclui o desenho do sistema de GC, definicdao de
escopo, elaboragdo da politica de GC e estabelecimento de objetivos mensuraveis. Evidéncias
empiricas indicam que falhas nessa fase resultam em iniciativas fragmentadas e de baixo
impacto estratégico.

A fase Do concentra-se na implementacdo das praticas e ferramentas, envolvendo a
criacdo de comunidades de pratica, processos de licGes aprendidas, taxonomias, repositorios e
mecanismos de interacdo humana. A ISO 30401 enfatiza que a criacdo e transferéncia do
conhecimento dependem fortemente da interacdao social e do contexto organizacional,
reforcando a necessidade de combinar solugdes tecnolégicas com praticas sociais.

Na fase Check, sao conduzidas avaliagOes sistematicas do desempenho, por meio de
indicadores-chave (KPIs), auditorias internas e analises criticas da gestdo. Essa etapa permite
verificar a eficacia do sistema de GC, identificar desvios e gerar evidéncias objetivas de valor,
fortalecendo a legitimidade do programa junto a alta administracao.

Por fim, a fase Act envolve a implementacdo de acdes corretivas e preventivas, a
atualizacdo de praticas, a gestao do conhecimento obsoleto e a expansdao do sistema para
novas areas organizacionais. Esse ciclo refor¢a o caracter dinamico da GC, alinhando-a a
aprendizagem organizacional continua e a inovagdo incremental.

Estudos recentes destacam que a integracao entre a ISO 30401 e outros sistemas de
gestdo, especialmente a ISO 9001, gera sinergias relevantes ao combinar a abordagem por
processos com praticas de criacdo, retencao e transferéncia do conhecimento. Essa integracao
reduz redundancias, fortalece a governanca e amplia a capacidade de resposta organizacional
em ambientes complexos. A continuacdao o Quadro 9, apresenta um exemplo de roadmap de
12 meses para implantagdao de um sistema de GC alinhado a ISO 30401, estruturado por

trimestres:
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Quadro 9. Roadmap em 12 meses para implantagdo de GC
Trimestre Foco Entregaveis Evidéncias (ISO 30401)
T1 Diagnostico e escopo Mapa de conhecimento; Contexto; lideranga;
riscos; politica planejamento
T2 Processos e pilotos Licoes aprendidas; CoPs; Operacao e suporte;
taxonomia interacdo humana
T3 Escala e curadoria Repositério; governanca; Gestdo do conhecimento
mentoria critico; retencdo
T4 Mensuracao e KPIs; auditoria interna; plano | Avaliacdo de desempenho;
melhoria de melhoria melhoria continua

Nota. Exemplo adaptavel ao contexto organizacional.

O roteiro de implementagdo alinhado a ISO 30401 fornece uma estrutura pratica e
escalavel para transformar a GC em um sistema de gestdo integrado orientado a resultados.
Ao adotar o ciclo PDCA e promover a integracdo com outros sistemas de gestdo, as
organizacOes aumentam significativamente a probabilidade de consolidar a GC como fonte

sustentavel de competitividade, inovacao e aprendizagem organizacional.
4.3 Exemplos de iniciativas de GC em organizacoes

A literatura especializada em Gestdo do Conhecimento (GC) documenta um conjunto
consistente de boas praticas organizacionais adotadas por instituicoes que alcancaram niveis
elevados de maturidade em GC, sobretudo em setores intensivos em conhecimento,
caracterizados por elevada complexidade técnica, risco operacional e necessidade continua de
aprendizagem organizacional. Esses exemplos empiricos desempenham papel central na
consolidagdao da GC como disciplina aplicada, ao demonstrar como modelos tedricos podem
ser traduzidos em sistemas de gestao efetivos.

Estudos classicos e contemporaneos sobre GC em setores de alta complexidade, como
petroleo, gas e mineracdo, convergem ao enfatizar que o desenho dos sistemas de

conhecimento deve partir das necessidades reais dos usuarios e dos processos criticos do
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negocio. Autores como Davenport e Prusak (1998) e Probst et al. (2002) ja alertavam que nao

existe uma solugdo tecnolédgica universal para GC, sendo fundamental combinar tecnologia,

processos e cultura organizacional. Essa visdo permanece e é reforcada por analises mais

recentes.

