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RESUMO 
Com este estudo busca-se investigar a produção científica relacionada com a gestão do conhecimento 
nas organizações no contexto da segurança cibernética. Em um trabalho inédito, são fornecidas 
implicações para as organizações à medida que desenvolvem capacidades relacionadas à segurança 
cibernética e à gestão do conhecimento para competir de forma eficaz na economia digital. Utilizou-se 
a metodologia da análise bibliométrica que aborda a pesquisa em um modelo predominante quantitativo, 
demonstrando a importância da análise do tema abordado. Como resultados são apresentadas as 
principais características da literatura, possibilitando identificar temas que podem ser aprofundados em 
estudos futuros, como a colaboração e o compartilhamento de conhecimento. São apresentadas ainda 
lacunas relacionadas ao tema de gestão de identidade digital, com seus impactos e consequências 
relacionadas ao indivíduo e à gestão do conhecimento, tratando também de barreiras como os 
preconceitos organizacionais quanto ao compartilhamento de conhecimento entre os stakeholders. 
Palavras-chave: segurança cibernética, gestão do conhecimento, estratégia, colaboração. 
 
ABSTRACT 
This study aims to investigate the scientific production involving knowledge management in 
organizations in the context of cybersecurity. In first-of-its-kind work, implications are provided for 
organizations as they develop capabilities related to cybersecurity and knowledge management to 
compete effectively in the digital economy. We used the methodology of bibliometric analysis that 
approaches the research in a predominant quantitative model, demonstrating the importance of the 
study of the theme addressed. As a result, the main characteristics of the literature are presented, making 
it possible to identify themes that can be deepened in future studies, such as collaboration and knowledge 
sharing. Gaps related to the theme of digital identity management, with its impacts and consequences 
related to individual and knowledge management, are also presented, addressing barriers such as 
organizational biases regarding sharing knowledge among stakeholders. 
Keywords: cybersecurity, knowledge management, strategy, collaboration. 

1 INTRODUÇÃO 
Com este estudo busca-se investigar a evolução da produção científica relacionada com 

a gestão do conhecimento nas organizações, no contexto da segurança cibernética. A economia 

mailto:andre.lozanox@gmail.com
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digital fundamenta-se nas novas tecnologias ofertadas pelo mercado. Em geral, segundo Lettieri 

(2021), a economia digital experimenta um crescimento exponencial e molda as novas relações 

de oferta e demanda em todo o ecossistema econômico. Embora a tecnologia tenha levado a 

avanços significativos para a economia digital, particularmente pelo uso da Internet, Agrafiotis 

et al. (2018) argumentam que a Internet também expôs organizações e indivíduos a uma série 

de novos riscos resultantes de ataques através de interfaces digitais. É essencial que as 

organizações adotem e implementem uma forte abordagem de segurança cibernética para 

mitigar perdas financeiras. Proteger de forma inteligente os sistemas relevantes é uma questão-

chave a ser analisada com urgência (Sarker et al., 2020). 

Em um cenário em que a única certeza é a incerteza, assim atua a segurança cibernética, 

a forma de se criar vantagem competitiva para as organizações é o conhecimento. A 

transformação dos mercados com novas tecnologias, competidores multiplicando-se e os 

produtos tornando-se obsoletos a cada dia, fazem das organizações verdadeiras máquina de 

processamento de conhecimento (Takeuchi; Nonaka, 2009), tanto para a inovação, quanto para 

a defesa da organização. 

Surge assim, a necessidade de estreita colaboração entre as organizações, com o 

compartilhamento de informações sensíveis. Isto permite a agilidade na gestão das operações 

de segurança cibernética, com o apoio da gestão das informações, base da estratégia e da 

ciberdefesa. Construir uma base de conhecimento comum de segurança cibernética é uma 

maneira eficiente de colaboração e compartilhamento de aprendizagens (Takahashi; 

Kadobayashi, 2015).  

Entretanto, para Heinrich, Uhl e Josi (2018), a segurança cibernética é mais 

comportamental do que puramente técnica. Assim, gera a necessidade de colocar o foco no fator 

humano para criar uma visão de gestão do conhecimento, promover a mudança comportamental 

e fornecer entidades de conhecimento relevantes. Identificar, avaliar e treinar as habilidades e 

conhecimentos necessários é o caminho para aumentar a segurança cibernética, quando trata a 

educação e o treinamento de conscientização como abordagens importantes para o tema. No 

entanto, surpreendentemente pouco se sabe sobre a questão do que ensinar exatamente e por 

qual motivo específico. Não deveria existir uma crise em larga escala na segurança cibernética. 

Economicamente, ataques e violações bem-sucedidas são um desastre, tanto financeiramente 

quanto em termos de reputação. Embora o tema seja fortemente discutido no meio científico e 

público, as empresas invistam grandes quantias em segurança cibernética e as regulamentações 



        

SBGC – Sociedade Brasileira de Gestão do Conhecimento – sbgc.org.br 
KM Brasil 2023– 18 Congresso Brasileiro de Gestão do Conhecimento – kmbrasil.org   9 

 

governamentais busquem impor políticas e procedimentos rigorosos, a realidade é vista como 

um cenário de guerra, com ameaças e ataques diários. Como os indivíduos são a maior ameaça 

à segurança cibernética, o tópico também é relevante no nível organizacional (Heinrich; Uhl; 

Josi, 2018). 

A segurança cibernética também é uma questão de pessoas, e a pesquisa 

comportamental sobre segurança da informação é crítica. O aprendizado individual sobre 

segurança cibernética não é formal e linear, mas complexo e baseado em rede. A forma como 

o conhecimento é criado e compartilhado está em constante mudança na era digital. As pessoas 

nas organizações realizam ações que influenciam a postura de segurança cibernética de uma 

organização e essas ações recebem influências políticas, de procedimentos e ferramentas, como 

a gestão do conhecimento (Patnayakuni; Patnayakuni; Gupta, 2017). 

A Gestão do Conhecimento nos ambientes corporativos é de suma importância para a 

sustentação da cadeia de valor das empresas. Ela emprega metodologias para que haja a criação 

e o compartilhamento de conhecimento entre os indivíduos em um ambiente propício para essa 

construção. Em contrapartida, há o conceito de Segurança da Informação, que visa proteger a 

informação e orientar os processos para que haja a menor exposição possível. O estudo de 

Buogo et al. (2019) evidencia a importância que a segurança cibernética possui diante da 

criação do conhecimento nas Organizações, com a necessidade de uma Gestão do 

Conhecimento Segura.  

No Brasil, por exemplo, o Ministério da Ciência, Tecnologia e Inovação (MCTI, 2023) 

lançou o programa Hackers do Bem para o fortalecimento do conhecimento e da segurança 

cibernética, com a capacitação de profissionais em larga escala. Ao todo serão investidos R$ 

32,6 milhões em recursos para formar mais de 30 mil pessoas até 2025. Além do processo de 

formação, o objetivo também é construir um hub nacional de cibersegurança, integrar 

stakeholders e buscar principalmente a inovação para a sociedade (MCTI, 2023).  

A Agência Espacial Europeia (ESA), como um exemplo prático, realizou um desafio 

para os especialistas em segurança cibernética do setor espacial para interferir na operação de 

um nano satélite de demonstração da agência. Os participantes deveriam utilizar técnicas éticas 

de ataques hackers para assumir o controle do sistema. Demonstrou-se assim, que o acesso não 

autorizado a este ambiente pode causar danos graves ao satélite ou levar a perda do controle da 

missão, com a necessidade de um alto nível de resiliência cibernética no ambiente operacional 

específico do espaço (Padilha, 2023). 
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Estes exemplos apresentam ações importantes que envolvem a gestão do conhecimento 

no contexto da segurança cibernética, mas o que a literatura apresenta sobre o tema, apesar dos 

melhores esforços é um déficit significativo. Além disso, esforços significativos são necessários 

para definir funções específicas de segurança cibernética com mais cuidado para a próxima 

geração de ameaças cibernéticas por meio do conhecimento, de forma contínua e evolutiva 

(Samtani; Zhao; Krishnan, 2023). 

Diante da relevância do tema, um estudo bibliométrico sobre a gestão do conhecimento 

e da segurança cibernética pode apresentar contribuições importantes para estudiosos, 

interessados pelo tema e especialistas, com a possibilidade de identificar lacunas importantes e 

até mesmo a necessidade de aprofundar estudos já realizados.  

2 REFERENCIAL TEÓRICO 
2.1 Gestão do Conhecimento 

A história da filosofia desde o período grego pode ser vista como o processo de busca 

de uma resposta à pergunta “O que é o conhecimento?”. Apesar das diferenças fundamentais 

entre o racionalismo e o empirismo, os filósofos ocidentais em geral concordam que 

conhecimento é a “crença verdadeira justificada”, um conceito introduzido inicialmente por 

Platão em Ménon, Pédon e Teeteto. Assim, as duas principais abordagens à epistemologia, o 

racionalismo e o empirismo, diferem radicalmente quanto ao que constitui a verdadeira fonte 

de conhecimento. Outra diferença fundamental é o método através do qual se obtém o 

conhecimento. O racionalismo alega que se pode obter o conhecimento por dedução, 

recorrendo-se a construtos mentais como conceitos, leis ou teorias. O empirismo, por outro 

lado, argumenta que o conhecimento é obtido por indução, a partir de experiências sensoriais 

específicas (Takeuchi; Nonaka, 2009). 

Para Davenport, de Long e Beers (1998) conhecimento é informação combinada com 

experiência em determinado contexto, com interpretação e consequente reflexão. 

Conhecimento é informação, que agrega alto valor e que está pronta para ser utilizada em 

decisões e ações. Embora o conhecimento e a informação possam ser difíceis de distinguir, 

ambos são mais valiosos e envolvem mais participação humana do que os dados brutos nos 

quais esbanjamos a informatização durante os últimos quarenta anos. Dada a importância de tal 

ativo, não é surpreendente que as organizações em todos os lugares estejam prestando atenção 

ao conhecimento – explorando o que é e como criá-lo, transferi-lo e usá-lo de forma mais eficaz.  
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A análise conceitual, entretanto, é de pouca utilidade para os profissionais que se 

deparam com questões sobre o que especificamente devem fazer como gestores do 

conhecimento. Uma maneira de uma organização fazer isso é tratar o conhecimento como 

qualquer outro ativo em seu balanço. No entanto, quando uma empresa enfrenta concorrentes 

com bom desempenho, a diferença entre sucesso e fracasso pode depender da eficiência com 

que ela gerencia o seu conhecimento (Davenport; De Long; Beers, 1998). 

Para Sanchez e Mahoney (1996), em estudo sobre a modularidade tanto em projetos de 

produtos quanto em projetos de organizações, à medida que mais empresas começam a usar a 

modularidade não apenas para criar maior variedade de produtos, mas também como uma nova 

estrutura para aprendizado estratégico agressivo e gestão do conhecimento mais eficaz, novas 

dinâmicas de inovação estão sendo criadas cujas implicações para a competição impulsionada 

pela tecnologia convidam a uma investigação mais aprofundada (Sanchez; Mahoney, 1996). 

Da mesma forma, no estudo de Alavi e Leidner (2001), o conhecimento pode ser tratado 

como um recurso organizacional e significativo. Para eles, as empresas grandes e globais, as 

tecnologias da informação serão entrelaçadas com estratégias e processos de gestão do 

conhecimento organizacional. O maior interesse no conhecimento organizacional e na gestão 

do conhecimento decorre da transição para a economia do conhecimento, onde o conhecimento 

é visto como a principal fonte de criação de valor e vantagem competitiva sustentável. A visão 

do conhecimento como um objeto sugere uma perspectiva de gestão do conhecimento que se 

concentra em construção e gestão de estoques de conhecimento. Ver o conhecimento como um 

processo implica em uma capacidade cognitiva ou intelectual ou ambas. A gestão do 

conhecimento permite que as empresas melhorem a qualidade das soluções para os clientes, aos 

problemas do cliente, reduzir as chamadas de serviço de campo e tornar-se mais orientado para 

o cliente estabelecer soluções consistentes para os mesmos tipos de problemas, aumentar a 

resolução na primeira chamada (Alavi; Leidner, 2001). 

Esses conhecimentos tratados como ativos se originaram nas mentes criativas dos 

funcionários e gerentes dentro da organização. A gestão do conhecimento é o que uma 

organização faz para criar valor, tratando da conceituação, revisão, consolidação, e fases de 

ação de criar, proteger, combinar, coordenar e recuperar conhecimento. O processo é difícil 

para uma organização dominar, a menos que primeiro crie um ambiente de compartilhamento 

de conhecimento no qual todos promovam e utilizem ativamente o sistema de gestão do 

conhecimento. A cultura corporativa tem um papel importante na gestão do conhecimento e 



        

SBGC – Sociedade Brasileira de Gestão do Conhecimento – sbgc.org.br 
KM Brasil 2023– 18 Congresso Brasileiro de Gestão do Conhecimento – kmbrasil.org   12 

 

construir uma cultura de compartilhamento é o elemento chave para o desenvolvimento de uma 

cultura organizacional que nutre aprendizagem organizacional e inteligência organizacional 

(Mcgriff, 2000).  

Os processos de criação do conhecimento desencadeiam a criatividade organizacional 

(Lee; Choi, 2003). Embora uma empresa tenha acesso ao conhecimento, habilidades e 

experiência dos funcionários, ela pode precisar possuir boas capacidades de gerenciamento de 

ferramentas de gestão do conhecimento para garantir a utilização eficaz do capital humano no 

desenvolvimento da experiência organizacional para inovação. A gestão do conhecimento pode 

influenciar a relação entre as práticas estratégicas de RH e o desempenho da inovação. Um 

melhor nível de capacidade de gestão do conhecimento pode estimular pensamentos criativos e 

inovadores que podem levar a um melhor desempenho da inovação (Chen; Huang, 2009). 

A gestão do conhecimento combina processos e a possibilidade de compartilhar com a 

aplicação de ferramentas tecnológicas para digitalizar, armazenar e tornar universalmente 

disponível, via redes eletrônicas, enfatizando o compartilhamento do conhecimento, a 

conversão entre o conhecimento implícito e o conhecimento explícito, a comunidade de prática 

e a inovação do conhecimento, portanto, fornece um suporte essencial para a construção do 

conhecimento, avanço da sabedoria individual e coletiva (Gan; Zhu, 2007). 

Assim, a gestão do conhecimento desempenha um papel potencialmente mediador na 

conexão do contexto organizacional e da estratégia com a eficácia organizacional. Acredita-se 

que a gestão do conhecimento bem-sucedida tenha o potencial de aumentar a vantagem 

competitiva de uma organização, o foco no cliente, as relações e o desenvolvimento dos 

funcionários, a inovação, devido ao relacionamento do tema com os aspectos da cultura 

organizacional, estrutura e tecnologia que estão diretamente relacionados à gestão do 

conhecimento. A gestão do conhecimento não é apenas uma prática gerencial independente, 

mas também um mecanismo central que alavanca a influência cultural, estrutural e estratégica 

organizacional na eficácia organizacional. 

Projetar projetos de gestão do conhecimento geralmente envolve mudanças 

organizacionais. É crucial ter uma visão holística, considerando todos os três fatores ao projetar 

e realizar as mudanças pretendidas (Zheng; Yang; Mclean, 2010). O relacionamento da gestão 

do conhecimento ao indivíduo e à estratégia organizacional apresentam uma forte possibilidade 

de fortalecer as ações de segurança cibernética, considerando os conceitos apresentados na 

seção seguinte. 



        

SBGC – Sociedade Brasileira de Gestão do Conhecimento – sbgc.org.br 
KM Brasil 2023– 18 Congresso Brasileiro de Gestão do Conhecimento – kmbrasil.org   13 

 

2.2 Segurança Cibernética 

A segurança cibernética é uma disciplina complexa e multidisciplinar baseada em 

computação que tem suas raízes na década de 1960, no primeiro artigo sobre segurança e 

privacidade em sistemas de computador publicado por Ware (1967). Assim, Ware (1970) 

apresenta os controles de segurança para sistemas de computador e enfatiza o design de um 

sistema seguro para fornecer proteção contra os vários tipos de vulnerabilidades, como 

divulgação acidental, penetração deliberada, infiltração ativa e ataque físico (Lechner, 2017). 

Na literatura, a segurança cibernética é usada como um termo amplo. A União 

Internacional de Telecomunicações (ITU) define a segurança cibernética como a coleta de 

ferramentas, políticas, conceitos de segurança, salvaguardas de segurança, diretrizes, 

abordagens de gerenciamento de riscos, ações, treinamento, melhores práticas, garantias e 

tecnologias que possam ser usadas para proteger o ambiente cibernético, a organização e os 

ativos do usuário. A segurança cibernética se esforça para garantir a realização e manutenção 

das propriedades de segurança da organização e dos ativos do usuário contra riscos relevantes 

de segurança no ambiente cibernético (Solms; Niekerk, 2013).  

Para Xin et al. (2018), a segurança cibernética é um conjunto de tecnologias e processos 

projetados para proteger computadores, redes, programas e dados contra-ataques e acesso, 

alteração ou destruição não autorizados, consistindo em um sistema de segurança incluindo 

firewalls, software antivírus e sistemas de detecção de intrusões (IDS). Os IDSs ajudam a 

descobrir, determinar e identificar comportamentos não autorizados do sistema, como uso, 

cópia, modificação e destruição. 

Os ataques cibernéticos, segundo Agrafiotis et al. (2018), incluem furtos de segredos 

corporativos, sabotagem de sistemas e a cópia de dados de clientes para vender suas identidades 

na dark web, para facilitar outros crimes. São exemplos dos tipos de atos que são perpetrados e 

podem resultar em danos a uma organização que depende de tecnologias digitais para conduzir 

seus negócios, e que muitas vezes são guardiões dos dados e metadados das pessoas.  

Outra definição relacionada à segurança cibernética é o “dano cibernético”, definido por 

Agrafiotis et al. (2018) como o dano que surge como resultado direto de um ataque realizado 

total ou parcialmente, por meio de infraestruturas digitais, e as informações, dispositivos e 

aplicativos de software que essas infraestruturas são compostas.  

Os principais tipos de danos cibernéticos relatados por Agrafiotis et al. (2018) são os 

danos físicos ou digitais (ou seja, danos que descrevem um efeito negativo físico ou digital em 
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alguém ou algo), os danos econômicos (ou seja, danos relacionados a consequências financeiras 

ou econômicas negativas), os danos psicológicos (ou seja, dano que se concentra em um 

indivíduo e seu bem-estar mental e psique), os danos reputacionais (ou seja, danos relativos à 

opinião geral sobre uma entidade) e os danos sociais e societais (ou seja, captura de danos que 

podem resultar em um contexto social ou sociedade de forma mais ampla) (Agrafiotis et al., 

2018).  

Embora as soluções tecnológicas para a proteção da segurança cibernética tenham sido 

aprimoradas, para Andrade e Yoo (2019), é necessário considerar a utilização de estratégias 

proativas de defesa, ainda mais com o grande número de variantes de ameaças e ataques em 

expansão contínua com o uso de tecnologias emergentes. Alguns dos ataques que as 

organizações enfrentam diariamente são os ataques a sistemas industriais de IoT, a propagação 

de malware, a botnet IoT e os ataques DDoS e ataques remotos. A segurança cibernética, por 

outro lado, não é necessariamente a proteção do ciberespaço em si, mas também a proteção de 

tudo que funciona no ciberespaço e qualquer um de seus ativos que podem ser alcançados via 

ciberespaço (Solms; Niekerk, 2013). 

A estratégia de segurança cibernética da empresa envolve quatro camadas de proteção, 

que são preparação, prevenção, resposta e recuperação. A preparação refere-se a esforços que 

incluem políticas de segurança, padrões técnicos, programas de conscientização de 

funcionários, coordenação multifuncional, planejamento de segurança cibernética e 

participação em grupos de trabalho externos. Para tal, nas organizações existem diferentes 

agentes atuando nas questões de segurança cibernética, entre elas a área de tecnologia 

operacional e a tecnologia da informação. A importância de se definir prioridades de forma 

convergente está diretamente relacionada aos riscos cibernéticos e ao aumento de 

vulnerabilidades (Auffret et al., 2017). 

Agrafiotis et al. (2018) e Madnick et al. (2017) esclarecem que há estudos que 

abordaram a segurança cibernética focando especificamente nas questões técnicas, por 

exemplo, hardware e software, e elementos detalhados dos próprios sistemas de segurança ou 

eventos específicos, como o tempo médio-para-falha. Embora esses esforços sejam necessários, 

muitas vezes eles não olham para a segurança cibernética de forma holística e geralmente 

negligenciam considerar seus aspectos organizacionais (Madnick et al., 2017). 

Segundo Lettieri (2021), a Consultoria Deloitte fez uma pesquisa com 122 executivos 

de empresas brasileiras, das quais 41% confirmaram terem sido atacadas, ataque cibernético. 
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As principais medidas adotadas por essas empresas foram a revisão da governança e 

procedimentos de segurança; a atualização da infraestrutura; a criação de programa de 

conscientização em toda a empresa; maiores investimentos em segurança cibernética; maior 

monitoramento dos incidentes; revisão de configurações de ambientes em cloud; criptografia 

de banco de dados e comunicação e maior rigidez com fornecedores e terceiros. 

No Quadro 1 apresentam-se os autores e conceitos de segurança cibernética 

identificados durante a elaboração do estudo. Vale destacar que os dados identificados servem 

como contribuição ao entendimento dos conceitos de segurança cibernética e que não esgotam 

o tema. 

Quadro 1 – Autores x Conceitos de Segurança Cibernética Identificados 

Autores Conceitos 

Ware (1970) Um sistema seguro deve fornecer proteção contra os vários tipos de 
vulnerabilidades, como divulgação acidental, penetração deliberada, infiltração 
ativa e ataque físico. 

Solms e Niekerk (2013)  

 

A segurança cibernética, por outro lado, não é necessariamente apenas a proteção 
do ciberespaço em si, mas também a proteção daqueles que funcionam no 
ciberespaço e qualquer um de seus ativos que podem ser alcançados via 
ciberespaço. 

Solms e Niekerk (2013)  A União Internacional de Telecomunicações (ITU) define a segurança cibernética 
como a coleta de ferramentas, políticas, conceitos de segurança, salvaguardas de 
segurança, diretrizes, abordagens de gerenciamento de riscos, ações, treinamento, 
melhores práticas, garantias e tecnologias que possam ser usadas para proteger o 
ambiente cibernético, a organização e os ativos do usuário. 

Fischer (2015) O ato de proteger os sistemas de tecnologia da informação e comunicação e seus 
conteúdos. 

Babiceanu e Seker (2016) A cibersegurança é um campo em rápido crescimento na ciência da computação 
que se dedica a salvaguardar a privacidade, confidencialidade e integridade dos 
dados digitais armazenados e/ou transmitidos em qualquer formato através de redes 
internas e/ou pela Internet. 

Radovan e Golub (2017) A segurança cibernética para Tecnologia da Informação (TI) concentra-se na 
proteção necessária para garantir a confidencialidade, integridade e disponibilidade 
dos sistemas eletrônicos de comunicação de informações. 

Xin et al. (2018) A segurança cibernética é um conjunto de tecnologias e processos projetados para 
proteger computadores, redes, programas e dados contra-ataques e acesso, 
alteração ou destruição não autorizados, consistindo em um sistema de segurança 
incluindo firewalls, software antivírus e sistemas de detecção de intrusões (IDS) 

Lykou et al. (2019) A segurança cibernética pode ser definida como o conjunto de ferramentas, 
políticas, salvaguardas de segurança, diretrizes, abordagens de gerenciamento de 
risco, treinamento, melhores práticas, garantias e tecnologias usadas para proteger 
o ambiente cibernético e os ativos das organizações. 

Sarker et al. (2020) A segurança cibernética é um conjunto de tecnologias e processos projetados para 
proteger computadores, redes, programas e dados contra possíveis ataques, danos 
ou acesso não autorizado. 

Fonte: Elaborado pelos autores com base na literatura estudada. 
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Identifica-se na parte conceitual da segurança cibernética a necessidade de proteção em 

todos as direções, envolvendo a proteção do ciberespaço, da privacidade de dados, das pessoas, 

dos sistemas, contra ameaças e ataques cibernéticos. 

3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 
Neste capítulo apresentam-se os procedimentos metodológicos que apoiaram o estudo 

bibliométrico, auxiliando na compreensão e investigação da literatura. Bibliometria é a 

aplicação de métodos estatísticos ao estudo de dados bibliográficos. Pode ser usado para 

determinar a estrutura intelectual de qualquer campo científico (Baker et al., 2021). 

Utilizou-se a metodologia bibliométrica para análise, que aborda a pesquisa em um 

modelo predominante quantitativo. O processo da bibliometria é baseado em palavras-chave e 

termos de pesquisa com uma estratégia de pesquisa replicável e definida. Embora este estudo 

não possa ser considerado exaustivo, isso fornece uma visão geral significativa da relação entre 

a gestão do conhecimento e o papel desempenhado pela cibersegurança (Lezzi et al., 2018). 

Segundo Aria e Cuccurullo (2017), o processo de coleta de dados considera cinco etapas 

principais, começando pelo desenho do estudo, a coleta de dados, a análise, visualização e 

interpretação. Em seguida, definem-se os critérios de pesquisa, seleção de artigos e, por fim, 

avaliação de estudos. Toda a análise principal foi construída com o apoio de um pacote 

bibliométrico chamado Bibliometrix® com o uso da ferramenta R e a utilização de vários testes 

bibliométricos. A interpretação dos resultados é meramente descritiva, mas insights, críticas ou 

previsões foram inseridas quando aplicável. 

Na coleta de dados, selecionaram-se os bancos de dados que contêm os dados 

bibliométricos, filtrou-se o conjunto de documentos principais e exportaram-se os dados do 

banco de dados selecionado. A pesquisa foi realizada nos bancos de dados da Web of Science 

(WoS) - Clarivate e Scopus. Por razões de relevância dos estudos, utilizou-se a ordem dos 

artigos por quantidade de citações. As pesquisas ocorreram em julho de 2023. A definição dos 

critérios de pesquisa utiliza as palavras-chave knowledge management e cybersecurity, como 

apresentado na Tabela 1, com a busca por tópicos para o primeiro termo e todos os campos para 

o segundo termos na base Web of Science. Foi realizada também a busca por título, abstract e 

palavras-chave, para a base Scopus. O termo de pesquisa foi elaborado com as fórmulas 

TS=("Knowledge management") AND ALL=(cybersecurity) para a base de dados Web of 
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Science e (TITLE-ABS-KEY ("knowledge management") AND TITLE-ABS-KEY 

(cybersecurity)) no processo de pesquisa avançada do banco de dados Scopus. 

A Tabela 1 apresenta os totais da busca em cada etapa do processo, sendo a unificação 

das bases WoS e Scopus totaliza 157 documentos, com a eliminação das duplicidades, restam 

141 documentos, utilizando os recursos do Software R. A eliminação das duplicidades da base 

de dados Scopus ou Web of Science não apresentou diferenças nos relatórios gerados no 

Bibliometrix. Os filtros 1 e 2 foram aplicados à base de dados unificada. O filtro 1 tratou da 

eliminação de títulos sem relação com o tema da pesquisa ou qualquer relação com o objetivo 

do estudo, por meio da leitura individual. O filtro 2 tratou da análise dos resumos de cada um 

dos artigos restantes, totalizando 33 documentos ao final do processo. 

 

Tabela 1 – Quantidades de estudos 

Bases científicas  Termos de pesquisa Quantidade 

WoS 
TS=("Knowledge management") AND 
ALL=(cybersecurity) 22 

Scopus 
(TITLE-ABS-KEY ("knowledge 
management") AND TITLE-ABS-KEY 
(cybersecurity)) 

 
135 

 
Duplicidades Eliminadas (-) 16 
Subtotal (base unificada)  (=) 141 

Filtro (1) – Análise de títulos (-) 50 

Filtro (2) – Análise de resumos (-) 58 
Total Final  (=) 33 

Fonte: Elaborado pelos autores 

 

As principais informações identificadas sobre o acervo total analisado, utilizando o 

Bibliometrix®, foram resumidas na Tabela 2. O período em que foram achadas publicações é 

de 2014 a 2023. Não foram utilizados filtros relacionados a períodos nas buscas nas bases de 

dados. Foram identificadas 31 revistas, 33 documentos, com um crescimento médio anual de 

10,72 % das publicações. Foram identificados também 99 autores, 142 palavras-chave destes 

autores, 147 referências utilizadas e 6,03 citações médias por documento. 

 

Tabela 2 – Principais informações do acervo 
Item Informação 
Período pesquisado 2014:2023 
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Item Informação 
Revistas 31 
Documentos 33 
Crescimento médio anual de publicações 10,72 % 
Idade média dos documentos 2,88 
Autores 99 
Palavras-chave dos autores 142 
Referências 147 
Média de citações por documento 6,03 

Fonte: Elaborado pelos autores 

A taxa de crescimento anual média identificada na tabela 2 de 10,72% e a idade média 

dos documentos de 2,88 anos demonstram que existem oportunidades crescentes de análises e 

publicações que possam apresentar maior profundidade ao tema. Da mesma forma, o número 

de referências de 147 relacionado à média de 6,03 citações por documento apresentam a 

informação de concentração de autores utilizados nas referências dos estudos identificados. 

 

 

4 RESULTADOS E DISCUSSÃO 
4.1 Resultados e Análise 

A produção científica analisada no período entre 2014 e 2023 apresenta nos termos 

gestão do conhecimento e segurança cibernética uma evolução constante, com maior produção 

científica a partir de 2021, com pico em 2022 com 8 publicações, conforme a Figura 1. O termo 

de pesquisa que envolve este estudo, gestão do conhecimento e segurança cibernética, teve sua 

primeira publicação em 2014, considerando ser o tema segurança cibernética relativamente 

novo. O ano de 2023 apresenta dados parciais no período de coleta, mas foi mantido na Figura 

1, considerando a importância de comparação ao ano anterior. 
 



        

SBGC – Sociedade Brasileira de Gestão do Conhecimento – sbgc.org.br 
KM Brasil 2023– 18 Congresso Brasileiro de Gestão do Conhecimento – kmbrasil.org   19 

 

 
Figura 1 – Evolução da produção científica (2014 a 2023) 

Fonte: Elaborado pelos autores 

 

Os periódicos são os meios em que os artigos são publicados. Foram avaliados os 

principais periódicos relacionados aos temas de pesquisa em IoT e serviços financeiros. Os 

periódicos de destaque citado localmente, considerando critérios de relevância, foram MIS 

Quarterly com 13 artigos publicados e Organization Science com 12 artigos publicados, 

demonstrados na Figura 2. 

 

 
Figura 2 – Periódicos Mais Citados Localmente 
Fonte: Web of Science (2023) e Scopus (2023) 
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A Figura 3 apresenta a produção científica dos sete países com maior produção, 

destacando os Estados Unidos com oito produções, a Alemanha com seis produções e o Reino  

Unido, com quatro produções. Com três produções, identificamos o Canadá e com duas 

produções identificamos a Finlândia, Japão e Romênia. No período analisado, foram 

identificados também que os países mais citados, considerando os Estados Unidos com 48 

citações, o Japão com 27 citações, o Cazaquistão com 20 citações e a Alemanha com 17 

citações, como os mais relevantes. 

 
Figura 3 – Produção Científica por País. 

Fonte: Web of Science (2023) e Scopus (2023) 

Em relação à frequência de palavras, a Figura 4 exibe a relevância das palavras-chave 

plus. As palavras-chave plus consistem em palavras e frases identificadas nos títulos dos artigos 

citados (Joshi, 2016). Na análise de relevância, o termo Knowledge management foi 

mencionado 26 vezes, cybersecurity - 23 vezes, network security - 6 vezes e security of data - 

cinco vezes, como os termos mais relevantes. 
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Figura 4 –Palavras mais relevantes – palavras-chave plus 

Fonte: Web of Science (2023) e Scopus (2023), Bibliometrix® 

 

Mapas temáticos são muito intuitivos e permitem aos pesquisadores analisarem a 

evolução dos tópicos nos quatro quadrantes diferentes, identificados com base em sua 

centralidade (traçada no eixo X) e densidade (traçada no eixo Y). Contudo, a centralidade muda 

o nível de interações entre clusters, ou seja, até que ponto um tópico está conectado a outros 

tópicos e, por sua vez, significativo em um domínio específico (Cobo et al., 2011). 

Por outro lado, a densidade mede o nível de coesão intra-cluster, especificando na 

medida em que as palavras-chave em cada cluster estão conectadas e, portanto, um tema é 

desenvolvido. Nesse sentido, o quadrante superior direito contém temas com alta centralidade 

e densidade: temas que podem influenciar o campo da pesquisa e são bem desenvolvidos.  

O quadrante inferior direito mostra temas transversais para uma disciplina, podendo 

influenciar outros tópicos (ou seja, eles têm alta centralidade), mas sendo fracamente 
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estabelecidos internamente (ou seja, eles têm baixa densidade). O quadrante inferior esquerdo 

destaca tópicos que estão surgindo ou desaparecendo, pois eles têm baixa centralidade e 

densidade. Por fim, o quadrante superior esquerdo inclui temas de nicho entre os estudiosos, 

que são internamente bem desenvolvidos (alta densidade), mas não são capazes de influenciar 

outros temas (baixa centralidade).  

Observou-se, portanto, que como palavras-chave knowledge management, 

cybersecurity e network security possuem forte relacionamento, considerados temas motores 

durante o período analisado, na Figura 5. Na verdade, caracterizam-se por alta relevância e alta 

densidade, o que significa que podem influenciar outros temas, mas são desenvolvidos e 

apresentam oportunidades importantes para futuras pesquisas. 

 
Figura 5 – Mapa temático – palavras-chave plus 

Fonte: Web of Science (2023) e Scopus (2023), Bibliometrix® 

 

Da mesma forma, os termos risk assessment, embedded systems e intelligent buildings, 

são considerados temas motores com menor relevância, mas que são capazes de influenciar 

muitos outros temas. Observou-se que o quadrante superior direito contém temas motores, 

sugerindo que são temas capazes de influenciar o campo da pesquisa e bem desenvolvidos ao 

mesmo tempo. A análise da Figura 5 confirma a importância de aprofundar estudos envolvendo 
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temas de gestão do conhecimento e segurança cibernética, com oportunidades e necessidades 

de aprofundamento.  

Na Figura 6, identificam-se os documentos mais citados globalmente, sendo que o artigo 

de Takahashi e Kadobayashi (2015), com 27 citações, vem a ser o documento que mais 

contribuiu para os estudos identificados. 

 
Figura 6 – Documentos mais Citados Globalmente 

Fonte: Web of Science (2023) e Scopus (2023), Bibliometrix® 

 

No processo de análise bibliométrica identifica-se um potencial considerável para 

aprofundar a literatura relacionada ao tema e ao objetivo do estudo, considerando o tema gestão 

do conhecimento e segurança cibernética, quando analisado em conjunto aos termos 

colaboração, compartilhamento e identidade digital. 

4.2 Discussão 

O fator humano está no centro da discussão da gestão do conhecimento (Chen; Huang, 

2009) e, da mesma forma, da segurança cibernética (Heinrich; Uhl; Josi, 2018; Vasileva, 2022). 

Sem as pessoas, não haveria conhecimento e sem conhecimento não haveria defesa, proteção, 

inteligência ou estratégia. O fator humano, na literatura, apresenta relações importantes com a 

vantagem competitiva (Alavi; Leidner, 2001; Heinrich; Uhl; Josi, 2018), à cultura 

organizacional (Mcgriff, 2000), à necessidade de maior colaboração (Takahashi; Kadobayashi, 

2015), do entendimento dos comportamentos das pessoas em ações proativas de proteção, como 

em ações colaborativas de defesa (Patnayakuni; Patnayakuni; Gupta, 2017).  
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O processo de decisão apoiado pela gestão do conhecimento e das caraterísticas da 

segurança cibernética deixam claro que as organizações estão mudando de uma abordagem 

reativa para uma abordagem proativa para proteger os ativos de informações, em que 

identificam e respondem às ameaças antes que um invasor possa causar danos (Obitade, 2019). 

A gestão do conhecimento torna-se uma ferramenta para lidar com questões de 

segurança cibernética, desde que enfatiza os fatores sociais, organizacionais e tecnológicos 

inter-relacionados envolvidos na segurança cibernética. Um sistema de gestão do conhecimento 

é um sistema sociotécnico de desenvolvimento e compartilhamento de conhecimento que é 

influenciado por diversos fatores humanos e culturais da organização, bem como pelos fatores 

de risco e prevalência da segurança cibernética (Wang; Wang, 2021). 

Aprendizagem com incidentes em questões de segurança cibernética podem ser evitados 

com o compartilhamento de conhecimento e experiências. Os sistemas ciberfísicos, por 

exemplo, fazem parte de muitas infraestruturas críticas, como automação industrial e sistemas 

de transporte. Assim, os incidentes de segurança direcionados aos sistemas ciberfísicos podem 

ter consequências prejudiciais para ativos e pessoas. Como os incidentes tendem a ocorrer 

novamente, compartilhar conhecimento sobre esses incidentes pode ajudar as organizações a 

estarem mais preparadas para prevenir, mitigar ou investigar futuros incidentes. Em síntese, os 

incidentes de segurança representam uma enorme ameaça para a sociedade (Alrimawi et al., 

2022; Patterson; Nurse; Franqueira, 2023).  

Para Ursache (2022), uma combinação de tecnologia, sistemas de gestão do 

conhecimento e assimilação de novos conhecimentos é o melhor caminho para a organização 

se manter competitiva com inovação. No contexto de crescente digitalização das economias, a 

preocupação em proteger informações vêm com a mesma intensidade de assegurar o 

conhecimento organizacional. Para ele, uma forma de assegurar o conhecimento no mundo 

digital, ou pelo menos experimentá-lo, é via cibersegurança, um conceito através do qual podem 

ser encontradas soluções inovadoras (Ursache, 2022). 

Há uma percepção crescente por parte dos legisladores, especialistas em políticas e 

profissionais de que os riscos cibernéticos e os vetores de ameaças constituem um desafio 

crítico e estratégico para todas as operações espaciais. A atenção profissional e os recursos dos 

stakeholders estão começando a se concentrar em medidas baseadas no conhecimento para 

mitigar esses riscos e ameaças. As atividades baseadas no espaço dependem da funcionalidade 

confiável dos sistemas de computador e das comunicações sem fio que os conectam por meio 
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do uso do recurso do espectro eletromagnético, todos os quais constituem partes da 

infraestrutura do ciberespaço na Terra e no espaço (Housen-Couriel, 2023). 

Samtani, Zhao e Krishnan (2023) apontam em seus estudos para algumas áreas 

promissoras de desenvolvimento de inteligência artificial que podem trazer benefícios 

significativos para a gestão do conhecimento e para a segurança cibernética. Estas áreas são: a) 

Inteligência de ameaças cibernéticas que se concentra na identificação de ameaças emergentes 

e dos principais agentes de ameaças para ajudar a permitir processos eficazes de tomada de 

decisões de segurança cibernética, b) desinformação e propaganda computacional que busca 

identificar conteúdos falsos ou enganosos no ciberespaço e c) centros de operações de segurança 

que visam produzir recursos operacionais de segurança cibernética para muitas organizações e 

abrangem tarefas como gerenciamento de vulnerabilidades e gerenciamento de senhas com 

técnicas de análise habilitadas, como aprendizado profundo, aprendizado de máquina, ciência 

de rede, modelos generativos, aprendizado por reforço, análise de texto e outras técnicas, podem 

funcionar para o Gerenciamento Seguro de Conhecimento e, de maneira mais ampla, para a 

segurança cibernética (Samtani; Zhao; Krishnan, 2023). 

São identificadas diferentes tópicos e abordagens relacionadas à importância do fator 

humano, cultura, comportamentos, necessidades, experiências além das questões técnicas e 

sociotécnicas envolvidas em todos os processos organizacionais, apontando que a vantagem 

competitiva, a inovação e a estratégias ganham agilidade e eficácia no uso da gestão do 

conhecimento para o contexto da segurança cibernética. 

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS  
Este estudo fornece implicações práticas para as organizações à medida que estas 

desenvolvem capacidades para competir de forma eficaz na economia digital. Primeiro, os 

resultados demonstram a importância da análise da gestão do conhecimento para o contexto da 

segurança cibernética. Os resultados demonstram que as empresas que adotam e utilizam 

recursos de colaboração, compartilhamento e gestão têm maior possibilidade de obter 

resultados em ações de segurança cibernética. 

A literatura analisada sugere que, embora a gestão do conhecimento possa contribuir 

para um desempenho empresarial superior e melhorar a proteção cibernética, os recursos 

adequados precisam estar presentes em uma organização para alcançar os resultados 

pretendidos.  
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A Gestão do Conhecimento nos ambientes corporativos é de suma importância para que 

a organização trate das ameaças e incidentes de segurança. A organização deve empregar 

metodologias para que haja a criação e o compartilhamento de conhecimento entre os 

indivíduos e stakeholders em um ambiente propício para essa construção (Buogo et al., 2019). 

Para que os indivíduos e organizações tomem decisões coerentes no contexto da 

segurança cibernética é necessária a construção de modelo de gerenciamento e aprendizado, 

sem preconceitos organizações, encapsulado em um quadro de dilema ético (Russ, 2021). 

Como contribuição são apresentadas as principais características da literatura que 

permeia o os temas de gestão do conhecimento, possibilitando identificar temas que podem ser 

aprofundados em estudos futuros, como a colaboração e o compartilhamento de conhecimento. 

São apresentadas ainda lacunas relacionadas ao tema de gestão de identidade com seus impactos 

e consequências relacionadas ao indivíduo e à gestão do conhecimento. 

Com a transformação digital nas organizações, produtos e serviços, com o crescente uso 

de dispositivos de comunicação e de inteligência artificial, surgem diferentes forças de inovação 

digital, criando diferentes níveis de desafios, obtendo benefícios claros para indivíduos, 

clientes, serviços e organizações. 

Novos estudos poderão aprofundar a investigação realizada, abordando com maior 

detalhe a gestão do conhecimento no contexto da segurança cibernética, focando em suas 

possibilidades de utilização, como transpor preconceitos organizacionais relacionados a 

informações confidenciais e em questões organizacionais ou individuais, como proposta de 

valor para a sociedade. 
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RESUMO 
O conhecimento desempenha um papel fundamental no processo de tomada de decisões e nas estratégias 
organizacionais. No entanto, garantir e assegurar a qualidade desse conhecimento é um desafio 
significativo. Este artigo tem como principal objetivo revisar a literatura científica no contexto 
organizacional, a fim de identificar os parâmetros e atributos utilizados para avaliar a qualidade do 
conhecimento. A revisão da literatura foi conduzida por meio de uma análise de estudos publicados, 
abrangendo as bases de dados eletrônicas Scopus, Web of Science e IEEE Xplore. Foram selecionados 
dez estudos completos para análise, utilizando termos relevantes, como "knowledge quality criteria", 
"knowledge quality indicators", "Knowledge quality assessment", "Knowledge quality evaluation" e 
"Knowledge quality attributes". Os parâmetros identificados foram analisados através de uma matriz de 
síntese. Os resultados revelaram uma ampla variedade de parâmetros utilizados para medir a qualidade 
do conhecimento, com destaque para precisão, completude, consistência e credibilidade. Além disso, 
foram identificados parâmetros adicionais, como redundância, complexidade e usabilidade do 
conhecimento. Esses parâmetros desempenham um papel fundamental na avaliação e melhoria contínua 
da qualidade do conhecimento, bem como em áreas relacionadas à qualidade da informação e qualidade 
de dados. A identificação e compreensão desses parâmetros têm implicações práticas significativas: (i) 
as organizações podem utilizá-los como diretrizes para avaliar e aprimorar a qualidade do conhecimento 
em suas respectivas áreas; (ii) a aplicação adequada desses parâmetros pode contribuir para decisões 
mais confiáveis e eficazes; e (iii) eles fornecem uma base para o desenvolvimento de frameworks e 
ferramentas de avaliação da qualidade do conhecimento. 
Palavras-chave: qualidade do conhecimento, atributos de qualidade, avaliação do conhecimento, 
revisão da literatura. 
 
