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Resumo

A gestdo do conhecimento é importante para o desenvolvimento organizacional, pois integra processos
de forma estruturada. Embora existam diferentes modelos, faltam instrumentos metodolégicos que
orientem sua criagdo ou adaptacdo. A partir desta lacuna, esta pesquisa objetivou propor um arcabougo
para a elaboracdo de modelos de gestdo do conhecimento no campo da Ciéncia da Informacdo.
Especificamente, buscou-se: identificar os modelos de gestdo do conhecimento elaborados entre 2014 e
2023 e suas aplicagbes; identificar métodos, técnicas e dimensdes utilizadas na construgdo de modelos;
e organizar, analisar e sistematizar diretrizes para propor um arcabougo metodoldgico para a elaboracao
de modelos no campo da Ciéncia da Informagdo. A pesquisa é caracterizada como descritiva,
exploratdria e aplicada, dividida em trés etapas, utilizando técnicas de pesquisa bibliografica e andlise de
conteudo. Como resultados, na primeira etapa, uma revisao de literatura identificou modelos de gestdo
do conhecimento de 2014 a 2023, sendo recuperados 59 documentos finais para analise quanto aos
objetivos, resultados e dimensdes, segundo Heisig. Na segunda etapa, foram identificados os métodos,
técnicas e dimensGes utilizados na construgcdo dos modelos identificados na primeira etapa, sendo
encontrados como limitagdo modelos com pouco detalhamento e sem indicagdo da metodologia
utilizada. A terceira etapa apresentou o arcaboug¢o denominado ARCGC, com quatro fases: I. Conhecer a
instituicao; Il. Desenvolver, agregar e compartilhar; Ill. Utilizar e avaliar; e IV. Preservar e armazenar. O
ARCGC é um instrumento util e inovador que guia a criagdo ou adaptacdo de modelos de gestdo do
conhecimento, proporcionando uma estrutura de apoio metodoldgico.

Palavras-chave: gestdo do conhecimento; construcdo de modelos; arcabougo metodoldgico; Ciéncia da
Informacdo; ARCGC.

ARGC: METHODOLOGICAL FRAMEWORK FOR PROPOSING KNOWLEDGE MANAGEMENT
MODELS

Abstract

Knowledge management is important for organizational development, as it integrates processes in a
structured way. Although there are different models, there is a lack of methodological tools to guide
their creation or adaptation. Based on this gap, this research aimed to propose a framework for the
development of knowledge management models in the field of Information Science. Specifically, we
sought to: identify the knowledge management models developed between 2014 and 2023 and their
applications; identify methods, techniques, and dimensions used in the construction of models; and
organize, analyze, and systematize guidelines to propose a methodological framework for the
development of models in the field of Information Science. The research is characterized as descriptive,
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exploratory, and applied, divided into three stages, using bibliographic research and content analysis
techniques. As results, in the first stage, a literature review identified knowledge management models
from 2014 to 2023, with 59 final documents retrieved for analysis in terms of objectives, results, and
dimensions, according to Heisig. In the second stage, the methods, techniques, and dimensions used in
the construction of the models identified in the first stage were identified, with models with little detail
and no indication of the methodology used being found as a limitation. The third stage presented the
framework called ARCGC, with four phases: |I. Getting to know the institution; Il. Developing,
aggregating, and sharing; lll. Using and evaluating; and IV. Preserving and storing. ARCGC is a useful and
innovative tool that guides the creation or adaptation of knowledge management models, providing a
methodological support structure.

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

1 INTRODUCAO

A gestdo do conhecimento é uma abordagem de modelo de gestdo contemporanea
importante para o sucesso de qualquer organizacdao, sendo um modelo de gestdo abrangente
e complexo, uma vez que integra todos os aspectos de organizacdo, pessoas, estrutura,
processos, tecnologias e estratégias, exigindo uma visdo ampla da dindmica organizacional
(Valentim, 2023).

A implementagdo correta da gestdo do conhecimento requer um panorama macro,
estruturado em diferentes tipos de organiza¢des, com uma diversidade de processos e etapas
representada em modelos conceituais e/ou aplicados, sendo a materializacdo de um modelo
de gestdo do conhecimento uma importante ferramenta para aprimorar a¢des relacionadas ao
conhecimento técito e explicito dentro de uma organizag¢do (Santos; Valentim, 2021).

Os modelos de gestdo do conhecimento aplicados sdo aqueles projetados para serem
implementados diretamente em uma organizacdo. Segundo Kuriakose et al. (2010, p. 4):
“aplicabilidade refere-se a entidade a qual o modelo pode ser aplicado”, ou seja, a
aplicabilidade do modelo refere-se a organizagao ou ao contexto ao qual cada modelo pode
ser aplicado. Nesse sentido, o modelo pode ser implementado em qualquer organizacdo, seja
ela publica ou privada, em um setor especifico, indicando seu escopo e sua adequacdo a
diferentes cendrios.

A existéncia de modelos de gestdo do conhecimento auxilia as organizagdes que
desejam implementd-los a desenvolverem-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
organizagdes, auxiliando na organizagdo de informagdes e conhecimentos. Esses modelos
facilitam a implementagdio da gestdo do conhecimento ao auxiliarem na
compreensdo/elaboracdo dos objetivos, destacando elementos essenciais, proporcionando
uma visdo holistica e promovendo a sinergia entre os recursos ja existentes (Bem; Coelho,
2014).

Todavia, observando-se a literatura da area nos ultimos dez anos (2014 a 2023),
embora haja uma diversidade de modelos de gestdao 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 nortear de forma mais
ampla, sem entrar nas especificidades de cada campo, os interessados em implementar um
modelo de gestdo do conhecimento em suas organizagGes (Parreiras; Nascimento Silva, 2025).
Essa afirmacdo é subsidiada pelos estudos investigados nesta pesquisa, cujo propdsito é
realizar um movimento inverso ao de se criar um modelo, ou seja, oferecer instrumentos
metodolégicos que orientem a elaboragdo de determinada fase ou dimensdo dos modelos de
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gestao do conhecimento. Dessa forma, busca-se guiar, direcionar o pesquisador ou gestor de
qgualquer area a elaborar o seu préprio modelo de gestdo do conhecimento adequado as
particularidades de cada contexto.

A metodologia cientifica é essencial para que se alcance um determinado nivel de
conhecimento ou competéncia no processo de investigacdo cientifica. De acordo com
Prodanov e Freitas (2013. p.12), a “metodologia cientifica nada mais é 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 prdprio saber”. Nesse sentido, a
reprodutibilidade na pesquisa é um dos fundamentos essenciais do método cientifico.

Considerando que os modelos aplicados de gestdo do conhecimento sdo aqueles
elaborados para serem implementados de forma direta em uma organiza¢do e que eles podem
ser implementados em qualquer tipo de organizacdo, a questdo que norteia essa pesquisa é:
Quais diretrizes e dimensdes metodoldgicas (métodos, técnicas e dimensdes) podem ser
utilizados para a construcdo de modelos de gestdo do conhecimento? Assim, diante da
importancia de se ter a disposicdo das organizacdes escopos que orientem a aplicacdo dos
modelos, seja na elaboracdo de modelos de gestdao do conhecimento, seja na adaptacdo para o
contexto desejado, a presente pesquisa objetiva propor um arcabouco metodoldgico para a
modelos de gestdo do conhecimento (ARCGC) no campo da Ciéncia da Informacao (Cl).

Para alcancar o objetivo geral da pesquisa, foram criados trés objetivos especificos: (1)
identificar os modelos de gestdo do conhecimento elaborados entre o periodo de 2014 e 2023
e suas aplica¢des, por meio de uma revisdo de literatura; (2) identificar métodos, técnicas e
dimensodes utilizadas na construcdo de modelos de gestdo de conhecimento, por meio da
anadlise de conteudo; e (3) organizar, analisar e sistematizar diretrizes e dimensdes para propor
um arcabougo metodoldgico para a elaboracdo de modelos de gestdo do conhecimento no
campo da Cl.