Quadro 10. Exemplos de iniciativas de Gestao do Conhecimento: Estratégias Implementadas, Resultados

Organizacionais e Desafios

Empresa Pais Iniciativa de GC Estratégias Resultados e Principais Referéncia
implementada implementadas impactos desafios cientifica
observados
Siemens Alemanha Sistema global Comunidades de Reducdo do Equilibrio entre | Gibbert, M.;
ShareNet para prética; tempo de conhecimento Probst, G;
transferéncia de reutilizacdo de resposta a tacito e Davenport,
conhecimento solucdes técnicas; clientes; explicito; T. (2002).
entre unidades de rede global de melhoria da motivacao
negocio e equipas especialistas; qualidade das continua para
comerciais codificacdo do propostas; maior partilha
conhecimento; colaboragdo
incentivos a global; aumento
partilha da inovacdo
organizacional
Xerox Estados Sistema Eureka Captura de Redugdo de Resisténcia Bobrow, D.;
Unidos da de partilha de conhecimento custos inicial a partilha | Whalen, J.
Améric conhecimento pratico; validacdo operacionais; do (2002).
entre técnicos de entre melhoria da conhecimento;
manutencao e especialistas; base eficiéncia do validacdo do
suporte técnico de conhecimento | suporte técnico; conhecimento
colaborativa; reducao do tacito
incentivo a retrabalho;
partilha de aprendizagem
solucdes organizacional
continua
Toyota Japdo Integracao da GC Melhoria Melhoria Transferéncia de Toyota
(Asia) no Toyota continua; continua da conhecimento (2023).
Production aprendizagem qualidade; tacito entre
System (TPS) organizacional, aumento da equipas;
através da partilha produtividade; manutencao da
filosofia Kaizen e sistematica de inovagdo cultura de
yokoten (difusdao boas praticas; incremental; melhoria
de boas praticas) | desenvolvimento reducdo de continua
de competéncias desperdicios
operacionais operacionais
Sasol Africa do Estratégia Comunidades de Melhoria da Mudanca du Plessis,
Sul corporativa de GC especialistas; retencdo de cultural; M. (2007).
para retencdo de mentoring; conhecimento necessidade de
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conhecimento transferéncia de critico; suporte lideranga e
técnico e conhecimento a inovacao incentivos a
aprendizagem entre geracoes; tecnologica; partilha de
organizacional em | sistemas de GC aprendizagem conhecimento
1&D para retencdo de organizacional
conhecimento continua
critico
Petrobras Brasil GC aplicada a Redes de Melhoria da Integracao entre | Figueiredo,
inovagdo especialistas; inovagdo areas técnicas; P. (2006).
tecnologica e gestdo de tecnolégica; gestdo do
gestao de competéncias; desenvolviment conhecimento
competéncias na aprendizagem o de em ambiente
exploragao organizacional; competéncias complexo
petrolifera integracdo GC + estratégicas;
inovacao melhoria da
tecnologica eficiéncia
operacional

A literatura cientifica sobre a ISO 30401 demonstra que a normalizacdo da Gestdo do

Conhecimento (GC) contribui para o fortalecimento da governanga organizacional, melhoria
da consisténcia dos processos e maior comparabilidade das praticas institucionais. Contudo, a
implementacao de referenciais normativos exige equilibrio, evitando niveis excessivos de
formalizacdo que possam limitar a aprendizagem organizacional e a inovagdo. Nesse sentido,
Carlucci e Schiuma (2022) destacam que modelos visuais e mapas conceptuais facilitam a
interpretacdo dos requisitos normativos, aproximando a estrutura formal da realidade
operacional das organizagoes.

De forma geral, estudos empiricos indicam que iniciativas eficazes de GC apresentam
factores criticos comuns, tais como alinhamento estratégico, integracdo com processos de
negocio, combinacdo equilibrada entre tecnologia e praticas sociais de partilha do
conhecimento e existéncia de mecanismos de avaliacdo consistentes. Assim, a GC deve ser
compreendida como um sistema adaptativo e evolutivo, dependente do contexto

organizacional e do nivel de maturidade institucional, contribuindo para aprendizagem e

melhoria continua e desenvolvimento sustentavel do capital intelectual.
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5. CONCLUSOES

O presente estudo permitiu responder a questdo de investigacdo “de que maneira a
Gestdo do Conhecimento (GC) pode ser estruturada, implementada e consolidada nas
organizagdes para promover aprendizagem organizacional, inovagdo e competitividade
sustentdvel”, evidenciando que a GC deve ser concebida como um sistema organizacional
integrado, baseado na articulacdo entre pessoas, processos, tecnologia e cultura
organizacional. Os resultados da revisdao bibliografica sisteméatica e da andlise qualitativa
confirmam que a GC constitui um fator estratégico essencial para fortalecer a aprendizagem
organizacional, melhorar o desempenho institucional e apoiar a sustentabilidade em contextos
caracterizados por elevada complexidade e intensidade de conhecimento.