ABSTRACT 
Knowledge plays a crucial role in decision-making processes and organizational strategies. However, 
ensuring and assuring the quality of this knowledge presents a significant challenge. Therefore, the 
main objective of this article is to review the scientific literature in the organizational context to identify 
the parameters and attributes used for evaluating knowledge quality. The literature review was 
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conducted through a comprehensive analysis of published studies, encompassing the electronic 
databases Scopus, Web of Science, and IEEE Xplore. Ten complete studies were selected for analysis, 
using relevant terms as "knowledge quality criteria", "knowledge quality indicators", "Knowledge 
quality assessment", "Knowledge quality evaluation" and "Knowledge quality attributes". The identified 
parameters were analyzed using a synthesis matrix. The review results revealed a wide variety of 
parameters employed to measure knowledge quality, with precision, completeness, consistency, and 
credibility being prominent among them. Additionally, supplementary parameters such as redundancy, 
complexity, and knowledge usability were identified. These parameters play a fundamental role in the 
continuous evaluation and improvement of knowledge quality, as well as in areas related to information 
and data quality. The identification and understanding of these parameters have significant practical 
implications: (i) organizations can utilize them as guidelines to assess and enhance knowledge quality 
within their respective domains; (ii) the appropriate application of these parameters can contribute to 
more reliable, and effective decision-making; and (iii) they provide a foundation for the development of 
frameworks and tools for assessing knowledge quality. 
Keywords: knowledge quality, quality attributes, knowledge assessment, literature review. 

 

1 INTRODUÇÃO 
De fato, o conhecimento é um ativo crucial para as organizações, uma vez que ele 

facilita o crescimento organizacional e desempenha um papel fundamental no processo de 

tomada de decisões e nas estratégias empresariais (KAUN, C.; JHANJHI, N. Z.; GOH, W. W.; 

SUKUMARAN, S., 2020). Evidências que destacam a importância do conhecimento podem 

ser encontradas nas pesquisas de Anderlinden, Rouhaud e Touili (2022), André et al. (2021), 

Xiang, Zhang e Wu (2021) e Zolhavarieha e Parrya (2017), sendo as duas primeiras dentro do 

contexto de serviços de tempo e clima, e as outras duas na gestão de saúde hospitalar. 

No entanto, para que o conhecimento seja realmente fundamental, é crucial garantir sua 

qualidade. Os autores Kaun, Jhanjhi, Goh e Sukumaran (2020) destacam que a falta de 

qualidade do conhecimento é uma área-chave, pois dificulta o uso efetivo de sistemas intensivos 

de conhecimento em uma organização, resultando em subutilização do sistema e, 

consequentemente, em um compartilhamento ineficaz do conhecimento. Da mesma forma, 

Haque et al. (2017) reforçam que existem inúmeros desafios para mobilizar conhecimento de 

alta qualidade em apoio à adaptação climática. 

Em outras áreas correlatas a qualidade do conhecimento, como por exemplo, na 

qualidade da informação e também na qualidade de dados, alguns parâmetros e atributos já 

estão mais consolidados, na qualidade da informação, os atributos como a precisão, completude, 

consistência, relevância e atualidade são cruciais para garantir a sua integridade e confiabilidade 

(KIM et al., 2018; JANSSEN et al., 2019). Por outro lado, a qualidade dos dados refere-se à sua 

exatidão, consistência e integridade são utilizados para garantir a qualidade (WANG et al., 
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2018; ZHU et al., 2020). Ambas áreas são amplamente discutidas na literatura científica, 

destacando sua importância na garantia da qualidade das informações e dados utilizados em 

diferentes domínios de aplicação. 

No entanto, na área da qualidade do conhecimento, os atributos e/ou parâmetros 

utilizados para garantir essa qualidade não são claramente evidenciados. Dessa forma, o 

principal objetivo e motivação para o desenvolvimento da presente pesquisa surge exatamente 

da necessidade de obter clareza e evidência sobre esses elementos. Diante disso, a questão 

norteadora da presente pesquisa é a seguinte: Quais parâmetros e/ou atributos são utilizados 

para avaliar ou mensurar a qualidade do conhecimento? 

Nesse sentido, identificar e compilar esses parâmetros e/ou atributos são essenciais para 

a avaliação e melhoria contínua da qualidade do conhecimento em diversos domínios. 

Além da presente introdução, este artigo está organizado da seguinte forma: a seguir, é 

apresentado um referencial teórico sobre conhecimento e qualidade do conhecimento. Na seção 

subsequente, é detalhado o procedimento metodológico desenvolvido, culminando no portfólio 

final de artigos a serem analisados, na quarta seção, são apresentados e discutidos os resultados 

do estudo. Por fim, nas duas últimas seções, são abordadas as considerações finais do estudo, 

enfatizando a contribuição da pesquisa, as implicações e as limitações, e as referências que 

serviram de base para a sua realização. 

 

2 REFERENCIAL TEÓRICO 
2.1     Conhecimento 

 Segundo Nonaka e Konno (1998) e Pacheco (2016), não há um consenso na definição 

do termo conhecimento, ou seja, é um conceito com diversos significados. De acordo com 

Pacheco (2016), essa divergência de significados ocorre por dois motivos principais: em 

primeiro lugar, o conhecimento pode ser gerado em várias esferas, como ciência, tecnologia, 

conhecimento popular, conhecimento cultural, entre outras. Em outras palavras, o 

conhecimento é inerente a cada contexto específico. Em segundo lugar, o conhecimento é 

resultado de pesquisas abrangendo diversas disciplinas. 

 Ao trazer o termo conhecimento para o contexto organizacional, três abordagens 

históricas e epistemológicas se destacam: a abordagem cognitivista, a abordagem conexionista 

e a abordagem autopoiética (VENZIN, VON KROGH e ROSS, 1998). A primeira delas 
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considera que o desenvolvimento do conhecimento ocorre por meio da identificação, coleta e 

disseminação de informações. Nessa abordagem, as informações são a base para a construção 

do conhecimento, que pode ser armazenado em bancos de dados, arquivos, manuais e nas 

pessoas. A abordagem conexionista compreende a criação do conhecimento por meio da 

comunicação e das relações. Nessa perspectiva, o conhecimento é encontrado nas redes, 

conexões e nas pessoas, e o foco de análise são os fluxos dispersos de informação organizada 

(VENZIN, VON KROGH e ROSS, 1998; MARR, GUPTA, PIKE e ROOS, 2003). Por fim, na 

visão autopoiética, é a interpretação que gera conhecimento. O conhecimento reside nas pessoas 

e nos grupos, uma vez que é resultado da transformação de informações realizada pelo indivíduo 

a partir de suas experiências e observações.  

 A fim de orientar a pesquisa em relação ao termo conhecimento, este estudo abrange as 

três epistemologias mencionadas, concentrando-se nos atributos de qualidade do conhecimento, 

e não na sua forma de criação. Portanto, no próximo capítulo, serão apresentados conceitos 

relacionados à qualidade do conhecimento. 

 

2.1     Qualidade do conhecimento 

 A qualidade do conhecimento é um elemento de extrema importância na era da 

informação e do conhecimento. Ela abrange uma variedade de parâmetros e atributos 

relacionados à produção e compartilhamento do conhecimento. De acordo com Nonaka e 

Takeuchi (1995), a qualidade do conhecimento desempenha um papel fundamental no 

desenvolvimento organizacional e na melhoria dos processos de tomada de decisão. 

 De acordo com Kaun, Jhanjhi e Sukumaran (2020), a qualidade do conhecimento pode 

ser conceituada como o conhecimento criado e que possui relevância para os trabalhadores do 

conhecimento, apresentando um valor acrescentado em termos de conteúdo.  

 A garantia da qualidade do conhecimento é uma preocupação crescente em diferentes 

campos de estudo. Na área da ciência da informação, por exemplo, muitos pesquisadores 

concentram-se na avaliação da qualidade da informação e do conhecimento disponíveis. 

Segundo Saracevic (2010), a qualidade do conhecimento é um critério essencial para determinar 

a utilidade e a confiabilidade das fontes de informação. 

 No entanto, estas questões relativas à qualidade do conhecimento têm sido objeto de 

discussão por mais de 40 anos por estudiosos da filosofia da ciência (HAQUE, M. M. et al., 

2017), sendo que esse problema impacta diversas áreas, como é o caso da qualidade do 
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conhecimento no contexto de sistemas intensivos em conhecimento e seu impacto no seu 

sucesso.  

 Diante disso, no âmbito da área de qualidade do conhecimento, existe uma subárea 

específica dedicada aos processos de avaliação. Segundo Zolhavarieha e Parrya (2017), a 

avaliação da qualidade do conhecimento é definida como um processo que visa verificar a 

qualidade do conhecimento extraído de fontes de conhecimento. Esse conhecimento deve ser 

intrinsecamente correto, ou seja, estar livre de erros e imprecisões, além de ser contextualmente 

relevante, ou seja, estar adequado ao contexto em que é aplicado. Além disso, o conhecimento 

deve ser praticamente aplicável, ou seja, ser passível de ser aplicado de forma prática e útil. 

 Na literatura, não há um consenso definitivo sobre a melhor maneira de avaliar a 

qualidade do conhecimento, bem como sobre os atributos e parâmetros a serem considerados 

nesse processo. Diversos estudos têm abordado essa questão, explorando diferentes abordagens 

e critérios de avaliação, por exemplo, Gómez-Pérez e Fernández-López (2004) destacam a 

importância de critérios como precisão, completude, atualidade e coerência para avaliar a 

qualidade do conhecimento ontológico. Por outro lado, Staab e Studer (2009) ressaltam a 

relevância de critérios como confiabilidade, objetividade, utilidade e facilidade de uso para 

avaliar a qualidade do conhecimento na web semântica. Essa falta de consenso evidencia a 

complexidade envolvida na avaliação da qualidade do conhecimento e a necessidade contínua 

de pesquisa e desenvolvimento de abordagens mais abrangentes e eficazes. 

 

3 METODOLOGIA 
Com o objetivo de realizar uma revisão da literatura englobando estudos e pesquisas 

relacionados aos parâmetros e atributos da qualidade do conhecimento, adotou-se um método 

composto por quatro fases principais: (i) planejamento da revisão da literatura; (ii) pesquisa nas 

bases de dados; (iii) definição do conjunto de estudos relevantes; (iv) identificação dos 

parâmetros e atributos que caracterizam a qualidade do conhecimento. 

Na primeira fase da pesquisa, denominada planejamento da revisão da literatura, foram 

formalizadas as seguintes definições: o objetivo da busca na literatura, a base de dados 

eletrônica, os descritores, as ferramentas para gestão de dados, os locais de busca nos artigos e 

os critérios de elegibilidade estabelecidos para descobrir os estudos. O Quadro 1 apresenta as 

definições estabelecidas. 
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Quadro 1 - Planejamento da revisão da literatura.  

Critério Descrição 

Objetivo da busca nas bases de dados Descobrir na literatura quais parâmetros e atributos são utilizados 
para medir a qualidade do conhecimento. 

Fonte de informação Base de dados Scopus, Web of Science e IEEE Xplore 

Estratégia de busca (protocolo) 

"knowledge quality criteria" OR "knowledge quality metrics" OR  
"knowledge quality indicators" OR  "Knowledge quality 
assessment" OR  "Knowledge quality evaluation" OR   "Knowledge 
quality attributes" OR  "Knowledge evaluation methods" OR 
"Knowledge quality indicators" 

Gestão de dados Ferramentas de apoio: EndNote©, Rayyan© e Google docs© 

Locais de busca nos artigos Títulos, palavras-chave e resumo 

Critérios de elegibilidade 

Pesquisas envolvendo parâmetros e atributos de qualidade do 
conhecimento. Idiomas: Inglês, português e espanhol. Qualquer 
período de publicação. Qualquer tipo de estudo. Pesquisas 
publicadas em formato de anais de congressos, revistas e capítulos 
de livro. Pesquisas finalizadas. 

Fonte: Elaborado pelos autores(2022). 
 

Após a definição das estratégias da pesquisa, a etapa seguinte, denominada busca nas 

bases de dados, teve como objetivo encontrar nas bases Scopus, Web of Science e IEEE Xplore 

todas as pesquisas que satisfizessem os critérios determinados. Essa etapa da pesquisa ocorreu 

nos meses de maio e julho de 2023. 

Na terceira etapa, foram definidos os trabalhos que iriam compor o portfólio da presente 

pesquisa, a fim de fornecer subsídios para a última etapa. Foram realizadas buscas nas três bases 

de dados e aplicados os critérios de elegibilidade, totalizando 57 estudos: 40 estudos na base 

Scopus, 13 na base Web of Science e 4 na IEEE Xplore. Todos os estudos encontrados nas 

bases eletrônicas foram importados para a ferramenta EndNote©. Com auxílio dessa 

ferramenta, os estudos duplicados foram identificados e removidos, resultando em 51 

documentos restantes. Os 51 estudos foram exportados do EndNote© e importados na 

ferramenta Rayyan© para auxiliar o processo de leitura dos documentos pelos autores da 

pesquisa. Após essa verificação nos títulos, resumos e palavras-chave dos trabalhos, restaram 

10 documentos, que compõem o portfólio deste trabalho. 
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Na última etapa, foi realizada a leitura na íntegra dos documentos contidos no portfólio, 

a fim de identificar e extrair os parâmetros e atributos utilizados para avaliar a qualidade do 

conhecimento. A Figura 1 ilustra os passos da pesquisa. 

 

 
Figura 1 – Método de pesquisa utilizado 
Fonte: Elaborado pelos autores (2023). 

 

No próximo tópico, será detalhado o portfólio da pesquisa, bem como os parâmetros e 

atributos identificados em cada trabalho. 

 

4 RESULTADOS E DISCUSSÃO 
Nesta seção, serão apresentados os resultados da pesquisa, bem como as discussões 

relacionadas. Inicialmente, será exposto o portfólio estabelecido, incluindo os parâmetros e 

atributos identificados em cada trabalho. Além disso, será fornecido o objetivo de cada um dos 

trabalhos contidos no portfólio. Por fim, uma análise e discussão dos resultados encontrados 

será realizada. 

 

4.1      Resultado 

 O Quadro 2 apresenta o portfólio da pesquisa, destacando os dados gerais de cada 

trabalho, bem como o objetivo de cada um. No Quadro 3, estão apresentados os parâmetros e 

atributos identificados em cada trabalho. 

 

Quadro 2 - Portfólio do trabalho. 

Ano Autores Título Objetivo do estudo 

2022 
ANDERLINDEN, 
J.-., ROUHAUD, 
E. e TOUILI, N 

Knowledge and Its Legitimacy, 
an Exploratory (Meta) Ethical 
Framework-Based Analysis of 
Narratives on Coastal Flooding 
Risks in a Changing Climate 

Identificar os quadros morais que as partes 
interessadas usam para julgar situações de risco de 
inundação sob as mudanças climáticas e inferir 
esses critérios de legitimidade do conhecimento. 

2021 ANDRÉ, K. et al. 
Assessing the Quality of 
Knowledge for Adaptation–
Experiences From Co-designing 

Avaliação crítica da qualidade do conhecimento 
para adaptação gerado a partir de um processo de 
co-design de serviços climáticos em dois estudos 
de caso na Suécia. 
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Ano Autores Título Objetivo do estudo 

Climate Services in Sweden 

2021 
XIANG, Y., 
ZHANG, P. e 
WU, S. 

Content-Based Knowledge 
Quality Assessment and Its 
Application in Health 
Management System 

Apresentar um novo método que avalia a 
qualidade do conhecimento na saúde, incluindo a 
certeza, precisão e operacionalidade de diferentes 
tipos de conhecimento, sob as perspectivas de 
autoridade, precisão e entropia da informação. 

2020 

KAUN, C.; 
JHANJHI, N. Z.; 
GOH, W. W.; 
SUKUMARAN, 
S. 

Implementation of Decision 
Tree Algorithm to Classify 
Knowledge Quality in a 
Knowledge Intensive System 

Realizar uma revisão da literatura para identificar 
atributos de qualidade do conhecimento e 
algoritmos de aprendizagem de máquina. 

2017 
ZOLHAVARIEH
A, S. e PARRYA, 
D. 

KQA: A knowledge quality 
assessment model for clinical 
decision support systems 

Apresentar um framework para descobrir 
conhecimento de alta qualidade por meio da 
utilização de tecnologias da Web Semântica. 

2017 HAQUE, M. M. et 
al. 

A critical assessment of 
knowledge quality for climate 
adaptation in Sylhet Division, 
Bangladesh 

Apresenta uma argumentação que a adaptação às 
mudanças climáticas em lugares como 
Bangladesh se beneficiaria de uma revisão crítica 
mais consciente dos sistemas de conhecimento 
mobilizados em apoio à ação e sugere que as 
ferramentas de "avaliação da qualidade do 
conhecimento" 

2015 SABETZADEH, 
F. e TSUI, E. 

An effective knowledge quality 
framework based on knowledge 
resources interdependencies 

Apresentar um novo framework de avaliação de 
qualidade do conhecimento com base nas 
interdependências entre conteúdo e esquema 
como recursos de conhecimento, a fim de 
aprimorar a qualidade do conhecimento que está 
sendo gerado, disseminado e armazenado em um 
ambiente colaborativo. 

2008 
NABIL, D., EL-
KORANY, A. e 
SHARAF ELDIN, 
A. 

Towards a suite of quality 
metrics for KADS-domain 
knowledge 

O objetivo é verificar o conjunto de métricas de 
qualidade para design orientado a objetos (OO) se 
é parcialmente utilizado como um conceito inicial 
para desenvolver métricas para medir 
estaticamente a qualidade de bases de 
conhecimento no domínio KADS 

2008 LUQING, L. e 
SHUHANG, G. 

Multiple stepwise regression 
analysis on knowledge 
evaluation 

Resolver o problema da avaliação do 
conhecimento na reutilização do conhecimento. 
Ele propõe um método inovador de avaliação do 
conhecimento, baseado na teoria de análise de 
regressão stepwise múltipla iterativa. Esse método 
nos ajuda a identificar os atributos de situação 
notáveis e nos auxilia a determinar seu valor 
ponderado 

2007 
MAXIM, L. e 
VAN DER 
SLUIJS, J. P. 

Uncertainty: Cause or effect of 
stakeholders' debates? Analysis 
of a case study: The risk for 

Propor seis critérios de qualidade do 
conhecimento que podem auxiliar na avaliação 
das informações comunicadas em um processo 
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Ano Autores Título Objetivo do estudo 

honeybees of the insecticide 
Gaucho 

público argumentativo. 

Fonte: Elaborado pelos autores(2022). 
 

A análise do portfólio da pesquisa revelou diretamente 40 parâmetros e/ou atributos 

utilizados para avaliar a qualidade do conhecimento. Após uma verificação de possíveis 

cognatos e sinônimos, os itens identificados foram agrupados em 19 termos. Vale ressaltar que 

os termos foram mantidos no idioma inglês e, adicionalmente, foi realizada uma tradução 

correspondente, indicada entre parênteses após cada termo. O Quadro 3 apresenta de forma 

destacada os parâmetros e atributos 

Quadro 3 - Parâmetros e atributos identificados para avaliação da qualidade do conhecimento. 

Número de 
ocorrências 

Parâmetros e/ou atributos de 
qualidade do conhecimento 

identificados 

Fonte 

3 

Accuracy (Precisão) 
 

XIANG, Y., ZHANG, P. e WU, S. (2021), 
ZOLHAVARIEHA, S. e PARRYA, D.(2017) e 
SABETZADEH, F. e TSUI, E. (2015) 

Completeness (Completude) 
ZOLHAVARIEHA, S. e PARRYA, D. (2017), 
NABIL, D., EL-KORANY, A. e SHARAF ELDIN, 
A. (2008) e LUQING, L. e SHUHANG, G. (2008) 

Consistency (Consistência) 
SABETZADEH, F. e TSUI, E. (2015), NABIL, D., 
EL-KORANY, A. e SHARAF ELDIN, A. (2008) e 
LUQING, L. e SHUHANG, G. (2008) 

Credibility/Legitimacy 
(Credibilidade/Legitimidade) 

ANDERLINDEN, J.-., ROUHAUD, E. e TOUILI, 
N (2022), ANDRÉ, K. et al. (2021) e MAXIM, L. e 
VAN DER SLUIJS, J. P. (2007) 

Modifiability (Modificabilidade) 
NABIL, D., EL-KORANY, A. e SHARAF ELDIN, 
A. (2008) e LUQING, L. e SHUHANG, G. (2008) 

Redundancy (Redundância) 
NABIL, D., EL-KORANY, A. e SHARAF ELDIN, 
A. (2008) e LUQING, L. e SHUHANG, G. (2008) 

Complexity (Complexidade) 
NABIL, D., EL-KORANY, A. e SHARAF ELDIN, 
A. (2008) e LUQING, L. e SHUHANG, G. (2008) 

Usability/Usefulness 
(Usabilidade/Utilidade) 

ANDRÉ, K. et al. (2021) e SABETZADEH, F. e 
TSUI, E. (2015) 
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Número de 
ocorrências 

Parâmetros e/ou atributos de 
qualidade do conhecimento 

identificados 

Fonte 

2 

Coupling (Acoplamento) ANDRÉ, K. et al. (2021) e SABETZADEH, F. e 
TSUI, E. (2015) 

Cohesion (Coesão) 
 

ANDRÉ, K. et al. (2021) e SABETZADEH, F. e 
TSUI, E. (2015) 

Inheritance (Herança) 
 

ANDRÉ, K. et al. (2021) e SABETZADEH, F. e 
TSUI, E. (2015) 

1 

Problem framing (Formulação do 
Problema) 

HAQUE, M. M. et al. (2017) 

Robustness (Robustez) 
 

NABIL, D., EL-KORANY, A. e SHARAF ELDIN, 
A. (2008) 

Salience (Relevância) 
 

ANDERLINDEN, J.-., ROUHAUD, E. e TOUILI, 
N (2022) 

Scalability (Escalabilidade) ZOLHAVARIEHA, S. e PARRYA, D. (2017) 

Communication of uncertainty 
information (Comunicação de 
Informações de Incerteza) 

HAQUE, M. M. et al. (2017) 

Fonte: Elaborado pelos autores(2022). 
 No próximo tópico será discutido e apresentado os principais parâmetros e atributos 

identificados para avaliar a qualidade do conhecimento. 

 

4.2 Discussão 

 De acordo com o Quadro 3, é possível observar que não há unanimidade entre os 

parâmetros e atributos em todos os documentos do portfólio da pesquisa. No entanto, oito 

atributos se destacam como mais evidentes na mensuração da qualidade do conhecimento, 

sendo mencionados três vezes nos documentos do portfólio da pesquisa. Esses atributos são: 

precisão, completude, consistência, credibilidade/legitimidade, modificabilidade, redundância, 

complexidade e usabilidade/utilidade. Ao considerar outras duas áreas relacionadas à qualidade 

do conhecimento, como a qualidade dos dados e a qualidade da informação, é possível perceber 

uma intersecção de vários parâmetros e atributos evidenciados na pesquisa. Isso demonstra uma 

sinergia entre essas três áreas, não apresentando nenhum atributo como novidade. 
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 Cada trabalho dentro do portfólio evidencia o atributo utilizado para avaliar a qualidade 

do conhecimento, juntamente com a descrição de seu objetivo e justificativa. Por exemplo, os 

pesquisadores Anderlinden, Rouhaud e Touili (2022) enfatizaram a importância da precisão na 

avaliação da qualidade do conhecimento, afirmando a necessidade de garantir que as 

informações disponíveis sejam baseadas em fatos verificáveis e livres de erros. Isso é 

fundamental para fornecer um conhecimento confiável e seguro que possa embasar decisões e 

análises. Em seu estudo, os autores discutem a importância de avaliar a qualidade do 

conhecimento em situações de alto risco, o que inclui uma reflexão sobre a adequação à função 

do conhecimento, uma análise e reflexão crítica sobre a incerteza. 

No estudo de André et al. (2021), os autores destacam a relevância da completude na 

qualidade do conhecimento, argumentando que um conhecimento completo aborda todos os 

aspectos relevantes de um determinado assunto, evitando lacunas e fornecendo informações 

abrangentes para tomadas de decisão. No estudo também tangenciam outros critérios de 

qualidade, como a credibilidade, legitimidade, relevância, usabilidade e utilidade, que também 

são importantes para tomada de decisão. 

Por sua vez, os autores Xiang, Zhang e Wu (2021) afirmam que a consistência é 

fundamental na avaliação da qualidade do conhecimento, pois garante que todas as informações 

se encaixem de forma lógica e congruente, evitando contradições ou inconsistências internas 

que possam levar a interpretações conflitantes. Em seu estudo, os autores têm como foco a 

avaliação da qualidade do conhecimento na área da medicina e da saúde, discutindo a 

importância de informações médicas precisas e confiáveis, especialmente no contexto de fontes 

online. 

O critério de credibilidade/legitimidade na qualidade do conhecimento é enfatizado 

pelos autores Kaun, Jhanjhi, Goh e Sukumaran (2020), que destacam a importância do 

conhecimento proveniente de fontes confiáveis e métodos autênticos para garantir sua validade 

e confiabilidade. Na pesquisa, os autores concluíram que o conhecimento de alta qualidade é 

benéfico para a reutilização e compartilhamento do conhecimento no sistema. 

Para Zolhavarieha e Parrya (2017), a modificabilidade é considerada um critério 

importante na qualidade do conhecimento, permitindo a incorporação de novas informações e 

descobertas, mantendo-o atualizado e relevante ao longo do tempo. O modelo proposto, neste 

estudo, chamado KQA, visou descobrir e avaliar o conhecimento clínico de alta qualidade, por 
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meio de métricas de qualidade, além da modificabilidade, outras como precisão, confiabilidade 

e relevância. 

Os autores Haque et al. (2017) abordam o critério de redundância na qualidade do 

conhecimento, discutindo a importância de minimizar a presença de informações 

desnecessárias ou repetitivas, a fim de evitar confusões e garantir uma abordagem concisa e 

direta. No estudo foi utilizado a ferramenta KQA "Guidance for Uncertainty Assessment and 

Communication" para estruturar a qualidade do conhecimento, onde seis tópicos foram 

abordados, sendo o critério de redundância o mais evidenciado. 

Luqing e Shuhang (2008) abordaram o critério de complexidade, enfatizando a 

importância de apresentar o conhecimento de forma clara, simples e acessível, adaptando-se ao 

nível de compreensão dos usuários. Isso ajuda a evitar informações excessivamente complexas 

e promove a compreensão e aplicação prática do conhecimento. Além disso, destaca a 

importância da qualidade para a reutilização de conhecimento. 

Por sua vez, Maxim e Van Der Sluijs (2007) discutiram o critério de 

usabilidade/utilidade na qualidade do conhecimento, destacando a importância de um 

conhecimento útil e utilizável, que possa ser facilmente compreendido e aplicado pelos 

profissionais. A pesquisa foi desenvolvida dentro do contexto da qualidade do conhecimento 

científico, onde após uma análise foi proposto alguns critérios para avaliação, dentre eles a 

usabilidade/utilidade do conhecimento. 

Independentemente do contexto organizacional específico, esses são os oito atributos 

mais utilizados na avaliação da qualidade do conhecimento. 

 

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS E IMPLICAÇÕES 

O presente artigo abordou o tema da avaliação da qualidade do conhecimento no 

contexto organizacional, com o objetivo de revisar a literatura científica a fim de identificar os 

parâmetros e/ou atributos utilizados para avaliar e garantir a qualidade do conhecimento. A 

principal motivação para o desenvolvimento da presente pesquisa surge exatamente da 

necessidade de obter clareza e evidência sobre esses elementos, pois não existem atributos 

consolidados nesta área. 

Na pesquisa, foram identificados 40 parâmetros e/ou atributos que são utilizados de 

alguma forma para medir a qualidade do conhecimento. Após agrupá-los por similaridade 
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conceitual, restaram 19 parâmetros distintos, dentre esses 19 parâmetros, muitos deles também 

são utilizados para avaliar a qualidade de dados e informações, como por exemplo: precisão, 

consistência e completude. 

Com o desenvolvimento deste estudo, foram alcançados avanços tanto na perspectiva 

teórica para a evolução da ciência quanto na perspectiva prática para as organizações. Como 

contribuição teórica, este estudo deixa um legado ao fornecer e compilar evidências de 

parâmetros e atributos encontrados na literatura que podem ser utilizados para análise e 

avaliação da qualidade do conhecimento. Como contribuição prática para as organizações, esta 

pesquisa disponibiliza atributos que servem como base para o desenvolvimento de frameworks 

e ferramentas de avaliação da qualidade do conhecimento. 

Por fim, é importante ressaltar que esta pesquisa se limitou a identificar os atributos e 

critérios utilizados para mensurar a qualidade do conhecimento. Portanto, abre-se caminho para 

futuros trabalhos, como, por exemplo, explorar a avaliação da qualidade do conhecimento 

organizacional com o desenvolvimento de métodos e estratégias para melhor utilizá-los. 
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. 
RESUMO 
O uso de tecnologias digitais como Big Data, Data Analytics e Learning Analytics na área educacional 
tem apoiado o processo de tomada de decisão, fornecendo dados e análises que trazem informações 
valiosas para gestores educacionais e comitês de governança. No entanto, a implementação dessas 
soluções requer investimentos em novos conhecimentos e práticas que nem sempre estão disponíveis 
nessas organizações, afetando diretamente a Gestão do Conhecimento. Além disso, um processo de 
digitalização exige o envolvimento de diversas áreas da organização educacional, incluindo áreas 
estratégicas (diretoria, governança, gestão e gerências) e áreas usuárias (professores, alunos e gestores 
acadêmicos), que são fundamentais para o sucesso da iniciativa. Diante desse contexto, o objetivo desta 
pesquisa é buscar na literatura informações sobre Educação e Gestão do Conhecimento que permitam 
relacionar o uso de tecnologias como Big Data, Data Analytics e Learning Analytics na geração de 
informações para a tomada de decisão na área educacional e identificar os fatores promotores que 
necessitam do apoio da Gestão do Conhecimento. Como resultado da pesquisa, a literatura apontou 6 
fatores promotores (FT01, FT02, FT03, FT08, FT09 e FT10) que se relacionam diretamente com 3 
dimensões (DM01, DM02 e DM03) do modelo MRSBGC. Com o suporte das práticas da Gestão do 
Conhecimento na implementação das tecnologias e ferramentas estudadas, os gestores educacionais 
poderão analisar grandes volumes de dados e tomar decisões estratégicas com base em um melhor 
conhecimento de seus alunos. Isso pode incluir mudanças nas metodologias de ensino, alterações no 
conteúdo das disciplinas ou adoção de novas ferramentas educacionais.  
Palavras-chave: big data analytics, learning analytics, digital transformation, educação, gestão do 
conhecimento 
. 
ABSTRACT  
The use of digital technologies such as Big Data, Data Analytics, and Learning Analytics in the 
educational field has supported the decision-making process by providing data and analysis that bring 
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valuable information to educational managers and governance committees. However, the 
implementation of these solutions requires investments in new knowledge and practices that are not 
always available in these organizations, directly affecting Knowledge Management. In addition, a 
digitization process requires the involvement of various areas of the educational organization, including 
strategic areas (board, governance, and management) and user areas (teachers, students and academic 
managers), which are fundamental to the success of the initiative. In this context, the objective of this 
research is to search the literature for information on Education and Knowledge Management that 
allows relating the use of technologies Big Data, Data Analytics, and Learning Analytics in generating 
information for decision-making in the educational area and identifying the promoting factors that 
require the support of Knowledge Management. As a result of the research, the literature pointed out 6 
promoting factors (FT01, FT02, FT03, FT08, FT09, and FT10) that are directly related to 3 dimensions 
(DM01, DM02, and DM03) of MRSBGC model. With the support of Knowledge Management practices 
in implementing the technologies and tools studied, educational managers will be able to analyze large 
volumes of data and make strategic decisions based on a better understanding of their students. This 
may include changes in teaching methodologies, changes in course content or adoption of new 
educational tools.  
Keywords: big data analytics, learning analytics, digital transformation, education, knowledge 
management. 
 
1 INTRODUÇÃO  

O processo de tomada de decisão é embasado em análise de dados, comportamentos e 

tendências, permitindo a tomada de ações com objetivo de entrega de resultados desejados. 

Segundo Fernandes et al. (2019), a estratégia de entrega de resultados diz respeito à sequência 

em que as iniciativas podem ser desenvolvidas e como os produtos serão entregues ao longo do 

tempo. Para obter tais resultados, uma organização precisa alinhar suas estratégias de negócio 

e de Tecnologia de Informação (TI), manifestando a necessidade de se mensurar tal adequação 

(LUFTMAN, 2000).  

Segundo Sin e Muthu (2015) e Florencio et al. (2020) na atualidade, existe um grande 

volume de dados disponíveis para análise em todos os ambientes da sociedade, bem como no 

ambiente educacional foco dessa pesquisa. Confirmando esse fato, os autores Ashaari et al. 

(2021), afirmam que os métodos multi-analíticos fornecem conhecimento aprofundado da 

tomada de decisão baseada em dados. Todavia para esses autores, apesar do crescente interesse 

por tecnologias digitais como Big Data e ferramentas como Data Analytics nas instituições de 

ensino superior (IES) seu uso ainda é limitado.  

Todavia, conforme os autores Sin e Muthu (2015) e Florencio et al. (2020), esses dados 

não estão acessíveis de uma forma ágil e organizada e ferramentas como o Data Analytics ou 

análise de dados, que tem potencial para transformar esse processo de tomada de decisão 

utilizando Data Analytics fica prejudicado.  
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Na literatura pode-se verificar que a análise de dados vem apoiando o processo chamado 

Learning Analytics (análise de aprendizado), que segundo Lima et. al. (2023) esse acúmulo de 

dados permite uma melhor tomada de decisão, no âmbito educacional, melhorando assim o 

processo de aprendizado e por consequência a distribuição do conhecimento para a sociedade.  

Segundo Costa et al.  (2022), Big Data é a prática de coletar e processar grandes 

conjuntos de dados, sistemas e algoritmos usados para analisar esses dados, e o Data Analytics 

é a aplicação de técnicas analíticas avançadas sobre conjuntos de dados muito grandes 

(RUSSOM, 2011). 

Segundo Dias Junior e Mercado (2019) realizar a análise de dados para tomada de 

decisão faz parte do objetivo da gestão que estão agrupados em quatro domínios (dados, 

pessoas, objetivos, métodos), sendo que Learning Analytics tem por objetivo monitorar, avaliar 

e comparar os resultados coletados.  Com essa análise de dados as instituições educacionais 

podem tomar decisões conhecendo melhor seu cliente ou aluno e assim implementar conteúdo 

ou mesmo mudar metodologias de ensino e adotar o uso de novas ferramentas educacionais 

(DIAS JUNIOR e MERCADO, 2019). Para confirmação desses fatos, os resultados obtidos no 

estudo dos autores Ashaari et al. (2021), revelam que a tomada de decisão baseada em dados 

pode desempenhar um papel essencial na relação entre a capacidade analítica de grandes 

volumes de dados e o desempenho das instituições educacionais de curso superior. 

Quanto a Educação e a Gestão do Conhecimento (GC) o estudo de Macedo et al. (2021) 

demonstra que a maioria dos alunos atuam em áreas que possibilitam as novas formas de 

trabalho e que a especialização em GC, além de ser multidisciplinar, pode ser transversal a 

várias áreas que demandam aos gestores uma visão estratégica, comunicação, conhecimento 

das ferramentas de GC, organização, e flexibilidade segundo a tipologia do trabalhador do 

conhecimento. Complementando, Fonseca e Araújo Jr. (2019), afirmam que a análise da 

aprendizagem é feita de dados que foram obtidos durante o processo de ensino, o que gera 

grandes volumes de dados a serem avaliados. 

Face ao exposto, o objetivo dessa pesquisa é a busca na literatura de informações sobre 

os temas Educação e GC que permita relacionar o uso de tecnologias como Big Data, Data 

Analytics e Learning Analytics na geração de informações para a tomada de decisão na área 

educacional e apontar os fatores promotores que necessitem do apoio da GC. 

 

2 REFERENCIAL TEÓRICO  
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Neste capítulo são apresentados os conceitos e definições sobre Big Data, Data 

Analytics, Learning Analytics, GC, finalizando com a montagem do modelo conceitual que 

mostra os fatores motivadores selecionados no uso das tecnologias digitais na área de educação 

e os conceitos envolvidos com a GC. 

 

2.1. Big Data  

Segundo Passos et al. (2020) Big Data é um termo que vem sendo cada vez mais 

utilizado em diversas áreas, seja no marketing e negócios para análise comportamental ou 

verificar resultados de campanhas em massa ou seja no comercio virtual. Nesse cenário, a 

tecnologia Big Data também vem sendo utilizada cada vez mais na educação para análise de 

conteúdo ou assuntos de interesse, pois está relacionada a capacidade de avaliar, realizar filtros, 

realizar buscas e extrair uma quantidade muito grande de dados que auxiliam no processo de 

tomada de decisão (PASSOS et al., 2020).  

O conceito de Big Data, surgiu em outras áreas, não especificamente na educação, mas 

já se destaca como uma vantagem para as instituições que desejam crescer inserido na 

aprendizagem (CASALINHO, 2015 e PASSOS et al., 2020). Tecnologias e ferramentas que 

utilizam Big Data fazem parte do processo de gestão e são fundamentais para a estratégia 

organizacional, pois tem a finalidade de identificar padrões, levando os gestores a tomada de 

diversas decisões. Para o autor Passos (2019) pode-se avaliar grandes volumes de dados em um 

ciclo de análise denominado ciclo Big Data, apresentado na Figura 1, que vem sendo utilizado 

nas empresas e instituições educacionais. 
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Figura 1 - Ciclo Big Data 
Fonte:  Passos (2019) 

 

2.2. Data Analytics 

Para os autores Florencio et al. (2020), o processo que trabalha com grandes volumes 

de dados gerados, seja através de acessos realizados por dispositivos móveis, como 

smartphones, tablets, notebook ou laptops e desktops, e que permite identificar padrões, 

conhecer perfil de acesso, interesses, tempo de acesso a uma aplicação, aplicativos ou 

plataformas, denomina-se Data Analytics. Processo este que também, permite avaliar se uma 

ação realizada através de uma decisão estratégica foi bem-sucedida e se alcançou o objetivo 

esperado.  

Grandes volumes de dados gerados e recebidos através de plataformas educacionais ou 

mesmo de sistemas informatizados utilizados por instituições de ensino, estão disponíveis aos 

gestores, no formato e no momento adequado, e com ferramentas adequadas de análise, 

oferecem a possibilidade de transformá-las em atividades de planejamento e tomada de decisão 

(SIN; MUTHU, 2015; FLORENCIO et al., 2020). De acordo com Laskoski (2017). 

“Informações são dados coletados, organizados, ordenados, aos quais são atribuídos 

significados e contexto”.  

Dessa forma realizar a análise de dados de forma correta torna-se um diferencial 

competitivo. Para o autor Laskoski (2017) as empresas devem estar preparadas para trabalhar e 
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manipular grandes volumes de dados, e com isso possam tomar as decisões corretas, 

contribuindo para suas prosperidades e sobrevivência no mercado.  

Nesse cenário, também é importante avaliar que a tratativa de dados deve respeitar a 

legislação vigente e cumprir com itens descritos na Lei Geral de Proteção de Dados (LGPD) no 

que se relaciona a proteção, privacidade e uso correto dos dados pessoais Bassani e Casella 

(2021), ações que vem também ganhando relevância nos estudos e na obrigatoriedade das 

empresas e instituições se adequarem a LGPD (Lei 13.709). 

 

2.3. Learning Analytics 

Segundo Fonseca e Araújo Jr. (2019) dentro do contexto de Big Data e Data Analytics 

na educação, verifica-se um processo conhecido como Learning Analytics, que trata da análise 

de dados de discentes com intuito de avaliar o desempenho em cursos ofertados, seja através de 

relatórios de notas, conteúdos mais acessados, atividades dos usuários nas plataformas de 

ensino provendo um resumo das atividades dos alunos e ou usuários. Isso ocorre, 

principalmente devido a adoção de sistemas de ambientes virtuais de aprendizagem (AVA) na 

educação, seja ela no ensino de educação básica, fundamental ou mesmo no ensino superior na 

modalidade presencial ou a distância, a análise de Big Data, oferece a possibilidade de tomar 

ações na prática avaliativa docente com ferramentas de Learning Analytics segundo Dias Junior 

e Mercado (2019).  

Segundo Daniel (2015) e Dias Junior e Mercado (2019) o Learning Analytics apresenta 

oportunidades e pode influenciar positivamente na toma de decisão, possibilitando análises e 

avaliações em tempo real das atividades educacionais. O termo Learning Analytics vem sendo 

discutido a algum tempo, sendo que em 2011 seu conceito foi definido como a medição, coleta, 

análise e geração de relatórios de dados sobre alunos e seus contextos, para fins de compreensão 

e otimização da aprendizagem e dos ambientes em que ocorrem (SIEMENS, 2013; DIAS 

JUNIOR e MERCADO, 2019).  

 

2.4. Big Data, Data Analytics e Learning Analytics 

Segundo estudo realizado por Dias Junior e Mercado (2019) na tomada de decisão na 

educação pode ser verificado que o uso de ferramentas de Big Data, Data Analytics e Learning 

Analytics permite uma consolidação de ações que podem auxiliar o docente em sua prática 

avaliativa. Baseado nesse estudo o autor Laskoski (2017) destaca 10 ações (Quadro 1), a partir 
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de dados analisados, que apoiam os gestores na tomada de decisão e que também foi possível 

verificar que a análise de dados é uma ferramenta significativa na tomada de decisão. O autor 

confirma que para uma organização os gestores devem tomar ações e decidir qual melhor 

caminho deve seguir, assim buscando a alternativa que terá um retorno melhor. 
 
 

Ação Descrição 

Adaptação Organizar/moldar de forma adaptativa os recursos de aprendizagem e as atividades 

Avaliação / 
Feedback 

Fornecer informações interessantes geradas com base em dados sobre os interesses do 
discente e o conteúdo do aprendizado 

Benchmarking Identificar as melhores práticas que produzem resultados superiores 

Intervenção Impedir a evasão, determinar quais discentes podem estar em risco, aconselhar os 
discentes que podem precisar de assistência adicional e melhorar o sucesso dos discentes 
Monitoramento: acompanhar as atividades dos alunos e gerar relatórios 

Personalização Apoiar a aprendizagem para todos os alunos, de forma individualizada 

Predição  Fazer recomendações de novas atividades; Reflexão/iteração (autoavaliar o trabalho 
passado para melhorar a experiência futura) 

Tutoria Apoiar os discentes na sua orientação e introdução em novos módulos de aprendizagem 

Quadro 1. 10 ações que apoiam os gestores na tomada de decisão. 
Fonte: Big Data e Analytics: a percepção dos líderes sobre o processo de tomada de decisões amparado por 
dados (LASKOSKI, 2017). 
 