Essa proposta se diferencia de outras pesquisas na medida em que se partiu do
principio de que o arcabouco metodoldgico sera um guia para que um autor, gestor ou
pesquisador, de uma proposta, va definindo os tipos de instrumentos, procedimentos técnicos
e abordagens metodoldgicas para direcionar a elaboracdo/adaptacdo do modelo de gestdo do
conhecimento conforme a necessidade de seu trabalho/organizacdo. Portanto, ndo se trata de
um modelo, mas de um instrumento metodoldgico com ferramentas (métodos e técnicas)
para desenvolvé-lo de forma simples e pedagdgica para utilizagao.

Ter acesso a um arcabougo metodoldgico estruturado para guiar na proposicao de
modelos de gestdo do conhecimento permitira a transparéncia e o compartilhamento de
informagdes, facilitando a sua replicagdo e garantido que os resultados sejam consistentes e
aplicaveis em diferentes contextos organizacionais.

Segundo Freire et al. (2013), especialmente apds a segunda metade da década de
1990, a academia tem se dedicado mais a compreender como os processos de gestdo do
conhecimento se desenvolvem e s3ao implementados nas organizagées do que a criar novos
modelos. Nesse contexto, Corréa (2023) ressalta que o grande nimero de modelos existentes
evidencia a auséncia de uma estrutura aceita e indica elementos que devem ser considerados
no desenvolvimento de novas propostas. O autor destaca que a dindmica de criar um modelo
sem refletir sobre os existentes desconsidera os avancos cientificos anteriores. Sendo assim,
almeja-se que este trabalho auxilie profissionais do campo da Cl na proposi¢do de modelos de
gestdo do conhecimento ao apresentar diretrizes metodoldgicas bdsicas mapeadas para tal.

Entre as contribui¢cdes deste trabalho estd a importancia de fornecer as organizacées
diretrizes para o desenvolvimento de modelos de gestdo do conhecimento na area da ClI.

E importante ressaltar que este estudo apresenta os resultados de uma pesquisa mais
ampla, oriunda de uma pesquisa de mestrado na Universidade Federal de Minas Gerais, de
Parreiras (2025).
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2 GESTAO DO CONHECIMENTO

Inicialmente, é importante destacar que ndo existe um consenso de opinido a respeito
do conceito de gestdo do conhecimento, tampouco sobre como ocorreu sua evolugao ao longo
do tempo (Bettencourt; Cianconi, 2012). Algumas literaturas e autores importantes relatam
que a gestdo do conhecimento comecou a surgir na década de setenta (1970), como Oliveira et
al. (2011), embora tenha ganhado maior destaque e notoriedade a partir dos anos noventa
(1990), como destacado por Bettencourt e Cianconi (2012), Davenport e Prusak (1998) e
tedricos como Probst, Raub e Romhardt (2002).

A literatura apresenta, ainda, uma grande variedade de modelos de gestdo do
conhecimento, muitos dos quais levam em considerac¢do as particularidades das organizagGes
em que serdo aplicados, além de abordar as atividades basicas da gestdo do conhecimento,
como geragao, aquisicdo, armazenamento, compartilhamento, utilizacdo e reutilizacdo do
conhecimento (Damian; Cabero, 2021).

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), é essencial implementar politicas, procedimentos e tecnologias que efetivamente
coletem, distribuam e utilizem o conhecimento, de modo a proporcionar mudangas no
comportamento organizacional.

A gestdo do conhecimento, na visdo de Takeuchi e Nonaka (2008), envolve a maneira
como as organizagdes gerenciam a criacdo, o compartilhamento e a aplicacio 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 organizagcdes que desejam se destacar,
sendo reconhecida por sua capacidade de adaptagdo em cenarios dindmicos e complexos.

Apds compreender o que é a gestdo do conhecimento, é importante conceituar
modelos e sua contribuicdo metodoldgica para aplicacdo e desenvolvimento nas organizagdes.

2.1 Modelos de gestdao do conhecimento

Em se tratando de modelos de gestdo do conhecimento, esses sdo encontrados na
literatura da Cl de maneira recorrente e tém como objetivo representar, de forma tedrica ou
pratica, baseada em uma realidade especifica, um objeto ou fen6bmeno em estudo (Santos;
Valentim, 2021). Dutra (2006) conceitua modelo como um instrumento que orienta as agoes
que podem nos conduzir a organiza¢do de elementos de forma a revelar certos fenémenos ou
caracteristicas.

Segundo Thiel (2002), ndo existem modelos prontos para serem aplicados em uma
organizagao. O que ha sdo principios, padroes, conceitos e a definicdo de uma estrutura
organizacional que auxilie a gestdao do conhecimento nas instituicdes. Todos esses conceitos
necessitam ser bem compreendidos e aplicados nas organizacdes antes de se iniciar qualquer
projeto, sendo, portanto, necessario que as organiza¢des busquem o método mais adequado a
sua realidade.

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

Para Santos e Valentim (2021), a materializacido de um modelo de gestdo do
conhecimento pode ser vista como uma ferramenta que viabiliza o planejamento e a criacdo
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de agdes mais eficazes, direcionadas ao conhecimento tacito e explicito presente em uma
organizacao, além de ser um mecanismo fundamental para identificar e destacar aspectos
importantes que as instituicGes devem considerar ao adotarem o modelo de gestdo.

Segundo Takeuchi e Nonaka (2008), os modelos de gestdo do conhecimento auxiliam
na criacdo de uma cultura organizacional que valoriza a aprendizagem continua, a colaboracdo
e a inovagdo. Isso permite que as organiza¢cdes 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 gestdo do conhecimento tém uma fungdo essencial na formacgdo de
organizagdes focadas no conhecimento, capazes de se adaptar e inovar em um cendrio em
constante transformacdo. Ao incorporar esses modelos em suas estratégias de gestdo, as
organizagdes podem aproveitar e colher as vantagens do conhecimento coletivo, promovendo
seu crescimento e desenvolvimento de forma sustentdvel (Oliveira; Feitoza; Saeger, 2025).

Segundo Tomhave (2005), os termos “modelo”, “estrutura” e “metodologia” sdo
semelhantes, mas possuem especificidades importantes. Assim, um modelo é uma construcdo
conceitual abstrata que representa processos, variaveis e relacionamentos, sem oferecer
orientacdo pratica. A estrutura, por sua vez, define premissas, conceitos, valores e praticas,
incluindo diretrizes para implementacdo. Metodologia € uma construcdo mais detalhada que
estabelece praticas, procedimentos e padrées para a execucao de tarefas especificas.

J& “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 interpretacdo: “qualquer estrutura que dda sustentacdo ou pode ser usada como base
para algo; alicerce”. Como sin6bnimo de “arcabougo”, esse dicionario apresenta a palavra
“estrutura”, tendo como conceito: “aquilo que serve de base para; armagdo, esqueleto ou
arcabouco: a estrutura de um edificio; a estrutura de uma ciéncia” (DIClo, c2025).

E importante destacar, novamente, a relagdo entre modelos e metodologia cientifica,
qgue nada mais é do que a disciplina que ‘estuda os caminhos desse conhecimento’, se
entendermos que ‘método’ significa ‘caminho’, que ‘logia’ significa ‘estudo’ e que ‘ciéncia’ se
refere ao prdprio conhecimento” (Prodanov; Freitas, 2013. p.12).

Compartilhar um protocolo/guia de pesquisa antes da conducdo dos experimentos,
fornecer acesso a todos os registros originais relacionados a conducdo do estudo e
disponibilizar os dados brutos gerados ao longo da pesquisa sdo a¢des fundamentais para
garantir a reprodutibilidade da pesquisa (Ciéncia Aberta USP, 2025). Segundo Castilho, Borges
e Pereira (2017), a necessidade de pesquisar, buscar ou indagar é comum a todas as pessoas, e
a metodologia cientifica é essencial para atingir um determinado nivel de conhecimento ou
competéncia no processo de investiga¢do cientifica. Considerando a estrutura de um modelo
de gestdo do conhecimento, a reprodutibilidade também é essencial e deve sempre ser
priorizada em sua construgdo.