Em alinhamento com o objetivo geral, verificou-se que a implementacdo eficaz da GC
requer coeréncia entre modelos conceituais, mecanismos de governanca, ferramentas
operacionais e sistemas de avaliacdo orientados a criagdo de valor organizacional. Destaca-se,
neste contexto, a relevancia da ISO 30401 como referencial estruturante para o alinhamento
estratégico, definicdlo de responsabilidades e melhoria continua dos sistemas de
conhecimento.

Relativamente aos objetivos especificos, o estudo permitiu clarificar conceitos e
tipologias do conhecimento, comparar modelos teoricos, sistematizar metodologias de
implementacdo e maturidade da GC, identificar ferramentas operacionais, propor diretrizes e
indicadores de avaliagdo do desempenho e analisar praticas organizacionais com niveis
avancados de maturidade em GC. Os resultados evidenciam que a GC, quando estruturada de
forma estratégica, deixa de ser uma iniciativa isolada e passa a constituir uma capacidade
organizacional essencial, contribuindo para inovacdo, eficiéncia operacional e
desenvolvimento sustentavel do capital intelectual.

A coeréncia entre a metodologia adotada e os resultados obtidos confirma a adequacao
da abordagem qualitativa para integrar contributos tedricos e evidéncias aplicadas, permitindo

propor orientacOes consistentes para a implementacdo de sistemas de GC alinhados a boas
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praticas internacionais e adaptaveis a diferentes contextos organizacionais. Conclui-se, assim,

que a GC representa um elemento estruturante da competitividade sustentdvel em

organizagoes intensivas em conhecimento.

Quadro 11. Recomendacdes do estudo

Eixo do estudo

Recomendacoes
técnicas consistentes

Como aplicar (orientacao

pratica)

Resultados
esperados

Estruturacao da

Desenvolver um sistema

Realizar diagndstico do

Maior alinhamento

GC integrado de GC conhecimento critico; entre conhecimento e
alinhado a estratégia definir politica de GC; estratégia; base
organizacional identificar processos- estruturada para
chave; estruturar aprendizagem
arquitetura sociotécnica organizacional
alinhada a ISO 30401
Modelos e Adotar abordagem Identificar especialistas; Melhoria da

tipologias do integrada que considere promover mentoring; transferéncia de

conhecimento conhecimento tacito e

explicito

documentar boas praticas;
implementar repositérios
de conhecimento

conhecimento e
reducdo da perda de
conhecimento critico

Comparacao de
modelos tedricos de
GC

Integrar modelos
complementares de GC
para fortalecer a
aprendizagem
organizacional

Combinar abordagens
como aprendizagem
organizacional,
comunidades de pratica e
melhoria continua

Maior consisténcia
conceptual e
aplicacdo pratica da
GC

Metodologias de
implementacao e
governanca

Estabelecer mecanismos
de governanga da GC
com papéis,
responsabilidades e
indicadores claros

Criar comité de GC; definir

responsaveis pelo

conhecimento; integrar GC

ao planeamento
estratégico; implementar

ciclo de melhoria continua

Institucionalizagdo da
GC; maior coeréncia
organizacional

Ferramentas e
técnicas
operacionais

Implementar
instrumentos que
facilitem criagao,

partilha e retencdo do
conhecimento

Desenvolver comunidades

de pratica; aplicar licGes
aprendidas; utilizar

plataformas colaborativas;

estruturar taxonomias
organizacionais

Melhoria da
colaboracdo; aumento
da eficiéncia
organizacional
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Avaliacao do
desempenho da GC

Definir indicadores que
permitam medir
impacto da GC no

Monitorar reutilizacdo do
conhecimento; medir
impacto na produtividade;

Evidéncia do valor
estratégico da GC;
suporte a tomada de

desempenho avaliar maturidade da GC; decisdao
organizacional aplicar auditorias internas
Boas praticas Adatar praticas Analisar casos de Melhoria da

organizacionais internacionais de GC ao referéncia; ajustar maturidade da GC e
contexto organizacional metodologias a cultura aumento da inovacao
especifico organizacional; promover organizacional
aprendizagem
organizacional continua
Aprendizagem Promover cultura de Incentivar partilha de Fortalecimento da
organizacional e aprendizagem continua | conhecimento; integrar GC competitividade
inovacao baseada no a inovagdo e transformacao sustentavel
conhecimento digital; valorizar capital
intelectual
Coeréncia Utilizar abordagem Integrar pessoas, processos, | Maior consisténcia
metodologica sistémica e adaptativa tecnologia e cultura entre teoria e pratica;

na implementacao da organizacional; avaliar melhoria continua da
GC continuamente resultados e GC
ajustar praticas
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