Conforme Quadro 1 apresentado por Laskoski (2017), identificam-se ações que podem ser 

tomadas por gestores para melhorar o desempenho dos docentes, tais como adaptação de recursos, 

avaliações do aprendizado, realização de intervenções, ações e atividades personalizadas e 

recomendações e tutoria, fatores que apoiam os gestores no processo de tomada de decisão e 

realização de ações com objetivo de melhoria do ensino. 
 

2.5. Gestão do Conhecimento 

A GC é um fator preponderante nas Instituições de Ensino (organizações educacionais) pois 

seus principais objetivos é a disseminação do conhecimento (FAUZI, 2023), sendo que elas vêm 

enfrentando mudanças significativas, buscando se tornar cada vez mais inovadoras e 

empreendedoras, a fim de atender às expectativas da sociedade e desempenhar um papel mais 

efetivo no desenvolvimento econômico e social de suas comunidades (SCHMITZ et al., 2016).  

Mahdi, Nassar e Almsafir (2019) argumentam que os processos de GC são capazes de 

propiciar vantagens competitivas sustentáveis às organizações contemporâneas. Diante da 
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importância do conhecimento como motor principal da economia e vantagem competitiva, tanto 

no âmbito organizacional quanto no desenvolvimento profissional de indivíduos, torna-se 

imprescindível considerar modelos de GC que possam gerenciar o conhecimento de forma 

eficaz enquanto importante ativo organizacional. 

Para tanto, a Sociedade Brasileira de GC (SBGC) SBGC (2020), desenvolveu com seus 

associados e parceiros o Modelo de Referência MRSBGC, mantido e gerenciado pela SBGC, e 

que se volta a contemplar temas ligados à maturidade em GC e Inovação em organizações.  

O Modelo MRSBGC é uma ferramenta que evidencia o valor do conhecimento e de sua 

gestão, mostrando por meio de uma abordagem estruturada, como é possível contribuir para a 

transformação organizacional e a obtenção de resultados, a partir do desenvolvimento e 

aplicação de ativos de conhecimento, bem como permite que a organização alinhe os esforços 

de GC ao negócio ou ao propósito da organização (SBGC, 2020). 

O modelo possui três dimensões que são apresentadas no Quadro 2 com suas definições 

e conceitos. 

 
MRSBGC – Dimensões (definições e conceitos) 

DM01 (Dimensão 1 - 
Alinhamento com o Negócio) 
 
 

Esta dimensão: 
● Identifica os objetivos estratégicos, desafios do negócio e problemas de 

conhecimento relacionados aos desafios. 
● São definidas atividades para alcançar os objetivos de conhecimento, 

mapeando e priorizando os conhecimentos relevantes.  
● É estabelecida a governança de GC onde são caracterizadas a definição 

de stakeholders, patrocinadores e responsáveis pela implementação da 
GC nos níveis tático e operacional, bem como pelo acompanhamento 
de indicadores e resultados. 

 
 
 
DM02 (Dimensão 2 - 
Iniciativas e Práticas de GC) 
 
 

Esta dimensão: 
● São levantadas as abordagens de GC, que apoiam a comunicação, 

criação de iniciativas e avaliação da contribuição das práticas 
existentes. 

● São contemplados os processos de GC que envolvem a criação, 
retenção, transferência e aplicação do conhecimento.  

● São apresentadas as práticas de GC utilizadas para minimizar os 
desafios de conhecimento.  

 

 
DM03 (Dimensão 3 - 
Ambiente Facilitador)  
 
 

Esta dimensão: 
● A cultura organizacional é destacada como um fator essencial, que deve 

estar alinhada aos processos de GC e orientada à colaboração. 
● Os elementos de gestão são definidos, incluindo os objetivos e a forma 

como as decisões são tomadas. 
● É considerada a infraestrutura física e tecnológica necessária para 

apoiar a interação e as práticas de GC.  
Quadro 2. Dimensões do Modelo MRSBGC 

Fonte: Adaptado de SBGC (2020) 
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Importante ressaltar que as abreviaturas das dimensões do MRSBGC (DM01, DM02 e 

DM03) foram criadas pelos pesquisadores para facilitar suas referências durante o texto. Na 

primeira dimensão (DM01) são definidos um conjunto de necessidades e garantias que 

permitem que a GC esteja perfeitamente alinhada com os objetivos estratégicos do negócio 

desde o nível estratégico, passando pelos níveis táticos e sua aplicabilidade nos níveis 

operacionais. Na segunda dimensão (DM02) tem-se um conjunto de elementos que garantem 

que as práticas e os processos de GC sejam contemplados nas iniciativas da organização e sejam 

minimizados em seus desafios de aplicação. Por fim, a terceira dimensão (DM03) trata da 

garantia que a GC tenha um ambiente que facilite sua implementação e sua gestão. 

 

2.6. Modelo conceitual do relacionamento (fatores promotores) entre as tecnologias 

digitais, a educação e a GC 

A partir da literatura disponível e estabelecida para as tecnologias digitais Big Data, 

Data Analytics e Learning Analytics e suas aplicações na área educacional, propõe-se a análise 

dos fatores promotores da GC, conforme apresentado na Figura 2. 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 2: Modelo conceitual do relacionamento entre a GC e os processos de tomada de decisão na Educação com 

aplicação das tecnologias digitais (fatores promotores) 

Fonte: Autores (2023). 

 

Fatores promotores da Gestão do Conhecimento 
para a tomada de decisão na área educacional 

GESTAO DO 
CONHECIMENTO (GC) 

MODELO MRSBGC 

ÀREA EDUCACIONAL – 
(TRABALHADOR DO 

CONHECIMENTO) 
 (BIG DATA, DATA 

ANALYTICS E LEARNING 
ANALYTICS) 
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 Conforme apresentado na Figura 2, a intersecção entre as práticas oriundas da GC com 

os processos de tomada de decisão da área educacional com uso das tecnologias digitais Big 

Data, Data Analytics e Learning Analytics fornece um conjunto de fatores promotores que dão 

apoio a tomada decisão estratégica na área educacional. A importância da área educacional para 

a GC é reconhecida pelo autor Macedo et al. (2021) que afirma que ela atua segundo a tipologia 

do trabalhador do conhecimento. 

 

3 METODOLOGIA DE PESQUISA 
Esta é uma pesquisa qualitativa e exploratória que foi conduzida da seguinte forma: 

Inicialmente estabeleceu-se as palavras-chaves a serem utilizadas nas consultas às bases 

digitais: Education (Educação), Big Data, Data Analytics, Learning Analytics e Knowledge 

Management (Gestão do Conhecimento).  

As pesquisas foram realizadas no sistema CAFe disponibilizado pela Universidade 

Nove de Julho (Uninove) de São Paulo. Com os artigos pesquisados e selecionados deu-se a 

construção do modelo conceitual (Figura 2) que apresenta o relacionamento, entre as práticas 

da GC com a área educacional em seus processos de tomada de decisão usando as tecnologias 

digitais especificas para o tratamento de grandes volumes de dados, que foi denominado de 

“fatores promotores”. 

   

4 APRESENTAÇÃO DOS RESULTADOS 
Este capítulo apresenta o processo de identificação dos fatores promotores que a GC 

fornece aos processos estratégicos e de tomada de decisão nas organizações educacionais, 

preferencialmente por seus gestores, bem como as considerações sobre esses fatores promotores 

analisados. 

 

4.1. Identificação dos fatores promotores  

Para identificar, a partir da literatura selecionada, os fatores promotores para a tomada 

de decisão das organizações educacionais que utilizam as tecnologias digitais Big Data, Data 

Analytics e Learning Analitycs pela GC, foram consideradas como premissa as definições e 

aplicações das três dimensões do modelo MRSBGC (Quadro 2) e o conjunto de fatores que 

impactam a tomada de decisão obtida dos autores selecionados na literatura. O conjunto 
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resultante do relacionamento desses fatores com as dimensões do modelo MRSBGC estão 

apresentados no Quadro 3. 

 

Classificação 
dos fatores 

Fatores que impactam a 
área educacional com o 

uso das tecnologias e 
ferramentas digitais 

(literatura) 

Autores Quantidade 
de 

referências 

Dimensões da 
GC alinhadas 

Quantidade 
de Dimensões 

do modelo 
AIRGC 

alinhadas DM
01 

DM
O2 

DM
03 

Estratégicos FT01 - Alinhamento das 
estratégias de negócio 

Luftman (2000); Fonseca 
e Araújo Jr. (2019); 
Macedo et al. (2021) 

3 X X   2 

FT02 - Obtenção de 
Vantagem competitiva 
pela organização 

Casalinho (2019); Passos 
(2019) 

2 X X X 3 

FT03 - Alinhamento com 
as tecnologias da 
Informação 

Luftman (2000) 1 
1 

    X   

Tecnologias 

Digitais 

FT04 - Grande volume de 
Dados disponíveis para 
análise 

Sin e Muthu (2015); 
Laskoski (2017);Lima et 
al. (2023) 

3       0 

FT05 - Uso das 
tecnologias Big Data 

Passos (2019); 
Casalinho(2019); Passos 
(2019); Fonseca e Araújo 
Jr. (2019); Ashaari et al. 
(2021); Costa et al. 
(2022) 

6       0 

FT06 - Uso de Métodos 
Multi- analíticos 

Rusgam (2011); Ashaari 
et al. (2021); Costa et al. 
(2022) 

3       0 

FT07 - Uso da ferramenta 
Data Analytics ou análise 
de dados 

Gandomi e Haider 
(2015); Tm e Muthu 
(2015): Fonseca e Araújo 
Jr. (2019); Florencio 
(2020). Costa et al. 
(2022) 

5       0 

Trabalhadores 
do 
Conhecimento 

FT08 - Aplicação do 
processo de Learning 
Analytics (Análise de 
Aprendizado) 

Daniel (2015); Fonseca e 
Araújo Jr. (2019); Dias 
Junior e Mercado (2019): 
Lima et al. (2023) 

4 X X   2 
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Classificação 
dos fatores 

Fatores que impactam a 
área educacional com o 

uso das tecnologias e 
ferramentas digitais 

(literatura) 

Autores Quantidade 
de 

referências 

Dimensões da 
GC alinhadas 

Quantidade 
de Dimensões 

do modelo 
AIRGC 

alinhadas DM
01 

DM
O2 

DM
03 

FT09 - Conhecimento da 
tomada de decisão 
baseada em dados 

Sin e Muthu (2015); 
Daniel (2015); Laskoski 
(2017): Dias Junior e 
Mercado (2019); Passos 
(2019); Casalinho 
(2019); Ashaari et al. 
(2021); Florencio (2020); 
Lima et al. (2023) 

8 X   X 2 

FT10 - Melhoria do 
Aprendizado e 
distribuição do 
conhecimento 

Siemens (2013); Daniel 
(2015); Fonseca e Araújo 
Jr. (2019); Dias Junior e 
Mercado (2019); Macedo 
et al. (2021); Lima et al. 
(2023) 

6 X X X 3 

  Total de Fatores promotores para cada dimensão do modelo 

14IRGC 

5 4 4   

Quadro 3: Relacionamento (Fatores promotores) entre a tomada de decisão da área educacional e a GC  
Fonte: Autores (2023). 

 
Os fatores que impactam o processo de tomada de decisão nas organizações 

educacionais com o uso das tecnologias e ferramentas Big Data, Data Analytics e Learning 

Analytics obtidas da literatura foram nomeadas de FT01 a FT10 no Quadro 3. 

O Quadro 3 ilustra os relacionamentos entre os fatores envolvidos com a aplicação das 

tecnologias digitais Big Data, Data Analytics e Learning Analytics da área educacional que dão 

suporte à tomada de decisão aos gestores educacionais e as 3 dimensões do modelo MRSBGC. 

Esses fatores foram selecionados a partir da literatura e dos autores que estão apresentados na 

coluna “autores” (Quadro 3).  Após a seleção dos fatores impactantes da literatura, os mesmos, 

foram analisados e associados às 3 dimensões do modelo MRSBGC SBGC (2020).  

De acordo com a classificação efetuada pelos pesquisadores os fatores Estratégicos 

obtiveram 6 relacionamentos com o modelo de GC, sendo: FT01 com 2, FT02 com 3 e FT03 

com 1.  Já para os fatores Tecnologias Digitais nenhum relacionamento foi observado dos seus 

fatores FT04 a FT07 com as dimensões DM01, DM02 e DM03 do modelo MRSBGC. 

Por outro lado, para os fatores Trabalhador do Conhecimento, a análise indicou 7 

relacionamentos entre os fatores FT08 a FT10 e as três dimensões DM01 a DM03. Sendo esses 
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fatores os que mais se relacionaram com as dimensões do modelo MRSBGC. Interessante notar 

que também esses fatores FT08 a FT10 foram os mais citados na literatura analisada.  

Nota-se também que o fator FT02 (Obtenção de vantagem competitiva pela organização 

dos fatores Estratégicos) e o fator FT10 (Melhoria do aprendizado e distribuição do 

conhecimento dos fatores Trabalhador do Conhecimento) são os que mais se relacionam com 

as dimensões do modelo MRSBGC.  

 
4.2. Considerações sobre o relacionamento dos fatores obtidos da literatura  

 Os pesquisadores consideram as seguintes premissas na elaboração dos relacionamentos 

encontrados entre os fatores apontados pela literatura como impactantes para os gestores da 

área educacional e as dimensões do modelo MRSBGC: 

● Fatores Estratégicos FT01 a FT03 apontados pela literatura com as dimensões DM01 a 

DM03 do modelo MRSBGC, se concentram em identificar os objetivos estratégicos da 

organização, alinhamento das estratégias do negócio e com as práticas de governança e 

gestão. 

● Fatores Trabalhador do Conhecimento FT08 a FT10 apontados pela literatura se 

relacionam com as dimensões DM01 a DM03 do modelo MRSBGC, se concentram em 

alinhamento à colaboração e a forma como as decisões são tomadas na organização. De 

acordo com os autores selecionados ferramentas como Big Data, Data Analytics e 

Learning Analytics (Análise de aprendizado) e conhecimento são fatores fundamentais 

para a tomada de decisão das organizações educacionais em um mercado altamente 

competitivo. 

● Já os fatores FT04 a FT07 classificados como Tecnologias Digitais não foram 

relacionados com nenhuma das três dimensões do modelo MRSBGC, isso se deu devido 

ao fato que eles tratam de fatores conectados com a aplicação de tecnologias e 

ferramentas de tratamento de grande volume de dados na tomada de decisão. São 

tratamentos e algoritmos específicos para a tomada de decisão para os gestores 

organizacionais e não tratam especificamente das práticas da GC. 

 

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS E IMPLICAÇÕES 
No atendimento do objetivo da pesquisa que era “Obter da literatura informações sobre 

a Educação e a GC e relacioná-los com o uso das tecnologias Big Data, Data Analytics e 
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Learning Analytics e seus relacionamentos com a geração de informações para a tomada de 

decisões na área educacional apontando os fatores promotores que necessitem do apoio da GC”, 

o estudo identificou e analisou os 10 fatores promotores para a tomada de decisão das 

organizações educacionais encontrados na literatura.   

O uso das tecnologias e ferramentas Big Data, Data Analytics e Learning Analytics de 

acordo com o autor Lima et al. (2023) apoiam a área educacional que possui um grande volume 

de dados e que com essas ferramentas, principalmente a Learning Analytics, permitem uma 

melhor tomada de decisão e melhoram o processo de aprendizado dos seus clientes. 

Com relação aos fatores promotores da GC a análise efetuada permitiu apontar 6 fatores 

oriundos da área educacional que estão alinhados às 3 dimensões do modelo MRSBGC.  

Com relação aos Fatores estratégicos pode ser observado: 

● O fator FT01 (Alinhamento das estratégicas de negócio) está alinhado com as 

dimensões DM01 (Alinhamento com o Negócio) e com a DM02 (Iniciativas e 

Práticas de GC), apoiado pelos autores desde Luftman (2000), passando por Fonseca 

e Araújo Jr. (2019) e chegando a Macedo et al. (2021) indicando que o tema do 

alinhamento e estratégias do negócio ainda é relevante para os autores com relação 

à tomada de decisão das organizações e para a implementação das práticas da GC. 

● Já o fator FT02 (Obtenção de vantagem competitiva pela organização) foi alinhado 

com as dimensões DM01 (Alinhamento com o negócio), com a DM02 (Iniciativas 

e práticas de GC) e com a DM03 (Ambiente Facilitador) apoiado pelos autores 

Casalinho (2015) e Passos et al. (2020) indicando que a as tecnologias digitais 

aplicadas e o apoio do conhecimento são importantes para que as organizações se 

mantenham vivas e competitivas no mercado. 

● O Fator FT03 (Alinhamento com as tecnologias da informação) foi alinhado com a 

dimensão DM03 (Ambiente Facilitador) apoiado pelo autor Luftman (2000) 

indicando que desde 2000 já havia a preocupação em apontar a importância do uso 

de soluções automatizadas nos processos de tomada de decisão e definição de 

estratégias nas organizações, bem como o modelo MRSBGC que aponta a 

importância para a GC do apoio de ambientes facilitadores na obtenção do 

entendimento e mapeamento da cultura organizacional, bem como se ter uma 

infraestrutura tecnológica no apoio as práticas de GC.    

Com relação aos Trabalhadores do Conhecimento pode ser observado: 
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● O fator FT08 (Aplicação do processo Learning Analytics) está alinhado com as 

dimensões DM01 (Alinhamento com o Negócio) e com a DM02 (Iniciativas e 

Práticas de GC), apoiado pelos autores Daniel (2015), Fonseca e Araújo Jr. 

(2019), Dias Junior e Mercado (2019) e Lima et al. (2023) indicando que desde 

2015 até o momento os autores discutem essa novo processo que permite uma 

análise de dados de alunos existentes nos Big Data das instituições de ensino e 

que possibilita a tomada de ações na prática avaliativa, dando subsídios na 

tomada de decisão do negócio, bem como a implementação de práticas de GC.  

● O fator FT09 (Conhecimento da tomada de decisão baseada em dados) está 

alinhado às dimensões DM01 (Alinhamento com o Negócio) e com a DM03 

(Ambiente Facilitador) e que teve o maior número de autores envolvidos nesse 

relacionamento, com 8 autores, Sin e Muthu (2015), Daniel (2015), Laskoski 

(2017), Dias Junior e Mercado (2019), Passos et al. (2020), Casalinho (2015), 

Florencio et al. (2020), Ashaari et al. (2021) e Lima et al. (2023), indicando que 

cada vez mais se torna importante a tomada de decisão baseada em dados, desde 

que se tenha uma capacidade analítica de grande volume de dados, o que 

demanda uma atuação forte em soluções de transferência de conhecimento e 

práticas de GC na tomada de decisão em um ambiente adequado. 

● O fator F10 (Melhoria do aprendizado e distribuição do conhecimento) está 

alinhado com as 3 dimensões do modelo MRSBGC (DM01, DM02 e DM03), 

apontado por 6 autores Siemens (2013), Daniel (2015), Fonseca e Araújo Jr. 

(2019), Dias Junior e Mercado (2019), Macedo et al. (2021) e Lima et al. (2023). 

Isto indica desde 2013 os autores tratam do tema, mas que até hoje ainda se torna 

uma preocupação acadêmica, pois é fato que a o aprendizado e a distribuição do 

conhecimento é uma estratégia cada vez mais aplicada nas empresas modernas. 

Neste contexto os autores deste estudo entendem que o objetivo da pesquisa foi atendido 

com o acesso a uma literatura extensa no tema, com o desenvolvimento do modelo conceitual, 

realização das análises dos relacionamentos entre os fatores utilizados na tomada de decisão em 

organizações educacionais e as propostas de implementação da GC oferecida pelo modelo 

MRSBGC, bem como na lista de fatores, promotores da GC para as organizações educacionais, 

encontrados pelos pesquisadores. 
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Os resultados apontaram 13 fatores promotores, sendo 5 para a DM01 (FT01, FT02, 

FT08, FT09 e FT10), 4 para a DM02 (FT01, FT02, FT08 e FT10) e 4 para a DM03 (FT02, 

FT03, FT09 e FT10). Interessante observar que os fatores promotores que mais tiverem apoio 

da literatura foram os fatores FT09 com 8 autores aderentes e o FT10 com 6 autores aderentes, 

denotando a importância do uso do conhecimento e sua gestão junto aos tomadores de decisão 

nas organizações educacionais. 

No estudo realizado foram identificados fatores em linha com os objetivos iniciais, que 

avaliam dimensões e dados utilizados nas instituições educacionais, que apoiam a tomada de 

decisão, com o uso de tecnologias como Big Data, Data Analytics e Learning Analytics, 

obtendo informações e dados que apoiam os gestores na tomada de decisão, GC na área 

educacional e apontam os fatores promotores, ferramentas e dados. 

 

5.1 Contribuição do trabalho 

Este trabalho destaca a importância da GC nas áreas estratégicas das organizações 

contemporâneas, especialmente no que diz respeito à tomada de decisões que podem 

impulsionar as empresas ou evitar que elas sigam em direções inadequadas para sua 

sobrevivência. Os fatores promotores identificados neste estudo, com base na literatura, 

mostram a relevância de uma GC alinhada às estratégias organizacionais para a obtenção, 

registro, armazenamento e distribuição do conhecimento dentro das empresas. Isso é 

particularmente importante no apoio à tomada de decisões e no uso de tecnologias digitais 

modernas. 

 

5.2 Implicações teóricas e práticas 

Os relacionamentos estabelecidos na literatura (fatores promotores) e as dimensões do 

modelo MRSBGC destacam a importância do envolvimento prático e das vantagens do uso de 

tecnologias e ferramentas digitais no processo de análise de dados para a tomada de decisão e 

alinhamento estratégico entre áreas para gestores acadêmicos e gestores do conhecimento em 

organizações educacionais. Além disso, o conjunto de fatores promotores identificados pode 

servir como base para futuras pesquisas sobre novos fatores promotores, com uma base mais 

ampla de autores e novos modelos de GC. 

5.3 Implicações gerenciais 
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Este trabalho oferece uma oportunidade para profissionais de GC e gestores acadêmicos 

repensarem o papel do conhecimento na tomada de decisões baseadas em dados em suas 

organizações. Isso pode contribuir para a maximização dos recursos destinados à gestão 

estratégica do conhecimento, aproveitando os fatores promotores identificados neste estudo. 

 

5.4 Limitações da pesquisa e estudos futuros 

 Esta pesquisa baseou-se em informações obtidas de artigos selecionados em bases 

digitais do ambiente CAFe, o que pode ter limitado o acesso a informações mais amplas sobre 

os temas abordados. Seria importante levar esses resultados a campo, buscando a contribuição 

de especialistas em organizações educacionais para avaliar os fatores promotores identificados 

e sugerir novas possibilidades de relacionamentos. Além disso, estudos futuros poderiam incluir 

estudos de caso em organizações educacionais para verificar e quantificar a importância de cada 

fator promotor na GC dessas organizações. 
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RESUMO 
O objetivo desta pesquisa é identificar e caracterizar as principais dimensões e elementos 
correlacionáveis entre o modelo de referência em gestão do conhecimento da Sociedade Brasileira de 
Gestão do Conhecimento e o framework Cobit-2019 de governança em tecnologia da informação. Esta 
é uma pesquisa exploratória qualitativa, que inclui pesquisa bibliográfica, construção do modelo 
conceitual de correlação entre os modelos considerados, indicação do conjunto de correlações e 
participação de especialistas para validação das correlações estabelecidas. A dimensão ‘Infraestrutura 
física e tecnológica’ do modelo MRGC-SBGC apresentou a maior correlação com o framework COBIT-
2019, apontada por 26 elementos identificados. A dimensão ‘Elementos de gestão’ também se mostrou 
importante, com 23 elementos correlacionados do COBIT-2019. Outras quatro dimensões do modelo 
MRGC-SBGC apresentaram ao menos 19 elementos correlacionados com o framework COBIT-2019. 
Os resultados indicam que a gestão do conhecimento apresenta correlação com a governança de 
tecnologia da informação. O conjunto das correlações estabelecidas neste estudo pode contribuir para 
pesquisadores no sentido de indicar a possibilidade de pesquisas complementares para uma melhor 
compreensão de cada correlação estabelecida. Além disso, as correlações indicadas nesta pesquisa 
também contribuem para profissionais e gestores tomarem decisões mais bem direcionadas para a 
governança e gestão da informação e do conhecimento em prol da construção de vantagens competitivas. 
As conclusões alcançadas reforçam a importância de uma abordagem sistêmica e sinérgica entre os 
modelos analisados, reconhecendo assim a relevância da governança e gestão da TI e da gestão do 
conhecimento no atual contexto das organizações contemporâneas. 
Palavras-chave: gestão do conhecimento, governança de tecnologia da informação, COBIT, modelo 
de referência.  
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This research aims to identify and characterize the main correlatable dimensions and elements between 
the reference model in knowledge management of the Brazilian Knowledge Management Society and 
the Cobit-2019 framework of governance in information technology. This qualitative exploratory 
research includes bibliographic research, construction of the conceptual model of correlation between 
the models considered, indication of the set of correlations and participation of specialists for validation 
of the established correlations. The dimension 'Physical and technological infrastructure' of the MRGC-
SBGC model presented the highest correlation with the COBIT-2019 framework, pointed out by 26 
identified elements. The 'Management elements' dimension was also important, with 23 correlated 
elements of COBIT-2019. Another four dimensions of the MRGC-SBGC model presented at least 19 
elements correlated with the COBIT-2019 framework. The results indicate that knowledge management 
is correlated with information technology governance. The set of correlations established in this study 
can contribute to researchers in the sense of indicating the possibility of complementary research for a 
better understanding of each established correlation. In addition, the correlations indicated in this 
research also contribute to professionals and managers making better directed decisions for the 
governance and management of information and knowledge in favor of building competitive advantages. 
The conclusions reached reinforce the importance of a systemic and synergistic approach between the 
analyzed models, thus recognizing the relevance of IT governance and management and knowledge 
management in the current context of contemporary organizations. 
Keywords: knowledge management, information technology governance, COBIT, reference model. 
 

1 INTRODUÇÃO  
Empresas competitivas são aquelas que, além de eficientes e eficazes em suas práticas, 

também são transparentes, sendo que a transparência é um conceito que depende diretamente 

de informações e serviços de alta qualidade, conforme indicado em OCDE (2015); Oliveira 

(2020) e Oliveira et al. (2020). Atualmente, as empresas têm suas práticas apoiadas por 

sistemas, sendo que o desempenho destes é que possibilita avaliar o nível de transparência e 

redução da assimetria, principalmente para determinar, em detalhes, sua situação financeira e, 

consequentemente, garantir melhor governança e sustentabilidade organizacional (Oliveira; 

Ribeiro, 2020; Jan, 2021).  

Mas, de acordo com Porter (1998), o conhecimento é a única vantagem que pode 

garantir diferenciação competitiva sustentável à organização. Ainda de acordo com o autor, 

para obter tal vantagem, as empresas devem focar na criação de conhecimento, adotar as 

melhores práticas e transferir competências em toda a organização, visando assim aprimorar 

seus negócios. Em razão disso, Ribeiro et al. (2020) e Solana-González et al. (2021) 

argumentam que a transparência organizacional na economia do século XXI está alinhada à 

governança, à gestão do conhecimento (GC) e ao desempenho organizacional. Em função disso, 

a GC se fortalece nas organizações contemporâneas, uma vez que possibilita a melhoria do 

fluxo de conhecimento e promove o desempenho da empresa. 
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A adoção de um modelo de gestão do conhecimento facilita que a empresa desenvolva 

e implante um sistema de gestão do conhecimento em seu benefício. Com relação à modelagem 

da gestão do conhecimento nas organizações, a SBGC (Sociedade Brasileira de Gestão do 

Conhecimento) definiu um modelo que tem por premissa a necessidade de desenvolver uma 

estratégia de conhecimento para que organizações e indivíduos possam obter seus resultados de 

forma planejada e eficiente (SBGC, 2020). Neste contexto, de acordo com Natrins et al. (2019), 

é crucial que as empresas atuais identifiquem e avaliem regularmente quais competências de 

nível individual e organizacional são necessárias para atingir seus objetivos estratégicos.  

Outro fenômeno também relevante atualmente é a aplicação de Tecnologia da 

Informação (TI) em prol dos negócios da empresa. Isto porque a informação é um ativo 

fortemente associado ao conhecimento nas organizações contemporâneas e à tomada de 

decisão. Assim sendo, a Governança de TI (GTI) assume significativa importância nas 

empresas em razão da relevância das tecnologias da informação atuais em prol dos negócios da 

companhia, sendo que isto acontece, pois a GTI promove a implementação de controles internos 

e externos. Isto se dá por meio de mecanismos e princípios que visam minimizar conflitos de 

interesse entre agentes, gestores e os principais proprietários ou acionistas e assim, aumentar a 

transparência organizacional, reduzindo riscos e assimetria de informação (Solana-González et 

al., 2021). 

O termo GTI deriva da governança corporativa, que surgiu após a ocorrência de vários 

escândalos financeiros em nível global em grandes corporações, tanto nos EUA quanto na 

Europa (Zyad et al., 2016). Porém, a GTI trata da estruturação da tomada de decisões 

estratégicas e do estabelecimento de diretrizes, enquanto a gestão da TI se concentra na 

implementação dessas diretrizes, na execução das operações e no fornecimento de serviços de 

TI que atendam às necessidades do negócio. Ambas são essenciais para garantir que a TI seja 

usada de forma eficiente e eficaz para impulsionar o sucesso organizacional (Fernandes et al., 

2019). 

Por outro lado, para que as empresas alcancem um nível adequado de transparência 

organizacional, elas precisam fortalecer a governança dos processos de TI, implementando a 

GTI e a Gestão do Conhecimento, bem como desenvolver uma política de comunicação eficaz 

(Solana-González et al., 2021). 

O Modelo de Referência em Gestão do Conhecimento MRGC-SBGC (SBGC, 2020) e 

o COBIT-2019 (ISACA, 2021) são amplamente reconhecidos em suas respectivas áreas de 
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aplicação e abordam diferentes aspectos relacionados à gestão organizacional. Embora a Gestão 

do Conhecimento e a GTI sejam relevantes para as empresas no atual contexto de ambiente de 

negócios, pesquisa realizada em bases científicas digitais prospectadas não verificou estudos 

que correlacionem os elementos constituintes de modelos ou frameworks representativos desses 

temas, o que indica a necessidade de pesquisas nesse sentido.  

Face ao exposto, o objetivo desta pesquisa é identificar e caracterizar as principais 

dimensões e elementos correlacionáveis entre o modelo de referência em gestão do 

conhecimento da SBGC (2020) e o framework Cobit-2019 (ISACA, 2021) de GTI. 

 

2 REFERENCIAL TEÓRICO  

Neste capítulo são apresentados os conceitos e definições sobre gestão do conhecimento, o 

modelo de referência em gestão do conhecimento MRGC da SBGC, governança de TI e o 

framework COBIT de governança de TI. 

 

2.1 Gestão do Conhecimento 

Segundo Fukunaga (2021), atualmente existe um consenso em relação à definição da 

GC como um processo sistemático, articulado e intencional, com base nas contribuições de 

diferentes autores, dentre os quais destacam-se Marques Junior et al. (2020); Kanat e Atilgan 

(2014); Nonaka et al. (2006); Alavi e Leidner (2001) e Nonaka e Takeuchi (1995). Esse 

processo envolve a geração, codificação, disseminação e apropriação do conhecimento, com o 

objetivo de alcançar a excelência organizacional. Sob a perspectiva da gestão, a gestão do 

conhecimento pode ser entendida como o gerenciamento dos processos de conhecimento na 

organização (SBGC, 2020). 

Mahdi, Nassar e Almsafir (2019) argumentam que os processos de gestão do 

conhecimento são capazes de propiciar vantagens competitivas sustentáveis às organizações 

contemporâneas. Diante da importância do conhecimento como motor principal da economia e 

vantagem competitiva, tanto no âmbito organizacional quanto no desenvolvimento profissional 

de indivíduos, torna-se imprescindível considerar modelos de GC que possam gerenciar o 

conhecimento de forma eficaz enquanto importante ativo organizacional. 

 

2.2 Modelo de Gestão do Conhecimento da MRGC da SBGC 
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A Sociedade Brasileira de Gestão do Conhecimento (SBGC), organização não 

governamental que promove pesquisas e debates com atores do meio acadêmico, terceiro setor 

e organizações públicas sobre o tema GC desenvolveu o Modelo de Referência MRGC-SBGC. 

Tal modelo é resultado de estudos realizados em colaboração com os integrantes da 

Comunidade de Práticas (CdP), mantida e gerenciada pela SBGC desde 2013, que se volta a 

estudar temas ligados à maturidade em Gestão do Conhecimento e Inovação em organizações 

(SBGC, 2020). 

O Modelo de Referência MRGC-SBGC funciona como um manual destinado a 

profissionais que lidam com questões relacionadas ao conhecimento. Seu propósito é orientar 

na formulação de estratégias e na estruturação de programas e práticas de conhecimento que 

sejam adequados ao ambiente e aos objetivos de uma organização específica, seja ela pública, 

privada ou do terceiro setor. O Modelo de Referência MRGC-SBGC é uma ferramenta que 

evidencia o valor do conhecimento e de sua gestão, mostrando por meio de uma abordagem 

estruturada, como é possível contribuir para a transformação organizacional e a obtenção de 

resultados, a partir do desenvolvimento e aplicação de ativos de conhecimento (SBGC, 2020). 

O Modelo de Referência MRGC-SBGC de Gestão do Conhecimento é apresentado na Figura 

1. 

 

 
Figura 01: Modelo de Referência de Gestão do Conhecimento da SBGC 
Fonte: SBGC (2020). 
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Segundo SBGC (2020), o Modelo de Referência MRGC facilita a avaliação do nível de 

maturidade de Gestão do Conhecimento e o direcionamento de quais práticas de GC 

implementar de acordo com a estratégia do negócio. O modelo possui três dimensões: (1) 

Alinhamento com o negócio; (2) Iniciativas e práticas de gestão do conhecimento; (3) Ambiente 

facilitador. O modelo aborda também dois principais fundamentos que conectam as três 

dimensões: (1) Gestão do Conhecimento apoiando a estratégia do negócio, focando nos 

conhecimentos relevantes para o negócio e (2) Ambiente facilitador dando suporte à Gestão do 

Conhecimento, que demanda por um ambiente propício para a colaboração e criação e uma 

cultura organizacional de valorização do conhecimento. Cada uma dessas dimensões é 

composta por elementos interdependentes, igualmente importantes para o sucesso da Gestão do 

Conhecimento de qualquer organização.  

A dimensão (1) ‘Alinhamento com o negócio (AN)’ apresenta os seguintes elementos: 

(i) Estratégia de GC, onde são identificados os objetivos estratégicos, desafios do negócio e 

problemas de conhecimento, associando atividades para alcançar os objetivos de conhecimento; 

(ii) Conhecimentos relevantes, que devem ser mapeados e priorizados para resolver os desafios 

de conhecimento; e (iii) Governança da GC, que caracteriza a definição de stakeholders, 

patrocinadores e responsáveis pela implementação da GC nos níveis tático e operacional, bem 

como pelo acompanhamento de indicadores e resultados. 

A dimensão (2) Iniciativas e Práticas de GC (IP) é formada pelos seguintes elementos: 

(i) Abordagens em GC apoiam a comunicação, a criação de iniciativas de GC e a avaliação da 

contribuição das práticas existentes; (ii) Processos de GC são contemplados a criação, retenção, 

transferência e aplicação do conhecimento; e (iii) Práticas de GC utilizadas para minimizar os 

desafios de conhecimento.  

A dimensão (3) Ambiente Facilitador (AF) é composta dos seguintes elementos: (i) 

Cultura organizacional, que deve estar alinhada aos processos de GC e orientada à colaboração; 

(ii) Elementos de gestão, que definem os objetivos e como são tomadas as decisões; e (iii) 

Infraestrutura física e tecnológica para apoiar a interação e as práticas de GC.  

 

2.3  Governança de TI  

De acordo Lunardi, Becher e Maçada (2010), as áreas de foco da Governança de TI 

(GTI) são: (1) Alinhamento estratégico, que busca garantir a ligação entre os planos de negócio 

e a TI; (2) Entrega de valor, voltada à execução da proposta de valor da TI através do ciclo de 
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entrega de serviço do negócio; (3) Gestão de recursos, que se refere à melhor utilização possível 

dos investimentos e o apropriado gerenciamento dos recursos críticos de TI; (4) Gestão de risco, 

que requer a preocupação com riscos pelos colaboradores mais experientes da organização com 

a inserção do gerenciamento de riscos nas atividades da empresa e, por fim; (5) Mensuração de 

desempenho, que acompanha e monitora a implementação da estratégia, término do projeto, 

uso dos recursos, processo de performance e entrega dos serviços. 

Segundo Fernandes et al., (2019), as definições de GTI e gestão da TI são conceitos 

distintos e que atribuem e exercem diferentes responsabilidades, tendo por base a ISO 38500 e 

o framework COBIT-2019 (ISACA, 2021). A GTI é de responsabilidade da alta administração 

e tem como objetivo principal avaliar o uso atual e futuro da tecnologia da informação. Além 

disso, ela direciona e orienta a preparação e implementação de planos e políticas para garantir 

que o uso da TI esteja alinhado com os objetivos do negócio. A GTI também é responsável por 

monitorar o cumprimento das políticas e o desempenho em relação aos planos estabelecidos 

(Fernandes et al., 2019). 

Assim, a GTI desempenha um papel importante na forma como as organizações 

administram e gerenciam a tecnologia da informação, especialmente em processos de 

digitalização ou processos que já nascem digitais, podendo ser aplicada em diversos tipos de 

empresas, independentemente de seu tamanho ou nível de inovação. O uso e disponibilidade de 

dados neste contexto chama a atenção para a segurança cibernética, um dos desafios que 

demanda uma abordagem adequada. Nesse sentido, Fernandes et al., (2019) acreditam que o 

framework COBIT seja o ponto de partida para auxiliar na implementação de processos eficazes 

e seguros em relação à GTI e gestão de TI. Isto porque o framework COBIT integra vários 

modelos de melhores práticas em TI, como CMMI, PMBOK Guide, ITIL, TOGAF, ISO 31000 

e ISO 27000, entre outros (Fernandes et al., 2019). 

 

2.4  Framework COBIT  

O COBIT (Control Objectives for Information and Related Technology) é uma estrutura 

de gerenciamento de TI que auxilia as empresas na criação, organização e implementação de 

estratégias para o gerenciamento e governança da informação. Ele foi desenvolvido em 1994 

pela Information Systems Audit and Control Foundation (ISACF), a partir de um conjunto 

inicial de objetivos de controle. Ao longo do tempo, o Cobit tem evoluído por meio da 
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incorporação de padrões internacionais técnicos, profissionais, regulatórios e específicos para 

processos de TI (ISACA, 2008).  

O modelo de referência do COBIT-2019 inclui melhorias em relação à versão anterior, 

COBIT 5, como a gestão separada de programas, projetos, dados e garantia (auditorias internas 

e externas). Além disso, foram introduzidos os fatores de design, que permitem personalizar o 

modelo de acordo com as características de cada empresa. Os habilitadores, na versão anterior, 

agora são chamados de componentes do sistema de governança, sendo fundamentais para a 

implementação e manutenção do framework de governança de TI (Fernandes et al., 2019). 

De acordo com Fernandes et al., (2019), o COBIT-2019 faz uma distinção clara entre 

governança e gestão, onde a governança se concentra em equilibrar as necessidades das partes 

interessadas e monitorar o desempenho, enquanto a gestão se concentra na execução das 

atividades alinhadas à direção estabelecida. O modelo fornece informações detalhadas sobre 

cada objetivo, de governança (EDM) ou de gestão (APO, BAI, DSS e MEA) de TI, que são 

agrupados em cinco diferentes domínios, como ilustrado na Figura 2. 

 

 
Figura 2: Modelo de referência COBIT 2019. 
Fonte: adaptado de ISACA (2021) e Souza Neto e Pfeifer (2021). 

 

Conforme apresentado na Figura 2, com relação aos objetivos de Governança e 

objetivos de Gestão, o COBIT-2019 indica que para que a informação e a tecnologia contribuam 

com os objetivos do negócio, alguns objetivos de governança e gestão devem ser alcançados. 
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Os conceitos básicos relacionados a objetivos de governança e gestão são: um objetivo de 

governança ou de gestão sempre está relacionado a um processo (com um nome idêntico ou 

parecido) e uma série de componentes de outros tipos para auxiliar no alcance do objetivo; um 

objetivo de governança está relacionado a um processo de governança, enquanto um objetivo 

de gestão está relacionado a um processo de gestão (ISACA, 2021). 

Segundo Fernandes et al., (2019), cada um dos cinco domínios ou dimensões (EDM, 

APO, BAI, DSS e MEA) aborda atividades específicas relacionadas à organização, estratégia, 

suporte, implementação, entrega de serviços, segurança e monitoramento de desempenho da 

informação e tecnologia. Cada domínio tem seus itens (objetivos) específicos, totalizando 40 

objetivos no total, que ajudam a orientar e direcionar as ações e práticas da governança e gestão 

de TI e sempre se relacionam com um processo. 

O domínio ou dimensão de governança Avaliar, Dirigir e Monitorar (Evaluate, Direct 

and Monitor - EDM) possui cinco objetivos de governança relacionados, que visam alinhar à 

governança de TI com a estratégia organizacional, gerenciando riscos, otimizando recursos e 

envolvendo as partes interessadas.  

Já o domínio ou dimensão de gestão Alinhar, Planejar e Organizar (Align, Plan and 

Organize - APO) engloba catorze objetivos de gestão, que tratam das atividades relacionadas à 

organização, estratégia e suporte para a informação e tecnologia. Isso inclui garantir o 

alinhamento da TI com os objetivos da organização, planejar ações e recursos necessários, e 

organizar as atividades de forma eficiente. 

No domínio ou dimensão de gestão Construir, Adquirir e Implementar (Build, Acquire 

and Implement - BAI) há onze objetivos de gestão que se concentram na definição, aquisição e 

implementação de soluções de informação e tecnologia, integrando-as aos processos de negócio 

da organização. Isto envolve a construção e implementação de sistemas, aquisição de 

tecnologias e garantia do funcionamento adequado dentro do contexto da empresa. 

O domínio ou dimensão de gestão Entregar, Serviços e Suporte (Deliver, Service and 

Support - DSS) aborda seis objetivos de gestão relacionados à gestão de serviços de TI, voltados 

à entrega operacional de serviços de informação e tecnologia, bem como o suporte necessário 

para mantê-los funcionando adequadamente.  