Sob a dtica desta pesquisa, como fundamentag¢do tedrica, foram elencados e
analisados alguns modelos de gestdao do conhecimento identificados na literatura da area da
Cl, amplamente reconhecidos por autores cldssicos (seminais) e contemporaneos, a fim de
contribuir para a proposicdo do arcabouco metodoldgico, entre outros de trabalhos correlatos,
que sdo referéncias na area. A seguir, sdo apresentados modelos que representam diferentes
abordagens da gestdo do conhecimento, contemplando desde a geragdo do conhecimento até
seu uso estratégico nas organizagdes.

2.1.1 Modelos de gestao do conhecimento e a literatura

Nonaka e Takeuchi (1997) propuseram a espiral do conhecimento, um modelo seminal
que descreve a conversdo continua entre conhecimento tacito e explicito nas organizagoes.
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Essa dindmica ocorre por meio dos processos de Socializacao, Externalizacdo, Combinacao e
Internalizagdo (SECI), permitindo que o conhecimento individual se amplie e se institucionalize.
O modelo evidencia a importancia da interacdo entre individuos e contextos organizacionais
para a inovacdo e o aprendizado coletivo.

Choo (2003) apresentou o modelo da organiza¢cdo do conhecimento, no qual a criagao,
o uso e o significado da informacgdo sdo integrados em trés ciclos: o sentido organizacional
(sensemaking), a criagdo do conhecimento e a tomada de decisdo. Essa abordagem destaca
como as organizagdes constroem sentido a partir da informagdo e transformam esse
entendimento em agdo estratégica, posicionando o conhecimento como elemento central da
adaptacdo e da vantagem competitiva.

Davenport e Prusak (1998) introduziram o modelo ecoldgico para o gerenciamento da
informacdo, que compreende a organizacgdo como um ecossistema informacional. Nesse
contexto, o conhecimento é produzido, compartilhado e reutilizado por meio de intera¢des
sociais e fluxos informacionais. O modelo enfatiza que a gestao eficaz depende do equilibrio
entre pessoas, processos e tecnologias, além de uma cultura organizacional que favoreca a
troca de saberes.

Probst, Raub e Romhardt (2002) estruturaram o modelo de gestdo do conhecimento, o
gual leva os seus préprios nomes, composto por oito blocos inter-relacionados: identificacao,
aquisicdo, desenvolvimento, compartilhamento, utilizacdo, retencdo, metas e avaliacdo do
conhecimento. Essa estrutura permite uma visdo sistémica da gestdao do conhecimento,
orientando o planejamento e a mensuracdo de resultados, com foco na criacdo de valor
organizacional por meio do conhecimento.

Terra (2001) propds o modelo das sete dimensGes da gestdo do conhecimento, que
integra aspectos estratégicos, organizacionais, humanos e tecnoldgicos. Suas dimensdes
abrangem cultura, lideranca, tecnologia da informacdo, mensuracao, aprendizado, processos e
alinhamento estratégico. Esse modelo destaca que o sucesso da gestdo do conhecimento
depende da integracdo dessas dimensdes, reforcando seu carater multidimensional e
sistémico.

Batista (2012) desenvolveu o modelo de gestdo do conhecimento para a administracdo
publica brasileira, voltado a realidade institucional do setor publico. Esse modelo orienta a
criagdo, o compartilhamento e a aplicacdo do conhecimento como instrumentos de inovacao,
eficiéncia e transparéncia administrativa. Sua abordagem destaca a importancia da gestdo do
conhecimento como politica publica para o fortalecimento das capacidades institucionais e da
governanga.

Corréa (2022) apresentou o modelo holistico de gestdo do conhecimento, o mais
contemporaneo entre os modelos descritos neste trabalho, que busca consolidar diferentes
perspectivas tedricas em uma visdo integrada. O autor enfatiza a interconexao entre pessoas,
processos e tecnologia, considerando fatores contextuais e culturais como essenciais para o
desempenho organizacional. Trata-se de um modelo contemporaneo que amplia o olhar sobre
a complexidade da gestdao do conhecimento nas organizagdes.

Finalmente, ainda para contribuir com a proposicdo do arcabougco metodolégico,
foram considerados, entre outros trabalhos correlatos e referéncias na area, os fatores criticos
de sucesso apontados por Heisig (2009). Embora ndo constituam um modelo, esses fatores
foram considerados para a andlise dos modelos frente as suas categorias, que permitem
classifica-los e organiza-los quanto aos fatores criticos de sucesso, conforme detalhado na
secao a seguir.
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2.2 Categorias e fatores para a analise de modelos de gestdo do conhecimento

Segundo Heisig (2009), o objetivo da gestdo do conhecimento é aprimorar os
processos ligados ao conhecimento atual e futuro, sendo o gerenciamento sistematico no nivel
operacional um aspecto essencial, sintetizado em muitos modelos bibliograficos. Para o autor,
os trabalhos académicos no campo da gestdo do conhecimento buscam descrever o fenbmeno
por meio de modelos que permitem as organiza¢des identificar componentes dessa gestao,
orientar sua implementacdo, comunicar conceitos e avaliar solucdes. Heisig (2009) define
quatro categorias de fatores criticos de sucesso, a saber: i) fatores humanos: cultura, pessoas e
lideranca; ii) organizagdo: processo e estrutura; iii) tecnologia: infraestrutura e aplicagdes; e iv)
processo de gestdo: estratégia, objetivos e mensuracdo. O autor ainda destaca que considerar
apenas um fator isolado, ou seja, de forma unilateral, ndo garante o sucesso. E necessario
integrar todos os fatores e incentivar praticas de gestdo do conhecimento para alcancar
resultados estratégicos e organizacionais.

A Cultura Organizacional, para Santos, Bronzo e Oliveira (2014), trata-se de uma
reunidao desses elementos, os quais apresentam manifestacdes da cultura organizacional,
estabelecendo os padrées ou as configuracdes das interpretacdes e influenciando a maneira
como sdo seguidos.

A Lideranca consiste em motivar o direcionamento de uma equipe de trabalho.
Segundo Teixeira, Tendrio e Urpia (2021), a perspectiva da lideranca influencia, de forma
positiva, a efetividade e a potencialidade das iniciativas de gestdo do conhecimento
implementadas, por meio do encorajamento dos processos de criacdo, compartilhamento e
utilizacdo do conhecimento nas organizagoes.

Em se tratando dos Recursos Humanos, Bento (2016) afirma ser a ferramenta de
gestdo de recursos humanos que promove a transferéncia, a disseminacdo e o
compartilhamento de informagbes e conhecimentos, essenciais para superar resisténcias ao
compartilhamento dentro das instituicGes, objetivando orientar e apoiar os gestores na
formacdo de equipes competentes que contribuam para a aprendizagem organizacional,
facilitando, assim, a transferéncia e o compartilhamento de informacGes e conhecimentos.

No que diz respeito a Tecnologia da Informacdo (Tl), trata-se de uma ferramenta para
a comunica¢ao e gestdao das empresas, mantendo organizacdes e pessoas operantes e
competitivas. Devido a sua rdpida evolugao, ela refor¢a a importancia da Tl e da comunicagao
em todas as atividades, apoiando a incorporagdo do conhecimento como principal valor
agregado aos produtos, processos e servicos oferecidos aos clientes (Rossetti; Morales, 2007).

No tocante aos Sistemas de Controle, Medi¢do ou Mensura¢do, refere-se ao
acompanhamento e a avaliagdo dos processos de criagdo, compartilhamento e aplicagdo do
conhecimento dentro da organizagdo, assegurando que as praticas de gestdo do conhecimento
estejam alinhadas com os objetivos estratégicos. A partir da mensuragdo, comparar com
outras empresas possibilita a organizacao avaliar seu desempenho em relagdo a concorrentes
e parceiros, promovendo a evolugdo de suas iniciativas de gestdo do conhecimento
(Valmohammadi, 2010) e aprimorando os processos relacionados ao conhecimento (Terra,
2001).

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 gestdao do conhecimento, a saber: a associacdo de metodologias para a proposicao de
modelos de gestdo do conhecimento, isto é, elaborag¢do de um arcabougo metodoldgico.
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A presente investigacdo caracteriza-se, ainda, como sendo do tipo aplicada, “por seu
interesse pratico, isto é, que os resultados sejam aplicados ou utilizados, imediatamente, na
solucdo de problemas que ocorrem na realidade” (Marconi; Lakatos, 2002, p. 20). O resultado
desta pesquisa tem como produto um arcabouco metodoldgico para a proposi¢cao de modelos
de gestdo do conhecimento, com foco na solucdo de problemas praticos organizacionais,
aplicando diretamente o conhecimento gerado para otimizar processos, fomentar a inovacdo e
apoiar a tomada de decisoes.