O domínio ou dimensão de gestão Monitorar, Avaliar e Analisar (Monitor, Evaluate 

and Assess – MEA) tem quatro objetivos de gestão voltados ao monitoramento contínuo do 

desempenho da informação e tecnologia. Busca alcançar objetivos internos, controles internos 
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e requisitos externos por meio da avaliação do desempenho dos sistemas de TI, garantindo que 

eles atinjam os resultados esperados, cumpram regulamentações e estejam em conformidade. 

 

2.5 Modelo conceitual da correlação entre o MRGC da SBGC e o framework COBIT-

2019 

A partir da literatura estabelecida para o Modelo de MRGC da SBGC e para o 

framework COBIT-2019, propõe-se a análise das possíveis correlações entre as dimensões e 

elementos de ambos, conforme apresentado na Figura 3. 

A partir da literatura estabelecida para o Modelo de MRGC da SBGC (2020) e para o 

framework COBIT-2019 (2019), propõe-se a análise das possíveis correlações entre as 

dimensões e elementos componentes de ambos, conforme ilustrado na Figura 3. 

 

 
Figura 3: Modelo conceitual da correlação entre o modelo de referência em Gestão do Conhecimento da SBGC 
(2020) e o framework COBIT-2019 (ISACA, 2021) de Governança e Gestão de TI 
Fonte: Autores (2023). 
 

 Conforme apresentado na Figura 3, a intersecção entre o modelo de MRGC da SBGC e 

o framework COBIT-2019 de governança e gestão de TI representa um conjunto de elementos 

constituídos por dimensões e elementos que evidencia a correlação entre a GC e a GTI proposta 

neste estudo. 

 

3 METODOLOGIA DE PESQUISA 
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Esta é uma pesquisa exploratória qualitativa, que foi conduzida em cinco passos. O 

primeiro passo foi o estabelecimento das definições dos seguintes construtos: ‘Gestão do 

Conhecimento’, ‘Modelo de Gestão do Conhecimento MRGC-SBGC’, ‘Governança de TI’ e 

‘Framework COBIT-2019”. O segundo passo voltou-se à pesquisa em bases científicas com a 

aplicação de strings de busca compostas pelos construtos definidos. O terceiro passo foi a 

construção do modelo conceitual que apresenta a correlação entre os modelos indicados, 

conforme apresentado na Figura 3. O quarto passo foi a execução da correlação entre as 

dimensões e elementos dos modelos de MRGC da SBGC e o COBIT-2019 da Isaca. Por fim, o 

quinto passo foi o convite a três especialistas em Governança de TI e Gestão do Conhecimento 

para avaliação do conjunto de elementos correlacionados em atendimento ao modelo conceitual 

da Figura 3. Os especialistas consultados são todos professores doutores e pesquisadores do 

respectivo tema de sua especialidade, com conhecimento também no outro tema abordado. 

As correlações identificadas foram apresentadas aos especialistas participantes, que 

elaboraram seu parecer para cada correlação entre dimensões e elementos/objetivos dos 

modelos sob análise. Cada especialista manifestou sua concordância ou discordância das 

correlações estabelecidas, contribuindo assim para a elaboração da versão definitiva do 

conjunto de correlações estabelecido nesta pesquisa.  

Além da identificação dos elementos para análise, que foi realizada por meio de uma 

pesquisa bibliográfica, foram efetuadas também pesquisas documentais em frameworks líderes 

do mercado. As fontes utilizadas para tanto foram trabalhos científicos nacionais e 

internacionais obtidos em bases digitais científicas, livros e documentos oficiais relacionados 

aos modelos MRGC da SBGC (2020) e o COBIT-2019 (ISACA, 2021), selecionados com base 

em sua relevância. 

 

4 APRESENTAÇÃO DOS RESULTADOS 
Este capítulo apresenta o processo de identificação dos elementos correlacionáveis dos 

modelos MRGC-SBGC e COBIT-2019, a correlação dos elementos componentes modelo, as 

correlações propostas pelos autores e as considerações sobre as correlações dos elementos entre 

os modelos analisados. 
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4.1 Identificação dos elementos correlacionáveis do modelo de gestão do conhecimento 

SBGC e o framework COBIT-2019 

Para identificar as correlações entre os modelos foi estabelecido um conjunto de critérios 

para análise, que incluem os objetivos de cada modelo e suas respectivas dimensões e 

elementos. No Quadro 1 são listados os objetivos de cada modelo considerado neste estudo. 

 
Objetivos do MRGC da SBGC (2020) Objetivos do framework COBIT-2019 (ISACA, 

2021) 
● Destinado a profissionais que lidam com questões 

relacionadas ao conhecimento para orientar na 
formulação de estratégias e na estruturação de 
programas e práticas de conhecimento. 

● Ferramenta que evidencia o valor do conhecimento 
e de sua gestão, mostrando por meio de uma 
abordagem estruturada, como é possível contribuir 
para a transformação organizacional e a obtenção de 
resultados, a partir do desenvolvimento e aplicação 
de ativos de conhecimento.  

● Busca facilitar a avaliação do nível de maturidade 
de GC e o direcionamento de quais práticas de GC 
implementar de acordo com a estratégia do negócio. 

● Estrutura de gerenciamento de TI que auxilia as 
empresas na criação, organização e 
implementação de estratégias para o 
gerenciamento e governança da informação 
(GTI) desenvolvido a partir de um conjunto 
inicial de objetivos de controle (ISACA, 2021). 

● O framework COBIT é visto como o ponto de 
partida para auxiliar na implementação de 
processos eficazes e seguros em relação à GTI e 
gestão de TI. Isto porque o framework COBIT 
integra vários modelos de melhores práticas em 
TI, como CMMI, PMBOK Guide, ITIL, 
TOGAF, ISO 31000 e ISO 27000, entre outros. 

Quadro 1: Objetivos do modelo de referência em gestão do conhecimento MGRC-SBGC e framework COBTI-
2019 da Isaca 
Fonte: Autores (2023). 

 

Ambos os modelos foram desenvolvidos com base em estudos e colaboração com 

profissionais e especialistas nas áreas pertinentes (GC e GTI) e fornecem uma estrutura ou 

manual que orienta as organizações na formulação de estratégias e na implementação de 

práticas eficazes em suas respectivas áreas. Além disso, ambos os modelos possuem uma 

estrutura composta por diferentes dimensões ou domínios, que abrangem aspectos diversos 

relacionados à governança, gestão e estratégia nas respectivas áreas de atuação. Em síntese, 

ambos os modelos têm como objetivo principal o alinhamento das práticas indicadas com a 

estratégia organizacional. 

O modelo de referência da SBGC facilita a avaliação do nível de maturidade da 

organização em gestão do conhecimento. No Quadro 2 são indicadas as dimensões (domínios) 

e respectivos elementos do modelo MRGC da SBGC. Os elementos do modelo GC para efeito 

da correlação serão nomeados com siglas semelhantes aos elementos do modelo COBIT-2019. 
MRGC-SBGC – Dimensões e elementos 

Dimensão (1) - Alinhamento com o Negócio (AN) 
Nesta dimensão são identificados os objetivos estratégicos, desafios do negócio e problemas de conhecimento 
relacionados aos desafios. São definidas atividades para alcançar os objetivos de conhecimento, mapeando e 
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priorizando os conhecimentos relevantes. É estabelecida a governança de GC. os três elementos dessa dimensão 
são: 
(i) Estratégia de GC, sigla AN01 - onde são identificados os objetivos estratégicos, desafios do negócio e 
problemas de conhecimento, associando atividades para alcançar os objetivos de conhecimento;  
(ii) Conhecimentos relevantes, sigla AN02, que devem ser mapeados e priorizados para resolver os desafios de 
conhecimento; e  
(iii) Governança da GC, sigla AN03, que caracteriza a definição de stakeholders, patrocinadores e responsáveis 
pela implementação da GC nos níveis tático e operacional, bem como pelo acompanhamento de indicadores e 
resultados. 
Dimensão (2) Iniciativas e Práticas de GC (IP)  
Nessa dimensão são levantadas as abordagens de GC, que apoiam a comunicação, criação de iniciativas e 
avaliação da contribuição das práticas existentes, contemplando os processos de GC. Também são apresentadas 
as práticas de GC utilizadas para minimizar os desafios de conhecimento. Os três elementos dessa dimensão são: 
(i) Abordagens em GC, sigla IP01, apoiam a comunicação, a criação de iniciativas de GC e a avaliação da 
contribuição das práticas existentes;  
(ii) Processos de GC, sigla IP02, são contemplados a criação, retenção, transferência e aplicação do 
conhecimento; e  
(iii) Práticas de GC, sigla IP03, utilizadas para minimizar os desafios de conhecimento.  
Dimensão (3) Ambiente Facilitador (AF) 
Nessa dimensão são considerados elementos importantes para criação de um ambiente favorável à GC. A cultura 
organizacional é destacada como um fator essencial, que deve estar alinhada aos processos de GC e orientada à 
colaboração. Os elementos de gestão são definidos, incluindo os objetivos e a forma como as decisões são tomadas 
e é considerada a infraestrutura física e tecnológica necessária para apoiar a interação e as práticas de GC. Os três 
elementos dessa dimensão são: 
(i) Cultura organizacional, sigla AF01, que deve estar alinhada aos processos de GC e orientada à colaboração;  
(ii) Elementos de gestão, sigla AF02, que definem os objetivos e como são tomadas as decisões; e  
(iii) Infraestrutura física e tecnológica, sigla AF03, para apoiar a interação e as práticas de GC. 

Quadro 2: Dimensões e elementos do modelo de referência em gestão do conhecimento da SBGC 
Fonte: adaptado de SBGC (2020). 

 O modelo de referência da SBGC (Quadro 2) tem três dimensões e dois principais 

fundamentos que conectam as três dimensões. Cada uma dessas dimensões é composta por três 

elementos, totalizando assim 9 elementos (interdependentes, igualmente importantes para o 

sucesso da GC na organização). 

Já o COBIT-2019 tem foco na avaliação do nível de maturidade de governança e gestão 

de TI. No Quadro 3 são indicadas as dimensões (domínios) e respectivos elementos desse 

modelo/framework. 
COBIT-2019 – Dimensões e elementos 

EDM - Domínio de governança Avaliar, Dirigir e Monitorar 
Neste domínio, os órgãos de governança avaliam as opções estratégicas, direcionam o corpo gerencial na 
execução das opções estratégicas e monitoram o cumprimento da estratégia. 
Os 4 objetivos/elementos de governança do domínio EDM são:  
EDM01: Estabelecimento e manutenção do framework de governança; EDM02: Entrega de benefícios; 
EDM03: Otimização do risco assegurada; EDM04: Otimização dos recursos assegurada; e EDM05: Assegurar 
engajamento das partes interessadas. 
APO - Domínio de gestão Alinhar, Planejar e Organizar  
São as atividades relacionadas à organização, estratégia e suporte para a informação e tecnologia. Isso inclui 
garantir o alinhamento da TI com os objetivos da organização, planejar ações e recursos necessários, e organizar 
as atividades de forma eficiente. Os 14 objetivos/elementos de gestão do domínio APO são:  
APO01: Framework de gestão da informação e tecnologia gerenciado; APO02: Estratégia gerenciada; APO03: 
Arquitetura empresarial gerenciada; APO04: Inovação gerenciada; APO05: Portfólio gerenciado; APO06: 
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Orçamento e custos gerenciados; APO07: Recursos humanos gerenciados; APO08: Relacionamentos 
gerenciados; APO09: Acordos de serviços gerenciados; APO10: Fornecedores gerenciados; APO11: Qualidade 
gerenciada; APO12: Risco gerenciado; APO13: Segurança gerenciada; e APO14: Dados gerenciados. 
BAI - Domínio de gestão Construir, Adquirir e Implementar 
Este domínio de gestão aborda a definição, aquisição e implementação de soluções de TI e suas integrações nos 
processos de negócio.  Os 11 objetivos/elementos do domínio BAI são:  
BAI01: Programas gerenciados; BAI02: Definição de requisitos gerenciada; BAI03: Identificação e construção 
de soluções gerenciadas; BAI04: Disponibilidade e capacidade gerenciadas; BAI05: Mudança organizacional 
gerenciada; BAI06: Mudanças de TI gerenciadas; BAI07: Aceitação e transição da mudança de TI gerenciadas; 
BAI08: Conhecimento gerenciado; BAI09: Ativos gerenciados; BAI10: Configuração gerenciada; e BAI11: 
Projetos gerenciados. 
DSS – Domínio de gestão Entregar, Serviços e Suporte 
Este domínio de gestão tem foco na prestação e suporte dos serviços de TI, inclusive de serviços de segurança. 
Os 6 objetivos/elementos do domínio DSS são: 
DSS01: Operações gerenciadas; DSS02: Solicitações de serviços e incidentes gerenciados; DSS03: Problemas 
gerenciados; DSS04: Continuidade gerenciada; DSS05: Serviços de segurança gerenciados; e DSS06: Controles 
de processos de negócio gerenciados. 
MEA – Domínio de gestão Monitorar, Avaliar e Analisar 
Este domínio de gestão tem objetivos com foco no monitoramento do desempenho e na conformidade da TI 
com os objetivos de controles internos e os requisitos externos. Os 4 objetivos/elementos do domínio MEA são: 
MEA01: Monitoramento do desempenho e da conformidade gerenciado; MEA02: Sistema de controle interno 
gerenciado; MEA03: Conformidade com requisitos externos gerenciada; e MEA04: Garantia gerenciada. 

Quadro 3: Dimensões e elementos do framework COBTI-2019, 
Fonte: COBIT (2019) e Neto e Pfeifer (2021) 

 

 O framework COBIT-2019 tem cinco domínios (dimensões). Cada domínio tem seus 

itens específicos, totalizando 40 objetivos/elementos com as respectivas atividades específicas 

relacionadas à organização, estratégia, suporte, implementação, entrega de serviços, segurança 

e monitoramento de desempenho da informação e tecnologia. 
 
4.2 Correlação dos elementos do modelo de gestão do conhecimento (MRGC) e o 

framework COBIT-2019 

 Para efeito da correlação propõe-se uma estrutura que permita a organização dos 

elementos a serem comparados, de acordo com a proposta de atuação das dimensões do modelo 

MGRC da SBGC, conforme apresentado no Quadro 4. 
 

Dimensões do modelo 
MRGC da SBGC 

9 elementos 
do Modelo 
MRGC - 
SBGC 

40 elementos Modelo COBIT-2019 da ISACA 

Alinhamento com o 
Negócio (AN) 

AN01, AN02, 
AN03 

EDM01, EDM02, EDM03, EDM04, EDM05 
APO01, APO02, APO03, APO04, APO05, APO06, 
APO07, APO08, APO09, APO10, APO11, APO12, 
APO13, APO14, APO15 
BAI01, BAI02, BAI03, BAI04, BAI05, BAI06, BAI07, 
BAI08, BAI09, BAI10, BAI11 
DSS01, DSS02, DSS03, DSS04, DSS05, DSS06 

Iniciativas e Práticas de GC 
(IP) IP01, IP02, 

IP03 

Ambiente Facilitador (AF) AF01, AF02, 
AF03 
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MEA01, MEA02, MEA03, MEA04 
Quadro 4: Dimensões e elementos dos Modelo MRGC-SBGC e COBTI-2019 
Fonte: SBGC (2020); ISACA (2021) e Souza Neto e Pfeifer (2021). 
 

 A partir da estrutura apresentada no Quadro 4, considerando-se como premissa as 

definições e aplicações das três dimensões e dos 9 elementos do modelo MRGC-SBGC, cada 

um dos elementos do modelo MRGC foram correlacionadas com os 40 elementos do modelo 

COBIT-2019. O conjunto correlacionado atende ao objetivo da pesquisa, pois foram 

identificados, caracterizados e avaliados por especialistas em GC e GTI. 

 No Quadro 5 é apresentada, para cada elemento do modelo MRGC-SBGC, a lista dos 

elementos do framework COBIT-2019 que foram analisadas e indicadas pelos autores da 

pesquisa, tendo sido por eles consideradas como correlacionadas. Tal conjunto foi referendado 

pelos especialistas em GC e GTI consultados. 

 
Dimensões 
do modelo 
MRGC-
SBGC 

 
Elementos do modelo 

MRGC-SBGC 

 
Elementos correlacionados do framework COBIT-2019 

AN01 Estratégia de GC EDM05, APO02, APO04, APO07, APO11, APO13, BAI08, 
DSS02, DSS06 (9 elementos) 

AN02 Conhecimentos relevantes EDM01, EDM03, EDM04, EDM05, BAI04, BAI05, BAI06, 
BAI08, DSS06, MEA04 (10 elementos) 

AN03 Governança da GC 
EDM01, EDM02, EDM04, EDM05, APO01, APO02, APO04, 
APO06, APO07, BAI01, BAI04, BAI05, BAI08, BAI11, 
DSS01, DSS02, DSS03, DSS06, MEA02 (19 elementos) 

IP01 Abordagens em GC EDM02, EDM05, APO04, APO09, APO10, APO11, APO12, 
APO13 (8 elementos) 

IP02 Processos de GC 
EDM05, APO02, APO04, APO06, APO07, APO08, APO11, 
BAI01, BAI04, BAI05, BAI08, BAI11, DSS01, DSS02, 
DSS03, DSS04, DSS06, MEA01, MEA02 (19 elementos) 

IP03 Práticas de GC 

EDM05, APO01, APO02, APO04, APO06, APO07, APO09, 
BAI01, BAI04, BAI05, BAI08, BAI09, BAI11, DSS01, 
DSS03, DSS04, DSS06, MEA01, MEA02, MEA04 (20 
elementos) 

AF01 Cultura organizacional 
EDM02, EDM03, EDM04, EDM05, APO01, APO04, APO06, 
APO11, APO12, BAI01, BAI03, BAI05, BAI06, BAI08, 
DSS01, DSS06, MEA01, MEA02, MEA04 (19 elementos) 

AF02 Elementos de gestão 

EDM02, EDM03, EDM04, EDM05, APO02, APO05, APO06, 
APO07, APO12, APO14, BAI01, BAI04, BAI05, BAI06, 
BAI07, BAI08, BAI11, DSS01, DSS02, DSS03, DSS06, 
MEA01, MEA02 (23 elementos) 

AF03 Infraestrutura física e 
tecnológica 

EDM04, EDM05, APO02, APO04, APO06, APO07, APO09, 
APO10, APO11, APO12, APO14, BAI01, BAI04, BAI05, 
BAI06, BAI07, BAI08, BAI11, DSS01, DSS02, DSS03, 
DSS04, DSS06, MEA01, MEA02, MEA04 (26 elementos) 

Quadro 5: Correlação entre elementos da Gestão do Conhecimento e os objetivos/elementos da Governança de 
TI 
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Fonte: Autores (2023). 
 

Avaliando-se as correlações indicadas no Quadro 5 nota-se que a maior correlação 

estabelecida se encontra entre a dimensão/elemento AF03 (Infraestrutura física e tecnológica 

do modelo MRGC-SBGC) e 26 elementos (objetivos) do framework COBIT-2019. Isso pode 

ser devido ao fato de que a TI realmente seja responsável pela prestação de serviços de apoio 

automatizado a todos os processos de negócio de uma organização e por toda a infraestrutura 

física no uso da informação em prol de conhecimentos na empresa.  

Em segundo lugar aparece a correlação entre ‘AF02 - Elementos de gestão’ e 23 

elementos (objetivos) do COBIT-2019. As correlações restantes entre os modelos vão 

diminuindo, apresentando 20 correlações para o elemento ‘IP03 - Práticas de GC’; 19 

correlações para os elementos ‘AN03 - Governança de GC’, ‘IP02 - Processos de GC’  e ‘AF01 

- Cultura organizacional’; 10 correlações para o elemento ‘AN02 - Conhecimentos relevantes’; 

9 correlações para o elemento ‘AN01 - Estratégias de GC’ e, por fim; 8 correlações para o 

elemento ‘IP01 - Abordagens em GC’, conforme indicado no Quadro 5. 

 
4.3 Considerações sobre a correlação dos elementos do modelo de gestão do conhecimento 

(MRGC-SBGC) e do framework COBIT-2019 

 Os pesquisadores consideraram as seguintes premissas na elaboração das correlações 

entre os modelos MRGC da SBGC e framework COBIT-2019 da Isaca: 

● Domínio de governança EDM (Avaliar, Dirigir e Monitorar) do COBIT-2019 com a 

dimensão Alinhamento com o Negócio (AN) do Modelo MRGC-SBGC, que se 

concentram em alinhar as estratégias e objetivos da organização com as práticas de 

governança e gestão. 

● Domínio de gestão APO (Alinhar, Planejar e Organizar) do COBIT-2019 com a 

dimensão Iniciativas e Práticas de GC (IP) do modelo MRGC-SBGC, que abordam o 

planejamento, organização e implementação de práticas.  

● Domínio de gestão BAI (Construir, Adquirir e Implementar) do COBIT-2019 com a 

dimensão Iniciativas e Práticas de GC (IP) do modelo MRGC-SBGC, que tratam da 

implementação e aplicação de soluções e iniciativas relacionadas à informação, 

conhecimento e tecnologia.  
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● Domínio de gestão DSS (Entregar, Serviços e Suporte) do COBIT-2019 com a 

dimensão Ambiente Facilitador (AF) do modelo MRGC-SBGC, que abordam aspectos 

relacionados ao suporte, gerenciamento e entrega de serviços.  

● Domínio de gestão MEA (Monitorar, Avaliar e Aferir) do COBIT-2019 com a dimensão 

Ambiente Facilitador (AF) do modelo MRGC-SBGC, que abordam o monitoramento e 

avaliação de desempenho.  

 

4.4 Diferenças e complementaridades entre o framework COBIT-2019 e o modelo de 

referência MRGC-SBGC 

 O COBIT-2019 tem um escopo mais amplo, pois abrange a governança e a gestão da TI 

completamente, enquanto o Modelo MRGC-SBGC se concentra em gerir o conhecimento 

estratégico para o negócio da organização. 

O COBIT-2019 é um framework orientado para as áreas de TI de qualquer tipo de 

organização e que oferece um conjunto de diretrizes para a implementação de processos 

seguros. O modelo MRGC-SBGC é voltado para profissionais que lidam com questões 

relacionadas ao conhecimento e tem como objetivo orientar a formulação de estratégias e a 

estruturação de programas e práticas de conhecimento na organização. 

O COBIT-2019 se concentra em objetivos específicos relacionados à governança de TI 

corporativa, enquanto o modelo MRGC-SBGC aborda estratégias, práticas, cultura 

organizacional e infraestrutura para a GC na organização. Nesse sentido, o COBIT-2019 tem 

seu foco principal na governança de TI corporativa, abordando aspectos como estratégia, 

gestão, operação e suporte de TI. Embora inclua a GC como parte integrante da GTI, não é o 

seu foco central. Já o MRGC-SBGC é especificamente dedicado à GC, enfatizando a criação, 

retenção, transferência e aplicação do conhecimento na organização. 

 

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS E IMPLICAÇÕES 
Após a análise realizada foram identificadas correlações, diferenças e 

complementaridades entre o Modelo de Referência MRGC da SBGC e o framework COBIT-

2019, com destaque para os domínios (dimensões) relacionados ao alinhamento estratégico, 

planejamento, implementação, suporte e monitoramento. Esses resultados revelam a 

interdependência entre os modelos, bem como sua aplicabilidade conjunta para aprimorar a 
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governança e gestão de TI e a GC na organização de forma sistematizada, proporcionando assim 

a possibilidade de impulsionar os resultados das organizações em uma sociedade centrada nos 

serviços de informação e calcada em conhecimento como base da criação e sustentação de 

vantagens competitivas. 

O elemento do MRGC-SBGC com maior correlação estabelecida foi AF03 - 

‘Infraestrutura física e tecnológica’, junto a 26 elementos do framework COBIT-2019, seguido 

do elemento ‘AF02 - Elementos de gestão’, com 23 correlações estabelecidas. Os demais sete 

elementos do MRGC da SBGC obtiveram entre 20 e 8 correlações com os elementos do 

framework COBIT-2019. 

Observou-se também que a implantação de um sistema de GC, com base no MRGC da 

SBGC, pode se beneficiar do suporte oferecido pelo framework mais utilizado no mundo, o 

COBIT-2019. A identificação desta correlação é especialmente mais nítida na dimensão 

‘Ambiente facilitador – AF’ do MRGC-SBGC, que depende de infraestrutura tecnológica e, 

consequentemente, da GTI para suportar a interação entre pessoas e a implantação de algumas 

práticas de GC na organização. Em contrapartida, os domínios EDM, APO e MEA do 

framework COBIT-2019 dependem diretamente da GC para alcançar efetivamente os 

respectivos objetivos propostos em cada dimensão, como mostram as correlações obtidas na 

pesquisa e expostas no Quadro 5. 

Os autores deste estudo entendem que o objetivo da pesquisa foi plenamente atendido 

com o desenvolvimento do modelo conceitual, realização das análises e identificação das 

correlações entre os elementos dos dois modelos analisados, que foram corroboradas a partir da 

avaliação de três especialistas. Por exemplo, um especialista com 30 anos de experiência no 

mercado corporativo em governança de TI e consultor em GC sugeriu a inclusão da correlação 

AN01 com DSS02 e a remoção da correlação AF02 com EDM01. Outro especialista com mais de 20 

anos como pesquisador e consultoria em GC sugeriu a inclusão da correlação IP02 com BAI11 

e a exclusão das correlações AN03 com BAI10 e AF03 com MEA03, entre outras intervenções. 

As conclusões alcançadas reforçam a importância de uma abordagem sistêmica e 

sinérgica entre os modelos analisados, reconhecendo assim a relevância da governança e gestão 

da TI e da gestão do conhecimento no atual contexto das organizações contemporâneas. Isto 

porque integrar esses modelos de referência permite o aproveitamento de suas 

complementaridades, proporcionando assim a otimização da utilização de recursos da 
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organização, aprimorando as práticas organizacionais e impulsionando a inovação e o sucesso 

das organizações. 

 

5.1 Contribuição do trabalho 

O presente trabalho contribui para a identificação e melhor compreensão das possíveis 

correlações entre as diferentes dimensões e elementos constituintes da governança e gestão de 

TI e gestão do conhecimento. As correlações estabelecidas neste estudo expressam um conjunto 

de pontos de aproximação entre os modelos MRGC-SBGC e COBIT-2019. 

 

5.2 Implicações teóricas e práticas 

As correlações estabelecidas entre as dimensões e elementos dos modelos MRGC-

SBGC e COBIT-2019 abrem a oportunidade de um novo olhar sobre a aplicação da governança 

de TI e gestão do conhecimento para pesquisadores desses temas. O conjunto das correlações 

ora identificado poderá servir de base para pesquisas mais específicas quanto a determinadas 

dimensões e elementos de ambos os modelos.  

 

5.3 Implicações gerenciais 

Este trabalho contribui para que profissionais e gestores possam repensar a informação 

e o conhecimento nas suas respectivas organizações, contribuindo assim para a maximização 

dos recursos destinados à gestão estratégica da informação e do conhecimento, aproveitando-

se das correlações estabelecidas. 

 

5.4 Limitações da pesquisa e estudos futuros 

A pesquisa se baseou principalmente em dados secundários, o que pode ter limitado o 

acesso a informações mais amplas acerca dos modelos analisados (MRGC-SBGC e COBIT-

2019). Além disso, a contribuição dos especialistas participantes, embora imprescindível à 

consecução do objetivo de pesquisa delineado, denota possíveis vieses de interpretação e 

análise da lista de elementos correlacionáveis estabelecida entre os modelos observados. 

Sugere-se para estudos futuros a comparação mais detalhada entre os 40 objetivos 

específicos do framework Cobit-2019 e os nove elementos apresentados no Modelo de 

Referência SBGC. Também se indica a aplicação de métodos quantitativos de análise para 
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verificação das correlações ora identificadas junto a uma amostra maior de profissionais 

atuantes na temática em questão, de modo a avaliar a relevância das análises realizadas nesta 

pesquisa. Essas sugestões visam aprofundar e ampliar a compreensão das possíveis correlações 

entre os modelos e fornecer insights práticos para aprimorar a governança e gestão de 

tecnologias da informação e do conhecimento nas organizações. 
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RESUMO 
O objetivo deste estudo é apresentar uma reflexão sobre como a compreensão sobre a linguagem como 
ação pode contribuir para a gestão do conhecimento organizacional. A originalidade da pesquisa está no 
fato de usar teorias que assinalam a influência pragmática em torno da linguagem para a compreensão 
da sua importância nos processos de gestão do conhecimento e de obtenção de resultados 
organizacionais. A relevância do estudo está na ampliação da percepção a respeito do potencial do 
sujeito (profissional do conhecimento) ao dar foco à sua complexidade e multiplicidade (intrinsicamente 
relacionadas à dimensão tácita dos seus conhecimentos), muitas vezes inacessíveis. A abordagem 
metodológica utilizada foi qualitativa, envolvendo levantamento bibliográfico e a realização de um 
estudo de natureza exploratória e descritiva, baseada em análise de conteúdo. Como principal resultado 
para o campo teórico, o artigo adensa o conhecimento nas áreas de pesquisa capazes de colaborar com 
as reflexões nos campos de estudo voltados para organizações e estudiosos interessados em aprofundar 
a respeito do que move a gestão do conhecimento organizacional. No campo prático, o artigo contribui 
para um olhar mais amplo e profundo das práticas que envolvem as relações e atuações humanas nos 
processos de gestão do conhecimento organizacional, tendo como base a compreensão da linguagem 
como ação. A pesquisa propõe para a gestão do conhecimento ampliar sua compreensão sobre o 
potencial de atuação do sujeito do conhecimento como ser capaz não apenas de descrever e operar na 
realidade, mas, sobretudo, de criá-la a partir da linguagem. 
Palavras-chave: gestão do conhecimento, linguagem, pragmática, virada linguística. 

 
ABSTRACT 
The objective of this study is to present a reflection on how the understanding of language as action can 
contribute to the management of organizational knowledge. The originality of the research lies in the 
fact that it uses theories that point to the pragmatic influence of language in order to understand its 
importance in knowledge management processes and in obtaining organizational results. The relevance 
of the study lies in expanding the perception of the potential of the subject (knowledge professional) by 
focusing on their complexity and multiplicity (intrinsically related to the tacit dimension of their 
knowledge), which are often inaccessible. The methodological approach used was qualitative, involving 
a bibliographic survey and an exploratory and descriptive study, based on content analysis. As a main 
result for the theoretical field, the article thickens knowledge in research areas capable of collaborating 
with reflections in the fields of study aimed at organizations and scholars interested in deepening what 
drives organizational knowledge management. In the practical field, the article contributes to a broader 
and deeper look at the practices that involve human relations and actions in organizational knowledge 
management processes, based on the understanding of language as action. The research proposes for 
knowledge management to broaden its understanding about the potential of the subject of knowledge as 
being able not only to describe and operate in reality, but, above all, to create it from language. 
Keywords: knowledge management, language, pragmatics, linguistic turn. 

 

1 INTRODUÇÃO 
A gestão do conhecimento organizacional apresenta espaços para se empreender 

investigações de natureza interdisciplinar, trazendo um corpo de conhecimento oriundo de 

diversos campos responsáveis por formar sua base conceitual. Dentre as disciplinas que 

guardam estreita relação com a Gestão do Conhecimento (GC), destacam-se: gestão da 
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informação, tecnologia da informação, gerenciamento de recursos humanos, aprendizagem 

organizacional e gestão da inovação.  

Assim como em outros campos de estudo, o uso da linguagem encontra-se no cerne dos 

processos de articulação de ações em que a GC acontece. No campo da pragmática1, o domínio 

da língua, da gramática e do léxico não são suficientes para compreender os processos de 

articulação de ações existentes entre os sujeitos. As diferentes possibilidades de interpretações 

e os contextos em que as ações são produzidas sempre devem ser consideradas.  

Navegar em conceitos e fundamentos que remetem ao processo de percepção da 

linguagem em seu caráter pragmático permite ilustrar, pelo menos em parte, o potencial de 

elementos disponíveis para serem explorados na questão do sujeito do conhecimento (como ser 

que observa, interpreta e age no mundo) nas articulações de ações que permeiam a gestão do 

conhecimento organizacional. As dificuldades de obtenção de resultados concretos e efetivos, 

decorrentes da atuação do sujeito (profissional do conhecimento) nos processos de articulações 

de ações presentes na GC são o problema motivador deste artigo. 

Tendo em vista que as questões e reflexões em torno desse problema estão intimamente 

ligadas à capacidade de percepção, interpretação, descrição e intervenção na realidade (aquilo 

que acontece) por parte dos indivíduos, a ênfase deste estudo está na investigação de como o 

sujeito (o ser que observa, interpreta e age no mundo; o profissional do conhecimento) opera 

como responsável por todo o processo de GC, desde a criação à aplicação do conhecimento (na 

sua forma tácita e explícita) e, consequentemente, à obtenção de resultados. 

Tendo como base esses pilares, este artigo tem como objetivo apresentar uma reflexão 

sobre como a compreensão sobre a linguagem como ação pode contribuir para a gestão do 

conhecimento organizacional. A perspectiva adotada para a reflexão proposta tem como base o 

pensamento de filósofos e estudiosos como Ludwig Wittgenstein, John Langshaw Austin, 

Jürgen Habermas, John Searle e Friedrich Nietzsche. A originalidade da pesquisa está no fato 

de usar teorias que assinalam a influência pragmática em torno da linguagem para a 

compreensão da sua importância nos processos de GC e de obtenção de resultados 

organizacionais. Esses elementos, por sua vez, demonstram a relevância do estudo para uma 

 
1 “Dentro do pragmatismo, os problemas informacionais são tratados como “questões humanas”, não como 
demandas físicas, isto é, os problemas de classificação e catalogação não são situações complexas de livros, 
documentos ou bits, mas entraves/desafios da representação, da organização e da sistematização de culturas, 
fontes de investigação do conteúdo.” (SALDANHA, G. S.; GRACIOSO, 2014, p. 6) 
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ampliação de percepção a respeito do potencial do sujeito (profissional do conhecimento) ao 

dar foco à sua complexidade e multiplicidade (intrinsicamente relacionadas à dimensão tácita 

dos seus conhecimentos), muitas vezes inacessíveis. 

 

2 REFERENCIAL TEÓRICO 
2.1 Um olhar sobre a Gestão do Conhecimento 

Mesmo quando o conhecimento é codificado, ele nunca pode ser capturado 
completamente, quaisquer que sejam os recursos investidos.2 (ISO 30.401: 2018, p. 
16, tradução livre). 
 

A GC surge por volta da década de 80 com foco no capital intelectual corporativo, 

podendo ter objetivos diferentes a depender da organização em que é implantada. Dentre seus 

principais objetivos, já se encontrava a busca pela geração de vantagem competitiva sustentável 

para as organizações (ARAGÃO, 2019).  

Muitas são as razões para impulsionar o amadurecimento em GC, por exemplo: perda 

de conhecimento especializado devido ao atrito, maior complexidade dos negócios da 

organização (tanto pelo aumento do conteúdo quanto pela geografia), necessidades de inovação 

e pressões competitivas. A necessidade de uma organização "saber o que sabe" tornou-se um 

imperativo e não simplesmente uma capacidade "agradável de ter" (APQC, 20203).  

A história da GC permite observar mudanças que impactam o enfoque das suas áreas de 

estudo, em especial, em relação ao entendimento do que é informação e conhecimento. De 

acordo com a ISO 30.401: 2018 - Sistemas de gestão do conhecimento: requerimentos, o 

conhecimento é um ativo organizacional intangível que precisa ser gerenciado como qualquer 

outro ativo. Deve ser desenvolvido, consolidado, retido, compartilhado, adaptado e aplicado 

para que os trabalhadores possam tomar decisões efetivas e realizar ações de forma alinhada, 

resolvendo problemas com base na experiência do passado e em novas ideias para o futuro.  

Mesmo com uma quantidade expressiva de trabalhos desenvolvidos em diferentes tipos 

de organizações, eventos e publicações voltadas para o campo, ainda não existe um consenso 

sobre o termo conhecimento, assim como também não existe consenso para o termo GC. São 

muitas as definições aceitas para o termo conhecimento, dentre elas: 

 
2 “Even when knowledge is codified, it can never be captured completely, whatever resources are invested.” 
(ISO 30.401: 2018, p. 16) 
3 A APQC (American Productivity & Quality Center) é a principal autoridade do mundo em benchmarking, 
melhores práticas, melhoria de processos e desempenho e gerenciamento de conhecimento. 
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Conhecimento é uma mistura fluida de experiência condensada, valores, informação 
contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura para a avaliação 
e incorporação de novas experiências e informações. Ele tem origem e é aplicado na 
mente dos conhecedores. Nas organizações, ele costuma estar embutido não só em 
documentos ou repositórios, mas também em rotinas, processos, práticas e normas 
organizacionais. (DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p. 6). 
 
Conhecimento é um ativo humano ou organizacional, permitindo decisões e ações 
eficazes em contexto.4  (ISO 30.401: 2018, p. 4, tradução livre). 
 

Algumas definições para o termo GC: 
[...] o conjunto de atividades voltadas para a promoção do conhecimento 
organizacional, possibilitando que as organizações e seus colaboradores sempre 
utilizem as melhores informações e os melhores conhecimentos disponíveis, a fim de 
alcançar os objetivos organizacionais e maximizar a competitividade. (ALVAREGA 
NETO, 2008, p. 2).  
 
A Gestão do Conhecimento é uma abordagem holística para melhorar o aprendizado 
e a eficácia por meio da otimização do uso do conhecimento, a fim de criar valor para 
a organização. [...] precisa ser integrada com outras funções organizacionais.5  (ISO 
30.401: 2018, p. vi, tradução livre). 
 
A Gestão do Conhecimento deve ser compreendida como uma disciplina 
interdisciplinar consolidada, com espaço distinguido no setor produtivo, trazendo em 
suas competências o aporte de diversas disciplinas científicas, presentes nos processos 
de identificação, coleta, armazenamento, tratamento e difusão do conhecimento 
estratégico interno e externo à organização, seja na sua forma tácita ou explícita, a fim 
de alcançar os objetivos da organização e aumentar a vantagem competitiva. 
(FERNANDES, 2019, p. 177). 
 

Nesse processo evolutivo, a disseminação de informação e conhecimento tem sido 

progressivamente mediada por fluxos automatizados, o que gera mudanças significativas na 

percepção do indivíduo com relação a tempo e espaço. Conforme o item 0.2 da ISO 30.401: 

2018, que trata da importância da GC, o maior acesso ao conhecimento cria oportunidades para 

o desenvolvimento não só das organizações, mas também dos profissionais que nelas atuam por 

meio de aprendizado, práticas e compartilhamentos. Em muitas organizações, o conhecimento 

crítico geralmente é isolado e/ou retido por especialistas, correndo o risco de se perder quando 

a organização muda ou esses especialistas saem. Ademais, a gestão eficaz do conhecimento 

apoia a colaboração entre diferentes organizações para alcançar objetivos compartilhados. 

 
4 “Knowledge human or organizational asset enabling effective decisions and action in context.” (ISO 30.401: 
2018, p. 4) 
5 “Knowledge management is a holistic approach to improving learning and effectiveness through optimization of 
the use of knowledge, in order to create value for the organization. Knowledge management supports existing 
process and development strategies. As such, it needs to be integrated with other organizational functions.” (ISO 
30.401: 2018, p. vi) 
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Freire, Hawamdeh e Dandolini (2021) partem da premissa de que a GC e a 

aprendizagem são essenciais para a criação de produtos e serviços e para a manutenção de uma 

vantagem competitiva nas organizações. No entanto, chamam atenção para a necessidade de 

compreender como questões-chave como cultura, liderança, políticas e estratégias situacionais 

impactam esses processos (desde o indivíduo até a organização como um todo).  

A Sociedade Brasileira de Gestão do Conhecimento (SGBC), organização não 

governamental que tem como propósito promover e apoiar o desenvolvimento e o crescimento 

da GC no Brasil, dispõe de um modelo próprio, denominado de Modelo de Referência SBGC, 

no qual dá ênfase a três dimensões: (i) dimensão negócio ou propósito (estratégia de GC, 

conhecimentos relevantes e governança de GC); (ii) dimensão iniciativas e práticas de GC 

(abordagens, processos e práticas de GC); e (iii) dimensão ambiente facilitador (cultura 

organizacional; elementos de gestão e infraestrutura) (SAITO e FUKUNAGA, 2020). 

Investigações no campo têm evidenciado a necessidade de tratar não só a informação 

explícita, mas, sobretudo, o conhecimento tácito, enraizado nos indivíduos. Fica cada vez mais 

evidente que fazer GC não se resume a facilitar o compartilhamento ou transferência de 

informações ou de conhecimentos explícitos. GC deve agregar valor ao negócio e isso envolve 

ampliação da capacidade de ação dos indivíduos que fazem o que fazem por meio, 

especialmente, dos seus conhecimentos tácitos. A gestão eficaz do conhecimento depende, 

portanto, de uma abordagem coerente e integrada que inclua estratégia, elementos culturais 

(pessoas), processos de fluxo de conhecimento e suporte a conteúdo e tecnologia. 

Todas essas reflexões possuem ligação direta e podem contribuir para as teorias e 

práticas trabalhadas no âmbito da GC nas organizações. O ponto de vista pragmático da 

linguagem abre a possibilidade de relacioná-la com os campos de estudo e teorias ligadas ao 

universo das conversações. Afinal, é por meio das conversações (verbais, gestuais, escritas, 

desenhadas, à distância ou presenciais, com ou sem o uso de tecnologias) que todo e qualquer 

processo de articulação de ações presente na gestão do conhecimento organizacional acontece. 

 

2.2 De uma compreensão descritiva a uma compreensão generativa da 
linguagem 

 

Durante muito tempo a história foi dominada por uma visão segundo a qual a linguagem 

ocupava uma posição relativamente periférica na existência humana, um mero instrumento de 
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representação da realidade. Todavia, o final do século XIX busca o desenvolvimento e o 

entendimento da linguagem a partir de uma reflexão filosófica sobre ela e, assim, contribui para 

uma nova concepção sobre o que é ser humano. Conforme demonstrado na Figura 1, a virada 

linguística coloca a linguagem num lugar que ela jamais havia ocupado antes, oferecendo um 

conjunto de interpretações que promovem a transformação de uma compreensão descritiva 

(passiva) para uma compreensão generativa (ativa) da linguagem, mudando por completo a 

forma como era entendida anteriormente. A linguagem se torna central para entender o ser 

humano. 

A ação passa a ser um elemento crítico no desenvolvimento de uma concepção distinta 

da ideia anterior sobre o que é linguagem e dos seus impactos. Fortalecem as reflexões sobre 

os condicionantes da ação humana - fatores que levam os seres humanos a atuar como atuam. 

 

 
Figura 1: Virada linguística. 
Fonte: Elaboração própria. 

 
Ainda no século XIX, Saussure (1857-1913), linguista e filósofo suíço, cujas 

elaborações teóricas propiciaram o desenvolvimento da linguística enquanto ciência autônoma, 

procurou demonstrar que a linguagem e a realidade são coisas diferentes. O ser humano aprende 

a ver o mundo pela sua linguagem, porém, uma linguagem tem uma organização própria que 

independe do mundo como tal. Essa forma de pensar está relacionada à linguagem como 

capacidade universal de manifestação fenomenológica que, embora reconheça o papel 

constitutivo da linguagem nos assuntos humanos, desvincula a linguagem do real (SAUSSURE, 

2006). Trata-se da linguística do século XX e essas reflexões fazem parte da Ciência da 

Linguagem. No sentido contrário, os filósofos da linguagem entendem que o que é dito altera 

os próprios seres falantes e também o mundo – os seres humanos agem pela linguagem. Essa é 
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uma das razões da separação entre a Ciência da Linguagem e a Filosofia da Linguagem que 

acontece no século XX.  

São muitas as contradições entre os autores que falam da filosofia a partir da linguagem. 

Assim como vários outros autores, Nietzsche, Heidegger, Wittgenstein e Habermas possuem 

obras desenvolvidas em diferentes fases. Um exemplo é Wittgenstein, considerado o maior 

filósofo da linguagem, que nega sua primeira filosofia (ex.: livro Tractatus logico-

philosophicus) para trabalhar com sua segunda filosofia (ex.: livro Investigações Filosóficas).  

Embora os filósofos sempre tenham discutido a linguagem – Platão, por exemplo, 

utilizando Sócrates, já abordava o papel da Filosofia da Linguagem ao tratar de aspectos 

relacionados à compreensão da linguagem e ao papel do sujeito em diálogos como Crátilo, 

Górgias, Fedro, entre outros – a Filosofia da Linguagem somente começou a desempenhar um 

papel central na filosofia no período contemporâneo. Diferentemente da concepção clássica, 

que privilegiava o conhecimento como forma por excelência de relação com o real, dentro da 

virada linguística, acontece também a virada pragmática que valoriza a linguagem enquanto 

ação e enquanto criadora do significado da experiência humana (MARCONDES, 2004).  

Os filósofos da linguagem (Figura 2) não tinham como foco o significado das palavras 

ou das frases individualmente. Importavam-se mais com a reflexão sobre questões, como: por 

que as expressões têm os significados que têm? Como uma expressão pode ter o mesmo 

significado de outra? Qual o significado de "significado"? É possível haver pensamento sem 

linguagem? O quanto a linguagem influencia o conhecimento do mundo?  

 
Figura 2: Alguns dos pensadores da Virada Linguística. 

Fonte: Elaboração própria. 
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A Filosofia da Linguagem é o ramo da filosofia que se sobressai no final do século XIX 

e início do século XX e estuda a essência e a natureza dos fenômenos linguísticos. Investiga a 

relação entre o significado e a verdade e trata da natureza do significado linguístico, da 

referência, do uso da linguagem, do aprendizado, da compreensão da linguagem, da 

interpretação, da tradução, de aspectos linguísticos do pensamento, da experiência e do 

entendimento da significação da linguagem a partir de seu uso social.  

No final do século XIX e início do século XX, Bertrand Russell (1872-1970) levanta 

questões sobre a relação direta entre a linguagem e o mundo. Na sequência, em seu primeiro 

momento, Ludwig Wittgenstein (1889-1951) segue a ideia de Russell e desenvolve seu 

Tractatus logico-philosophicus (Wittgenstein, 1968), no qual a lógica é vista como a estrutura 

do mundo, a chave da linguagem e a única solução para os grandes problemas sociais. Em seu 

segundo momento, em sua obra póstuma Investigações Filosóficas (Wittgenstein, 2009), o 

filósofo desenvolve os jogos de linguagem, em que esta opera como um grande jogo. De forma 

contrária à sua fase anterior, Wittgenstein argumenta que embora as palavras tenham seus 

significados, os seres humanos criam maneiras (jogos) para serem entendidos por seus 

interlocutores de acordo com cada grupo ou contexto, usando expressões que não 

necessariamente correspondem ao significado exato das palavras. A linguagem humana é 

desenvolvida a partir das experiências e dos saberes dos sujeitos. A linguagem não é mais um 

veículo de conceitos, ela é o campo onde os conceitos são constituídos, significados e 

ressignificados.  
Aforismo 242: “Ao entendimento pela linguagem pertence não só uma concordância 
nas definições, mas também (por mais estranho que isto possa soar) uma concordância 
nos juízos. Isto parece abolir a lógica; mas não o faz. Uma coisa é descrever o método 
de medida, outra coisa é achar e dizer os resultados da medição. Mas o que chamamos 
"medir" é determinado também por uma certa constância dos resultados da medição”. 
(WITTGENSTEIN, 2009, p. 123). 
 

Wittgenstein se aproxima de um debate sobre o caráter múltiplo da produção de 

significados e compreende o conhecimento como um caminhar interminável por contextos e 

contextualizações – o conhecimento como ação. É o uso do termo que lhe confere significado. 

Segundo o filósofo, “[...] o sentido que tem para nós numa expressão é caracterizado pelo uso 

que dela fazemos” (WITTGENSTEIN, 1992, p. 113); e “o uso da palavra, na prática, é o seu 

sentido” (Idem, p. 118). Ele aproxima o tema da linguagem ao da existência, contrariando a 

posição essencialista de que linguagem nomeava essências. É dele a frase "os limites de minha 

linguagem significam os limites de meu mundo".  
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Os jogos de linguagem se constituem a partir de regras de uso – de caráter 
convencional, pragmático – que determinam nos contextos dados o significado que as 
expressões linguísticas têm. (MARCONDES, 2004, p. 271). 
 

Outros estudiosos também observam a necessidade de incluir o sujeito nas discussões a 

respeito do entendimento da linguagem – não se trata apenas de estudar o sujeito como receptor 

ou intérprete da linguagem. Dentre eles, Charles Morris (1901-1979) trata da transição dos 

estudos da linguagem ideal para a linguagem natural; e Herman Parret (1938-) aborda o sujeito 

como aquele que constrói os sentidos e os significados. O conhecimento é visto como provisório 

e sujeito a modificações, não é uma cópia da realidade, ele é construído para ação. Todavia, 

conforme Marcondes (2004), a pragmática não reduz a importância da noção de verdade, mas 

sim “problematiza a possibilidade de verdades absolutas, conhecidas independentemente de um 

contexto e estabelecidas de modo conclusivo” (p. 41). 

John Langshaw Austin (1911-1960) adiciona à concepção tradicional (descritiva e 

passiva) da linguagem (instrumento para registrar, comunicar e transmitir o que já existe, pois 

dá conta da linguagem que narra a realidade) os seguintes aspectos: linguagem é ação; por ser 

ação tem um poder transformador muito importante sobre a realidade; e a linguagem gera 

realidades distintas. Da necessidade de adaptação da lógica formal (até então usada para 

questões relacionadas à matemática) para a lógica informal (discurso cotidiano) e o 

entendimento de quem são os receptores da mensagem, Chaïm Perelman (1912-1984) 

desenvolve a nova retórica ou lógica da argumentação. A linguagem deve ser cada vez mais 

clara para o emissor e para o receptor e, assim, o debate pode ser realmente útil. Nessa 

perspectiva, argumentar é agir sobre o ouvinte por meio do discurso.  

Ainda no século XX, Jürgen Habermas (1929-) propõe a razão comunicativa e a razão 

instrumental. Na obra Teoria do Agir Comunicativo, Habermas (2012a e 2012b) desenvolve 

uma teoria explicativa da sociedade contemporânea, suas inter-relações sistêmicas e os 

processos de socialização. De acordo com o autor, as interpretações variam conforme a 

realidade social e natural; as crenças e valores variam em relação ao mundo objetivo e social. 

A ação comunicativa surge como a interação de pelo menos dois sujeitos (capazes de falar e 

agir) que estabelecem relações interpessoais com o objetivo de alcançar uma compreensão 

sobre a situação em que ocorre a interação e sobre os respectivos planos de ação com vistas a 

coordenar suas ações pela via do entendimento. 
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John R. Searle (1932-) desenvolve, então, a taxonomia de atos de fala – assertivos, 

diretivos, compromissivos, expressivos e declarativos. Ao falar, o indivíduo executa um 

número restrito e específico de ações. De acordo com o filósofo, independentemente da língua 

(seja espanhol, inglês ou chinês), sempre se executa o mesmo número restrito e específico de 

atos de fala. 

 

3 METODOLOGIA 
A pesquisa utiliza uma abordagem qualitativa, por meio do levantamento de elementos 

relativos aos campos estudados e da identificação de distinções relacionadas ao entendimento 

da linguagem como ação. Por oferecer uma visão geral acerca dos assuntos investigados, 

possibilitando o esclarecimento e a modificação de conceitos e ideias, além da formulação de 

novos problemas a serem trabalhados em estudos futuros, trata-se de uma pesquisa de caráter 

teórico exploratória (Gil, 2017, 2019). 

Classifica-se como uma pesquisa bibliográfica que parte do levantamento de fontes para 

coleta de dados em bases de dados nacionais e internacionais. Inclui livros clássicos, trabalhos 

acadêmicos e artigos científicos de periódicos extraídos das plataformas Scopus, Web of 

Science e Google Scholar. Os principais termos pesquisados foram: Gestão do Conhecimento, 

Linguagem, Pragmática e Virada Linguística, em inglês e português. Os textos foram 

levantados e analisados entre 2017 e 2022. 

Os procedimentos de busca foram realizados de forma assistemática, priorizando 

publicações de autores clássicos dos principais temas trabalhados. Na gestão do conhecimento 

organizacional, foram apresentados conceitos trazidos da ISO 30.401: 2018 e da APQC (2020). 

No campo da linguagem, dentre os autores clássicos, foram priorizados alguns dos que tratam 

da compreensão da linguagem como ação (generativa), dentre eles: Ludwig Wittgenstein (em 

sua segunda fase), John Langshaw Austin, Jürgen Habermas, John Searle e Friedrich Nietzsche.  

Para desenvolver os temas, foi realizada uma análise qualitativa baseada na análise de 

conteúdo de Bardin (2016), dividida em quatro etapas. 
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Figura 3: Etapas da pesquisa. 

Fonte: Adaptado de “Análise de conteúdo”, de Bardin (2016). 
 

Na etapa 1 (organização e planejamento) foi realizada uma pré-análise do material 

estudado, sistematização das ideias iniciais, escolha dos livros e periódicos, revisão dos 

fichamentos elaborados, formulação do problema e objetivo de estudo. Na etapa 2 

(identificação de elementos de análise) foram identificados os principais elementos e conceitos 

relacionados ao problema e objetivo proposto. Na etapa 3 (análise e reflexões) foram 

trabalhadas possíveis correlações e impactos entre os conteúdos e conceitos apresentados. Na 

etapa 3 (interpretações, inferências e proposições) foram elaboradas as discussões e 

considerações finais deste artigo. 

Ao final, obteve-se um artigo de revisão (de livros e artigos) que apresenta e discute 

pressupostos teóricos, com o objetivo de proporcionar uma reflexão sobre os temas. 

 

4 REFLEXÕES SOBRE A COMPREENSÃO DA LINGUAGEM COMO 
AÇÃO NA GESTÃO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL 
 

No homem a criatura e o criador estão unidos: em um homem não há apenas matéria, 
fragmento, abundância, barro, lodo, absurdo, caos; há também o criador, o escultor, a 
dureza do martelo, a divindade do espectador e o sétimo dia [...]. (NIETZSCHE, 2015, 
p.184). 
 

Tal como apresentado, um dos aspectos da virada linguística refere-se à transformação 

do entendimento da linguagem e ao reconhecimento de que linguagem é ação e, como tal, gera 

realidades. Ao reconhecer que linguagem é ação, a virada linguística permite o estabelecimento 

de conexões entre a linguagem e a existência humana, trazendo pelo menos duas importantes 

dimensões.  
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A primeira relaciona-se aos atos de fala. Se linguagem é ação, quando se fala também 

se atua e, se é atuação, cabe perguntar quais são as ações empreendidas quando isso é feito 

(AUSTIN, 1962; SEARLE, 1969). Isso permitiria identificar essas ações e ver o impacto de 

cada uma delas na vida de cada um, na forma de ser de cada um. A segunda refere-se ao conceito 

de competências conversacionais que, ligada à primeira dimensão (atos de fala), permite 

distinguir que dentro da linguagem é possível ser mais ou menos competente em distintas áreas 

específicas de desenvolvimento da linguagem.  

Nos espaços organizacionais costuma-se dar muita importância ao conhecimento e a 

certas competências técnicas, mas não se destaca (com a mesma relevância) a importância de 

competências básicas e transversais, tais como: a capacidade de escutar; a capacidade de ser 

escutado; a capacidade de fundamentar juízos a partir dos quais o ser humano opera e define 

diferentes cursos de ação; a capacidade de desenvolver compromissos (o que envolve saber 

fazer pedidos, ofertas e promessas); e a capacidade de desenvolver espaços emocionais 

adequados para se atuar e obter resultados (FLORES, 1982 e ECHEVERRÍA, 2003).  

Outro aspecto da virada linguística refere-se ao fato de que se linguagem é ação, então 

o conceito de ação é modificado e expandido. Nietzsche (2014, 2017) já colocava a necessidade 

de se construir uma concepção de ser humano centrada na transformação, na capacidade de 

ação que conduz à transformação. Ao expandir o conceito de ação, permite-se um entendimento 

de ação muito mais profundo, completo e enriquecedor que permite repensar a pergunta sobre 

o fenômeno humano.  

Nesta nova concepção de linguagem o que o indivíduo diz altera a si mesmo e o mundo 

– ele age pela linguagem. Seu foco não é o significado das palavras ou das frases 

individualmente. A partir do pensamento de que dar nome é criar e que o poder criador é 

exercido pela linguagem, dá-se início à teoria dos atos de fala, estudada dentro da corrente 

pragmática da linguagem. Para a pragmática, são importantes dois elementos para se estudar a 

linguagem: o falante e o contexto. Assim, passa-se a considerar quem é o sujeito que fala e em 

que contexto ele fala. 

Embora este artigo não tenha como objetivo esgotar o universo de possibilidades 

relacionadas ao entendimento da linguagem como ação, a partir do levantamento bibliográfico 

realizado, é possível chamar a atenção para algumas distinções capazes de contribuir para a GC 

em suas dimensões prática e subjetiva, dentre elas: 
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• Quando uma determinada frase é pronunciada, em um contexto específico, executa-

se, implícita e explicitamente atos: locucionários (o que é dito, a pronúncia de um 

enunciado), ilocucionários (as ações embutidas no que é dito), e perlocucionários 

(os efeitos produzidos) (AUSTIN, 1962; SEARLE, 1969).  

• Se linguagem é ação, linguagem cria realidades. Dessa forma, quando um falante 

disser o que diz, ou ao dizer de um jeito e não de outro, ou ao não falar nada, ele 

abre ou encerra possibilidades para ele mesmo e para os outros (pessoas, grupos e 

organizações) (FLORES, 1982, 2015 e ECHEVERRÍA, 2003). 

• “[...] o sentido que tem para nós numa expressão é caracterizado pelo uso que dela 

fazemos” (WITTGENSTEIN, 1992, p. 113). Cada ser humano é, portanto, um 

observador diferente da mesma realidade e interpreta de acordo com sua estrutura 

e modelos mentais, dentre eles: sua biologia, linguagem, história, cultura e 

emocionalidade. 

Pensadores e estudiosos de diversos períodos da história interessaram-se pela ampliação 

do entendimento do que se passa por trás do modo de agir das pessoas. Tal como apresentado, 

linguagem é ação, tem potencial ativo, transformador e generativo. Quando uma pessoa fala, 

ela não apenas percebe o que existe, ela também determina coisas que não poderiam ter 

acontecido se não tivesse dito o que disse. A linguagem é, portanto, geradora de novas 

realidades e tem um papel importante no campo da gestão do conhecimento organizacional. 

Um Sistema de Gestão do Conhecimento (SGC), quando implantado e utilizado de 

forma alinhada aos objetivos da organização, é uma ferramenta poderosa que mostra o valor do 

conhecimento de forma prática e estruturada, potencializando seu uso e contribuindo para a 

transformação organizacional. Entretanto, para a GC de fato acontecer, ou seja, para a GC ser 

verdadeiramente operacionalizada é preciso método e sistematização de um conjunto de 

elementos e ações. Para funcionar, a GC deve estar conectada aos processos de articulação de 

ações presentes no dia a dia das pessoas, deve ser inserida nos fóruns relacionados a 

compartilhamento, gestão e aprendizagem da organização e ser parte do que já existe. 

Fazer GC implica, portanto, fazer uso da linguagem para articular ações e obter 

resultados em rede. A capacidade de percepção, interpretação, descrição e intervenção na 

realidade por parte dos indivíduos tem impacto direto nos processos de gestão do conhecimento 

organizacional. Essas distinções fornecem aos estudiosos da GC insumos relacionados às 

dimensões complexa e abstrata do ser humano, os quais são necessários para compreender o 
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potencial de atuação do profissional do conhecimento. Um sujeito que atua e gera resultados de 

acordo com os contextos, contingências, vínculos sociais, culturais, políticos e econômicos, nos 

quais encontra-se inserido. 

Compreender que linguagem é ação contribui para a GC à medida que traz à tona o 

entendimento de que o potencial de operacionalizar ou não as práticas e estratégias de GC em 

uma organização se manifesta na capacidade de fazer uso da linguagem que cada sujeito do 

conhecimento tem. A partir daí, cabe às organizações incluírem em seus planos e ações 

direcionadas para a ampliação do potencial de ação dos seus colaboradores, investimentos 

voltados para a compreensão da linguagem como meio de intervenção e construção da realidade 

que se deseja obter. 

 

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS E IMPLICAÇÕES 
Dificuldades de obtenção de resultados concretos e efetivos, decorrentes da atuação do 

sujeito (profissional do conhecimento), nos processos de gestão do conhecimento 

organizacional foram o problema motivador deste artigo. Reconhecer que os seres humanos 

vivem em mundos interpretativos e que percebem, interpretam, descrevem e intervêm na 

realidade por meio da linguagem, abre espaço para uma compreensão mais profunda do que se 

passa por trás do modo de agir desse sujeito. Mais especificamente, quando cria, registra, 

recupera, compartilha e aplica conhecimentos.   

O objetivo deste trabalho foi apresentar uma reflexão sobre como a compreensão sobre 

a linguagem como ação pode contribuir para a gestão do conhecimento organizacional. Ao 

refletir sobre visões de diferentes estudiosos para propor um olhar para a GC que destaca o ser 

humano e o uso pragmático da linguagem sem deixar de lado outras nuances, como a cultura e 

fatores sociais, este estudo articula campos de estudo e teorias que compreendem que o ser 

humano é um ser linguístico e que, portanto, a linguagem é a chave para entender os fenômenos 

humanos. 

Dentre as contribuições para o meio acadêmico e organizacional, apresentam-se, no 

campo teórico, a abordagem dos conceitos relacionados a conhecimento, GC, pragmática e 

linguagem como ação, de forma a ampliar a possibilidade de relacioná-los; e colaborar com as 

reflexões nos campos de pesquisa voltados para organizações e estudiosos interessados em 

aprofundar a respeito do que move a gestão do conhecimento organizacional. No campo prático, 
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este artigo contribui para um olhar mais amplo e profundo das práticas que envolvem as relações 

e atuações humanas nos processos de gestão do conhecimento organizacional, tendo como base 

a compreensão da linguagem como ação. 

Como implicações gerenciais, a pesquisa propõe para a GC ampliar sua compreensão 

sobre o potencial de atuação do sujeito do conhecimento como ser capaz não apenas de 

descrever e operar na realidade, mas, sobretudo, de criá-la a partir da linguagem. Esforços para 

implantação de SGC e desenvolvimento organizacional devem incluir a capacitação dos 

colaboradores (profissionais do conhecimento) no que se refere à compreensão da linguagem 

como meio de intervenção e construção da realidade que se deseja obter. O texto considera que 

não é possível separar o sujeito da sua cultura. Isso significa que cada sujeito (profissional do 

conhecimento) é o que é, faz o que faz e gera os resultados que gera de acordo com as relações 

que estabelece com o meio (pessoas, grupos e organizações) em determinado momento. Logo, 

não se pode estudar os fenômenos de interesse da GC sem considerar o ser humano (o 

observador) no qual cada sujeito do conhecimento se constitui e o contexto em que está inserido.  

O artigo não apresenta conclusões definitivas, mas indica a possibilidade de novas 

discussões sobre o tema. Com a intenção de ampliar a abrangência e aprofundar este estudo, 

sugere-se que em pesquisas futuras sejam realizadas buscas a partir de fontes e bases de dados 

adicionais. Sugere-se também o desenvolvimento de pesquisas que visem investigar como os 

principais modelos de GC, atualmente adotados pelas organizações, lidam com a linguagem na 

sua perspectiva ativa aqui apresentada. 

Ao abrir espaço para novas investigações, as reflexões realizadas também fornecem 

insumos para repensar os papéis do sujeito e da linguagem diante das oportunidades, 

necessidades e exigências da sociedade contemporânea, o que também enriquece os estudos 

que exploram o caráter interdisciplinar da GC. 
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RESUMO 
As mídias do conhecimento são essenciais na sociedade atual, caracterizadas pelo acesso facilitado a 
informações e conhecimentos, bem como pela comunicação por meio de diversas tecnologias. Tais 
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mídias operam a partir dos processos da gestão do conhecimento para a criação de novos conhecimentos 
e também para a inovação nas empresas. O presente artigo tem como objetivo compreender qual o valor 
das mídias do conhecimento para o marketing, considerando a originação do conhecimento nas 
organizações. Para tanto, será realizada uma revisão de escopo da literatura. Os principais resultados 
apontam que as mídias do conhecimento geram valor para as empresas e aos processos de marketing ao 
realizar a entrega, possibilitar o desenvolvimento de novos conhecimentos e transmitir os resultados das 
inovações.  
Palavras-chave: mídias do conhecimento, gestão do conhecimento, possibilidades do conhecimento, 
marketing. 
 

ABSTRACT 
Knowledge media are essential in today's society, characterized by easy access to information and 
knowledge, as well as communication through various technologies. Such media operate based on 
knowledge management processes with plans, processes, and mediation products, as well as innovation 
within companies. This article aims to understand the value of knowledge media for marketing, 
considering the origin of knowledge within organizations. To do so, a literature scope review will be 
conducted. The main findings indicate that knowledge media generate value for companies and 
marketing processes by enabling delivery, facilitating the development of new knowledge, and 
disseminating the results of innovations. 
Keywords: knowledge media, knowledge management, knowledge possibilities, marketing. 

1 INTRODUÇÃO 
Hoje, a importância do conhecimento como um recurso estratégico para as organizações 

é indiscutível. Vivemos numa sociedade que atribui grande valor ao conhecimento, marcada 

pela rápida disseminação de informações e pelo uso extensivo de tecnologias e mídias que 

facilitam o acesso e a troca de conhecimentos (Zarei; jabbarzadeha, 2019). 

Nesse contexto, as organizações buscam maneiras de explorar o potencial das mídias do 

conhecimento para impulsionar seus processos de marketing e obter vantagem competitiva por 

meio das oportunidades de criação de conhecimento (Perassi, 2019). 

Entender a origem e a funcionalidade do conhecimento simplifica sua absorção, oferece 

uma vantagem competitiva significativa e ajuda a promover a inovação, crescimento e 

adaptação às mudanças do ambiente de negócios, além de impulsionar o desenvolvimento 

pessoal (Santos; Varvakis, 2020). 

A gestão do conhecimento surge como um conceito essencial neste cenário. Ela abrange 

a criação, compartilhamento, armazenamento e aplicação de conhecimento dentro das 

organizações, visando melhorar a eficiência, a inovação e a tomada de decisões (Takeuchi; 

Nonaka, 2009). As mídias do conhecimento desempenham um papel fundamental nesse 

processo, permitindo a disseminação rápida e eficiente do conhecimento por meio de diversos 

canais e plataformas (Razmerita; Kirchner; Nabeth, 2014). 
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Na era do conhecimento, a interatividade possibilita o compartilhamento e a troca de 

informações de forma ágil. Pessoas e empresas podem se conectar, independentemente de sua 

localização geográfica, para colaborar, aprender e criar juntas. Essa facilitação no acesso aos 

conteúdos e na formação de relações interpessoais tem aberto oportunidades para a maturação 

dos processos de marketing (Mansur, 2022). 

Ao compreender a importância das mídias do conhecimento no contexto organizacional, 

especialmente no campo do marketing, é possível identificar estratégias e abordagens que 

podem ser adotadas para maximizar o valor gerado por essas mídias. Através dessa revisão de 

escopo, espera-se fornecer insights valiosos para profissionais de marketing e gestores que 

desejam otimizar o uso das mídias do conhecimento em suas organizações, a fim de alcançar 

maior eficiência, inovação e sucesso nos processos de marketing (Meneghello et al., 2020). 

A criação do conhecimento é um processo por intermédio do qual as pessoas e as 

organizações geram, adquirem, combinam e transformam conhecimento para criar novas ideias, 

insights e soluções. Assim, este estudo visa entender, por meio de uma revisão de escopo da 

literatura, qual é o valor das mídias do conhecimento para o marketing, considerando a geração 

do conhecimento nas organizações (Shah; Khan; Amjad, 2013). 

No capítulo 2 se apresenta o referencial teórico da pesquisa, apontando como o 

conhecimento é originado, quais são as suas possibilidades e a relação com o ambiente 

organizacional. No capítulo 3 é descrita o procedimento metodológico adotado. No capítulo 4 

estão expostos os resultados e as discussões a partir da revisão de literatura. E, finalmente, no 

capítulo 5 estão as considerações finais. 

 

2 REFERENCIAL TEÓRICO 
Este artigo explora as possibilidades do conhecimento e porque é crucial para as 

organizações entender o processo de criação do conhecimento. 

A partir das teorias empíricas do conhecimento, focadas na prática e no funcionamento 

do conhecimento (Burgin, 2017), busca-se fundamentar a compreensão de como se realizam as 

possibilidades do conhecimento. 

Hume (1972) é conhecido como um empirista em função de sua abordagem filosófica 

que enfatiza a importância da experiência sensorial na aquisição do conhecimento. Para Hume 

todo o nosso conhecimento se baseia na experiência e as ideias são, então, criadas a partir das 
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impressões sensoriais. Em sua obra intitulada “Investigação acerca do entendimento humano”, 

o autor afirma que: “O pensamento mais vivo é sempre inferior à sensação mais embaçada” 

(Hume 1972, p. 16). 

Décadas depois, Immanuel Kant apresenta o que até hoje é usado como base para 

entender as formas como se pode conhecer algo, o conhecimento a priori e o conhecimento a 

posteriori. O conhecimento a priori refere-se ao conhecimento que é independente da 

experiência empírica e é conhecido por intermédio da razão pura. São conhecimentos 

necessários e universais, aplicáveis a todas as situações possíveis. Para Kant, esta forma de 

conhecer é possível a partir da intuição, de estruturas cognitivas inatas que o ser humano possui. 

O conhecimento a posteriori, por outro lado, refere-se ao conhecimento que é adquirido por 

intermédio da experiência, de maneira empírica. 

O conhecimento então, é o resultado da relação entre a razão e a experiência. Kant 

procurou conciliar o empirismo de filósofos como Hume com o racionalismo de filósofos como 

Descartes. Ele argumentou que o conhecimento humano é resultado de uma interação entre a 

mente e o mundo externo (Kant, 2001). 

No início do Século XX, Martín Buber publica sua obra máxima que trata sobre a 

filosofia do diálogo, Ich und Du, ‘Eu e tu’ (2009). Para o autor, a relação que se estabelece entre 

o ‘eu’ e o ‘tu’ é a chave para a criação de um conhecimento significativo e legítimo. 

Um conhecimento ‘distanciado’, em que o sujeito conhecedor e o objeto de 

conhecimento estão separados, tem a tendência de objetivar ou ‘coisificar’ esse objeto. Por 

exemplo, um pesquisador que estuda uma cultura estrangeira pode acabar coisificando essa 

cultura se não estiver imerso nela ou não tiver uma relação direta com ela. Esta objetivação 

impede o estabelecimento de uma relação de conhecimento verdadeira e significativa. Por outro 

lado, quando há uma proximidade entre o ‘eu’ (o sujeito que conhece) e o ‘tu’ (o objeto de 

conhecimento), como na situação em que o pesquisador está realmente imerso na cultura que 

está estudando, uma relação de conhecimento mais profunda pode ser estabelecida. Neste 

contexto, o ‘outro’ (o ‘tu’) é reconhecido como um ator significativo, dotado de um valor 

intrínseco, capaz de contribuir para a construção de novos conhecimentos. Esta forma de 

relação, que é possibilitada por meio do diálogo e da confiança, favorece o aprendizado e a 

criação de novos conhecimentos. Nesta relação estão considerados o processo ou a relação, e o 

resultado e ambos são fundamentais para que conhecimento seja criado (Bloodgood, 2019). 
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Segundo Buber (2009), a verdadeira possibilidade de conhecimento se encontra na 

experiência relacional, envolvendo tanto o processo quanto o resultado. O conhecimento 

verdadeiro não é obtido meramente por meio de conceitos ou de pura razão; ao contrário, surge 

a partir da experiência concreta, da ação. Buber dá grande ênfase ao valor do vivenciar, 

enfatizando a necessidade da prática e da experimentação. O espaço criado por meio das 

relações entre as pessoas constitui um convite genuíno para reconhecer a importância do diálogo 

autêntico e da interação como vias de conhecimento. Portanto, nas palavras de Buber, a 

construção de relações com o outro é o caminho para o verdadeiro conhecimento. 

Takeuchi e Nonaka (2009) introduziram o renomado ciclo SECI de criação de 

conhecimento, também conhecido como ciclo virtuoso do conhecimento (1997). Embora 

representem abordagens distintas, a filosofia do diálogo de Buber e o ciclo SECI compartilham 

alguns princípios fundamentais, especialmente no que se refere à importância da interação e da 

troca de conhecimento entre as pessoas. Buber enfatiza a relevância das autênticas relações 

interpessoais e do diálogo como formas genuínas de conhecimento. Segundo o autor, a conexão 

‘Eu-Tu’ possibilita uma compreensão mais aprofundada e uma troca de perspectivas, 

fomentando a expansão do conhecimento. Por sua vez, o modelo SECI proposto por Takeuchi 

e Nonaka (2009) descreve um processo organizacional de criação de conhecimento, no qual a 

interação social é um elemento-chave – promovendo a conversão de conhecimento tácito em 

explícito e vice-versa. 

É fundamental ressaltar que a abordagem adotada neste estudo é sociotécnica. Assim 

sendo, as perspectivas e as teorias relativas à criação do conhecimento estão primariamente 

focadas na dimensão das relações sociais, conforme já discutido. Paralelamente a isso, uma 

abordagem complementar é fornecida pela dimensão técnica ou funcionalista dos 

conhecimentos, que é majoritariamente aplicada no contexto das organizações (Arias-Pérez; 

Durango-Yepes, 2015). 

O conhecimento sempre foi associado à prosperidade (Burgin, 2017). Nas últimas 

décadas, com o desenvolvimento do conceito de economia do conhecimento – que busca 

quantificar e monetizar o conhecimento e a sua aplicação nas organizações – uma variedade de 

estudos, disciplinas, conceitos, tecnologias, métodos e processos foram criados para facilitar e 

orientar o seu uso no ambiente empresarial. Do ponto de vista ontológico, tanto indivíduos 

quanto organizações têm reconhecido que a criação ideal, acumulação, manutenção e aplicação 
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do conhecimento são elementos fundamentais para a sustentabilidade e o sucesso (Burgin, 

2017). 

O conhecimento tem um impacto significativo em diversas indústrias, tanto nas que 

realizam atividades ou processos intensivos em conhecimento como nas mais tradicionais, 

incluindo a manufatura. Neste contexto, o conhecimento é simultaneamente um processo e um 

sistema (Igbinovia; Ikenwe, 2017). 

Além disso, o rápido avanço tecnológico trouxe novas perspectivas sobre o valor do 

conhecimento na indústria atual. Não se trata apenas de acesso às informações e conhecimentos, 

por intermédio da democratização da internet, mas também das oportunidades para estabelecer 

relações entre as pessoas e até mesmo outros atores. Estamos aprendendo a coletar, organizar e 

transformar dados em informações e, da mesma forma, informações em conhecimentos. 

Naturalmente, associado a esses processos estão as etapas de transmissão e entrega de maneira 

direcionada e assertiva, com o objetivo de agregar valor à estratégia e operações das empresas 

(North; Kumta, 2018). 

Essas etapas finais são realizadas por meio de uma infinidade de tecnologias e mídias 

que também processam e suportam esses conhecimentos, facilitando o seu acesso pelas pessoas 

(Chierici et al., 2018). 

Esta passagem enfatiza a importância da gestão do conhecimento no ambiente 

organizacional. De fato, no ambiente organizacional, o conhecimento tem papel crucial e a sua 

gestão é a chave para a criação de valor, inovação e vantagem competitiva (Takeuchi; Nonaka, 

2009). No entanto, o conhecimento, sendo um recurso intangível, é difícil de gerir sem o suporte 

adequado das tecnologias de informação e comunicação (TICs). Essas tecnologias têm a 

capacidade de facilitar a criação, compartilhamento, armazenamento e aplicação do 

conhecimento nas organizações (Igbinovia; Ikenwe, 2017). 

A compreensão das características, categorias e propriedades dos conhecimentos 

permite a sua sistematização, tornando-os tangíveis e, portanto, acessíveis para uso futuro, 

aplicação e armazenamento. Esta abordagem é vista como tendo um impacto positivo nas 

organizações (Burgin, 2017; Takeuchi; Nonaka, 2009). 

O desafio para as organizações é transformar este processo em um ciclo virtuoso, 

superando a limitação do “dado pelo dado” e construindo conhecimento que realmente gera 

valor. Os softwares são uma forma de representação e validação do conhecimento operacional 

(Burgin, 2017). A representação do conhecimento é uma etapa crucial na sofisticação do uso 
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do conhecimento no mundo contemporâneo (Perassi, 2019), e a gestão do conhecimento 

necessariamente passa por esta etapa. Muitas tecnologias têm sido criadas para suportar as 

exigências do conhecimento em seus diferentes processos de criação (Burgin, 2017). 

Compreender o conhecimento que estamos processando através das diferentes 

tecnologias é importante para garantir que a entrega por meio de representações seja feita sem 

tendências ou vieses de interpretação. A mídia do conhecimento é responsável por essa entrega, 

permitindo que o conhecimento seja expresso de maneira adequada e oportuna (Perassi, 2019). 

De fato, a mídia do conhecimento é especialmente relevante no contexto de marketing. A era 

digital possibilitou um novo paradigma de marketing, em que os consumidores estão cada vez 

mais engajados, informados e conectados. Os consumidores não são mais apenas receptores 

passivos de mensagens de marketing, mas também participam ativamente na cocriação de valor. 

As mídias do conhecimento permitem às organizações envolver os consumidores nesse 

processo de cocriação de valor, ao facilitar o compartilhamento de conhecimento, a interação e 

o diálogo (Santos; Varvakis, 2020). 

No marketing digital, por exemplo, as mídias do conhecimento podem ser usadas para 

compartilhar conteúdos relevantes e envolventes com o público-alvo, para estabelecer uma 

presença online forte e para construir relacionamentos de longo prazo com os clientes. Por meio 

do compartilhamento de conteúdos de qualidade e do envolvimento ativo com os consumidores 

nas mídias sociais, as organizações podem aumentar a sua visibilidade online, melhorar a sua 

reputação e fortalecer a lealdade dos clientes (William et al., 2023). 

Além disso, as mídias do conhecimento podem ser usadas para coletar feedback dos 

clientes, para entender as suas necessidades e preferências e para desenvolver soluções que 

atendam a essas necessidades. Elas também podem ser usadas para identificar tendências e 

oportunidades de mercado, para monitorar a concorrência e para tomar decisões de marketing 

mais informadas (Sabihaini et al., 2021). 

Em suma, as mídias do conhecimento são uma ferramenta estratégica para as 

organizações na era do conhecimento. Elas facilitam a criação e o compartilhamento de 

conhecimento, promovem a inovação e a aprendizagem, e proporcionam uma vantagem 

competitiva no ambiente de negócios em constante mudança. Entender o valor das mídias do 

conhecimento para o marketing é, portanto, crucial para os profissionais de marketing e os 

gestores que desejam otimizar o uso dessas ferramentas em suas organizações (North; Maier; 

Haas, 2018). 
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3 METODOLOGIA 
Este artigo adota a revisão de escopo como método de pesquisa para explorar a 

interseção entre gestão do conhecimento, mídias do conhecimento e marketing. A revisão de 

escopo é uma abordagem sistemática que permite mapear e analisar o conhecimento existente 

em um determinado campo, identificando lacunas e oportunidades de pesquisa (Arksey; 

O'Malley, 2007). Neste estudo, a revisão de escopo é conduzida com o objetivo de sintetizar o 

estado atual do conhecimento sobre a gestão do conhecimento em relação às mídias do 

conhecimento e seu impacto no campo do marketing.  

Considera-se que a revisão de escopo é uma abordagem especialmente adequada para 

este estudo, uma vez que permite uma análise abrangente e sistemática de múltiplas fontes de 

informação. Serão utilizadas bases de dados acadêmicas, periódicos científicos e conferências 

relevantes para identificar estudos primários e secundários pertinentes ao tema. A seleção dos 

estudos será baseada em critérios predefinidos, incluindo relevância, rigor metodológico e 

contribuição para o conhecimento existente. Essa abordagem permitirá uma avaliação crítica 

do campo, bem como a identificação de lacunas que possam orientar pesquisas futuras e 

contribuir para o avanço do conhecimento no domínio da gestão do conhecimento, mídias do 

conhecimento e marketing. 

Para a realização desta revisão se considerou as seguintes bases de dados: Web of 

Science, Scopus, e Science Direct utilizando a chave de pesquisa: knowledge media AND 

(marketing OR buying OR commerce OR retailing OR selling). 

Como as buscas não retornaram muitos artigos em quantidade e em qualidade 

(relacionado ao tema), buscou-se leituras a partir da combinação secundária das palavras-chave. 

Ou seja, foram realizadas buscas com outras expressões que tocaram indiretamente o tema 

central, a saber: knowledge management AND (marketing OR buying OR commerce OR 

retailing OR selling). 

Com um número maior de resultados, os pesquisadores concentraram-se na leitura 

completa dos 20 primeiros artigos das bases que atendiam às questões de fundo e relacionadas 

ao problema da pesquisa. 
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Na seguinte seção serão apresentados os resultados das buscas nas bases de dados e os 

principais elementos que contribuem para a identificação do valor das mídias do conhecimento 

para o marketing, a partir dos quais se desenvolve a discussão. 

 

4 RESULTADOS E DISCUSSÃO 
Com relação à busca nas bases de dados foram realizadas duas etapas principais. A 

primeira diz respeito à definição inicial das palavras ou expressões utilizadas para realizar a 

busca e que são apresentadas no quadro a seguir:  

Quadro 1 - Resultados da busca inicial nas bases de dados considerando as expressões knowledge media AND 

(marketing OR buying OR commerce OR retailing OR selling). 

Base de Dados # de artigos encontrados # de artigos considerados 
Web of Science 02 0 
Scopus 05 03 
Science Direct 0 0 
Total 07 03 

Fonte: criado pelos autores. 

A partir deste resultado inicial, realizou-se nova definição de expressões para uma busca 

subsequente, com a finalidade de identificar volume maior de pesquisas realizadas onde aparece 

de maneira explícita a geração de valor das mídias do conhecimento para os processos de 

marketing. 

Para a nova pesquisa substitui-se a expressão knowledge media por knowledge 

management, de onde se pode obter um maior retorno das bases de dados. O seguinte quadro 

apresenta estes resultados. 

Quadro 2 - Resultados da busca subsequente nas bases de dados considerando as expressões knowledge 

management AND (marketing OR buying OR commerce OR retailing OR selling). 

Base de Dados # de artigos encontrados # de artigos considerados 
Web of Science 567 20 
Scopus 653 20 
Science Direct 134 20 
Total 1.354 60 

Fonte: criado pelos autores. 

Em ambas as pesquisas considerou-se como critérios de inclusão artigos completos, com 

acesso aberto, sem restrições de idioma ou período de tempo. Para a leitura integral dos 

documentos tomou-se em conta os 20 primeiros artigos mais relevantes. 
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A partir das leituras realizadas, os autores do presente artigo organizaram os temas 

encontrados em dois grandes pontos, com vistas a conseguir identificar aspectos de valor das 

mídias do conhecimento para o marketing. Esta leitura e consolidação de elementos foi 

realizada a partir da identificação de conceitos de mídia do conhecimento e seus processos; e, 

por outro lado, na identificação da relação entre a gestão do conhecimento, as mídias do 

conhecimento e o marketing.  

Nas subseções a seguir são apresentadas as análises sobre os conteúdos da revisão dos 

estudos encontrados nas bases de dados e a relação com a fundamentação teórica de cada tema.  

 

4. 1  Mídias do conhecimento e gestão do conhecimento 

A mídia ou melhor, as mídias do conhecimento são as diversas maneiras como se 

estabelece relação significativa entre diferentes agentes utilizando um suporte que receba, 

processe e entregue informação ou conhecimento (Perassi; Rodrigues, 2011; Pavanti; Perassi; 

Neves Jr., 2010). Assim, estão dentro do processo de comunicação, mas também dos processos 

de criação de informações e conhecimentos. Estes últimos são aqui compreendidos como 

produto das possibilidades de associações, portanto, são gerados pelos agentes humanos, mas 

também pelos não humanos (Perassi; Rodrigues, 2011), incluindo a novidade das inteligências 

artificiais em suas diferentes modalidades. 

Para Stanoevska-Slabeva (2002 apud Perassi e Rodrigues, 2011), a compreensão do que 

é conhecimento está relacionada com o estado interno do ser humano, sendo este produto do 

processamento de informações na execução de alguma tarefa ou interação com o mundo. Isso 

significa que os autores acima mencionados assumem o processo delineado pelo modelo SECI 

de Takeuchi e Nonaka (2009), como maneira como o conhecimento é gerado no mundo: as 

relações entre as pessoas, por meio de diferentes formas de comunicação e interações, e a 

alternância e complementação entre conhecimento tácito e conhecimento explícito. Para que 

isso resulte, o processo de explicitação é fundamental, tratando de encontrar maneiras de fazer 

com que esse conhecimento interno, individual e particular, possa ser articulado, representado, 

organizado e então compartilhado (Crespo; Crespo; Curado, 2022). 

Nos estudos realizados por Horng et al., (2022), esta relação entre a gestão do 

conhecimento ou a preparação das mídias para que atuem como elemento alavancador do 

conhecimento fica evidenciada a partir da experiência com Big data. Neste caso, as mídias são 

utilizadas para identificar valor e gerar vantagem competitiva para atender adequadamente às 
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demandas de informação e conhecimento sobre comportamento dos clientes. Os recursos para 

análise a partir de Big data e o gerenciamento do conhecimento aumentam o valor competitivo 

ao direcionar de maneira sustentável os recursos de Marketing (Horng et al., 2022; Bag et al., 

2021). 

De maneira geral, as mídias digitais ou mídias do conhecimento impactam diretamente 

na maneira como as análises internas ou externas em uma empresa podem ser realizadas. Toda 

a preparação e estruturação de dados, informações e a transformação em conhecimento que 

passam por estes recursos tendem a gerar valor ao direcionar as ações necessárias. Os efeitos 

da orientação proativa a partir das mídias do conhecimento para uso dos processos 

organizacionais - em destaque os processos de Marketing, criam vantagens competitivas e 

importantes ativos intangíveis (Horng et al. 2022; Bag et al., 2021; Lüders et al., 2023; Fanaja 

et al., 2023; Shaher; Ali, 2020). 