Com base na abordagem do problema, esta pesquisa também pode ser classificada
como qualitativa e quantitativa, utilizando a analise de conteldo e a apresentagdo dos
resultados por meio da estatistica basica, respectivamente.

3.1 Procedimentos metodoldgicos

A pesquisa foi realizada em trés etapas principais, correspondentes aos trés objetivos
especificos. Inicialmente, na Etapa 1, foi realizada uma pesquisa bibliografica, uma revisdao de
literatura, que, segundo Gil (2017), aprofunda a compreensdo do problema, visando esclarecer
e gerar hipoteses. Em consonancia com Lakatos e Marconi (2003), ela ndo se resume a repetir
ideias existentes, mas permite examinar o tema sob novas perspectivas, resultando em
conclusdes inovadoras. A revisdo de literatura seguiu um protocolo detalhado, o Protocolo de
Revisdo de Literatura, adaptado de Nascimento Silva (2023), utilizando as seguintes bases de
dados: LISTA, Scielo, Science Direct, Scopus, Web of Science, Wiley Online Library, BRAPCI e
BDTD. Essas bases reuniram materiais académicos de diversas fontes e dreas do
conhecimento, incluindo artigos, dissertacdes e teses, dos uUltimos 10 anos (2014-2023), no
Brasil. Os descritores para as buscas foram definidos a partir das perguntas do protocolo,
considerando titulo, idioma e o recorte temporal de 2014 a 2023. Optou-se pelos idiomas
portugués, inglés e espanhol, permitindo a combinacdo dos termos gestdo do conhecimento,
gestion del conocimiento, knowledge management, modelo, models e framework, o que
resultou na string geral: ("gestdo do conhecimento" OR "knowledge management" OR "gestion
del conocimiento") AND ("modelos" OR "models" OR "framework") AND (data >= 2014 and
data <= 2023). O uso do operador OR possibilitou incluir diferentes nomenclaturas, e a string
foi adaptada e testada em cada base.

Seguindo o protocolo, definiram-se critérios de elegibilidade, inclusdo e exclusdo.
Foram incluidos trabalhos nos idiomas selecionados e com resumos disponiveis e excluidos os
duplicados, os que ndo abordavam gestdo do conhecimento ou apresentavam modelos
aplicados a contextos distintos, além dos ndo disponiveis na integra via Portal Capes.

Para a analise dos documentos, aplicou-se a técnica de analise de conteudo, de Bardin
(2016), seguindo as etapas de pré-analise, exploracdio do material e tratamento dos
resultados. O tratamento baseou-se na classificagdo proposta por Heisig (2009), pesquisador
amplamente referenciado por suas contribuicdes tedricas e praticas a gestdo do
conhecimento, bem como sua atuagdo em organizagdes privadas, publicas e de pesquisa,
aprimorando a aplica¢do do conhecimento em diversos contextos. Essa revisdo na integra esta
detalhada em Parreiras e Nascimento Silva (2025).

Na sequéncia, a Etapa 2 consistiu na analise dos documentos selecionados na revisdo
de literatura (59). Assim, esta etapa focou em identificar os elementos metodoldgicos
presentes nas proposicdes de modelos de gestdo do conhecimento identificados, utilizando,
também, a técnica de analise de conteudo, de Bardin (2016), com o objetivo de responder a
questdo: Quais construtos metodoldgicos (métodos, técnicas e dimensdes) tém sido
considerados na criacdo desses modelos? Para tanto, os estudos foram sistematizados e
apresentados em trés divisdes/categorias de anadlise. A primeira aborda os “procedimentos
técnicos”, os quais correspondem as etapas para a obtencdo de dados na pesquisa, conforme
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o delineamento, que redne modelo, sinopse e plano (Prodanov; Freitas, 2013). A segunda
abrange os “tipos de instrumentos”, que sdo elaborados conforme as necessidades de cada
estudo, servindo para aplicar as técnicas escolhidas e orientar a coleta de dados (Andrade,
2009). Finalmente, a terceira se¢do trata das “técnicas/abordagens de andlises”. Conforme
Prodanov e Freitas (2013), a técnica de andlise é o procedimento usado para interpretar
dados, devendo ser adequada a natureza quantitativa ou qualitativa da pesquisa. Destaca-se
que foi realizada uma classificacdo facetada dos trabalhos, tendo em vista que um trabalho
pode ter utilizado diversos procedimentos e técnicas, estando em mais de uma categoria ou
subcategoria de andlise. Além disso, para a presente etapa da pesquisa, foram levados em
consideragdo apenas os procedimentos técnico/metodoldgicos descritos expressamente nos
trabalhos selecionados.

No Quadro 1, sdo apresentadas as categorias e subcategorias identificadas, analisadas
e discutidas na construcdo de modelos de gestao do conhecimento.

Quadro 1: Categorias e subcategorias

Categorias Subcategorias Recorréncia
Pesquisa bibliografica e revisdo de literatura 37
Pesquisa documental 9
Estudo de caso 17
Grupo focal 8
Pesquisa de campo 5
Pesquisa-agao 2
Design Science Research Methodology (DRSM) 1
Anélise bibliométrica 1
Levantamento 1
Procedimentos Mineracdo 1
técnicos Informacg0des insuficientes 5
Entrevista 20
Questionario e formuldrio 20
Fontes secundarias 13
Anélise estatistica 9
Observacgao 7
Triangulagao 3
Analise de Redes Sociais (ARS) 1
Métodos Delphi 1
Instrumentos |Informacdes insuficientes 13
Qualitativa 17
Quantitativa 8
Técnicas de
andlise / Qualitativa e quantitativa 9
abordagem Informacgdes insuficientes 21

Fonte: elaborado pelas autoras (2025)
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Em seguida, na Etapa 3 da investigacao, objeto de estudo deste artigo, foi abordada a
analise e a sistematizacdo das diretrizes e dimensdes essenciais que orientam o estudo, ou
seja, diretrizes para a proposicdo do arcabouco, guiando a construcao de modelos de gestdo
do conhecimento. Esta etapa, de natureza qualitativa, descritiva e aplicada, visou explorar e
apresentar padrées metodoldgicos previamente identificados, bem como discutir criticamente
estruturas, diretrizes e guias existentes. O foco estava na identificacdo de elementos essenciais
que subsidiam a construcdo tedrico-pratica de modelos de gestdo do conhecimento.

A partir dessa andlise aprofundada, os resultados das trés etapas metodoldgicas foram
sistematizados, culminando na elaboragdo de um arcabouco metodolégico denominado
ARCGC. A nomenclatura do arcabougo ARCGC faz alusdo ao conceito, a ideia de "arcabouco
metodolégico" (ARC) dentro do contexto de gestdo do conhecimento (GC). Ao adotar essa
terminologia, busca-se transmitir fundamentos para a constru¢do de modelos de gestdo do
conhecimento, destacando a importancia de uma abordagem metodolégica de apoio bem
estruturada, alinhada as necessidades organizacionais. Este arcabouco é estruturado em
guatro fases, essas fases englobam de forma estratégica os aspectos fundamentais do
processo de construcdo de modelos de gestdo do conhecimento, desde a identificacdo e
captura do conhecimento dentro da organizacdo, passando pelo desenvolvimento e
compartilhamento, seguida da utilizacdo e avaliacdo, até a ultima fase, que constitui a fase de
preservacdo e armazenamento do conhecimento. A revisdo de literatura (Etapa 1) foi realizada
no primeiro semestre de 2024, e a andlise e categorizacdo dos elementos metodoldgicos
(Etapa 2), concluida em janeiro de 2025. Em seguida, na terceira etapa, foi desenvolvido o
arcabouco metodoldgico para a elaboracdo de modelos de gestdo do conhecimento, em
janeiro e fevereiro de 2025 (Etapa 3). A Figura 1 apresenta todo o delineamento metodoldgico
da pesquisa.