Para Takeuchi e Nonaka (2009, p. 265), “a informação é interpretada pelos indivíduos, 

pelo contexto determinado e finalmente é transformada em conhecimento à medida que forma 

raízes nas crenças e nos compromissos do indivíduo”. Por sua vez, Perassi (2019) afirma que a 

mídia do conhecimento é o sistema mediador que, de maneira minimamente autônoma, produz 

novas informações simulando o processo de conhecimento. Assim, além das informações e do 

conhecimento decorrentes das mensagens originais da marca, em sua dinâmica própria, pelo 

menos parcialmente, o amplo e diversificado sistema mediador constrói e comunica com 

alguma autonomia o conhecimento público da marca. É a autonomia relativa do sistema de 

mediação e comunicação pública que impõe aos gestores das marcas a necessidade de 

gerenciamento da comunicação e controle do uso das mesmas. 

Compreender as mídias do conhecimento e seu manejo nas empresas é parte do processo 

natural de criação do conhecimento (Bag, et al., 2021). A área de mídia do conhecimento 

realizará, então, o planejamento, os estudos, a definição de processos e resultados desejados de 

todos os artífices que possam realizar a mediação para a gestão do conhecimento. Seu foco de 

pesquisa está ligado à captura, ao armazenamento, à seleção, à sistematização, à produção, ao 

resgate e à distribuição do conhecimento, conforme as necessidades específicas de cada 

organização social, seja ela uma instituição ou uma empresa (Perassi; Rodrigues, 2011; Quanyi; 

Wei, 2010; Li; Kim; Lee, 2020). 

São, eminentemente, servidoras de processos relacionais, de comunicação e diálogo 

entre as pessoas que conformam uma organização, valendo-se de mecanismos e instrumentos 
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que ajudam na realização dessa comunicação, ou seja, as mídias em si (Perassi; Rodrigues, 

2011; Coroama; Moberg; Hilty, 2015; Bag et. al. 2021). Pode-se dizer que as finalidades da 

mídia como sistema físico de mediação são: suportar, armazenar, modelar, veicular e 

disseminar informações. Isso é confirmado por Perassi e Rodrigues (2011, p. 54) ao indicarem 

a mídia como “suporte da informação ou veículo condutor e canal, por onde alguma informação 

é conduzida ou distribuída”. 

As mídias do conhecimento são as diferentes e criativas maneiras que o ser humano 

encontrou para expressar de maneira sistematizada seus conhecimentos.  

 

4. 2  A Geração de valor para o Marketing 

A jornada do consumidor tem sido cada vez mais analisada por nichos/grupos em muitos 

aspectos. Kotler (1998), afirma que a área do comportamento do consumidor estuda como 

pessoas, grupos e organizações selecionam, compram, usam e descartam produtos, serviços, 

ideias ou experiências para satisfazer suas necessidades e seus desejos. Ele aponta que o desejo 

tem início no momento em que há uma percepção de necessidade, uma motivação que 

impulsiona o consumidor no ato de compra. 

Kotler e Keller (2006) sugerem, três questões para aumentar o valor percebido pelo 

cliente, todos relacionadas com gestão do conhecimento: a) exploração do valor (‘como uma 

empresa pode identificar novas oportunidades de valor?’); b) criação de valor (‘como uma 

empresa pode criar eficientemente ofertas de valor mais promissoras?’) e c) entrega de valor 

(‘como uma empresa pode usar suas capacidades e sua infraestrutura para entregar as novas 

ofertas de valor com mais eficiência?’). 

Em suas análises, Cui e LI (2021) demonstram a importância de compreender a 

estratégia de comunicação para as empresas de saúde. Percebem que a situação cognitiva 

corresponde à amplitude da comunicação, e a transformação da atitude e da emoção 

corresponde à profundidade da comunicação. Delineando os formatos mais assertivos 

pretendem orientar os editores com artigos científicos e divertidos para cultivar a consciência 

de saúde adequada do público. 

Já as contribuições do Yap e Bjorn-Andersen (1998) defendem que formas mais ricas 

de conhecimento, mídias e representações, como realidade virtual (RV) e imagens 3D, 

poderiam ser utilizadas criativamente para permitir melhorias em conhecimento gerencial, 

especialmente dentro do espaço de trabalho virtual. 
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Completando, Khan et al., 2021, em seu estudo sobre a Dinâmica de seleção do 

financiamento imobiliário islâmica, demonstrado a importância da compreensão do perfil para 

entrega de valor. Os autores apresentam resultados que permitem que os profissionais e gestores 

bancários islâmicos identifiquem os fatores que são mais valiosos para os clientes para a seleção 

do financiamento imobiliário islâmico em relação às modalidades convencionais de 

financiamento imobiliário. 

A administração de todo esse conhecimento advindo de pesquisas e experiências do 

conhecimento tácito, quanto o controle da informação lógica, e do conhecimento explícito, 

sobre as manifestações perante uma marca, são essenciais para que esta comunicação da marca 

a promova com sua reputação e que esta seja identificada pelo seu consumidor (Fanaja et al., 

2023; Hayati; Andrawina, 2019). Dessa forma, o estudo das mídias do conhecimento 

desenvolve planos, processos e produtos de mediação para a gestão do conhecimento.  

Trabalhando captura, armazenamento, seleção, sistematização, produção, resgate e distribuição 

do conhecimento nas organizações (Perassi; Rodrigues, 2011; Quanyi; Wei; 2010; Horng et al., 

2022; Crespo; Crespo; Curado, 2022; Bag et al., 2021; Fanaja et al., 2023; Hayati; Andrawina, 

2019). 

Os agentes de disseminação ou de criação do conhecimento organizam as informações 

com coerência estética e, principalmente, semântica, de maneira lógica e eficiente, de acordo 

com uma leitura prévia do contexto para apresentar a marca ao mercado. A compreensão deste 

mercado, por tanto, é fundamental e a gestão do conhecimento, utilizando-se de estratégias e 

recursos como as mídias do conhecimento, atua para garantir a organização de dados, 

informações até a transformação em conhecimento e que estes processos fluam de maneira a 

impactar positivamente na inovação de processos, produtos e serviços (Li; Kim; Lee, 2020).  

A gestão do conhecimento por envolver a captura, organização, compartilhamento e 

utilização eficaz do conhecimento dentro de uma organização, serve como uma ferramenta que 

visa aprimorar a eficiência e a eficácia das estratégias de marketing (Li; Kim; Lee, 2020; Hayati; 

Andrawina, 2019). Por meio da gestão do conhecimento, pode-se reunir informações relevantes 

sobre o mercado, o comportamento do consumidor, as tendências do setor e as melhores práticas 

para que a mídia expresse este valor inserido na concepção de um produto ou serviço. 

Marketing está integrado na estratégia organizacional, ligado a diversos setores da 

empresa. Suas definições estão voltadas à otimização dos lucros, adequação da produção e 

oferta de mercadorias ou serviços, sempre com foco em atender as necessidades e preferências 
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dos consumidores e clientes dos mais variados gostos e lugares (Fanaja et. al., 2023; Crespo; 

Crespo; Curado, 2022). 

Marketing é um sistema complexo, um conjunto articulado de processos que parte desde 

a estratégia até a entrega aos clientes. Compreende toda uma organização e seus participantes, 

rico em conceitos e que se utiliza de diferentes ferramentas para realizar seus objetivos. E aqui 

já se evidencia a relação com as mídias digitais, tanto na produção, tratamento, seleção e 

armazenamento de informações e conhecimentos, quanto na entrega, neste caso, 

especificamente voltada para as práticas de comercialização, venda e relacionamento com 

clientes e entorno (Quanyi; Wei, 2010; Coroama; Moberg; Hilty, 2015; Li; Kim; Lee, 2020). 

Ainda neste sentido, identifica-se que a relação entre a gestão do conhecimento, as 

mídias do conhecimento e o Marketing, extrapola as dimensões processuais e tecnológicas, pois 

atua como possibilitador de uma avaliação tanto interna como externa da empresa. Possibilita 

a leitura do entorno e a compreensão de sua operação interna (Fanaja et al., 2023; Hayati; 

Andrawina, 2019).  

Com a chegada da tecnologia e o aumento veloz da concorrência, empresas começam a 

diversificar seus produtos observando algumas necessidades dos consumidores. Percebe-se que 

à medida que o conhecimento é criado e incorporado, ele se torna um recurso valioso para 

inovação, a eficiência e o desempenho pessoal e organizacional (Fanaja et al., 2023; Crespo; 

Crespo; Curado, 2022). Perassi (2001) afirma que quanto mais consistentes os resultados de 

uma determinada atividade, melhor qualidade ela evidencia e passa a ser reconhecida por isso. 

É nesse contexto que entra o conceito de marca, uma vez que marcas ou sinais passam a ser 

representativos quando associados a outras coisas tangíveis ou intangíveis. 

A finalidade sempre será a promoção do conhecimento para reforçar o reconhecimento 

com a identidade da organização, representada pelos elementos oficiais: nome, logotipo, 

símbolo, cores e outros símbolos organizacionais. Entretanto, é necessário o papel do Marketing 

na definição das estratégias sobre o sistema que suportará as ações sem que se perca seu valor 

de concepção (Al-Dmour et al., 2020; Crespo; Crespo; Curado, 2022). Desenvolvendo um 

modelo de comunicação publicitária da marca aos moldes das características e dos interesses 

da gestão organizacional. Demonstrando a importância do relacionamento interativo entre as 

três áreas: Mídia, Engenharia e Gestão do Conhecimento. 

 

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS  
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O objetivo deste artigo é identificar, por meio de uma revisão da literatura, a importância 

das mídias do conhecimento para o marketing, com base na gestão do conhecimento. 

Foi possível observar que o conhecimento é criado e incorporado em organizações por 

intermédio de processos estruturados, direcionados para a geração de inovação. Esses processos 

beneficiam todas as áreas da empresa, incluindo o marketing. Neste contexto, as mídias do 

conhecimento desempenham um papel fundamental ao preparar, processar e disseminar 

informações, contribuindo para a promoção de produtos ou serviços, bem como para a 

identificação das demandas dos clientes. 

As mídias do conhecimento funcionam como geradoras e processadoras de informação, 

além de serem instrumentos para a entrega de conhecimento. Ao fazer isso, contribuem tanto 

para a divulgação e promoção de produtos ou serviços, quanto para a identificação das 

demandas dos clientes e do ambiente. A inovação, portanto, se torna um elemento chave para a 

competitividade da empresa. 

A integração efetiva das áreas de gestão permite que as empresas obtenham soluções 

mais inovadoras, tomem decisões mais informadas e implementem estratégias de marketing 

mais eficazes. O conhecimento profundo do cliente é fundamental para a segmentação de 

mercado, a definição de proposta de valor, a criação de produtos e serviços adequados e a 

implementação de estratégias de comunicação eficazes. 

Este artigo alcançou seu objetivo ao destacar a importância da integração das áreas de 

gestão e mídias do conhecimento com as ferramentas de Marketing. A partir da literatura, 

procurou-se entender a amplitude dos conceitos e desenvolver um cenário onde a relação entre 

eles fosse apresentada. O conhecimento é essencial na construção de todas as estratégias ao 

longo da jornada do produto ou serviço. 

Em resumo, este trabalho revisita estudos importantes para compreender a atual relação 

entre a gestão do conhecimento, as mídias do conhecimento e seu impacto nos processos de 

marketing. Além disso, reflete sobre a importância de as organizações estarem cientes dos 

processos de geração de conhecimento e das mídias utilizadas para criar, armazenar e, 

finalmente, entregar esse conhecimento. 

Observa-se uma maturidade no uso das mídias, que passaram de ser apenas 

processadoras de informações para criarem conhecimentos, para se tornarem articuladoras de 

relacionamentos e consolidadoras de comportamentos ambientais, levando a tomadas de 

decisão mais assertivas. 
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Como limitação, este estudo aponta a restrição dos resultados com base nas buscas 

realizadas nas bases de dados. Recomenda-se para futuros estudos a combinação e inclusão de 

novas palavras-chave para ampliar os resultados e complementar a perspectiva dos valores que 

o uso das mídias digitais oferece ao marketing. 
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RESUMO 
A Gestão do Conhecimento é uma abordagem teoria e prática e se relaciona diretamente com o Capital 
Intelectual, pois enquanto a primeira prima pela gestão a segunda ambiciona a valoração do intangível. 
Contudo, para implementar uma iniciativa de Capital Intelectual é necessário definir qual sua finalidade, 
sendo isso delineado como propósito. Em 2003, Bernard Marr apresentou cinco propósitos para o 
Capital Intelectual, sendo: a) ajudar as organizações a formular sua estratégia; b) avaliar a execução da 
estratégia; c) auxiliar nas decisões de diversificação e expansão; d) embasar as compensações; e, por 
fim, e) comunicar as medidas às partes interessadas. Assim, esta pesquisa tem por objetivo identificar a 
evolução destes propósitos. Isso configura a originalidade e valor desta investigação, pois amplia os 
motivos para gerir o Capital Intelectual na hodiernidade. Para isso, esta pesquisa se caracteriza como 
qualitativa, de natureza exploratória-descritiva, e fez uso da Revisão Sistemática da Literatura e da 
Análise de Conteúdo como métodos para atingimento do ambicionado. Como resultado, os propósitos 
(a) mensurar a riqueza do setor público e (b) inovar foram identificados, ampliando o exposto por 
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Bernard Marr. Por implicações práticas, esta investigação contribui para o amadurecimento das 
motivações para gerir ao Capital Intelectual, bem como por explicitar isso a acadêmicos e gestores, 
promovendo a contínua necessidade deste aprimoramento no âmbito empírico desta temática. 
Palavras-chave: capital intelectual, decisão, divulgação, propósito, ativo intangível 
 
ABSTRACT 
Knowledge Management is a theoretical and practical approach and is directly related to Intellectual 
Capital, because while the first strives for management, the second aims at valuing the intangible. 
However, in order to implement an Intellectual Capital initiative, it is necessary to define its purpose, 
which is outlined as a purpose. In 2003, Bernard Marr presented five purposes for Intellectual Capital, 
namely: a) helping organizations formulate their strategy; b) evaluate the execution of the strategy; c) 
assist in diversification and expansion decisions; d) support compensation; and, finally, e) communicate 
the measures to the interested parties. Thus, this research aims to identify the evolution of these 
purposes. This configures the originality and value of this investigation, as it expands the reasons for 
managing Intellectual Capital in modern times. For this, this research is characterized as qualitative, 
exploratory-descriptive in nature, and made use of the Systematic Literature Review and Content 
Analysis as methods to achieve the ambition. As a result, the purposes (a) to measure the wealth of the 
public sector and (b) to innovate were identified, expanding what was exposed by Bernard Marr. Due 
to practical implications, this investigation contributes to the maturation of motivations to manage 
Intellectual Capital, as well as to explain this to academics and managers, promoting the continuous 
need for this improvement in the empirical scope of this theme. 
Keywords: intellectual capital, decision, disclosure, purpose, intangible assets 
 

1  INTRODUÇÃO 
Muito embora os ativos físicos, como fábricas e equipamentos, continuem a 

desempenhar um papel importante na criação de produtos e serviços, nota-se, ao longo das duas 

últimas décadas, um arrefecimento de sua importância relativa, motivado pelo crescimento do 

valor dos ativos intangíveis nas organizações. Como resultante, a fonte de valor econômico para 

as corporações derivou da fabricação de ativos físicos para o desenvolvimento e gestão do 

Capital Intelectual (CI) (MENTION; BONTIS, 2013; GUTHRIE et al., 2004). Neste cenário,  

[...] a Gestão do Conhecimento (GC) [...] trata de forma integrada teórica e prática, 
coordenando as atividades em toda a organização. Onde a aquisição, criação, 
armazenamento, compartilhamento, disseminação, desenvolvimento e implantação de 
conhecimento ocorrem por meio de indivíduos e grupos, em busca de grandes 
objetivos organizacionais. (RASTOGI, 2003, p. 40). 

Assim, ao considerar o conhecimento como um ativo intangível e, por conseguinte, as 

pessoas como pilar, seja para a geração e, ou, disseminação do conhecimento, a GC e o CI 

estabelecem estreita relação (VENKITACHALAM; SCHIUMA, 2022; NONAKA; 

TAKEUCHI, 1997). Dessa maneira, ambas teorias se interrelacionam para prover ganhos – 

sejam pecuniários, de vantagem competitiva ou outros – às organizações (QUINTERO-



        

SBGC – Sociedade Brasileira de Gestão do Conhecimento – sbgc.org.br 
KM Brasil 2023– 18 Congresso Brasileiro de Gestão do Conhecimento – kmbrasil.org   118 

 

QUINTERO; BLANCO-ARIZA; GARZÓN-CASTRILLÓN, 2021; ALI; ANWAR, 2021; 

SVEIBY, 2010). Contudo, no que tange os propósitos organizacionais para a mensuração do 

CI, algumas correntes descrevem a multidisciplinaridade deste campo de pesquisa (sociologia, 

recursos humanos, tecnologias de informação e comunicação), como um agravante para um 

melhor entendimento acerca do tema (MARR; CHATZKEL, 2004; DIEFENBACH, 2006). 

Adicionalmente, muito embora pareça não haver dúvidas com relação à capacidade de 

geração de valor do CI, ainda intriga o fato de que acadêmicos concentrem seus esforços 

somente nesta relação, parecendo não ver a floresta pelas árvores; aderindo à paradigmas que 

recebem pouca ou nenhuma assistência prática (DUMAY, 2016). O que parece é que, mesmo 

com o aperfeiçoamento das práticas de mensuração dos ativos intangíveis, a entrega de sistemas 

de mensuração robustos e aplicáveis ainda é um desafio a ser vencido pela comunidade 

acadêmica (LI; MANGENA, 2014). Como consequência, a mensuração e a gestão do 

desempenho organizacional parecem seguir dependendo da experiência e das habilidades dos 

executivos (WUDHIKARN, 2020). 

A literatura acerca dos ativos intangíveis descreve a relevante contribuição dada por 

acadêmicos das mais variadas áreas e correntes, na busca por respostas consistentes à questão 

levantada. Nesta vertente, é possível assegurar que Bernard Marr vem, ao longo das últimas 

décadas, contribuindo de maneira contundente para a pesquisa do CI, tornando-se uma das 

referências neste campo de pesquisa. Segundo Marr, Gray e Neely (2003), antes de determinar 

a aplicação de determinado método e, ou, relatório de CI é necessário que a organização 

determine seu propósito mediante ao CI. Assim, Marr, Gray e Neely (2003), consideram o 

propósito como um fundamento basilar para medir o CI e, mediante isso, propuseram pilares 

para a sua identificação. Contudo, as constantes mutações ocorridas no ambiente 

organizacional, principalmente nas últimas duas décadas, instigam o intento desta pesquisa em 

identificar a evolução destes propósitos. 

Ante ao exposto, a importância desta pesquisa ancora-se, fundamentalmente, na busca 

por aclarar as razões que permeiam a mensuração dos ativos intangíveis, de maneira a tornar 

possível uma melhor escolha de instrumentos e procedimentos para essa finalidade (MARR; 

CHATZKEL, 2004). Desta feita, a busca por novos propósitos para a mensuração do CI, intento 

desta pesquisa, visa contribuir não somente para o amadurecimento deste campo de pesquisa, 

mas trazer ao conhecimento de leitores, acadêmicos e gestores, a contínua necessidade deste 

aprimoramento. Ademais, visa consolidar o conhecimento e outros ativos intangíveis (contatos, 
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criatividade, inovação, posicionamento e outros) como importantes fontes geradoras de 

vantagens competitivas na nova economia, bem como posicionar a GC como uma poderosa 

ferramenta estratégica para facilitar o aumento da competitividade e sustentabilidade das 

organizações empresariais. 

Para sua operacionalização, esta pesquisa divide-se em subseções. Além dessa 

introdução (subseção 1), são enunciados os fundamentos teóricos (subseção 2) que embasam a 

discussão acerca da temática dos propósitos para a mensuração do Capital Intelectual. Mais 

adiante, os procedimentos metodológicos (subseção 3) são elucidados para que, posteriormente, 

a análise dos resultados (subseção 4) seja evidenciada mediante propósitos delineados. Por 

conseguinte, as considerações finais (subseção 5) são tecidas e as referências utilizadas no 

percurso desta investigação são listadas. 

2  REFERENCIAL TEÓRICO 
É possível afirmar, enfaticamente, que o centro da atividade laboral se distanciou da 

produção tradicional, apontando a desmaterialização das atividades econômicas. Esta trajetória 

de desvinculação material, inicialmente ignorada pela teoria econômica, apresenta-se de 

maneira proeminente nos dias hodiernos. Em um mundo globalizado, a economia do 

conhecimento atenta para o fato de que as organizações estão cada vez mais dependentes dos 

recursos baseados em informação para manter sua competitividade e sustentabilidade 

(SUDIBYO; BASUKI, 2017). Decerto, pode-se declarar que chegou, há certo tempo, o período 

de produção de valor intelectual (PULIC, 2008). 

No que tange o uso de informações não estruturadas para a tomada de decisões, a GC 

oferece um valor agregado único. Por esta razão, inúmeras organizações contam com a GC para 

resguardar que seus tomadores de decisão tenham informações suficientes e confiáveis para 

deliberar assertivamente (DU PLESSIS, 2005). Assim, a GC consente com que as organizações 

identifiquem oportunidades expressivas que que sustentem a promoção de avanços em bens, 

serviços e processos. Neste contexto, a mensuração e a gestão do CI vêm, gradativamente, 

ocupando um papel proeminente no ambiente organizacional (HALID; CHOO; SALLEH, 

2018). 

Dessa maneira, o crescimento, os ganhos acima da média e as vantagens competitivas 

sustentáveis não são mais impulsionados somente pelo investimento em ativos físicos, como 

fábricas, escritórios ou máquinas, mas, também, de maneira expressiva, pelo investimento em 
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ativos de CI. Contudo, Beattie e Smith (2013) argumentam que o CI por si só não é capaz de 

criar valor e vantagem competitiva; ele precisa ser aplicado. A necessidade do uso do CI elucida 

a busca por um propósito para se analisar o comportamento das dimensões do CI (STEWART, 

1997; EDVINSSON; MALONE, 1997; ROOS et al., 1997; BONTIS, 1998; GUTHRIE, 2001; 

CIKRIKCI; DASTAN, 2002; BOZZOLAN et al., 2003; RICCERI, 2008; CURADO, 2008; 

DENICOLAI et al., 2015; MORRIS, 2015). 

Circunstancialmente, estudos empíricos têm sido realizados com o intento de assinalar 

os propósitos para a mensuração do CI e redundam na ausência de uma definição clara acerca 

dos desafios para a mensuração deste ativo intangível, ocasionando uma compreensão limitada 

das estruturas organizacionais. Como resultado, gerentes parecem confusos e inseguros ao 

tomarem decisões referente a condução do CI. Fato este, que parece descrever que, muito 

embora um grande número de modelos e ferramentas para gestão de CI tenha sido apresentado 

na literatura, a identificação do desígnio para sua operacionalização, na prática, permanece 

desafiadora (CARLUCCI; KUJANSIVU, 2014). 

Visando aprimorar este entendimento, Marr, Gray e Neely (2003) consideraram o 

propósito como um fundamento basilar para medir o CI e, mediante a isso, propuseram pilares 

para a sua identificação (Figura 1). 

 
Figura 1 – Propósitos para a mensuração do Capital Intelectual 

Fonte: Adaptado de Marr et al. (2003). 
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De maneira consubstanciada, a classificação dos propósitos para a mensuração do CI 

obedece às seguintes características: a) ajudar as organizações a formular sua estratégia; b) 

avaliar a execução da estratégia; c) auxiliar nas decisões de diversificação e expansão; d) 

embasar as compensações; e, por fim, e) comunicar as medidas às partes interessadas.  

Pesquisas recentes sobre os propósitos para a mensuração do CI dão conta de que a 

compreensão acerca da estratégia de negócio delimita os riscos e resulta em uma melhor 

alocação dos esforços corporativos (DI VAIO et al. 2020; SALVI et al., 2020).  O processo de 

tomada de decisões por parte de investidores está intrinsicamente relacionado a qualidade e 

adequação das informações sobre os ativos intelectuais (ALFIERO et al., 2021). Não obstante, 

Kelchevskaya et al. (2021) afirmam que criatividade, treinamento de pessoal, expertise, 

pesquisa e desenvolvimento e satisfação do cliente estão, rapidamente, se tornando insumos da 

criação de valor corporativo. Em síntese, Vitolla et al. (2020) descrevem a importância de 

assegurar que as informações não financeiras sejam consistentes, relevantes, confiáveis e 

comparáveis ao longo do tempo e entre empresas. 

Espera-se, portanto, que os aspectos determinantes que posicionam este ativo intangível, 

possam ser desenvolvidos de modo a avançar positivamente no entendimento dos propósitos 

pelos quais as organizações têm necessidade de mensurar seu CI. Ademais, esses aspectos 

constituem elementos impreteríveis para o estabelecimento de pilares sólidos e consensuais 

para condução dessa temática. Diante deste fator, persiste a necessidade de continuidade da 

pesquisa de Bernard Marr por parte de acadêmicos e gestores. Ainda, em consonância com os 

elementos que constituem o rigor desta pesquisa, os procedimentos metodológicos que serão 

apresentados na sessão seguinte, estabelecem os caminhos para condução da presente 

investigação. 

3  PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 
Ao analisar a obra de Minayo (1998, p. 22), em que a metodologia é considerada como 

sendo “[...] o caminho e o instrumental próprios da abordagem da realidade”, e relacionar esta 

afirmação ao que é proposto por Gil (2019), observa-se que uma pesquisa cientifica deve ser 

apresentada mediante seu tipo, população e amostra, coleta de dados e análise dos dados. Desta 

feita, esta seção articula os procedimentos metodológicos utilizados nesta investigação no 

intento de buscar resposta ao anseio desta pesquisa.   
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Em conformidade com Gil (2019), em relação ao tipo, deve-se descrever a natureza e 

abordagem. Neste sentido, esta pesquisa apresenta natureza exploratória-descritiva. 

Exploratória por suportar a familiarização com o problema investigado e descritiva por 

preponderar pela perfeição na exposição do fenômeno em estudo (PEROVANO, 2016). A 

abordagem é qualitativa e permite a determinação causal, previsão e generalização das 

descobertas (HOEPFL,1997), assim como a investigação do fenômeno por meios 

interpretativos, favorecendo uma maior profundidade nas análises (MASCARENHAS, 2012). 

No que concerne a população e amostra, a primeira é caracterizada pela diversidade de 

pesquisas sobre CI, enquanto a segunda é conjugada por meio dos estudos atinentes ao objetivo 

desta, composta de artigos que expressem os propósitos para a mensuração do CI em seus mais 

diversos usos e aplicações. No tocante a coleta dos dados, optou-se pelo uso da Revisão 

Sistemática de Literatura (RSL) (Quadro 1), por tratar-se de um consistente instrumento para 

avaliar e interpretar todas as pesquisas relevantes e disponíveis para uma questão de pesquisa 

específica, área de tópico ou fenômeno de interesse (KITCHENHAM, 2004).  

Quadro 1 – Protocolo de Revisão Sistemática da Literatura. 
Etapa Descrição 

1. Formulação 
da pergunta 

1.1. Foco da pergunta: Propósitos para a mensuração do CI. 
1.2. Qualidade e amplitude da pergunta. 
1.2.1. Problema: Identificar os propósitos para a mensuração do CI. 
1.2.2. Pergunta: Quais os propósitos subsidiam uma estrutura de base para a mensuração do 
CI? 
1.2.3. Palavras-chave e sinônimos: Propósitos para a mensuração de CI: “intellectual 
capital” AND “decision” OR “diclosure”. 
1.2.4. Intervenção: Propósitos para a mensuração do CI nas organizações. 
1.2.5. Controle: Revisões de literaturas prévias. 
1.2.6. Efeito: Identificar na literatura do CI os propósitos de mensuração propostos pelos 
autores. 

2. Seleção das 
fontes de 
pesquisa 

2.1. Definição dos critérios de seleção de fontes: Base de dados indexadas. 
2.2. Linguagens de estudos: Inglês. 
2.3. Identificação de Fontes. 
2.3.1. Métodos de pesquisa de fontes: Pesquisa por palavras chaves utilizando separadores 
(E/OU – AND/OR). 
2.3.2. Sequência de pesquisa: Propósitos para a mensuração do CI. 
2.3.4. Lista de Fontes: Scopus. 

3. Seleção de 
estudos 

3.1. Definição de Estudos. 
3.1.1. Definição de Critérios de Exclusão de Estudos. 
- (1) Estudos que não contenham os descritores nas palavras-chave. 
- (2) Estudos que não discorram sobre propósitos de mensuração do CI. 
- (3) Estudos que não sejam artigos científicos. 
- (4) Estudos duplicados. 
- (5) Estudos indisponíveis para download. 
3.2. Procedimentos para Seleção de Estudos. 
3.2.1. Seleção de Estudos Iniciais: 
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Etapa Descrição 
Os estudos de Sveiby (2010) e Marr, Gray e Nelly (2003) permitiram a proposição do 
construto propósitos para a mensuração do CI, ao descreverem uma as razões pelas quais as 
organizações avaliam seu ativo intangível, expondo uma lacuna existente na literatura do CI. 

4. Extração de 
informações 

4.1. Execução de extração. 
4.1.1. Avaliação da Qualidade dos Estudos 
4.1.2. Extração de resultados objetivos dos estudos: Introdução, referencial teórico, 
procedimentos metodológicos, análise e discussão de resultados e conclusão. 

5. Resumo dos 
resultados 

5.1. Comentários finais 
- Número de estudos; 
- Viés de pesquisa, seleção e extração. 

Fonte: Adaptado de Kitchenham (2004). 

Nesse contexto, a coleta de dados advém de uma RSL, planejada para ser conduzida nas 

bases SCOPUS e Web of Science (WOS). A definição destas bases estão alinhas ao relato de 

Falagas et al. (2008), que afirma que a base SCOPUS abrange pesquisas a partir de 1966 e 

indexa 12.850 periódicos, e a narrativa de Guz e Rushchitsky (2009) que sustenta que a base 

WOS tem cerca de 10.000 periódicos e é composta por sete bancos de dados de citações 

distintos. Trata-se, então, de uma monta relevante frente a outras bases comparadas pelos 

mesmos autores. 

Para análise dos dados fez-se uso do método de Análise de Conteúdo de Bardin (1977, 

p. 42, itálico original), que consiste na “[...] análise das comunicações visando obter, por 

procedimentos, sistemáticos e objectivos de descrição do conteúdo das mensagens, indicadores 

(quantitativos ou não) que permitam a inferência de conhecimentos”. Não obstante, Laville e 

Dione (1999) afirmam que essas categorias podem surgir ao longo da aplicação do método 

(abertas), definidas a priori (fechadas), ou definidas e modificadas ao longo da análise (mistas). 

Assim, no que concerne à categoria de análise, o presente estudo fará uso de categoria mista, 

ao entender que o conjunto de informações iniciais pode sofrer mutações ao longo do processo 

evolutivo da pesquisa. A ferramenta Atlas.TI, versão 9.1, foi utilizada como meio tecnológico 

de suporte à aplicação da referida análise.  

4  RESULTADOS 
A identificação da necessidade do uso deve orientar os esforços de qualquer indivíduo 

que embarque em uma iniciativa de mensuração do CI. No desígnio de aprimorar a 

compreensão deste campo de estudo, o protocolo de pesquisa, articulado por meio do Quadro 

1, foi executado em 14/05/2024, precisamente as 14 horas e 16 minutos, para exploração dos 

propósitos para mensuração. 
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Para a identificação dos propósitos para a mensuração do CI (Tabela 1), foram obtidas 

1.231 pesquisas científicas concernentes ao intervalo de 1998 a 2022. A etapa de seleção dos 

estudos, contou com 454 pesquisas rejeitadas por não conter os descritores nas palavras-chave 

(critério de exclusão 1); 155 por não discorrer sobre os propósitos de mensuração do CI (critério 

de exclusão 2); outras 23 por não serem artigos científicos (critério de exclusão 3); já 514 foram 

identificadas como duplicadas e devidamente excluídas (critério de exclusão 4); e 12 não 

estavam disponíveis para download (critério de exclusão 5). 

 

Tabela 1 – Propósitos – Resultado da aplicação do protocolo 
Etapa Procedimento Qtd. 
Processamento do 
protocolo Coleta de estudos 1.231 

Seleção  
(critérios de exclusão) 
 

Critério 1 - Não conter os descritores nas palavras-chave - 454 
Critério 2 - Não discorrer sobre os propósitos de mensuração do CI - 155 
Critério 3 - Não ser artigo científico - 23 
Critério 4 - Duplicados - 514 
Critério 5 - Indisponíveis para download - 12 

Resultado parcial 73 

Extração  
(avaliação da qualidade) 

Extração de resultados objetivos dos estudos: Introdução, referencial 
teórico, procedimentos metodológicos, análise e discussão de 
resultados e conclusão. 

N/A 

Resultado final 73 
Fonte: Dados da pesquisa (2023). 

Deste modo, a etapa de extração avaliou um total derradeiro de 73 artigos científicos, 

lidos por completo, e a extração da qualidade foi realizada empregando os seguintes critérios: 

(1) A questão de pesquisa e objetivo do estudo estão suficientemente descritos; (2) O contexto 

para o estudo é evidente e adequado; (3) O referencial teórico traz sustentação à pesquisa; (4) 

A estratégia de amostragem está descrita e justificada; (5) Os métodos de coleta de dados estão 

claramente descritos e sistematizados; (6) A análise de dados apresenta clareza na descrição e 

sistematização; (7) A conclusão suporta os objetivos da pesquisa e incita o leitor a aprofundar 

no tema de pesquisa.  

Como resultante do esforço de análise, todas as 73 pesquisas remanescentes atenderam 

aos critérios de extração. A saber: Bamel et al. (2022), Lu e Wudhikarn (2022), Amran et al. 

(2021), Yuan, Xia e Guo (2021); Alfiero, Brescia e Bert (2021), Wudhikarn (2020), 

Kelchevskaya et al.  (2021), Nicolo et al.  (2020), Widiatmoko et al.  (2020), Di Vaio, Hassan 

e Palladino (2020), Salvi et al. (2020), Salvi et al. (2020), Torre, Tommasetti e Maione (2020), 

Vitolla et al.  (2020), Jordão, Novas e Gupta (2020), Dabić et al.  (2020), Zhu et al. (2020), 
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Dumay, La Torre e Farneti (2019), Goebel (2019), Vanini e Rieg (2019), Camodeca, Almici e 

Sagliaschi (2019), Roshani, Owlia e Abooie (2019), Ratia, Myllärniemi e Helander (2019), 

Fazlagic e Szczepankiewicz (2018), Sanchez-Marquez et al.  (2018), Kaur,  Kiranpreet e Singh 

(2018), Alfraih (2018), Biscotti, D’amico (2017), Wudhikarn (2017), Giacosa, Ferraris e 

Bresciani (2017), Garanina e Dumay (2017), Sudibyo e Basuki (2017), Sharma e Dharni (2017), 

Demartini, Panaro e Trucco (2017), Dumay e Guthrie (2017), Sanchez-Segura e Ruiz-Robles 

(2017), Massaro, Dumay e Bagnoli (2017), Nevado Peña, Alfaro Navarro e López Ruiz (2017), 

Dumay (2016), Wudhikarn (2016), Bini, Dainelli e Giunta (2016), Castilla-Polo e Gallardo-

Vázquez (2016), Melloni (2015), Mkumbuzi (2015), Li e Mangena (2014); Farooq e Nielsen 

(2014), Lu, Kweh e Huang (2014), Carlucci e Kujansivu (2014), Dezhong (2014), Lerro e 

Schiuma (2013), Saleh e Hassan (2013), Cricelli, Greco e Grimaldi (2013), Pucar (2013), 

Boujelbene e Affes (2013), Beattie e Smith (2012), Branswijck e Everaert (2012), González-

Loureiro e Dorrego (2012), Wang e He (2012), Alfaro, Lopez e Nevado (2011), Van Winkelen 

e McKenzie (2010), Oliveira, Rodrigues e Craig (2010), Huang, Salleh e Noruddin (2010), 

Brüggen e Vergauwen; Dao (2009), Isaac, Herremans e Kline (2009), Singh, van der Zahn e J.-

L.W.M. (2009), Yu e Humphreys (2008), Petty, Ricceri e Guthrie (2008), Tóth e Kövesi (2008), 

García-Meca e Martínez (2007), Mettänen (2005), Du Plessis (2005), Claessen (2005), Roos, 

Pike e Fernström (2005), Coulson-Thomas (2003) e Masoulas (1998). 

A literatura supracitada guarnece a busca por identificar os propósitos da mensuração 

de CI. Circunstancialmente, a análise dos dados acerca das motivações para a medição do CI 

obedece à lógica de classificação proposta por Marr et al. (2003): a) ajudar as organizações a 

formular sua estratégia; b) avaliar a execução da estratégia; c) auxiliar nas decisões de 

diversificação e expansão; d) embasar as compensações; e, por fim, e) comunicar as medidas 

às partes interessadas.  

Contudo, estudos como os de Amran et al. (2021), Jordão, Novas e Gupta (2020), Zhu 

et al. (2020), Fazlagic e Szczepankiewicz (2018), Nevado Peña, Alfaro Navarro e López Ruiz 

(2017), Mkumbuzi (2015), Dezhong (2014), Pucar (2013), González-Loureiro e Dorrego 

(2012), Ståhle e Ståhle, (2012), Alfaro, Lopez e Nevado (2011), Tóth e Kövesi (2008), Yu e 

Humphreys (2008), parecem acrescentar novas perspectivas aos propósitos para a mensuração 

do CI propostos por Marr et al. (2003) e, por isso, foram adicionados à esta pesquisa.  

Estes estudos introduzem a inovação (AMRAN et al., 2021, JORDÃO; NOVAS; 

GUPTA, 2020, ZHU et al., 2020, MKUMBUZI, 2015, GONZÁLEZ-LOUREIRO; 
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DORREGO, 2012, TÓTH; KÖVESI, 2008, YU; HUMPHREYS, 2008) e a riqueza do setor 

público (FAZLAGIC E SZCZEPANKIEWICZ, 2018, NEVADO PEÑA; ALFARO 

NAVARRO; LÓPEZ RUIZ, 2017, DEZHONG, 2014, PUCAR, 2013, STÅHLE; STÅHLE, 

2012, ALFARO; LOPEZ; NEVADO, 2011), como propósitos adicionais para a mensuração do 

CI.  

Desta maneira, em conformidade com os critérios de Laville e Dione (1999) para a 

realização da análise de conteúdo na categoria mista, onde os descritores são definidos e 

modificados ao longo da análise, o Quadro 2 apresenta uma nova perspectiva acerca dos 

propósitos para a mensuração do CI, ampliando o apresentado por Marr et al. (2003).  

 

Quadro 2 – Propósitos para a mensuração do CI 
Propósito Perspectiva Autor 

a) Ajudar na 
formulação da 
estratégia 

Planejamento da estratégia 
como fonte de criação de 
valor presente e futuro 
(MARR et al. 2003). 

Bamel et al.  (2022), Yuan, Xia e Guo (2021), Wudhikarn 
(2020), Kelchevskaya et al.  (2021), Di Vaio, Hassan e 
Palladino (2020), Salvi et al. (2020), Jordão, Novas e Gupta 
(2020), Roshani, Owlia e Abooie (2019), Biscotti, D’amico 
(2017), Giacosa,  Ferraris e Bresciani (2017), Sudibyo e 
Basuki (2017), Sharma e Dharni (2017), Demartini, Panaro 
e Trucco (2017), Bini, Dainelli e Giunta (2016), Carlucci e 
Kujansivu (2014), Saleh e Hassan (2013), Cricelli, Greco e 
Grimaldi (2013), Boujelbene e Affes (2013), García-Meca 
e Martínez (2007), Claessen (2005), Roos, Pike e Fernström 
(2005) 

b) Facilitar a 
execução da 
estratégia 

 
Compreensão da estratégia 
como base para a gestão dos 
recursos internos e externos 
da empresa e geração de 
vantagem competitiva 
(MARR et al. 2003). 

Salvi et al. (2020), Jordão, Novas e Gupta (2020), Dabić et 
al.  (2020), Roshani, Owlia e Abooie (2019), Alfraih 
(2018), Sanchez-Marquez et al.  (2018), Farooq e Nielsen 
(2014), Carlucci e Kujansivu (2014), Saleh e Hassan 
(2013), Cricelli, Greco e Grimaldi (2013), Branswijck e 
Everaert (2012), García-Meca e Martínez (2007), Claessen 
(2005) 

c) Auxiliar na 
diversificação e 
expansão da 
tomada de 
decisões 

Capacidade de influenciar o 
comportamento de gestores e 
apoiar a tomada de decisões 
organizacionais diárias 
(MARR et al. 2003). 

Wudhikarn (2020), Di Vaio, Hassan e Palladino (2020), 
Salvi et al. (2020), et al. (2020), Torre, Tommasetti e  
Maione (2020), Camodeca, Almici e Sagliaschi (2019), 
Roshani, Owlia e Abooie (2019), Ratia, Myllärniemi e 
Helander (2019), Wudhikarn (2017), Giacosa, Ferraris e 
Bresciani (2017), Garanina e Dumay (2017), Sanchez-
Segura e Ruiz-Robles (2017), Dumay (2016), Bini, Dainelli 
e Giunta (2016), Melloni (2015), Farooq e Nielsen (2014), 
Lu, Kweh e Huang (2014), Carlucci e Kujansivu (2014), 
Lerro e Schiuma (2013), Saleh e Hassan (2013), Branswijck 
e Everaert (2012), van, Van Winkelen e McKenzie (2010), 
Huang, Salleh e Noruddin (2010), Petty, Ricceri e Guthrie 
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Propósito Perspectiva Autor 
(2008), García-Meca e Martínez (2007), Du Plessis (2005), 
Claessen (2005) 

d) Embasar 
compensação 

Respaldo a compensações 
financeiras dos talentos e 
habilidades pessoais que 
podem ser usados para criar 
riqueza. Sustentar os retornos 
financeiros dos investidores 
na geração de valor de 
negócios (MARR et al. 
2003). 

Kelchevskaya et al.  (2021), Jordão, Novas e Gupta (2020), 
Dumay, La Torre e Farneti (2019), Ratia, Myllärniemi e 
Helander (2019), Sanchez-Marquez et al.  (2018), 
Wudhikarn (2017), Demartini, Panaro e Trucco (2017), 
Bini, Dainelli e Giunta (2016), Melloni (2015), Farooq e 
Nielsen (2014), Lu, Kweh e Huang (2014), Cricelli, Greco 
e Grimaldi (2013), Wang e He (2012), Isaac, Herremans e 
Kline (2009), Petty, Ricceri e Guthrie (2008) 

e) Orientar a 
comunicação 
aos stakeholders 

Reconhecimento de que os 
stakeholders têm a 
capacidade de afetar 
significativamente a gestão 
dos recursos da empresa. O 
processo de comunicação 
possibilita a interação entre a 
organização e as partes 
interessadas (MARR et al. 
2003). 

Alfiero, Brescia e Bert (2021), Di Vaio, Hassan e Palladino 
(2020), Salvi, et al. (2020), Torre, Tommasetti e Maione 
(2020), Vitolla et al.  (2020), Vanini e Rieg (2019), 
Camodeca, Almici e Sagliaschi (2019), Kaur, Kiranpreet e 
Singh (2018), Giacosa, Ferraris e Bresciani (2017), 
Garanina e Dumay (2017), Sudibyo e Basuki (2017), 
Demartini, Panaro e Trucco (2017), Massaro, Dumay e 
Bagnoli (2017), Wudhikarn (2017), Dumay (2016), Melloni 
(2015), Farooq e Nielsen (2014), Lu, Kweh e Huang (2014), 
Carlucci e Kujansivu (2014), Huang, Salleh e Noruddin 
(2010), Isaac, Herremans e Kline (2009), Petty, Ricceri e 
Guthrie (2008), Roos, Pike e Fernström (2005) 

f) Mensurar a 
riqueza do setor 
público 
(nações/cidades) 

Tratam o CI como fator 
chave para a promoção do 
crescimento econômico de 
cidades e até mesmo nações 
inteiras. 

Fazlagic e Szczepankiewicz (2018), Nevado Peña, Alfaro 
Navarro e López Ruiz (2017), Dezhong (2014), Pucar 
(2013), Ståhle e Ståhle, (2012), Alfaro, Lopez e Nevado 
(2011) 

g) Inovar 

Identificação de que o 
processo de inovação é de 
suma importância para a 
criação de valor futuro 
organizacional e social.  

Amran et al. (2021), Jordão, Novas e Gupta (2020), Zhu et 
al. (2020), Mkumbuzi (2015), González-Loureiro e 
Dorrego (2012), Tóth e Kövesi (2008), Yu e Humphreys 
(2008) 

Fonte: Dados da pesquisa (2023). 

Lu e Wudhikarn (2022), Widiatmoko et al.  (2020), Dabić et al.  (2020), Goebel (2019), 

Dumay e Guthrie (2017), Castilla-Polo e Gallardo-Vázquez (2016), Mkumbuzi (2015), Li e 

Mangena (2014); Beattie e Smith (2012), Oliveira, Rodrigues e Craig (2010), Brüggen, 

Vergauwen e Dao (2009), Singh, van der Zahn e J.-L.W.M. (2009), Yu e Humphreys (2008), 

Mettänen (2005), Coulson-Thomas (2003) e Masoulas (1998) apresentam pesquisas que 

assinalam que os propósitos para a mensuração do CI não são explicitados de forma direta. 

Porém, não podem ser considerados menos relevantes no tocante à contribuição dada para a 

teoria do CI e, portanto, devem compor a amostra. Assim, a leitura integral das referidas 
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pesquisas resultou na identificação (Quadro 2) de sete propósitos para promover a mensuração 

do CI, sendo esses assim explicitados: 

a) Ajudar na formulação da estratégia: Nos estudos relacionados ao propósito da 

formulação estratégica, há a compreensão da importância estratégica do CI 

(propósito “a” de Marr et al. (2003) – vide Quadro 2) para a competitividade 

corporativa e geração de valor (BAMEL et al., 2022, DI VAIO; HASSAN; 

PALLADINO, 2020, SALVI; VITOLLA; GIAKOUMELOU; RAIMO; RUBINO, 

2020, ROSHANI; OWLIA; ABOOIE. 2019, BISCOTTI; D’AMICO, 2017, 

SUDIBYO; BASUKI, 2017, SHARMA; DHARNI, 2017, GARCÍA-MECA; 

MARTÍNEZ, 2007), sendo essa estrutura basilar para que empresas desenvolvam 

soluções bem sucedidas contra situações emergentes (YUAN; XIA; GUO, 2021), 

auxiliando a alta administração no planejamento tático e estratégico (CRICELLI; 

GRECO; GRIMALDI, 2013); 

b) Facilitar a execução da estratégia: As pesquisas de Jordão, Novas e Gupta (2020), 

Roshani, Owlia e Abooie (2019), Carlucci e Kujansivu (2014), Cricelli, Greco e 

Grimaldi (2013) e Claessen (2005), chamam a atenção para o fato de que a 

competitividade, sustentabilidade, o desempenho e a inovação, estão relacionados 

com as habilidades e capacidades para executar a estratégia corporativa.  Já os 

estudos de Alfraih (2018), Farooq e Nielsen (2014), García-Meca e Martínez (2007) 

e Claessen (2005) atentam ao fato de que parece ser cada vez mais caracterizado 

que a conectividade, interdependência e alto grau de complexidade do ambiente 

corporativo, obriga as organizações a serem adaptáveis, proativas e resilientes. 

Neste sentido, a validação do planejamento da estratégico na forma de execução 

dos recursos oriundos do CI (propósito “b” de Marr et al. (2003) – vide Quadro 2); 

c) Auxiliar na diversificação e expansão da tomada de decisões: Ao analisar o 

auxílio na diversificação e expansão da tomada de decisões como propósito para a 

mensuração do CI (propósito “c” de Marr et al. (2003) – vide Quadro 2), os estudos 

de Wudhikarn (2017), Sanchez-Segura e Ruiz-Robles (2017), Melloni (2015), Van 

Winkelen e McKenzie (2010), trazem discussões sobre os desafios para se acessar, 

coordenar e integrar o conhecimento de forma mais eficaz. Neste sentido, as 

pesquisas de Wudhikarn (2020), Di Vaio, Hassan e Palladino (2020), Dumay 



        

SBGC – Sociedade Brasileira de Gestão do Conhecimento – sbgc.org.br 
KM Brasil 2023– 18 Congresso Brasileiro de Gestão do Conhecimento – kmbrasil.org   129 

 

(2016), Choo, Salleh e Noruddin (2010), García-Meca e Martínez (2007) e Claessen 

(2005), apontam que informações confiáveis têm impacto direto no processo de 

tomada de decisão executiva; 

d) Embasar compensação: Neste sentido, a identificação, o processamento e a 

divulgação dos ativos relacionados ao CI estão descritos nas pesquisas de Salvi et 

al. (2020), Torre, Tommasetti e  Maione (2020), Camodeca, Almici e Sagliaschi 

(2019), Ratia, Myllärniemi e Helander (2019), Roshani, Owlia e Abooie (2019), 

Bini, Dainelli e Giunta (2016), Carlucci e Kujansivu (2014), Farooq e Nielsen 

(2014), Lu, Kweh e Huang (2014), Lerro e Schiuma (2013), Saleh e Hassan (2013), 

Petty, Ricceri e Guthrie (2008) e Du Plessis (2005), como cruciais no processo 

decisório de gestores e investidores. Processo este, que aparenta ter forte ligação 

com o propósito de “embasar compensações” – propósito “d” de Marr et al. (2003), 

conforme Quadro 2; 

e) Orientar a comunicação aos stakeholders: No que tange ao propósito 

“comunicação com stakeholders” – propósito “e” de Marr et al. (2003), conforme 

Quadro 2 –, garantir que divulgação de informações não financeiras sejam 

consistentes, comparáveis ao longo do tempo e entre empresas, relevantes e 

confiáveis, permitiria às partes interessadas avaliar com mais precisão os lucros 

futuros e os riscos associados a diferentes oportunidades de investimento (SALVI; 

VITOLLA; RAIMO; RUBINO; PETRUZZELLA, 2020, VITOLLA et al., 2020, 

VANINI; RIEG, 2019, KAUR; KIRANPREET; SINGH, 2018, DEMARTINI; 

PANARO; TRUCCO, 2017, GIACOSA; FERRARIS; BRESCIANI, 2017, 

SUDIBYO; BASUKI, 2017, MELLONI, 2015, LU; KWEH; HUANG, 2014, 

HUANG; SALLEH; NORUDDIN, 2010, ISAAC; HERREMANS; KLINE, 2009, 

ROOS; PIKE; FERNSTRÖM, 2005); 

f) Mensurar a riqueza do setor público (nações/cidades): Tanto no setor privado 

quanto no público, a importância do CI como fator de desenvolvimento econômico 

tem aumentado. O propósito de “mensurar a riqueza do setor público”, descreve a 

relevância de se identificar e medir os domínios do CI em cidades (NEVADO 

PEÑA; ALFARO NAVARRO; LÓPEZ RUIZ, 2017), regiões inteiras 

(FAZLAGIC; SZCZEPANKIEWICZ, 2018, DEZHONG, 2014) e até mesmo em 
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nações (propósito “f”, conforme Quadro 2) (PUCAR, 2013, STÅHLE; STÅHLE, 

2012, ALFARO; LOPEZ; NEVADO, 2011); 

g) Inovar: Assim, o propósito de “inovar” – propósito “g”, conforme Quadro 2 – 

desponta como fonte de criação de valor futuro (GONZÁLEZ-LOUREIRO; 

DORREGO, 2012) para as empresas e nações. As pesquisas de Jordão, Novas e 

Gupta (2020), Zhu et al. (2020), Tóth e Kövesi (2008) Yu e Humphreys (2008), 

sugerem que o capital inovador é essencial para o capital organizacional, pois o 

capital organizacional se concentra principalmente na inovação tecnológica e na 

inovação administrativa. Adicionalmente, a pesquisa de Amran et al. (2021) destaca 

a competência, criatividade, crescimento e retenção de pessoas (capital humano), 

como cruciais para a existência da inovação empresarial e social. 

Ante exposto, se considera, para os fins desta pesquisa, sete propósitos para a 

mensuração do CI, sendo cinco propostos por Marr et al. (2003) e dois novos propósitos – 

Mensurar a riqueza do setor público e Inovar – identificados na revisão sistemática de literatura. 

Assim, considera-se que para promover a gestão do CI, deve-se considerar qual propósito 

sustenta esta iniciativa. Portanto, acredita-se que a articulação destes propósitos, tem o intento 

de alicerçar a promoção do CI. 

5  CONSIDERAÇÕES FINAIS 
O desenvolvimento da GC proporcionou a transposição das fronteiras dos investimentos 

em ativos físicos e colocou luz sobre a necessidade de acadêmicos e gestores aprofundarem na 

investigação por novos ativos intangíveis que diferenciassem as organizações. Em realidade, o 

processo evolutivo promovido pela economia do conhecimento, tornou mais evidente o papel 

desempenhado pelos ativos intangíveis na geração de valor para as empresas. Contudo, é 

admissível ponderar que os propósitos para a mensuração do CI encontram respaldo na 

catalisação do interesse acadêmico e de comunidades de prática, que nas três últimas décadas 

dedicaram-se a estudar modelos de mensuração do CI, o que incide na construção de uma 

edificação teórica consistente, porém, ainda em estágio de desenvolvimento. 

Não obstante, destaca-se que propósitos supramencionados aparentam ser o fator 

determinante para propor métodos mais eficazes para a avaliação do CI nas organizações. Neste 

sentido, a gestão angaria novos contornos, nos quais, estratégia, criação de valor, conhecimento, 
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informações credíveis e recursos organizacionais se apresentam como aspectos prevalentes. Em 

realidade, o estágio de amadurecimento do campo científico do CI, instigou a busca desta 

pesquisa para identificar os propósitos para a mensuração do CI, de maneira a compreender as 

correntes teóricas que sustentam este contexto. Ainda, promoveu o interesse de atualizar os 

diversos estudos desenvolvidos por Bernard Marr, acerca deste tema.  

Por meio da condução de uma RSL, imprimiu-se esforço na coleta e tratamento de 

exatos 1.231 artigos científicos, datados de 1998 a 2022. A análise do conteúdo de cada um 

destes documentos passou pelo rigor protocolar da RSL e situa a compreensão do processo 

evolutivo dos propósitos para a medição do CI. Assim, satisfatoriamente, 7 propósitos para a 

mensuração do CI foram identificados por esta pesquisa, sendo 2 considerados como novos 

achados. Assim, para promover a gestão do CI considera-se impreterível delinear qual(is) 

propósitos sustentam esta iniciativa, de modo a orientar os esforços desta gestão frente aos 

intentos ambicionados pela instituição. 

Neste sentido, espera-se que essa pesquisa contribua por fomentar novos estudos que 

considerem o aprofundamento das razões pelas quais investidores, executivos corporativos, 

profissionais, autoridades governamentais e acadêmicos decidem por mensurar o CI. Essa busca 

tende a promover avanços relevantes rumo a consolidação dos aspectos relacionados aos 

propósitos para a mensuração do CI, como importante estrutura para a tomada de decisões não 

somente nas organizações, como também em comunidades, cidades e países. 

Não obstante, esta pesquisa se limita por analisar duas bases científicas, ainda que essas 

sejam relevantes pelo número de estudos indexados. Assim, a ampliação da pesquisa em outras 

bases, bem como a obtenção da percepção de especialistas quanto a outros aspectos, são 

sugestões de pesquisas futuras. 
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RESUMO 
Entendendo a experiência do cliente como uma estratégia de diferenciação num mercado cada vez mais 
competitivo para as organizações, a disciplina de negócios de Experiência do Cliente (CX) vem se 
mostrando indispensável. Paralelamente, a integração eficaz da Gestão do Conhecimento (GC) pode 
servir como um catalisador potente para potencializar as estratégias de CX, fornecendo uma estrutura 
robusta para a coleta, análise e implementação de insights valiosos derivados da interação com os 
clientes. O objetivo deste trabalho é analisar os fatores críticos para o sucesso das estratégias de CX, 
integrando práticas de GC para aprimorar a eficiência e a inovação nessas estratégias, através de uma 
pesquisa de abordagem qualitativa e de natureza exploratória e descritiva, utilizando-se de Revisão 
Sistemática da Literatura (RSL). A pesquisa realizada trouxe como resultado a definição de 7 fatores 
críticos como responsáveis pelo sucesso do CX, demonstrando que a incorporação de práticas de GC 
pode enriquecer a experiência do cliente ao promover uma compreensão mais profunda das necessidades 
e preferências dos clientes. E, por fim, podem auxiliar empresas e pesquisadores na área de gestão e 
negócios sendo base para futuros estudos, criando uma sinergia entre CX e GC que pode levar a 
inovações significativas no campo. 
Palavras-chave: Experiência do cliente, CX, Gestão e Negócios, Lealdade de Clientes. 

ABSTRACT 
Understanding customer experience as a differentiation strategy in an increasingly competitive market 
for organizations, the discipline of Customer Experience (CX) has proven to be indispensable. The 
objective of this work is to analyze the critical factors for the success of CX strategies through a 
qualitative and exploratory-descriptive research approach, using a Systematic Literature Review (SLR). 
The conducted research resulted in the identification of 7 critical factors responsible for CX success. 
Ultimately, these findings can assist companies and researchers in the field of management and business 
and serve as a basis for future studies. 
Keywords: Customer Experience, CX, Management and Business, Customer Loyalty. 

 

1 INTRODUÇÃO 
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Empresas que possuem uma base de clientes leais realizando compras recorrentes, além 

do próprio impacto positivo nas vendas, ainda apresentam outros benefícios como: redução de 

custos com divulgação e marketing, aumento do fluxo de lucro constante e redução de custos 

de operação (BYUN e JANG, 2019; CHEN e CHEN, 2010; CHUA et al., 2017; KIM et al., 

2014; REICHHELD e TEAL, 1996).  

 Considerando o aumento contínuo da concorrência, apresentando alternativas em 

produtos e serviços, se faz essencial o trabalho de retenção dos clientes existentes através de 

investimentos em customer experience (CX), o que vem ganhando destaque, porém ainda sem 

muitos dados para mensuração e comprovação dos resultados obtidos (GONZÁLEZ-

HERNÁNDEZ e OROZCO-GΌMEZ, 2012; KIM et al., 2016). 

 A gestão do conhecimento (GC) tem emergido como uma ferramenta essencial para as 

organizações que buscam otimizar suas estratégias e garantir uma vantagem competitiva no 

mercado. Em particular, a experiência do cliente (CX) é uma área que pode se beneficiar 

significativamente da implementação eficaz da GC. Segundo GONCALVES (2022), as 

transformações digitais estão redefinindo a gestão da experiência do cliente nas organizações, 

e a GC atua como um catalisador nesse processo evolutivo, ajudando as empresas a repensarem 

a criação e entrega de valor para seus clientes, não apenas com base em tecnologias, mas em 

estratégias de gestão do conhecimento. 

 A integração da GC na estratégia de CX permite que as organizações compreendam 

melhor as necessidades e expectativas de seus clientes, otimizem os processos de negócios e 

inovem de maneira mais eficaz. Além disso, o estudo de JADAAN HAMMAD; AL-KUBAISY 

(2020) destaca que a adoção de estratégias de gestão do conhecimento pode melhorar 

significativamente a experiência do cliente, tornando-se um fator crítico de sucesso para as 

organizações. Portanto, é imperativo que as organizações reconheçam o papel crucial da GC na 

construção e implementação de estratégias de CX bem-sucedidas. 

 O artigo tem como objetivo analisar as necessidades e fatores críticos para o sucesso de 

Experiência do Cliente nas empresas, a fim de direcionar empreendedores na formação de 

estratégias de Customer Experience. Ademais, a questão que norteia esta pesquisa: “Empresas 

de tecnologia possuem dificuldade de implementar estratégias de experiência do cliente?”. 

 No Brasil o tema ainda é pouco estudado, tendo apenas um representante na associação 

internacional Customer Experience Professional Association (CXPA) que atualmente é quem 

fornece orientações sobre o assunto. Contudo, não foi encontrado nenhum trabalho mais 
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específico com guias ou boas práticas para implementação de estratégias de CX nas 

organizações, configurando-se assim lacuna para a presente pesquisa. 

 Este trabalho foi organizado como segue: após uma breve introdução desta seção 1, na 

seção 2 é apresentada uma revisão da literatura. Ainda, na seção 3, a metodologia de pesquisa 

aplicada no trabalho é descrita. Na seção 4, é exibida a análise dos resultados e finalmente, na 

última seção, expõem-se as considerações finais da pesquisa. 

 

2 REFERENCIAL TEÓRICO 
2.1 Gestão do Conhecimento e sua importância para a pesquisa em questão 

 A Gestão do Conhecimento (GC) tem sido reconhecida como uma ferramenta 

estratégica essencial para organizações que buscam inovação, eficiência e vantagem 

competitiva. No contexto do artigo fornecido, que se concentra na experiência do cliente e na 

análise de marketing, a GC pode desempenhar um papel crucial na otimização da Experiência 

do Cliente (CX). 

 A relevância dos processos de GC na implementação de estratégias de CX é 

multifacetada. Primeiramente, a GC permite que as organizações capturem, armazenem e 

analisem feedbacks dos clientes de maneira sistemática, facilitando a identificação de padrões 

e tendências emergentes (DO NASCIMENTO; DE OLIVEIRA, 2022). Esta capacidade de 

análise pode ser fundamental para identificar oportunidades de melhoria na experiência do 

cliente e para desenvolver soluções inovadoras. 

 Além disso, a adoção prévia de práticas de GC pode trazer ganhos significativos para as 

organizações. Por exemplo, a integração eficaz da GC com estratégias de Customer 

Relationship Management (CRM) pode potencializar a performance das empresas, permitindo 

uma compreensão mais profunda das necessidades e preferências dos clientes (ZANARIA; 

FURINTO, 2022). 

 No entanto, a adoção da GC não está isenta de barreiras. A resistência organizacional, 

a falta de cultura de compartilhamento de conhecimento e as limitações tecnológicas podem ser 

obstáculos na implementação eficaz da GC (COLETI et al, 2022). 

A GC pode ser vista como um possível fator crítico de sucesso na construção de estratégias de 

CX. A capacidade de gerenciar eficazmente o conhecimento pode não apenas aprimorar a 

experiência do cliente, mas também promover a inovação e a sustentabilidade nas organizações. 



        

SBGC – Sociedade Brasileira de Gestão do Conhecimento – sbgc.org.br 
KM Brasil 2023– 18 Congresso Brasileiro de Gestão do Conhecimento – kmbrasil.org   140 

 

 

2.2 CX: seu papel nas empresas e as estratégias de aplicação 

 Segundo HOLMLUND (2020) a experiência do cliente (CX), definida como a resposta 

do cliente às interações com uma organização antes, durante ou após a compra ou consumo, 

através de diversos canais e ao longo do tempo, tem se destacado como uma fonte sustentável 

de diferenciação competitiva. As organizações geralmente buscam retratar e gerenciar a 

experiência do cliente por meio da jornada do cliente, que envolve uma variedade de pontos 

de contato representando interações diretas ou indiretas que o cliente tem com a organização. 

Quando se trata de CX, consideramos todas as interações que o consumidor tem com a 

empresa e seus produtos, abrangendo diferentes aspectos, como o racional, sensorial, físico e 

até espiritual (GENTILE et al., 2007). 

 Vários autores apresentam diferentes definições sobre o tema da experiência do cliente, 

porém, em essência, ela pode ser categorizada como direta, quando ocorre por meio de uma 

compra ou uso de um produto ou serviço, sendo principalmente iniciada pelo próprio cliente. 

Por outro lado, pode ser considerada indireta quando ocorre por meio de encontros não 

planejados com representantes de empresas ou outras formas de exposição a produtos, marcas 

ou serviços, resultando eventualmente em recomendações ou indicações de clientes, 

reclamações, publicidade ou relatórios (MEYER et al., 2007). Shaw (2005) argumenta que a 

experiência do cliente surge da combinação entre o desempenho físico real da empresa e os 

sentimentos que são despertados durante cada interação. 

 Conforme mencionado por González (2012), a fidelização dos clientes é de extrema 

importância para todas as empresas. Nesse sentido, o foco no aprimoramento da experiência 

do cliente está se tornando cada vez mais relevante, visando criar lealdade às marcas e 

estabelecer uma vantagem competitiva sustentável. Portanto, é essencial monitorar todos os 

pontos de contato que os clientes têm com a empresa, levando em consideração os diferentes 

estágios do ciclo de vida do cliente (MENACHEM, 2015). 

 Segundo Gupta (2021), adotar uma abordagem focada no cliente traz uma série de 

vantagens e implica compreender os clientes de maneira personalizada e em nível individual. 

Dessa forma, as empresas conseguem avaliar sua lucratividade futura, assim como os 

indicadores financeiros relacionados a custos, despesas e receitas. Além disso, essa 

abordagem oferece a oportunidade de personalizar estratégias de marketing e aprimorar a 

precisão das comunicações. 
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 O estudo realizado por Salvatore (2021) discute a relevância de analisar os quadrantes 

presentes no mapa de empatia, uma ferramenta que permite aos aplicadores desenvolver a 

habilidade de compreender mais profundamente seu público-alvo, resultando na criação de 

uma persona. Salvatore utiliza o Mapa de Empatia para identificar diferentes perfis dentro do 

contexto do negócio, como ilustrado na Figura 1. 

 

 

Figura 1 - Mapa de empatia 

Fonte: adaptado de Salvatore (2021) 

  

Na figura 1, há um quadrante com seis divisões, sendo que quatro delas (1.1, 1.2, 1.3 e 

1.4) focam nas percepções do usuário em termos do que ele pensa, sente, escuta, vê, fala e faz. 

A segunda parte (2.1 e 2.2) concentra-se nos resultados que essas percepções podem trazer. Por 

exemplo, no que diz respeito ao que o cliente escuta (1.1), são consideradas suas percepções, 

influências externas e rumores aos quais ele tem acesso. Quando nos referimos ao que ele vê 

(1.2), estamos mais focados nos fatos e em suas observações. No item 1.3, analisamos o que o 

cliente pensa e sente, onde podemos identificar seus pensamentos, preocupações e aspirações. 

No item 1.4, em relação ao que o cliente fala e faz, devemos considerar suas atitudes, 

comportamentos e forma de comunicação. 

 Essa metodologia pode ser aplicada para analisar o conceito social de empatia 

(STUEBER, 2013), permitindo a coleta sistemática de informações de forma organizada. Isso 

resulta em uma compreensão profunda dos problemas reais, preferências, necessidades e 

expectativas das partes interessadas, referidas como público-alvo. Conforme Ferreira et al. 
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(2015), é possível criar diferentes tipos e níveis de personas de maneira detalhada utilizando o 

mapa de empatia como ferramenta. 

 

2.1.1 Metodologia de Holmlund 

A abordagem proposta por Holmlund (2020) utiliza a combinação de análise de big data 

e gestão da experiência do cliente, explorando as possibilidades que essas duas áreas oferecem 

às empresas. Isso pode ser observado claramente na Figura 2. 

 

 

Figura 2 - metodologia de Holmlund 

Fonte: adaptado de Holmlund (2020) 

Na Figura 2, é evidente a presença de quatro segmentos distintos no modelo 

desenvolvido por Holmlund (2020). Através da análise dos dados de Experiência do Cliente 

(CX), os insights obtidos podem direcionar ações tanto no nível estratégico quanto no cultural. 

Inicialmente, o foco recai sobre ações de natureza operacional, progressivamente evoluindo 

para abranger níveis estratégicos e, consequentemente, promover uma transformação na cultura 

organizacional. Adicionalmente, as empresas podem utilizar os insights de CX para orientar 

ações relacionadas ao monitoramento, priorização, adaptação e design da jornada do cliente. 

 
2.1.1.1 CX e Dados CX 
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A informação está amplamente dispersa e disponível em todos os momentos em que os 

clientes interagem com a empresa ou acessam produtos e serviços. Esses dados podem ser 

organizados de forma estruturada, fornecendo informações precisas e de fácil compreensão, ou 

podem ser não estruturados, exigindo processamento para obter insights mais profundos 

(BALDUCCI E MARINOVA, 2018). Zaki (2019) acrescenta que os dados podem ou não ser 

solicitados pela empresa ao cliente. 

Os dados solicitados e estruturados são obtidos por meio de solicitações de feedback 

aos clientes, como pesquisas de satisfação do cliente (CSAT) ou medições de lealdade por meio 

do Net Promoter Score (NPS) (VÉLEZ, 2020). Esses dados são facilmente coletados e possuem 

um custo fixo mais baixo, embora o custo variável possa ser alto se depender de fornecedores 

para executar o trabalho. 

Já os dados solicitados e não estruturados estão presentes em perguntas abertas, 

entrevistas com clientes ou até mesmo em grupos focais. A análise desse tipo de dado é mais 

complexa, pois requer habilidades para extrair informações de interações com os clientes. No 

entanto, se for feito manualmente, perde-se a capacidade de escalar essas informações. Uma 

alternativa é automatizar esse processo por meio da mineração de texto. 

Os dados estruturados e não solicitados podem originar-se da classificação que os 

clientes atribuem à empresa em plataformas independentes. Eles podem ser rastreados e 

capturados pela empresa por meio de web scraping, o que implica em aumento dos custos fixos. 

Além disso, podem ser adquiridos por meio de dispositivos de contagem, Google Analytics, 

cookies e outras ferramentas disponíveis no ambiente digital. Segundo Wedel e Kannan (2016), 

esses dados também podem ser coletados por meio do uso da Internet das Coisas em 

dispositivos utilizados pelas pessoas, que possuem sensores de identificação. 

Os dados não solicitados e não estruturados estão presentes em vídeos, e-mails escritos, 

interações em redes sociais e várias outras formas de análise online. O autor também destaca 

que muitos espaços públicos equipados com câmeras de vigilância podem fornecer uma grande 

quantidade de dados, mas isso acarreta um alto custo fixo. 

 
2.1.1.2 Análise de CX 

De acordo com Sivarajah (2017), os dados coletados na etapa anterior e a análise de Big 

Data podem ser classificados em quatro tipos principais: descritivo, inquisitivo, preditivo e 

prescritivo. 
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O Big Data descritivo fornece informações sobre eventos e fatos, respondendo à 

pergunta "O que aconteceu?" e descrevendo a situação para análise posterior. Ele permite que 

as organizações compreendam os padrões da experiência do cliente com base em eventos 

passados. 

O Big Data inquisitivo visa analisar as causas raízes e responder à pergunta "Por que as 

coisas aconteceram?". Sua intenção é validar ou rejeitar diferentes negócios ou hipóteses de 

pesquisa. 

Por outro lado, o Big Data preditivo tem o objetivo de prever eventos futuros, analisar 

tendências e identificar novas oportunidades. Ele se baseia na pergunta "O que poderia 

acontecer?" e envolve o uso de ferramentas e métodos para prever tendências e possibilidades 

futuras. Ele oferece insights sobre o que pode ocorrer na experiência do cliente. 

Por fim, o Big Data prescritivo está focado em fornecer propostas de ações para resolver 

problemas e aprimorar a experiência do cliente. Sua pergunta guia é "O que deve acontecer ou 

qual é a melhor ação ou resultado?" 

 
2.1.1.3 Ideias de CX 

As percepções ou ideias voltadas para a Experiência do Cliente podem ser categorizadas 

considerando as atitudes e comportamentos do cliente, levando em conta tanto sua percepção 

individual quanto o contexto de mercado em que a empresa está inserida. 

De acordo com Bottomley e Doyle (1996), as atitudes dos clientes em relação às 

experiências são influenciadas por suas interações atuais, passadas e pelas experiências 

relatadas por outras pessoas. Por sua vez, os insights psicográficos estão diretamente 

relacionados aos pensamentos e sentimentos dos clientes, envolvendo os estados mentais 

temporários que os clientes adotam ao se relacionar com suas experiências. Esses insights estão 

associados ao nível de satisfação e esforço do cliente. 

Já os insights comportamentais estão relacionados às ações dos clientes e às decisões 

que tomam ao longo de sua jornada. Por fim, os insights de mercado auxiliam as organizações 

na avaliação e monitoramento do desempenho de sua Experiência do Cliente em relação à 

concorrência, bem como na compreensão geral da marca e das tendências que podem impactar 

o negócio. 

 
2.1.1.4 Uso da Ideias de CX 
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A estrutura proposta por Holmlund (2017) foi desenvolvida para organizações que 

operam em ambientes com grande quantidade de dados e que são relativamente novas em BDA 

(Análise de Dados de Negócios) e CXM (Gerenciamento da Experiência do Cliente). Portanto, 

o foco está nas ações que podem melhorar a experiência do cliente por meio dos insights 

obtidos. Com base em conceitos anteriores de CXM (HOMBURG et al., 2017), o autor sugere 

que as organizações devem utilizar esse framework para construir um sistema dinâmico de 

ações relacionadas à experiência do cliente, envolvendo o monitoramento dos pontos de 

contato, a priorização, a adaptação e o design da jornada do cliente. 

As três primeiras ações de CX estão diretamente relacionadas ao ponto de contato do 

cliente com a empresa: monitoramento, priorização e adaptação, enquanto o último tipo de ação 

de CX é mais estratégico e de longo prazo. O monitoramento da jornada do ponto de contato é 

a base para identificar o desempenho dos pontos de contato. 

As organizações podem utilizar insights de CX para coordenar e representar uma ampla 

coleção de indicadores de desempenho específicos de pontos de contato, prevenir falhas 

prematuras, minimizar o tempo de inatividade, aumentar a eficiência do operador, reduzir os 

custos de reparo e recomendar soluções. A priorização está relacionada à administração dos 

recursos financeiros, técnicos e humanos para direcionar o desenvolvimento e modificação dos 

pontos de contato únicos no curto prazo. 

A adaptação do ponto de contato tem como objetivo gerar sugestões concretas de forma 

proativa para desenvolver e modificar os pontos de contato com o cliente. E o design dos pontos 

de contato da jornada utiliza os insights de CX para sugerir mudanças no plano de negócios, no 

modelo de negócios com base nos dados coletados ao longo do framework, bem como para 

comunicar requisitos claros em todo o produto e serviço fornecidos. Nesta etapa, existe a maior 

possibilidade de realizar uma inovação radical, enquanto nas fases anteriores é mais comum 

obter inovações incrementais. 

 
2.1.2 Net Promoter Score 

Uma maneira de avaliar o grau de fidelidade dos clientes é por meio do NPS, uma 

métrica desenvolvida por Reichheld (2011) que analisa a lealdade dos clientes. A metodologia 

de pesquisa envolve fazer a seguinte pergunta aos clientes de uma empresa específica: "Em uma 

escala de 0 a 10, o quanto você recomendaria essa empresa a um colega ou familiar?". 
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Com base na pontuação, é possível identificar se o cliente é um detrator, neutro ou 

promotor. Aqueles que atribuem uma pontuação de até 6 são considerados detratores, os que 

respondem com 7 ou 8 são considerados neutros, e os que dão uma pontuação de 9 ou 10 são 

considerados promotores. Após essa análise, basta subtrair a porcentagem de promotores pela 

porcentagem de detratores. Se o resultado estiver entre 50 e 75 pontos, a empresa pode ser 

classificada na zona de qualidade do NPS. Se a pontuação for acima de 75, pode-se considerar 

que a empresa está na zona de excelência do NPS, indicando uma grande base de clientes leais. 

Um estudo realizado por Guimarães (2020) sobre uma empresa que administra cartões 

de crédito, analisando o histórico de 24 meses (2019 e 2020) de pesquisas NPS com 8.729 

clientes, revelou que um cliente promotor gera uma receita 17% maior em comparação com um 

cliente detrator. 

 

 

 

3 METODOLOGIA 
Classifica-se esta pesquisa de abordagem qualitativa e de natureza exploratória e 

descritiva, utilizando-se de Revisão Sistemática da Literatura (RSL). 

Dados foram coletados, analisados e interpretados a fim de atingir o seguinte objetivo: 

analisar as necessidades e fatores críticos para o sucesso de Customer Experience em micro e 

pequenas empresas. 

A revisão sistemática da literatura (RSL) seguiu as indicações de Budgen e Brereton 

(2006) sendo divididas em planejamento (identificação, seleção e avaliação de de estudos), 

condução (investigação, critérios de inclusão e exclusão e refinamento dos estudos) e relatório 

(comunicação e divulgação da RSL). 

A análise foi realizada através de artigos encontrados em 3 diferentes acervos 

acadêmicos (IEEE Xplore, Science Direct e Springer Link), considerando como população o 

universo de empresas focadas em estratégias de experiência do cliente, para a intervenção o 

objetivo foi identificar as principais ferramentas existentes tais como, frameworks, métodos, 

metodologias, métricas e boas práticas de CX, para análise da comparação foram identificados 

pontos fortes e fracos das metodologias; boas práticas e fatores críticos de sucesso, resultando 

na identificação das melhores estratégias utilizadas. 
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Figura 3 - Desenho da RSL 

Fonte: autoria própria 

 

Esta pesquisa não se restringiu por data de publicação dos artigos estudados, devido se 

tratar de uma temática atual, o próprio objeto de pesquisa “Customer Experience” por si só já 

torna a pesquisa restritiva pois só ganhou notoriedade nos anos 2000, trazendo a importância 

do valor gerado no trabalho realizado em conjunto por empresas e consumidores (WAQAS, 

2021).    

No refinamento da pesquisa, inicialmente foram consideradas as pesquisas primárias e 

escritas em inglês. Além disso, utilizando de critério de inclusão foram selecionadas apenas 

metodologias com foco na aplicação e mensuração de estratégias de customer experience. Já 

no critério de exclusão, os estudos retirados foram os que não tem como objetivo principal a 

experiência do cliente, os que são focados em um segmento específico e os que possuem um 

número inferior a 4 páginas.  

Ainda no refinamento dos estudos, visando analisar a qualidade do material encontrado, 

foram consideradas notas de 0 a 3 dadas a partir de perguntas pré-estabelecidas conforme 

Quadro 1. A partir da soma dos resultados obtidos o grau de prioridade foi estabelecido gerando 

uma seleção de artigos com alto nível de clareza com foco na temática estudada. 
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Quadro 1 - questões de qualidade 

Fonte: própria autoria 

 

Para alcançar o propósito da pesquisa, busca-se responder a questão: “Empresas de 

tecnologia possuem dificuldade de implementar estratégias de experiência do cliente?”. 

Por fim, após 251 artigos encontrados, foram selecionados apenas 20 artigos para este 

estudo onde foi possível identificar 7 diferentes fatores críticos relacionados ao sucesso da 

experiência do cliente (CX): 

● Falta de conhecimento sobre a matéria; 

● Dificuldade de mensurar a expectativa do cliente; 

● Quebra do paradigma do preço baixo e concorrência; 

● Base de dados precisa ser refinada;  

● Alto custo e retorno financeiro; 

● Exigência de mudanças drásticas; 

● Dificuldade em priorizar ações. 

 

4 RESULTADOS E DISCUSSÃO 
 Constatou-se que os principais fatores críticos de sucesso para implementação da 

disciplina de negócios de Experiência do Cliente nas empresas são: 1) falta de conhecimento; 

2) dificuldade de mensurar; 3) dificuldade de priorizar; 4) quebra do paradigma de que preço 

baixo ganha a concorrência; 5) necessidade de refinar base de dados; 6) exigência de mudanças 
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drásticas; 7) alto custo considerando o retorno a longo prazo. Conforme pode-se observar na 

Figura 4:  

 

Figura 4 - Resumo de necessidades e fatores críticos de sucesso  

 

Fonte: autoria própria.  

 

 É evidenciado na Figura 04 as dificuldades das empresas para propor estratégias de 

Experiência do Cliente. Em geral, as empresas não conhecem a disciplina de negócios de CX e 

precisam aprofundar no conhecimento da Experiência do Cliente mesmo que isso gere um 

grande esforço (VERHULST, 2020). A Gestão da Experiência do Cliente necessita da 

realização de um conjunto de práticas, processos e ferramentas com o propósito de customizar 

todas as interações, em diferentes pontos de contato, levando em consideração os desejos e 

necessidades dos clientes (BENZARTI, 2017). Também faltam estudos que considerem as 

emoções dos clientes dentro da sua experiência com a marca (VERHULST, 2020).  

 Existe dificuldade técnica sobre as ferramentas e estratégias de CX, como: informações 

sobre gestão da Jornada (HEUCHERT, 2019), sobre big data e gestão da experiência do cliente 

(HOLMLUND, 2020) e da eficiência das métricas relacionadas a satisfação do cliente, essa 

falta de conhecimento, aumenta as barreiras para a adoção dessas estratégias (HSU, 2008). 

Seppanen (2015) considera que a experiência do cliente não é uma matéria de fácil replicação, 

cada empresa deve buscar o seu modelo para manter a vantagem competitiva.  
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4.1 Dificuldade de mensurar a expectativa do cliente 

 O avanço das tecnologias faz com que a expectativa do cliente mude constantemente e 

em rápida velocidade devido a diversos fatores, como: facilidade de obter informações em um 

curto espaço de tempo e vivência de experiências diversas em variados tipos de serviços 

(CIUCHITA, 2019). Pieska (2016) defende que superar as expectativas dos clientes com as 

chamadas WOW experiences, aquele momento em que a qualidade percebida de determinado 

produto ou serviço transcende o esperado, pode não ser tão fácil, mas é cada vez mais 

importante e tornou-se uma estratégia de diferenciação. 

 

4.2 Quebra do paradigma do preço baixo e concorrência  

 O aumento da competitividade na era digital proveniente tanto da web quanto em lojas 

físicas, não decorre somente pelo uso de produtos, mas dos serviços também (HEUCHERT, 

2019). Os clientes podem escolher entre uma série de produtos e serviços de diferentes empresas 

e, consequentemente, aumento do poder de barganha dos clientes devido a possibilidade de 

recorrerem a mais empresas (BOTHA, 2010). Hsu (2008), ressalta que o preço não é mais o 

único diferencial das empresas como era falado em um paradigma passado e os clientes que 

buscam uma empresa pelo preço de seus produtos e serviços não são fiéis a sua marca. Por 

consequência, a experiência do cliente ganhou importância como ferramenta de diferenciação 

e competitividade, mas nem sempre as empresas possuem essa perspectiva de forma clara 

(SEPPANEN, 2015).  

 

4.3 Base de dados precisa ser refinada  

 Holmlund (2020) identifica que o mundo está coberto de dados no que chamamos de 

big data, existem diversas fontes de dados e de sua coleta, como: solicitado e estruturado, 

solicitado e não estruturado, não solicitado e estruturado e não solicitado e não estruturado. 

Todavia, para que os dados sejam usados de forma estratégica, precisam ser organizados e 

facilitar a tomada de decisão, pois a falha na estruturação dessas informações pode causar 

divergência na real percepção de valor do cliente.  

 

4.4 Alto custo e retorno financeiro 

 Eger (2017) identifica que existe um custo milionário realizado em periodicidade anual 

dentro das empresas para elaborar métodos de análise e gestão de clientes, com a intenção de 
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tornar o atendimento e as interações com os consumidores mais proativas possível, afirma que 

esses investimentos aumentam exponencialmente ano a ano, mas as empresas anseiam retornos 

positivos financeiros o quanto antes ao investir na experiência do cliente e o retorno de 

investimento em gestão da experiência do cliente é de longo prazo (Cambra-Fierro, 2021).  

 

4.5 Exigência de mudanças drásticas  

 As empresas precisam fazer uma reengenharia de seus processos para que seja mais 

centrada no cliente, esse processo por muitas vezes gera grande esforço para as organizações e 

exige uma mudança estratégica e cultural (BOTHA, 2010). 

 

4.6 Dificuldade em priorizar ações  

 Existe, muitas vezes, a necessidade de gestores decidirem entre investir mais em 

experiências memoráveis ou melhorar a entrega da experiência, minimizando o impacto de 

momentos que gerem maior esforço ao usuário (WILLIAMS, 2020). 

 

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS E IMPLICAÇÕES 
 Este estudo teve como objetivo analisar as necessidades e fatores críticos para o sucesso 

de Experiência do Cliente nas empresas, respondendo à questão: “Empresas de tecnologia 

possuem dificuldade de implementar estratégias de experiência do cliente?”.  

 Utilizando-se da Revisão Sistemática da Literatura (RSL) foi possível identificar os 7 

principais fatores críticos de sucesso para implementação da disciplina de negócios de 

Experiência do Cliente nas empresas. Conforme detalhados na seção 4: 1) falta de 

conhecimento; 2) dificuldade de mensurar; 3) dificuldade de priorizar; 4) quebra do paradigma 

de que preço baixo ganha a concorrência; 5) necessidade de refinar base de dados; 6) exigência 

de mudanças drásticas; 7) alto custo considerando o retorno a longo prazo. 

 A ausência de estudos mais específicos quanto à estratégia de implementação de CX e 

metodologias que aprofundem a matéria com maior embasamento científico, faz com que essa 

pesquisa traga ganhos significativos contribuindo tanto para a academia como base para novos 

estudos quanto para empresas em níveis de maturidade diversos. Ainda é possível maior 

aprofundamento em algumas temáticas visando ampliação da discussão.  
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 Dessa forma conclui-se que, as lacunas existentes em pesquisa sobre as mais recentes 

estratégias empresariais poderiam ser estudadas a fim de gerar maior resultado econômico. 