Figura 1 - Delineamento metodoldgico da pesquisa

—
Pergunta: Comeo vém sendo

construidos os modelos de gestao do
conhecimento nos ultimos anos?

Obj. 1: Identificar os modelos de
gestio do conhecimente elaborados
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aplicagdes

Pergunta: Quais meétodos, técnicas e
dimensdes tém sido considerados na
criagéo desses modelos?
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Obj. 2: Identificar métodos, técnicas
e dimensdes utilizadas na
construgio de modelos de gestdo de
conhecimento

MODELOS DE GESTAO DO
CONHECIMENTO

Pergunta: Quais diretrizes e
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— conhecimento no campo da Cl

Fonte: elaborada pelas autoras (2025)
4 RESULTADOS E DISCUSSAO
4.1 Revisao da literatura

Como resultado da primeira etapa, a partir das descri¢cdes dos 59 modelos, da analise
das contribuicbes e das relacbes com cada dimensdo, buscou-se identificar e descrever os
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modelos propostos nos ultimos dez anos, bem como sua aplicacdo e seus principais elementos,
segundo as categorias propostas por Heisig (2009). Todos os resultados, na integra, estdo
detalhados em Parreiras e Nascimento Silva (2025).

Para Nonaka e Takeuchi (1995), a cultura organizacional refere-se a troca de
conhecimentos e desempenha papel fundamental na gestdo do conhecimento, uma vez que
influencia como os individuos interagem, compartilham e utilizam o conhecimento dentro da
organizagao.

A dimensdo Cultura Organizacional esteve presente em 27 (45,76%) dos modelos
analisados. Um aspecto recorrente foi a ideia da necessidade de constru¢do de uma nova
mentalidade entre os colaboradores para a implementacao de um modelo de gestdo proposto.
Um aspecto a ser superado nas organizacdes é a resisténcia a mudancga de processos e a falta
de compreensdo da importancia de conectar uma atividade a outra. Como contribuicao,
refletimos sobre a necessidade de capacitar as pessoas para que compreendam que o
processo de implementacdo da gestdo do conhecimento ndo é imediato, mas sim de médio a
longo prazo, pois envolve uma reinterpretacao da empresa por suas pessoas.

Segundo Teixeira, Tendrio e Urpia (2021), o suporte da alta direcdo/lideranca é
essencial para a implementacdo da gestdo do conhecimento nas organizacdes. Para os
autores, a lideranga valoriza o conhecimento como fonte de vantagem competitiva e promove
iniciativas de gestdao do conhecimento.

A dimensdo Lideranga esteve presente em 11 (18,64%) dos modelos estudados. De
forma geral, houve modelos com caracteristicas de lideranca vertical e horizontal. Assim,
percebe-se que hd uma variedade de possibilidades para se trabalhar a lideranca em modelos
de gestdo do conhecimento. Um aspecto a ser superado sao as barreiras de competicdo entre
pessoas e confianca na equipe. Como contribuicdo, observa-se a necessidade de a lideranca
ser bem capacitada. Os resultados demonstraram que essa dimensao esteve menos presente
nos estudos analisados, chamando a atencdo para o fato de que pode ser necessario que os
modelos de gestdo levem em consideracdo aspectos da capacitagdo da liderangca para a
eficiéncia da gestdo do conhecimento na empresa.

A dimensdo de Recursos Humanos busca atrair e manter profissionais qualificados,
promovendo comportamentos voltados ao desenvolvimento individual e coletivo (Terra,
2001). Para isso, ela envolve politicas que valorizam habilidades, desempenho e aprendizado
continuo, com foco no desenvolvimento pessoal e no planejamento de carreiras. Dessa forma,
as praticas de gestdo do conhecimento em Recursos Humanos favorecem a transferéncia, a
disseminacdo e o compartilhamento de informacdo e conhecimento (Batista et al., 2007).

A dimensdo Recursos Humanos esteve presente em 18 modelos (30,51%) dos estudos
analisados. Como aspecto e contribui¢cdo importante, foi observada a possibilidade de maior
participagdo da equipe na gestdo, ou seja, recursos humanos e lideranga trabalhando mais
proximos, em coopera¢dao mutua e sempre alinhados a visdo estratégica da empresa.

As Tecnologias da Informacdo e Comunicagdo (TICs), segundo Silva, Lima e Giroletti
(2021), sdo consideradas ferramentas que promovem a colaboragdo e a criacdo de
conhecimento entre individuos dentro das organizacbes e entre diferentes membros
organizacionais. Com o avanc¢o da gestdo do conhecimento, as TICs desenvolveram-se para
oferecer ferramentas que apoiam sua implementagdo nas organizacdes (Albano, 2012). As TICs
destacam-se como um dos setores mais impactados pela valorizagdo do conhecimento,
evidenciando sua importancia na gestdao do conhecimento e na moderniza¢do organizacional.

A dimensado Tecnologia da Informagdo esteve presente em 29 modelos (48,15%),
sendo a dimens3ao mais recorrente nos estudos analisados, o que parece convergir com o
crescimento da informatizacdo na sociedade. Como destaque, pode-se observar que essa
dimensdo agiliza processos, moderniza os recursos humanos, facilita o controle e a
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mensuracdo, sendo uma ferramenta potencial para a inclusdo de funciondrios na gestao, por
exemplo. Como aspectos a serem superados, embora seja a dimensdao mais recorrente entre
os estudos analisados nos Ultimos dez anos, essa categoria ndo estd presente em quase
metade dos estudos relacionados a modelos de gestdo do conhecimento, o que sugere que,
em um mundo altamente informatizado, pode ser problematico desconsiderar essa dimensdo
da gestdo do conhecimento.

Conforme Silva (2013), existem formas e modelos que permitem mensurar a gestdo do
conhecimento e a inovagao, orientando acdes eficazes e evitando o desperdicio de recursos.
Conforme mencionado por Valmohammadi (2010) e Terra (2001), o sistema de controle,
medi¢cdo ou mensuracdo monitora e avalia os processos de criacdao, compartilhamento e uso
do conhecimento para garantir que estejam alinhados com os objetivos estratégicos da
organizacao. Em seguida, realiza-se uma comparagcdo com outras empresas, a fim de medir o
desempenho e melhorar continuamente as iniciativas de gestao do conhecimento.

Por fim, a dimens3o Sistema de Controle/Mensuracdo/Avaliacdo esteve presente em
13 modelos (22,03%). Um aspecto positivo é que ha estudos que demonstram preocupagdo
com o monitoramento do processo de desenvolvimento da gestdo do conhecimento na
organizacdo. Um aspecto preocupante e que precisa ser aprimorado é a falta de
monitoramento da implementacdo apds a fase inicial do projeto na maioria dos estudos
analisados.

Diante do exposto, fica claro que ndo existe uma linha ou um padrao Unico para o
desenvolvimento da gestao do conhecimento que considere todas as dimensdes elencadas por
Heisig (2009). Com isso, considera-se que seria interessante desenvolver um arcabougo
metodoldgico que recomende e/ou apresente a possibilidade de insercdo dessas dimensées
para o desenvolvimento de modelos de gestdo do conhecimento, dada a alta relevancia de
cada uma. E importante que esse arcabouco incorpore certa flexibilidade para mudancas em
funcdo da especificidade de cada organizacdo, entrega continua de valor e ciclos de
desenvolvimento para obter feedback constante para o aprimoramento do processo de gestdo
do conhecimento.

4.2 Contribui¢6es metodoldgicas

A partir da identificagdo dos modelos de gestdo do conhecimento selecionados na
revisdao de literatura (Etapa 1), foi realizado um mapeamento das técnicas e dos aportes
metodolégicos para a construcdo de cada modelo proposto na Etapa 2. Assim, com base nos
59 modelos selecionados para revisdo, foi realizada uma leitura completa, tendo em vista que
nem todos os trabalhos apresentavam, em detalhes, os elementos, bem como os
procedimentos para a construcdo do modelo, sendo este procedimento é importante para
guiar a analise, chegando em um numero de 55 trabalhos que foram analisados na Etapa 2.

Com relagdo aos procedimentos técnicos, primeira categoria de andlise, estes referem-
se as etapas necessarias para se obter dados em uma determinada pesquisa, baseando-se em
um delineamento, proposto pelo autor, que engloba um conceito referencial, uma sintese e
um plano estratégico de execugdo (Prodanov; Freitas, 2013). Além disso, o trabalho de Gil
(2017), usado nesta discussdo, é uma referéncia relevante e amplamente citada, o que reforca
sua credibilidade académica. Em linhas gerais, tal delineamento abrange o planejamento geral
da pesquisa, o qual inclui coleta, analise e interpretacao de dados, levando-se em consideragao
o ambiente e o controle das varidveis. Foram identificados dez procedimentos
técnico/metodoldgicos diferentes em meio aos 55 trabalhos analisados, conforme
apresentado no Quadro 1, na se¢ao de Metodologia.
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A partir da andlise dos resultados, observou-se que os procedimentos
técnico/metodoldgicos mais recorrentes foram: pesquisa bibliografica 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 destes procedimentos técnico/metodoldgicos em meio aos 55
selecionados. Vale ressaltar que, dentre esse nimero total de trabalhos analisados, em 5 deles
ndo foi possivel identificar se houve quaisquer desses procedimentos. Assim sendo, a
qguantidade de trabalhos com procedimentos técnico/metodolégicos definidos foi de 50, ou
seja, 55 menos 5.

Diante do exposto, pode-se afirmar que os procedimentos com maior ocorréncia,
pesquisa bibliografica e revisdo de literatura tedrica, sdo muito importantes para sustentar
uma pesquisa, assegurando uma fundamentagdo consistente e criando um contexto adequado
para a analise. Tais técnicas possibilitaram compreender o estado da arte e prevenir a
redundancia de estudos.

Com relagdo aos tipos de instrumentos, segunda categoria, foram abordados os tipos
de instrumentos apresentados de forma expressa nos 55 trabalhos selecionados, a fim de que
fossem visualizados os tipos de instrumentos identificados e a incidéncia geral de cada um em
meio ao conjunto dos 55 trabalhos investigados.

A partir dos dados obtidos, foi possivel observar, nos estudos investigados, a presenca
dos seguintes instrumentos em meio aos trabalhos analisados: entrevistas, questionarios e
formularios, fontes secunddrias de dados, andlise estatistica, observacdo, triangulacdo, andlise
de redes sociais (ARS) e métodos Delphi. Entre esses, os mais recorrentes sdo: entrevista (20),
questionarios e formularios (20) e fontes secundarias de dados (13) (Quadro 1). Os trabalhos
em que eles ndao foram detalhados foram classificados na categoria “informacgdes
insuficientes”.

Finalmente, em se tratando das técnicas de anadlises, terceira categoria, foram
apresentadas as técnicas/abordagens de andlise utilizadas nos 55 trabalhos selecionados.
Pode-se observar, nos estudos investigados, a presenca das seguintes técnicas de andlise:
qualitativa, quantitativa e qualitativa-quantitativa.

A partir da analise dos resultados, observou-se que as técnicas de andlise foram,
respectivamente, qualitativa (17), quantitativa (8) e quali-quantitativa (9), somando-se, ao
todo, 34 ocorréncias de pelo menos uma técnica de andlise em meio aos 55 trabalhos
selecionados. Vale ressaltar que, dentre esse numero total de trabalhos analisados, ou seja,
55, em 21 deles nao foi possivel identificar se houve quaisquer desses procedimentos. 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 assumidos em sua
investigacdo é muito importante para sustentar a pesquisa, uma vez que isso assegura
resultados consistentes e alinhados aos objetivos propostos, independentemente do tipo de
abordagem metodoldgica utilizada, seja ela qualitativa, quantitativa ou qualitativa-quantitativa
(Mozzato; Grzybovski, 2011). Nesse sentido, para Oliveira et al. (2011), a clareza nas técnicas
de andlise adotadas é importante para garantir a consisténcia dos resultados, e a aplicagao de
um meétodo cientifico formal e estruturado assegura a validade e a aceitacdo da pesquisa. Em
linhas gerais, a escolha do tipo de abordagem ocorre durante a fase de planejamento da
pesquisa e pode variar, dependendo da area de estudo e do problema de pesquisa.

Nos resultados apresentados, pode-se observar que a maior quantidade de
ocorréncias de procedimentos técnicos foi de pesquisas bibliograficas e pesquisa documental,
procedimentos fundamentais para a construcdo tedrica e fundamentacdo dos estudos no
campo dos modelos de gestdo do conhecimento. Com relacdo as técnicas de andlises, as mais
recorrentes foram entrevistas, questionarios e formuldrios, fontes secundarias de dados,
evidenciando a busca por dados diversificados e compreensdo mais ampla de estudo. Além
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disso, a pesquisa qualitativa foi a de maior recorréncia nesta terceira parte. Dentre os modelos
que utilizaram a abordagem qualitativa, encontram-se 18 trabalhos.

Com relagdo a utilizagdo da abordagem qualitativa para a construcdo dos modelos de
gestdo do conhecimento, pode-se observar, em linhas gerais, que esta contribuiu para a
construcdo de modelos de gestdo do conhecimento. Ao interpretar os resultados de forma
mais subjetiva, dentro de determinado contexto, essa abordagem pode possibilitar a
identificacdo de processos relevantes de gestdo do conhecimento (Paiva; Aragdo; Pereira,
2005).

4.3 Estrutura proposta - ARCGC

Os resultados da terceira etapa foram subsidiados pelas etapas anteriores, e ela
consistiu em organizar, analisar e sistematizar diretrizes e dimensdes para propor um
arcabouco metodoldgico para a proposicao de modelos de gestdo do conhecimento no campo
da ClI.

Como foi exposto na justificativa desta pesquisa, o objetivo ndo é desenvolver um novo
modelo de gestdo do conhecimento, mas sim apresentar uma estrutura metodoldgica — um
arcabouco — que possa auxiliar aqueles que desejam elaborar novos modelos de gestdo do
conhecimento. Sendo assim, para a construcdo do arcabouco metodoldgico, esta discussao se
baseou, principalmente, nas etapas do modelo de gestdao do conhecimento de Probst, Raub e
Romhardt (2002), que tem a seguinte estrutura: (i) ldentificacdo do conhecimento; (ii)
Aquisicdo do conhecimento; (iii) Desenvolvimento do conhecimento; (iv) Compartilhamento e
distribuicdo do conhecimento; (v) Utilizacdo do conhecimento; (vi) Preservacdo do
conhecimento; (vii) Metas de conhecimento; e (viii) Avaliagdo do conhecimento (Figura 2). A
partir dessa estrutura classica de modelo de gestdo do conhecimento, foram apresentadas as
diretrizes e dimensdes metodoldgicas do arcabouco, identificadas para a construcdo de
modelos de gestdo do conhecimento na Cl.

Figura 2 - Modelo de gestdo do conhecimento de Probst, Raub e Romhardt

Metas Avaliagéo
do do
conhecimento conhecimento

Identificagéo Retengao
do do
conhecimento conhecimento

Utiizagao
do
conhecimento

Aquisigéo
do

conhecimento

Desenvolvimento Partilha e

do distribuigdo do
conhecimento conhecimento

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

O arcaboug¢o metodolégico intitulado ARCGC é composto por quatro fases: | - Conhecer
a instituicdo; Il - Desenvolver, agregar e compartilhar; Ill - Utilizar e avaliar; e IV - Preservar e
armazenar. Cada fase do arcabougo metodoldgico consiste em um conjunto estruturado de
procedimentos técnicos e instrumentos metodoldgicos, além de dimensdes/aspectos e de
melhores abordagens técnicas, o qual orienta a construgdo de um modelo de gestdo do
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conhecimento em uma organizacdo. Destaca-se que essas fases sdo 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 arcabouco incorpora um entendimento orgéanico
das organizagGes, demandando, assim, de seus colaboradores, a no¢ao 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 concep¢do. Em outras palavras, hd um fluxo continuo de
conhecimento entre cada uma das fases do arcabouco metodoldgico, representado pelas setas
(Figura 3).

O formato desse arcabouco se justifica pela busca por uma abordagem enxuta, pratica
e didatica. Dessa forma, ele permite facil aplicagdo sem perder a profundidade e a
complexidade necessdrias. Suas quatro fases englobam, de forma estratégica, os aspectos
fundamentais do processo de construcdo de modelos de gestdo do conhecimento, desde a
identificacdo e captura do conhecimento dentro da organizacdo, passando pelo
desenvolvimento e compartilhamento, seguida da utilizacdo e avaliacdo, até a ultima fase, que
constitui a preservacdo e o armazenamento do conhecimento. A simplificacdo em quatro
etapas torna o arcabouco flexivel e adaptdvel a diferentes contextos, permitindo ajustes
conforme as necessidades organizacionais. Ao focar nas fases-chave, oferece uma visao clara e
eficiente da gestdo do conhecimento, baseada na andlise de modelos desenvolvidos entre
2014 e 2023. O arcabouco é apresentado na Figura 3 com o respectivo detalhamento.

A Fase | — Conhecer a instituicdo — é importante para entender a cultura, a estrutura
e as necessidades, permitindo a adaptacdo eficaz das praticas de gestdo do conhecimento.
Conforme Oliveira et al. (2011), o enfoque da gestdo do conhecimento pode variar conforme o
contexto, dai a necessidade de se conhecer a instituicdo e seus aspectos internos e externos.

Como destaque para essa fase preliminar/inicial do processo do arcabouco, apresenta-
se a aplicacdo do procedimento técnico “pesquisa documental”. Essa pesquisa documental é
importante na construgdao de um modelo porque haverd acesso as informagGes internas e
externas da organizacdo por meio de documentos, relatérios, regimento interno, leis,
contratos etc. Em se tratando da pesquisa 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 obtencdo de informacao.

Como instrumento, destaca-se o “questiondrio”, que, por sua vez, consiste em um
instrumento que permite uma coleta padronizada, facilitando a compreensdo e andlise das
respostas. O questiondrio pode ser aplicado a um grande nimero de colaboradores, além de
proporcionar andlises quantitativas. Ha possibilidade de coleta de dados de forma an6nima, o
que pode contribuir com o maior engajamento de respondentes e, ainda, com retornos mais
fiéis, sem que o respondente tenha a preocupagao de se comprometer, possibilitando mais
honestidade dos participantes. Esse instrumento é adequado e importante para se conhecer
de forma detalhada os diferentes aspectos da organizagdo em sua dimensdo interna e externa.

Em relacdo aos fatores criticos de sucesso, destacam-se a gestdo de recursos humanos
e a cultura organizacional. A gestdo dos recursos humanos é fundamental, pois a
administracdo da organizacdo deve estar diretamente envolvida, garantindo o fornecimento
de documentos, dados e informagdes essenciais ao pesquisador. A cultura organizacional é
essencial para se conhecer ideologias, valores, leis e rituais didrios de uma sociedade (Morgan,
2002).
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Figura 3 - Arcabouco metodoldgico ARCGC
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Fonte: elaborado pelas autoras (2025).
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A Fase Il — Desenvolver, agregar e compartilhar — é importante para estimular a
inovagdo, promover a aprendizagem continua e melhorar o desempenho organizacional.
Segundo Moresi (2001), gerir o conhecimento envolve, dentre outras atividades, desenvolver o
conhecimento da organizacdo, o que auxilia na tomada de decisGes e assertividade no alcance
dos objetivos elencados. Como destaque, apresenta-se a aplicacdo do procedimento técnico
“comunidades de pratica”, e, como instrumento, a “analise de redes sociais”. A comunidade de
pratica é importante porque, por meio dela, permite-se que um grupo de colaboradores com
interesses/conhecimentos/praticas comuns interaja, compartilhe e troque
experiéncias/conhecimentos e, consequentemente, desenvolva suas habilidades e agregue
conhecimento a instituicdo. Oliveira, Feitoza e Saeger (2025) denominaram comunidades de
pratica como a criagdo de espacos para o compartilhamento e troca de informacgdes,
experiéncias e ideias entre colaboradores de diferentes unidades ou instituicdes arquivisticas,
promovendo uma melhor comunicagao.

Um instrumento que dialoga com as comunidades de pratica e que seria interessante
para a implantacdo dessas comunidades é a chamada “andlise de redes sociais”. No contexto
desse arcabouco metodolégico, pode-se considerar como exemplos de redes sociais: intranet
corporativa para configuracdo de grupos de estudos online; comunicacdo por video e webinar;
e blogs (APO, 2020).

Em relacdo aos fatores criticos de sucesso, destacam-se a tecnologia da informacdo e a
lideranga (alta administragdo). A tecnologia da informacgdo é fundamental para a comunicagdo
dentro e fora das organizagdes, 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 informacao,
no formato, por exemplo, de rede social. Em se tratando da dimensdo lideranca (alta
administracao), segundo Corréa et al. (2017), deve-se fomentar uma cultura de cooperacao,
coordenacgdo e compartilhamento de conhecimento em prol da construcdao de um ambiente
benigno para a criagdo do conhecimento e a aprendizagem.

Com relagdo a Fase Ill — Utilizar e avaliar — é importante para garantir que as
informacbes sejam aplicadas de maneira eficiente, trazendo resultados concretos e
mensuraveis. Segundo Moresi (2001), essa fase do arcabougo metodoldgico é importante por
auxiliar em mudancas no comportamento organizacional e na implementacdo de politicas,
procedimentos e tecnologias de gestdo do conhecimento. Como destaque, tem-se o
procedimento técnico “grupo focal”, e como instrumento, tem-se “entrevista e observagdo”.

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, hda o
conhecimento tacito, que esta relacionado as experiéncias pessoais e interagdes sociais, e
também hd o conhecimento explicito, que é objetivo, codificado em palavras e férmulas e
transmitido formalmente. Nesse modelo de Nonaka e Takeuchi (1997), na fase de socializagdo,
ocorre a troca de conhecimentos; em seguida, a externalizagao, quando o tacito é expresso,
codificado e transformado em explicito. Nesse arcabougo, pode ser considerada justamente a
dindmica do grupo focal, a qual podera avaliar/perceber se houve agregacdo e utilizagdo de
novos conhecimentos ao grupo.

Alinhando-se com esses autores, destacam-se a “entrevista” e a “observagao”, que sao
instrumentos essenciais para o arcabouco nessa fase. Inspirando-se em Davenport e Prusak
(1998), por meio do instrumento metodoldgico “observagdo”, pode-se identificar a atitude e o
comportamento dos individuos em relagdo a informacgdo, o que traz a tona o que cada
colaborador valoriza e utiliza. Nas entrevistas, é possivel identificar o conhecimento tacito de
um individuo por meio da analise do conhecimento explicito que ele expressa, com base na
Teoria da Espiral do Conhecimento, de Nonaka e Takeuchi (1997).

Em relacdo aos fatores criticos de sucesso, destacam-se lideranca, recursos humanos e
cultura organizacional. Com relacdo a lideranca, para Santos e Damian (2018), essa dimensdo
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se destaca no processo decisdrio. Isso mostra a relevancia de uma boa lideranga para garantir
decisdes bem fundamentadas, sendo ela responsavel por indicar o que é relevante e
estratégico para ser avaliado.

Davenport e Prusak (1998) dialogam com a dimensdo recursos humanos, pois
consideram que a equipe especializada, ou seja, as pessoas, sdo 0os meios mais adequados para
se identificar, categorizar, filtrar, interpretar e integrar a informacdo. Além da lideranga, os
recursos humanos também sdo relevantes para avaliar o conhecimento da institui¢do, pois, no
dia a dia, sdo as pessoas que vao utilizar o conhecimento. Ao final do processo, é necessario
ter uma mescla da avaliacdo da lideranca e dos colaboradores para se chegar a um modelo de
gestdo com estratégia mais adequada para o avanco da organizacao.

No que se refere a cultura organizacional, a dimensdo apontada por Heisig (2009) é um
ponto importante na gestdo do conhecimento, estando novamente relacionada a apreensao
do conhecimento tacito e explicito dos colaboradores, uma vez que esses conhecimentos
estdo relacionados com valores, crengas e, principalmente, com comportamentos.

Ja a Fase IV — Preservar e armazenar — é importante para preservar o conhecimento
e assegurar a continuidade e o legado da organizacdo, permitindo que ele esteja disponivel
para futuras geracdes de colaboradores. No contexto deste arcabouco, pode-se considerar
que, inspirando-se em Nonaka e Takeuchi (1997), preservar o conhecimento esta relacionado a
combinagdo que ocorre quando novos e antigos conhecimentos explicitos sao integrados e
transferidos, sistematizados e aplicados em grupos para a organizacdo como um todo. Como
destaque, tem-se procedimento técnico “monitoramento”, e, como instrumento, o “banco de
dados”.

Em se tratando do monitoramento, considera-se que os conhecimentos sao
importantes e devem ser atualizados para continuarem Uteis e confidveis, exigindo, portanto,
acompanhamento continuo. Dessa forma, é a partir de um monitoramento continuo do
armazenamento das informacgGes 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 é importante, ainda, para assegurar a preservagao e para que o
conhecimento permanecga atualizado e com qualidade. Os autores Probst, Raub e Romhardt
(2002) defendem que, se ha confianca das pessoas na qualidade dos dados e se ha facilidade
no acesso ao sistema, ele serd mantido, garantindo a melhoria da qualidade dos dados.

A retencdo do conhecimento trata-se da preservacdo da memdria organizacional,
compreendida como “um sistema de conhecimento e habilidades que preserva e armazena
percepcdes 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 memdria organizacional, esses autores definem, entre os processos para a
reten¢do do conhecimento, a etapa de armazenamento.

O instrumento banco de dados é um instrumento tecnoldgico projetado para
armazenar, organizar e gerenciar informa¢bes de forma estruturada, permitindo acesso,
atualizagGes e analises desses dados de maneira eficiente e segura. Herrera Camacho (2016),
autor de um modelo de gestao do conhecimento, disserta, em seus resultados, as fontes mais
utilizadas para a busca de informacgdes, a saber: colegas de trabalho, banco de dados e, por
ultimo, documentos internos. Ele chama a atencdo para a necessidade de monitoramento
desses recursos para que se mantenham preservados, disponiveis e atualizados.

Em relacdo aos fatores criticos de sucesso, destacam-se estratégia, lideranca,
tecnologia da informacdo e cultura organizacional. Segundo Corréa et al. (2017), a dimensdo
estratégia, quando alinhada a gestdo do conhecimento compartilhado com uma linguagem
acessivel, proporciona o mesmo discurso e caminha em uma mesma direcdo, ou seja, essa
dimensdo é importante nesse arcabouco, de modo que preserva o que se estd alinhado com as
metas organizacionais.
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Assim como Davenport e Prusak (1998) afirmam que a informacdo confere poder, a
dimensado lideranca deve estar clara aos gestores para que facgam a melhor gestdo e uso dessa
informacdo. Dessa forma, a dimensao lideranca é essencial para que o fluxo, a preservacdo e o
armazenamento da informacdo e seu uso adequado para o crescimento da organizagdo sejam
o mais efetivos possivel.

Para Probst, Raub e Romhardt (2002), a preservacdo do conhecimento visa
conservar/reter de forma seletiva informagdes, documentos e experiéncias. Para alcangar esse
objetivo, é essencial que haja uma boa gestdo desses conhecimentos, e, nesse processo de
preservar, é importante que isso ocorra.

A tecnologia da informacdo, por si s6, por meio da elaboracdo de software, por
exemplo, é uma dimensdao que contribui para a preservacao do conhecimento. Ela, estando
associada a cultura organizacional, pode colaborar 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 informagdo é um meio para armazenar e compartilhar o conhecimento
explicito e prover a conexdo 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), sdo ferramentas de colaboracdo como portais, intranets e extranets
gue 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 informacgdes valiosas sejam capturadas e compartilhadas, garantindo tanto o
acesso continuo quanto a protecdo dos dados dentro da organizagao.

De maneira geral, com relacdo a abordagem, ela pode ser: qualitativa, quantitativa ou
quali-quantitativa. Para a criacdo de um modelo de gestdo do conhecimento dentro do
arcabouco metodoldgico apresentado, destaca-se a abordagem qualitativa, que tende a ser a
mais adequada. Pode-se dizer que a abordagem qualitativa se relaciona diretamente com as
guatro fases do arcabouco metodolégico apresentado, pois proporciona uma compreensao
profunda e contextualizada da instituicdo ora em foco.

Finalmente, vale destacar que essas fases se encontram interligadas de forma ciclica.
Acredita-se que tal arcabougo se constituira em um instrumento Util para guiar e facilitar
aqueles que desejam propor um modelo de gestdao do conhecimento, independentemente do
dominio e para diferentes instituigdes.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo apresentar um arcaboug¢o metodolégico para a
proposicdao de modelos de gestdo do conhecimento no contexto da Cl. A metodologia para
alcancar tal objetivo foi organizada em trés etapas, utilizando inicialmente a pesquisa
bibliografica, seguida da andlise de conteldo e encerrando com a andlise e sistematiza¢do dos
resultados das etapas anteriores para o desenvolvimento de um produto aplicado: o
arcabouc¢o metodoldégico ARCGC. O arcaboucgo é constituido por quatro fases, a saber: | —
Conhecer a instituicdo; Il — Desenvolver, agregar e compartilhar; Ill — Utilizar e avaliar: e IV —
Preservar e armazenar. O arcabougo metodoldgico apontard os caminhos mais claros e 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 organizagGes, além de promover a integracdo e a
disseminacdo do conhecimento.

As contribuicGes desta pesquisa consistem na apresentagdo de um arcabouco
metodolégico intitulado ARCGC, que se configura como um instrumento inovador e relevante
ao oferecer um guia metodoldgico, uma estrutura de apoio para orientar a constru¢do ou
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adaptacdo de modelos de gestdo do conhecimento. Esse arcabougo metodoldgico pode se
tornar um diferencial competitivo e um fator essencial para o sucesso organizacional.

Para além de sua aplicagdo pratica, o arcabouco proposto dialoga com modelos
consagrados na literatura de gestdo do conhecimento, como os de Nonaka e Takeuchi (1997) e
Davenport e Prusak (1998), ao destacar processos de criagdo, compartilhamento e utilizacdo
do conhecimento. Esse arcabouco se relaciona, ainda, com Terra (2001) e Corréa (2023), ao
considerar a integragdo entre pessoas, processos, cultura e tecnologia como elementos
importantes para a gestdo do conhecimento. Essa convergéncia tedrica reforca a validade do
ARCGC e sua capacidade de adaptacdo a diferentes contextos, fortalecendo sua
fundamentacao cientifica e aplicabilidade real.

No contexto da Cl, este estudo reforca a necessidade de um arcabouco metodolégico
gue considere a interdisciplinaridade, uma vez que a gestdao do conhecimento envolve todos
os setores e aspectos da organizagdo, tais como recursos humanos, tecnologia, cultura
organizacional e comportamento humano.

No que se refere aos desafios encontrados para realizar essa pesquisa, o maior deles
consistiu na analise dos estudos, com a proposicao de modelos de gestdo do conhecimento
com dados e informag¢des muito genéricos e superficiais, com etapas abstratas e oferecendo
conhecimento limitado, principalmente para aqueles pesquisadores que ndo sido da area de Cl.
Essa limitacdo inspira e alerta para a importancia de se elaborar pesquisas reprodutiveis, com
primor na organizacdo e na exposicdo dos textos, com didlogo claro com a literatura e analise
detalhada dos dados para torna-los compreensiveis a qualquer leitor que se proponha a Ié-los.

Espera-se que a implementacdo de um arcabouco metodoldgico para a construcao de
modelos de gestdo do conhecimento auxilie na mitigacdao dos desafios relacionados a gestdo
organizacional, como a retencdo de conhecimento tacito, a resisténcia a mudanga, o fomento
a lideranga colaborativa, a promog¢do de aprendizado continuo, entre outros. Para trabalhos
futuros, sugere-se a aplicacdo e utilizacdo do ARCGC na constru¢do de um modelo de gestdo
do conhecimento em diferentes contextos de aplicacdo.
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