Os resultados evidenciados levantam oportunidades de aprofundamento em diferentes 

temáticas de Experiência do Cliente, nos deparamos como um universo muito maior de artigos 

relacionados à Experiência do cliente e foi restringido àqueles que correspondiam a uma string 

de busca específica, excluindo potenciais artigos que poderiam contribuir com essa pesquisa. 
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RESUMO 
Cenário: A adoção da Lei Geral de Proteção de Dados (LGPD) pelas organizações gerou medidas para 
o tratamento de dados como a imposição de uma alteração nos processos baseados na proteção de dados 
e calçados em governança. Problemática: A privacidade e proteção de dados em hospitais pediátricos é 
prioritária para a gestão do cuidado assistencial do paciente. O cuidado com a privacidade do paciente, 
antes vinculada apenas ao prontuário, teve que ser expandida para todo o processo hospitalar. 
Metodologias tradicionais não lidam com o tratamento em massa de dados sensíveis de crianças e 
adolescentes, uma vez que são construídas para privilegiar o bloqueio e exclusão destes dados. Assim, 
se faz necessário o desenvolvimento de um framework de privacidade específico para os hospitais 
pediátricos, que considerem estes dados. Objetivo: Foi desenvolver e aplicar um framework para 
implementar um programa de governança de dados em um hospital pediátrico para aprimorar o 
cumprimento da Lei Geral de Proteção de Dados. Métodos: Trata-se de pesquisa experimental realizada 
em um hospital de médio porte, com cerca de 180 leitos de internação, amparada por uma revisão 
bibliográfica. O desenvolvimento do framework foi realizado em 7 fases distintas. Resultados: Os 
resultados preliminares obtidos com a aplicação do framework indicam a evolução da maturidade do 
hospital pediátrico, criando um programa de governança que apoia o mapeamento dos processos 
organizacionais e a melhoria do ambiente interno. 
Palavras-chave: hospital pediátrico, governança de dados. proteção de dados, business process 
management, boas práticas de segurança da informação. 
 

ABSTRACT  
Scenario: The adoption of the General Data Protection Law (LGPD) by organizations 
generated measures for data processing such as the imposition of a change in processes based 
on data protection and footwear in governance. Problem: Data privacy and protection in 
pediatric hospitals is a priority for patient care management. Care for the patient's privacy, 
previously linked only to the medical record, had to be expanded to the entire hospital process. 
Traditional methodologies do not deal with the mass processing of sensitive data from children 
and adolescents since they are built to privilege the blocking and deletion of this data. Thus, it 
is necessary to develop a specific privacy framework for pediatric hospitals, which consider 
this data. Objective: It was to develop and apply a framework to implement a data governance 
program in a pediatric hospital to improve compliance with the General Data Protection Law. 
Methods: This is an experimental research carried out in a medium-sized hospital, with 
approximately 180 inpatient beds, supported by a bibliographical review. The development of 
the framework was conducted in seven distinct phases. Results: The preliminary results 
obtained with the application of the framework indicate the evolution of the maturity of the 
pediatric hospital, creating a governance program that supports the mapping of organizational 
processes and the improvement of the internal environment. 
Keywords: pediatric hospital, data governance. data protection, business process management, 
good information security practices 
 
 

1 INTRODUÇÃO 
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Governança de dados é um tema importante no mundo moderno devido ao acesso 

sistemático aos dados pessoais nas novas tecnologias. Isso levou à criação de legislações, como 

a LGPD no Brasil, que impõem medidas obrigatórias de governança de dados. 

A Lei Geral de Proteção de Dados (LGPD) é uma legislação brasileira inspirada na 

RGPD ou Regulamento Geral de Proteção de Dados da União Europeia e tem como objetivo a 

proteção dos dados do indivíduo, buscando garantir que estes tenham controle sobre suas 

informações e que elas não sejam utilizadas indevidamente.  

Tal legislação acaba por criar diversas medidas obrigatórias para o tratamento de dados 

pessoais como, por exemplo, a imposição de uma alteração essencial na metodologia de 

trabalhos das empresas, com base na eficiência organizacional baseada na proteção de dados 

(BOLLIVAR, 2020), o que não é diferente para os hospitais brasileiros.  

Tais estabelecimentos tiveram que adequar os seus processos às determinações da 

LGPD, posto que, com o princípio da minimização dos dados houve uma mudança de 

paradigma, de um processo voltado apenas ao resultado operacional para um processo voltado 

para a manutenção dos direitos básicos do titular de dados. Além disto, o cuidado com a 

privacidade do paciente, antes vinculada apenas ao prontuário, teve que ser expandida para todo 

o processo (RIVAROLLI e DAL FARRA NASPOLINI, 2023). 

Ocorre que, no caso de hospitais pediátricos, a implementação de um programa de 

governança de dados é desafiadora pois  estes hospitais detêm processos muito diversos, sejam 

na forma de coleta de dados, seja na regulamentação existente, na medida em que em um 

hospital pediátrico a coleta de dados sempre envolverá crianças e adolescentes, o que pode não 

acontecer em uma organização não pediátrica.  

Isto faz com que alguns frameworks já estabelecidos, como a ISO 27701 e COBIT, 

respectivamente voltado para atingir requisitos de privacidade e para melhoria no 

gerenciamento de TI, não estejam de acordo com esta particularidade, pois não compreendem 

a gestão do ponto de vista de equilibrar os deveres assistenciais com as particularidades acima 

identificadas (BERG, 2001 e LAPÃO, 2011). 

Há uma necessidade de que o framework utilizado contenha um mapeamento detalhado 

de processos e dados, uma análise de risco de todos os processos que tratam dados pessoal, uma 

metodologia de construção de relatórios de impacto a proteção de dados e a absorção de todos 

os aspectos da governança de dados. Esta união de técnicas é essencial para um ambiente 
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hospitalar dando meios para melhor aderência da organização ao programa de privacidade e 

proteção e dados e melhoria da gestão de processos (GOSTIN e NASS, 2009) 

Apesar de os hospitais pediátricos buscarem a adequação à LGPD, existem falhas no 

cumprimento dela, vez que não há facilidade de adequação na utilização dos modelos existentes 

atualmente (BERG, 2001 e LAPÃO, 2011), o que agrava o risco inerente a privacidade dos 

titulares envolvidos, posto que o tratamento de dados de crianças e adolescentes são 

consideravelmente mais críticos, inclusive sendo caracterizado como tratamento de alto risco 

pela Autoridade Nacional de Proteção de Dados (ANPD) (ANPD, 2022).  

Esta falha esta eminentemente relacionada a uma deficiência cultural e de 

implementação (HAWRYLISZYN, COELHO e BARJA, 2021), posto que a maior parte das 

implementações de programas de privacidades e proteção de dados me um hospital é feito sem 

posterior acompanhamento e gestão. 

Em um hospital pediátrico o volume de dados admitido do paciente, reforça-se, criança 

e adolescentes, é extremamente abundante, o que gera, além do erro acima citado, uma 

dicotomia entre coletar os dados suficientes para o cumprimento do dever de cuidado e a 

minimização e acesso unicamente entre a equipe assistencial, como médico, enfermeiros e 

equipe multiprofissional.  

Algumas rotinas comuns e práticas para a enfermagem, como placas de identificação na 

porta, espaço para que armazenamento público do prontuário, passagem de plantão aberta e 

discussão Inter hospitalar de casos geram patentes riscos a privacidade do paciente, apesar de 

ser medida de proteção assistencial (SARLET e MOLINARIO, 2021; HAWRYLISZYN, 

COELHO e BARJA, 2021). 

Assim, partindo da premissa construída no sentido de criação de um programa de 

governança de dados que abarque privacidade, e partindo da premissa de características próprias 

das organizações hospitalares pediátricos, necessário se faz o desenvolvimento de um 

framework de privacidade específico para tais locais, que não pretende a substituição dos 

existentes, mas sim a adaptação às características desta realidade e devido a imposições legais. 

O objetivo deste trabalho foi desenvolver um framework para implementar um programa 

de governança de dados em um hospital pediátrico para aprimorar o cumprimento da Lei Geral 

de Proteção de Dados. Apesar de existirem diversas formas para implementar um programa de 

privacidade o framework se vinculará na diminuição do risco no tratamento de dados 

organização sem, todavia, prejudicar a operação.  
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Vislumbra-se com o desenvolvimento desta pesquisa, contribuir para a academia, ao 

desenvolver um modelo de framework de um programa de governança de dados adaptado para 

entidades hospitalares pediátricas, de modo que os resultados obtidos na presente poderão ser 

utilizados por outros pesquisadores para desenvolverem seus próprios métodos. 

Esta replicabilidade é importante tendo em vista que a LGPD influenciou uma forte 

guinada nos hospitais brasileiros, em especial os pediátricos, posto que, com os princípios 

trazidos no artigo 6º da referida lei (BRASIL, 2018) foi necessário incorporar medidas de 

segurança da informação, impor o consentimento prévio para a coleta de dados em algumas 

situações e a minimização da coleta de dados, em antagonismo a uma coleta realizada antes da 

LGPD que priorizada maximização, ausência de consentimento e desconsideração de boas 

práticas de governança e segurança.  

 

2 REFERENCIAL TEÓRICO 
Nesta seção é apresentada a fundamentação teórica sobre os temas abordados neste 

trabalho, Hospital Pediátrico, Governança de Dados, Proteção de Dados e Metodologia BPM. 

2.1 Hospital Pediátrico 

Segundo Shield et al., (2007) Historicamente um hospital não tende a ser um local feliz 

para crianças e adolescentes, cumulado com a situação patológica a que eles sem encontram, o 

próprio ambiente hospitalar, destinado a sobriedade das relações e na eficiência clínica das 

condutas, não necessariamente na eficiência da felicidade do paciente, tornava estes 

estabelecimentos locais temíveis pelos menores, especialmente crianças. 

Até o início da década de 50, acreditava-se inclusive que a visita dos pais inibia a cura 

das patologias das crianças e adolescentes o que gerava um ambiente isolado do convívio 

familiar para estes pacientes pediátricos, em um hospital que tendia a tratar estes infantes como 

autônomos (SHIELD et al, 2007, NETHERCOTT 1993). Passado este período entendeu-se que 

as crianças nestes ambientes passariam a sofrer um trauma emocional que poderia trazer 

consequências na vida adulta (SHIELD et al, 2007 e BOWLBY, 1971 e 1973). 

O processo de revisão sistemática da qualidade do cuidado assistencial levou a pediatria 

a afastar a abordagem tradicional, que intencionava tratar as crianças e adolescentes como 

“pequenos adultos” para uma abordagem centrada na família, com o envolvimento desta última 

na totalidade de aspectos do cuidado (PALMER, 1993). 
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Neste ambiente a família é reconhecida como especialista no cuidado de seu filho 

(SHIELD et al, 2007), sendo criado um ambiente onde não se preocupa mais apenas com a 

recuperação fisiológica do paciente, mas também com seu bem-estar psicológico (SHIELD et 

al, 2007). 

Como exemplo, cita-se a criação, em 1992, do Em 1992, o Institut for Family Centered 

Care foi estabelecido nos EUA, assumindo o papel da Association for the Care of Children's 

Health, cuja tarefa era desenvolver um programa nacional para aprimorar a implementação de 

uma abordagem centrada na família para o cuidado de bebês, crianças e adolescentes. (SHIELD 

et al, 2007). 

Este formato de Children´s Hospital acabou por ser expandido para o território nacional 

com a criação de hospitais exclusivamente pediátricos, voltados para uma assistência completa 

para estas crianças e adolescentes. 

Em um hospital nesta formatação os processos assistenciais do dia a dia importam, quase 

que na totalidade, no tratamento de dados pessoais, porque se limitam a coleta de dados 

previstos no LGPD (BRASIL, 2018), sendo que em sua maioria são dados sensíveis 

(HAWRYLISZYN, COELHO e BARJA, 2021). 

Estes tratamentos estão vinculados a atividades assistenciais eletivas, consultas, 

procedimentos de urgência e emergência e unidade de internação, sejam convencionais sejam 

de tratamento intensivo.  

Um hospital então é um dos pontos com celeuma dentro de toda a cadeia de consumo, 

na medida que detém criticidade nos dados ao qual controla, o que implica em uma urgência na 

implementação de um programa de compliance com a LGPD e na correta gestão dos dados de 

seus pacientes (GREGORI, 2020). 

Além disto, o cuidado com a privacidade do paciente, antes vinculada apenas ao 

prontuário, teve que ser expandida para todo o processo (RIVAROLLI e DAL FARRA 

NASPOLINI, 2023), o que leva a necessidade de implementação de um programa de 

privacidade e proteção dos dados dos pacientes deste hospital. 

 

2.2 Governança de Dados 

Governança é um termo amplo que se refere à maneira como uma organização ou 

sistema é gerenciado, administrado e supervisionado. O conceito de governança é aplicado em 
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várias áreas, como empresas, governos, instituições sem fins lucrativos e até mesmo em nível 

global. (MACHADO FILHO, 2020).  

A governança tem como objetivo estabelecer um conjunto de regras, processos, políticas 

e práticas que orientem as decisões e as ações dos indivíduos e grupos responsáveis pela 

administração de uma entidade. Ela busca garantir a transparência, a prestação de contas, a 

equidade, a responsabilidade e a eficácia das organizações. (MACHADO FILHO, 2020). 

No contexto empresarial, a governança refere-se ao sistema pelo qual as empresas são 

dirigidas e controladas. Ela abrange aspectos como a estrutura de poder e autoridade, a relação 

entre acionistas, diretores e executivos, a divulgação de informações financeiras e não 

financeiras e a proteção dos direitos dos acionistas.  

Já no âmbito governamental, a governança refere-se aos processos e mecanismos pelos 

quais as instituições políticas são organizadas, regulamentadas e controladas, abrangendo 

aspectos como a divisão de poderes, a prestação de serviços públicos, a tomada de decisões, a 

transparência e a participação do cidadão. (KREUZBERG et al 2019). 

A governança também pode ser aplicada em outros setores, como organizações sem fins 

lucrativos, organizações internacionais e até mesmo na governança global, onde se busca 

estabelecer mecanismos de cooperação e coordenação entre os países. (MACHADO FILHO, 

2023). 

Em resumo, o conceito de governança envolve a definição e implementação de 

estruturas, processos e práticas que visam assegurar uma gestão adequada, responsável e 

eficiente das organizações e sistemas, promovendo a transparência, a responsabilidade e o 

alcance de objetivos comuns (VIEIRA et al 2019). 

Governança de dados por sua vez é o processo de controle, acesso, gestão, 

armazenamento e proteção dos dados da empresa como um ativo, que foca no quesito qualidade, 

o que abrange segurança da informação, uso ético do dado e privacidade deste dado 

(VENTURA e COELI, 2018). 

A governança de dados, antes uma ferramenta afastada e incomum passou a ser mais 

utilizada com a criação das legislações de proteção de dados, aos quais pode-se citar a LGPD, 

posto que estas legislações impuseram medidas de gestão e proteção dos dados pessoais 

(BERGAMINI, CRISTOVAM e HAHN, 2021). 

A LGPD, em seu artigo 50, é expresso a determinar que as empresas devem implementar 

um programa de governança que possibilite uma gestão abrangente  relativa à proteção de dados 
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pessoais, inclusive com adoções de boas práticas (BRASIL, 2018). Além disto há a criação de 

um direito à informação ao titular de dados, o que demanda o estabelecimento de um canal de 

comunicação e consequentemente a implementação de um programa de governança. 

A proteção de dados assim se torna um ponto motivador para a tomada de condutas para 

construção de um programa de governança, seja pela imposição legal, seja pelo ganho 

estratégico na implementação de um programa de privacidade e proteção de dados 

(BERGAMINI, CRISTOVAM e HAHN, 2021). 
 

2.3 Proteção de Dados  

A proteção à privacidade está prevista na Constituição Federal, artigo 5º, inciso X 

(BRASIL, 1988) bem como no Marco Civil da Internet, lei 12.965/2014 (BRASIL, 2014), 

sendo que após a massificação dos computadores portáteis, passou a ser uma preocupação 

global, o que levou a promulgação de legislações restritivas (BOLLIVAR e MONACO, 2020).  

Apesar de parecer muito natural na discussão jurídica e tecnologia atual o conceito de 

privacidade é discutido somente a partir do final do século XIX (MILLER, 1971), sendo 

bastante conhecido a sua origem lendária, através de cunho do termo privacy por Louis D. 

Brandeis em seu trabalho The Right to Privacy (ASHMAN, 1971), onde a privacidade é 

definida como o direito de ser deixado em paz (BRANDEIS e WARREN, 1890). 

Importante citar que a construção de Brandeis, apesar de massificar o uso do termo, não 

foi em realidade inovador, honra que cabe a um Juiz da Suprema Corte do Estado de Michigan, 

que em julgado paradigma criou o termo the right to be let alone sem, entretanto, vinculá-lo a 

um conceito (ZANON, 2013). 

 No Brasil, com o advento da Constituição da República Federativa do Brasil o termo 

privacidade passa a assumir feições mais modernas e conhecidas (DONEDA, 2006), ficando 

consignado, no já citado artigo 5° Inciso X da CF/88 que a intimidade, a vida privada, a honra 

e a imagem das pessoas são invioláveis, derivando daí também a inviolabilidade de 

correspondência, comunicações telemáticas e demais comunicações de cunho privado.  

A privacidade, portanto, é um direito a personalidade do indivíduo, que mantém em sua 

projeção os valores inatos da sociedade ao qual está inserido (GUERRA, 2004), sendo 

reconhecido a proteção à privacidade na Declaração Universal dos Direitos Humanos, em seu 

artigo 12 (ONU, 1948).  
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Do ponto de vista semântico Privacidade pode ser definida, com base na interpretação 

legal, como o direito que uma pessoa tem, ou seja, uma faculdade, de constranger os outros ao 

respeito e de resistir a violação de sua intimidade (GUERRA, 2004).  

Importante destacar que a privacidade somente existe com a existência da Proteção de 

Dados, vez que tendo em vista que o direito à privacidade é um direito negativo e de eficácia 

limitada (MORAES, 2014) é necessário manter a proteção deste direito não através de outro 

direito, que seria subjugado pela mesma problemática, mas sim através da criação de um dever 

imposto a todos para manter e guardar a privacidade (BURKART, 2021).  

Cria-se então, do ponto de vista da dogmática jurídica, e do ponto de vista da imposição 

legislativa, o termo proteção de dados, que apesar de ter um significado amplo e ligado ao 

campo jurídico (ZEFERINO, 2020) pode ser entendido como um meio para que seja atingido o 

fim de proteção à própria privacidade. 

  Desta maneira enquanto a Privacidade é um direito havido por todas as pessoas 

naturais, sendo assim um direito humano (BASTOS, 1989), a proteção de dados é o dever-ação 

de criar meios e definir processos técnicos, organizacionais e procedimentos para correta 

utilização dos dados coletados, para, em última ratio não ferir a privacidade daquele indivíduo 

(BURKART, 2021).  

Importante citar que, apesar de privacidade e proteção de dados serem termos com 

significados e origens diferentes, contando inclusive com classificações jurídica própria 

(OLIVEIRA et al, 2019) ambos se relacionam intrinsicamente, posto que enquanto a 

Privacidade do indivíduo é o que exige que as empresas adotem medidas de proteção de dados, 

está última é a conduta que, se realizado, mantem a privacidade intacta. 

Assim, para criar este dever dentro do ordenamento jurídico, que contava com o direito 

à privacidade parcialmente ineficaz (GRECO FILHO, 1986) promulgou-se a Lei Geral de 

Proteção de Dados Pessoais (LGPD), Lei 12.709/2018, que trouxe uma importante contribuição 

para a operacionalização da proteção dos dados pessoais, e que foi amplamente inspirado na 

General Data Protection Regulation da União Europeia (EU, 2016). 

A LGPD implementa então a necessidade de construção de um programa de privacidade 

e proteção de dados, programa este que é construído através de um programa de governança de 

dados, na medida em que obriga adoção de medidas de segurança da informação, gestão e 

controle de todos os dados coletados (BERGAMINI, CRISTOVAM e HAHN, 2021).  
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2.4 Business Process Management  

Business Process Management (BPM) é uma metodologia que auxilia a organização 

estrategicamente gerir seu empreendimento, posto que é focada a identificar, desenhar, 

documentar, medir, monitorar, controlar e melhorar os processos da organização 

compreendendo também os meios estratégicos pretendidos (GATTO, 2019 e CALAZANS, 

KOSLOSKI e GUIMARÃES, 2016). 

É uma metodologia de gestão de processos que se utiliza de meios técnicos e visuais 

para mapeamento e gestão dos processos e a partir deste momento com a visibilidade adquirida 

é feito uma correta análise tática e estratégica do respectivo processo.  

Há diversas vantagens na adoção desta metodologia, como por exemplo a maior 

assertividade na gestão e a melhor definição e coordenação das atividades mapeadas e definidas, 

com potencial melhoria nos resultados advindos destes processos (JÄNTTI e CATER-STEEL, 

2017 e PILLAT et al, 2015). 

Para correto mapeamento dos processos foi criado, pela Business Process Management 

Initiative – BPMI, organização sem fins lucrativos e que tem a finalidade de padronizar as 

questões de processos de negócio, a Business Process Management Notation ou BPMN, para 

uma notação rápida e padronizada (GATTO, 2019 e PILLAT et al., 2015). 

Importante citar que o BPMN é uma ótima ferramenta para a implementação, ou criação 

de um framework, de privacidade e proteção dos dados, posto que dá a visibilidade aos dados 

trafegados nos tratamentos realizados, e dentro do ROPA, se constitui como poderosa 

ferramenta para a adequação (AGOSTINELLI et al, 2019). 

 

3 METODOLOGIA 
Trata-se de uma pesquisa experimental realizada em um hospital pediátrico de médio 

porte situado na cidade de São Paulo, com cerca de 180 leitos de internação. Realizou-se uma 

revisão da literatura, buscando artigos publicados no período de 2018 a 2023. O período 

selecionado, tendo em vista que a LGPD foi aprovada no ano de 2018, havendo imposição legal 

quanto a proteção de dados apenas partir deste ano.  

Ademais, a revisão foi realizada nas seguintes bases eletrônicas: Portal de Periódicos 

Capes, IEEExplore, PuBMed e Scielo. Foram empregados os seguintes descritores na língua 



        

SBGC – Sociedade Brasileira de Gestão do Conhecimento – sbgc.org.br 
KM Brasil 2023– 18 Congresso Brasileiro de Gestão do Conhecimento – kmbrasil.org   165 

 

portuguesa e na língua inglesa: Hospital Pediátrico, Proteção de Dados, COBIT 2019, Boas 

Práticas de Segurança da Informação, Governança de Hospital Pediátrico.   

A partir da pesquisa realizada foram selecionados 88 artigos analisados com base nos 

seguintes critérios de seleção: 

- Referir-se à privacidade e proteção de dados; 

-Tratar do tema de proteção de dados aplicado à saúde; 

- Tratar do impacto da LGPD na área da saúde. 

Dos 88 artigos selecionados foram desconsiderados os que obedeciam aos seguintes 

critérios de exclusão: 

-Artigos fora do período proposto; 

-Não tratam sobre o tema; 

-Não disponíveis de forma online e; 

-Apareceram em duplicidade nas bases de dados consultadas. 

Foram então considerados 50 trabalhos que atenderam ao critério de seleção.  

A criação do framework foi procedida por uma análise de todos os processos que tratam 

dados pessoais do hospital pediátrico, sendo também coletado os tipos de dados coletados nestes 

processos, sendo identificado os seguintes tipos de dados: Informações de identificação pessoal; 

Dados de identificação eletrônica; Dados Financeiros; Detalhes do Plano de Saúde do Paciente; 

Dados de Autorizações ou consentimentos; Características Pessoais; Características  

Psicológicas; Composição Familiar; Casamento ou forma atual de coabitação; Histórico 

conjugal; Dados Residenciais; Dados acadêmicos/escolares; Dados de Profissão e emprego e 

Dados sensíveis de convicção religiosa, biométricos e referentes a saúde.  

O desenvolvimento do framework foi realizado em sete fases distintas apresentadas na 

Figura 1. 
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Figura 1: Fases do desenvolvimento do framework para implementar um programa de governança dados em um 

hospital pediátrico. 
Fonte:  Os Autores. 

Descreve-se a seguir as sete fases de desenvolvimento do framework: 

-1ª Fase: Definição do problema, realização do levantamento bibliográfico inicial. 

-2ª Fase: Foi realizada a revisão da literatura, de modo a construir os conceitos e 

fundamentos teóricos do trabalho e determinar a lacuna de pesquisa na literatura; 

-3ª Fase: Coleta dos tipos de dados pessoais tratados no ambiente do hospital, realização 

do mapeamento de dados e de processos e análise do risco identificado em cada um dos 

processos previamente mapeados.  

-4ª Fase: Com base no plano de recomendação e dados levantados, desenvolve-se o 

framework para criação de um modelo reproduzível de programa de governança de dados; 

-5ª Fase: Aplica-se o Framework na organização e, adota-se as medidas indicadas; 

-6ª Fase: Os resultados da aplicação do Framework são avaliados. Esta fase encontra-se 

em desenvolvimento; 

-7ª Fase: Validação dos resultados e indicadores e síntese das melhorias verificadas no 

ambiente. Esta fase encontra-se em desenvolvimento. 

O desenvolvimento deste framework vai apoiar a implementação do programa de 

governança de dados no hospital pediátrico na medida em que dará meios para que seja 

aprimorado a gestão de dados da organização, com a construção de uma proteção de dados 

efetiva no ambiente hospitalar. Por sua vez as fases 3, 4 e 5 foram subdivididas em seis etapas 
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para a correta análise do ambiente, desenvolvimento do framework e implementação dele no 

hospital.  

Apresenta-se na Figura 2 as seis etapas de implementação de um programa de 

privacidade e proteção de dados em um hospital pediátrico. 

 
Figura 2 - Etapas de implementação do programa de privacidade e proteção de dados em um hospital pediátrico. 

Fonte: Os Autores. 
 

Descreve-se a seguir as etapas de implementação do programa de privacidade e 

proteção de dados: 

-Etapa 1 (Fase 3): Mapeamento de Processos – Nesta etapa é realizado toda a 

identificação dos processos do hospital utilizando a notação do Business Process Model and 

Notation (BPM CBOK, 2014).  

-Etapa 2 (Fase 3): Mapeamento de Dados – Identificado os processos que tratam dados 

pessoais é realizado um inventário, identificando todo o ciclo de vida dos dados, do início à sua 

exclusão e, quais dados são coletados e cada um dos processos.  

-Etapa 3 (Fase 3): Avaliação do Ambiente - Com base no mapeamento de processo 

realizado e com base da existência de base legal, são identificados os riscos existentes e 

formulado um plano de recomendações para cada processo mapeado. 

-Etapa 4 (Fase 3): Treinamento – Conscientização de todos os colaboradores do 

hospital de forma a educá-los quanto às mudanças necessárias para conformidade com a LGPD 

e treinamento acerca das novas políticas. 

-Etapa 5 (Fase 4): Adequação – Com base nas recomendações e análise realizadas na 

etapa 3 são realizadas todas as alterações, de processos, sistemas e pessoas, para cumprimento 
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das recomendações geradas na etapa anterior. Nesta etapa é feito a mitigação dos riscos 

identificados e é escriturado o risco remanescente para acompanhamento. 

-Etapa 6 (Fase 5): Implementação – Terminada a implantação das medidas necessárias 

é criado os mecanismos de controle dos processos, através de planilha que pode ser 

automatizada e é implementado o canal de atendimento aos titulares, para atender o artigo 18 

da LGPD. 

 
4 RESULTADOS E DISCUSSÃO 

No tocante à gestão de processos do hospital pediátrico, havia uma situação em que os 

processos não eram mapeados, sendo que cada área não tinha formalizado as suas atividades e 

os sub processos que levam à conclusão oficial desta atividade. Isto prejudica, de sobremaneira, 

a gestão e desenvolvimento das atividades do hospital pediátrico, ainda mais sendo considerado 

que a uma rotatividade de funcionários assistenciais, como enfermeiros e médicos, e acabam 

por levar o conhecimento processual desenvolvido.  Após o início da implementação do 

programa de privacidade e proteção de dados foram mapeados 533 processos, com a sua 

formalização realizando a metodologia BPMN, o que significou a identificação de 357 

processos onde há tratamento de dados pessoais. 

Iniciando a gestão destes processos, foi desenvolvido um registro para cada uma das 

atividades coletam, produzem, recepcionam, classificam, utilizam, acessam, reproduzem, 

transmitem, distribuem, processam, arquivam, armazenam, eliminam, avaliam ou controlam 

dados pessoais. 

A partir da sistematização e formalização destes registros foi possível identificar uma 

série de informações sobre a natureza destes tratamentos, como volume de coleta de dados de 

crianças e adolescentes, base legal aplicável, criticidade e interrelações entre tais dados. A 

Figura 03 demonstra dentre os processos que tratam dados pessoais a porcentagem de 

tratamento de dados de crianças e adolescentes: 
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Figura 03 - Porcentagem de tratamentos de dados que envolvem crianças e adolescentes.  

Fonte: Os Autores 

 

Fazendo a divisão dos processos que tratam dados pessoais por área, tem-se os seguintes 

resultados quanto às cinco áreas que mais tratam dados pessoais apresentados no Quadro 1. 
 

Área Número de Processos 

Administração de Pessoal 23 
Instituto de Pesquisa 22 

Relacionamento médico e Residência 20 
Unidade de Tratamento Intensivo 20 

Atendimento 19 
Quadro 1: Número de Processos que tratam dados pessoais por área de negócio. 

Fonte: Os Autores. 

Também foi possível averiguar que o hospital pediátrico trata em sua grande maioria 

dados sensíveis, como se verifica da Figura 04. 
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Figura 04 - Porcentagem de tratamentos de dados que envolvem dados sensíveis.  

Fonte: Os Autores. 
 

Passou-se, então, para a construção das políticas da organização. Apresenta-se no 

Quadro 2, as quatorze políticas mais importantes do total de vinte e sete.  
 

 
Políticas 

1 Backup e Restauração 
2 Resposta a Incidentes de Segurança da Informação 
3 Segurança da Informação 
4 Uso de Internet 
5 Senhas 
6 E-mail 
7 Classificação e Uso da Informação 
8 Governança de Dados Pessoais 
9 Controle de Acesso ao Banco de Dados 
10 Uso de Comunicadores Instantâneos 
11 Controle de Acesso Lógico 
12 Prevenção de Perda de Dados 
13 Privacidade 
14 Acesso Remoto 

Quadro 2: Políticas criadas. 
Fonte: Os Autores. 

 
O framework apoiou a elaboração destas políticas posto que trouxe um norte para as 

determinações necessárias para aprimoramento do ambiente de governança de dados esperados, 

bem como direcionou a metodologia necessária para avaliação do ambiente e elaboração dos 

textos.  
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Ademais a construção destas políticas tem a finalidade de trazer normas e regulação 

para a organização, trazendo um nível mínimo de governança e implementando o artigo 50 da 

LGPD (BRASIL, 2018). 

 

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS E IMPLICAÇÕES 
5.1  Contribuição do trabalho 

Espera-se que a implementação do programa de governança de dados contribua para o 

aprimoramento dos processos institucionais, posto que o mapeamento de processos e o 

mapeamento de dados implementa uma gestão de negócio, resulte na melhoria contínua do 

ambiente hospitalar, inclusive no tocante ao dever assistencial. 

O aprimoramento dos processos do hospital pediátrico contribuirá para uma melhor 

tutela da saúde dos pacientes de hospital, posto que, além de terem seus dados tratados de 

maneira protegida, e respeitando seus direitos e garantias individuais, haverá uma governança 

de dados em toda a coleta que propiciará uma diminuição em erros advindos do tratamento 

equivocado de dados pessoais, como identificação equivocada de pacientes e outros erros da 

assistência que tem como fator base um erro de tratamento de dados.  

Um hospital pediátrico com padrão de qualidade mais rígido e com maiores controles 

internos importará em uma melhoria da sociedade de stakeholders que se relacionam com este 

hospital, e em última instância, contribuindo para uma infância feliz. 

O objetivo foi alcançado na medida em que a construção de um framework para um 

programa de privacidade e proteção de dados foi capaz de construir um ambiente com 

diminuição de risco ao hospital pediátrico, uma melhoria na gestão de processos e o 

aprimoramento da proteção aos dados dos titulares, sejam eles pacientes ou colaboradores. 

A replicabilidade do framework é importante para todo o ambiente hospitalar na medida 

em que possibilita aos hospitais pediátricos a utilização deste mesmo modelo para dar um salto 

de qualidade e contribuir para própria formação da organização, com resultados esperados 

benéficos aos seus pacientes e sociedade. 

 

5.2  Limitações da pesquisa e estudos futuros 

Entende-se que a presente pesquisa é limitada pela mesma característica que representa 

a sua lacuna de pesquisa, ou seja, ter sido construído com base no paradigma de um hospital, 
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exclusivamente pediátrico, ou seja, que detém apenas processos que se relacionam, ou inter 

relacionam com dados de crianças e adolescentes.  

Assim, o framework desenvolvido não é reproduzível para qualquer entidade hospitalar 

que não seja pediátrica, posto que as características marcantes desta última são diversas dos 

demais hospitais.  
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Ecossistema de Conhecimento Organizacional: a visão sistêmica da interação 

entre Gestão do Conhecimento e Cultura de Aprendizagem 
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RESUMO 
Objetivo: Neste estudo, explora-se o conceito de um Ecossistema de Conhecimento Organizacional (ECO) 
e sua relação com a Gestão do Conhecimento Organizacional (GCO), destacando a importância de uma 
Cultura de Aprendizagem (CA) por meio de Comunidades de Prática (CdP) e outros mecanismos 
facilitadores da Aprendizagem Organizacional (AO) para promover o compartilhamento de conhecimento 
e valorizar a inteligência coletiva. Originalidade/Valor: O conhecimento, como ativo intangível, é um fator 
de produção estratégico e valioso para organizações que o utilizam como matéria-prima. Neste cenário, o 
mapeamento de conhecimentos disponíveis em uma organização, assim como o fomento de uma Cultura de 
Aprendizagem se dão como ações essenciais para a Gestão do Conhecimento Organizacional. Metodologia: 
Por meio de revisão de literatura e um estudo de caso, é investigado como realizar o mapeamento e 
integração do conhecimento disponível em uma organização através de uma base de conhecimento integrada 
e visualização em grafo de conhecimento, identificando as implicações teóricas e práticas dessa abordagem. 
Resultados e Implicações Práticas: Conclui-se que construir um ECO e visualizá-lo por meio de um grafo 
de conhecimento permite se ter uma visão sistêmica dos conhecimentos disponíveis em uma rede de 
interações entre diferentes entidades como pessoas, conhecimentos, eventos e células de aprendizagem, 
indicando que a organização possa ser um ecossistema cognitivo e autopoiético. Percebe-se que a união da 
construção de um ECO à promoção da CA e implementação de práticas de GCO permite impulsionar a 
inovação, incentivar a cultura de colaboração e elevar a eficiência operacional, proporcionando um ambiente 
propício ao aprendizado contínuo e à evolução coletiva da organização. 
Palavras-chave: ecossistema de conhecimento organizacional, gestão do conhecimento, cultura de 
aprendizagem, comunidades de prática, grafo de conhecimento. 

 
ABSTRACT 
Objective: In this study, the concept of an Organizational Knowledge Ecosystem (OKE) and its relationship 
with Organizational Knowledge Management (OKM) are explored, highlighting the importance of a 
Learning Culture (LC) through Communities of Practice (CoP) and other facilitative mechanisms of 
Organizational Learning (OL) to promote knowledge sharing and value collective intelligence. 
Originality/Value: Knowledge, as an intangible asset, is a strategic and valuable production factor for 
organizations that use it as raw material. In this scenario, mapping available knowledge within an 
organization, as well as fostering a Learning Culture, are essential actions for Organizational Knowledge 
Management. Methodology: Through literature review and a case study, it is investigated how to carry out 
the mapping and integration of available knowledge in an organization through an integrated knowledge 
base and knowledge graph visualization, identifying the theoretical and practical implications of this 
approach. Results and Practical Implications: It is concluded that building an OKE and visualizing it 
through a knowledge graph allows for a systemic view of the available knowledge in a network of 
interactions between different entities such as people, knowledge, events, and learning cells, indicating that 
the organization may be a cognitive and autopoietic ecosystem. It is perceived that the union of building an 
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OKE with promoting LC and implementing OKM practices allows boosting innovation, encouraging a 
culture of collaboration, and increasing operational efficiency, providing an environment conducive to 
continuous learning and the collective evolution of the organization. 
Keywords: organizational knowledge ecosystem, knowledge management, learning culture, 
communities of practice, knowledge graph. 
 
 

1 INTRODUÇÃO 

Na era das economias baseadas em conhecimento, as organizações devem reconhecer 

que o conhecimento é um ativo intangível estratégico e valioso (STEFANO et al., 2014), se 

tornando o fator de produção essencial, especialmente para entidades que o utilizam como sua 

principal matéria-prima, como organizações intensivas em conhecimento e atuantes na área de 

tecnologia e informação (DE SÁ FREIRE; SPANHOL, 2014). Para aproveitar as 

potencialidades do conhecimento, as organizações são desafiadas a criar um ambiente capaz de 

gerenciar tal ativo intangível de maneira eficiente, promovendo uma Cultura de Aprendizagem 

(CA) que facilite o compartilhamento de conhecimento e promova a inteligência coletiva 

(BURNHAM et al., 2005; SILVA, 2001; LÉVY, 1998). 

Habilidades de aprendizagem e inovação são essenciais no século XXI, tais como 

pensamento crítico, resolução de problemas, comunicação, criatividade e inovação (ALVES; 

DA COSTA RAMOS FILHO, 2022). Com isso, competências associadas à auto-eficácia, como 

a aprendizagem ao longo da vida (lifelong learning) e curiosidade se destacam, sem grandes 

surpresas e ano após ano, dentre as top 10 habilidades, de acordo com o Fórum Econômico 

Mundial (DI BATTISTA et al., 2023). A auto-eficácia e o entendimento da eficácia coletiva 

tornam-se cada vez mais importantes para alcançar metas em um mundo em que a cooperação 

e a colaboração são fundamentais (MADDUX; GOSSELIN, 2012). 

Para trabalhadores do conhecimento, é necessária a habilidade, a motivação e a 

oportunidade para demonstrar um comportamento engajado nas atividades de conhecimento 

(KELLOWAY; BARLING, 2000). Estes fatores dependem do contexto de trabalho e recursos 

disponíveis numa organização. Com o correto mapeamento e gestão dos ativos intangíveis, 

como o conhecimento, além da sustentabilidade das interações sociais por meio de uma cultura 

fortalecida, uma rede pode aproveitar seus recursos internos evitando o desperdício ou busca 

externa (PRUSAK; DAVENPORT, 1998). 

No contexto de Aprendizagem Organizacional (AO), frameworks como o 4Is de 

Crossan, Lane e White (1999) relacionam-se com a Gestão do Conhecimento Organizacional 
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(GCO), pois fornecem uma estrutura para entender como as organizações aprendem, capturam, 

compartilham e aplicam o conhecimento. Estruturas como a destes autores e de Argote e 

Todorova (2007) destacam a importância de processos de aprendizagem contínua e de uma 

cultura organizacional que valoriza a criação e o uso do conhecimento. 

A partir do problema de pesquisa relativo a “como é possível realizar o mapeamento, 

integração e visão da variedade de conhecimentos disponíveis em uma organização”, o presente 

artigo explora o conceito de um Ecossistema de Conhecimento Organizacional (ECO) por meio 

de revisão de literatura e estudo de caso. É mapeada sua relação com a GCO e destacada a 

importância de uma CA por meio de Comunidades de Prática (CdP) e outros mecanismos 

facilitadores de aprendizagem no ambiente de trabalho. 

 

2 REFERENCIAL TEÓRICO 

A Gestão do Conhecimento (GC) pode ser entendida como uma atividade que tem por 

objetivo identificar, desenvolver e atualizar o conhecimento estratégico relevante para 

instituições, seja por processos internos ou externos (FLEURY; OLIVEIRA JR, 2001). Com 

esta ótica, o conhecimento pode ser definido como o conteúdo ou processo efetivado por 

agentes humanos ou artificiais em atividades de geração de valor científico, econômico, social 

ou cultural (PACHECO; FREIRE; TOSTA, 2010). Áreas como a Engenharia do 

Conhecimento, um campo de estudos que envolve a modelagem do conhecimento em sistemas 

inteligentes para resolução de problemas complexos que exigem altos níveis de expertise 

humana, podem servir de suporte à GC (LIEBOWITZ, 2001).  

Comumente, a GC enfrenta o desafio organizacional de lidar com os processos relativos 

ao conhecimento tácito, aquele que não consegue ser articulado a ponto de ser explicitado (DE 

SÁ FREIRE; SPANHOL, 2014). Nonaka, Toyama e Hirata (2008) definem, a partir do modelo 

SECI de Nonaka e Takeuchi (1995), o contínuo processo de conversão entre o conhecimento 

tácito, subjetivo e o conhecimento explícito, objetivo. Neste sentido, o ba, um “lugar para 

criação de conhecimento”, se dá como um contexto compartilhado em movimento, no qual o 

conhecimento é compartilhado, criado e utilizado, tendo as seguintes características 

(NONAKA; TOYAMA; HIRATA, 2008): 

● Auto-organização com intenção, objetivo, direção e missão 

correspondentes. 
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● Senso compartilhado de propósito. 

● Diversidade de conhecimento. 

● Fronteiras abertas. 

● Comprometimento dos participantes. 

Neste cenário, com influência da escola autopoiética, representada, principalmente, por 

Maturana e Varela (2007), o conhecimento é interativo e autorretroconstruído em processo 

constante de adaptação. Na linha autopoiética, segundo Barbi (2020), o processo de 

aprendizagem se dá como expressão do processo de acoplamento estrutural. Tal conceito 

representa uma mudança estrutural e que ocorre como uma interação dinâmica e recorrente 

entre um sistema vivo (observador) e o ambiente em que ele está imerso (PAUL-CACERES; 

JERARDINO-WIESENBORN, 2019). 

A partir disso, de acordo com Kodama (2021), as empresas criadoras de conhecimento 

atuam como comunidades sustentáveis de inovação, aproveitando o conceito aristotélico de 

“frônese”, a sabedoria prática sensível ao contexto, num campo coletivo. O autor afirma que 

esta dinâmica permite que essas empresas configurem e reconfigurem redes em várias camadas 

de ba para alcançar inovação. Em termos de responsabilidades das lideranças, os líderes devem 

ser capazes de conectar vários ba, internos e externos à organização, para formar um 

Ecossistema de Conhecimento auto-organizado (NONAKA; TOYAMA; HIRATA, 2008). 

Dentro do contexto de Aprendizagem Organizacional, que pode ser entendida como 

uma construção social que transforma o conhecimento criado pelo indivíduo em ações 

institucionalizadas em direção aos objetivos organizacionais (ANGELONI; STEIL, 2011), as 

Comunidades de Prática se destacam como uma célula dinâmica de conhecimento. Uma CdP 

pode ser definida como um grupo de pessoas informalmente unidas por expertise e paixão 

compartilhadas para um empreendimento conjunto (WENGER, 1999). Estes grupos voluntários 

de indivíduos com interesse ou expertise compartilhados em um determinado domínio focam 

em compartilhar conhecimento, colaborar e se reunir para trocar ideias, melhores práticas e 

experiências, sendo geralmente auto-organizados e impulsionados por objetivos e interesses 

comuns (WENGER; SNYDER, 2000). A estrutura informal com adesão flexível de uma CdP 

facilita o aprendizado informal e o desenvolvimento profissional, diferindo de e encontrando 

equilíbrio entre a configuração de grupos formais de trabalho, times de projeto ou redes 

puramente informais. Estas comunidades envolvem a Interpretação e a Integração, de acordo 

com o framework 4Is de Crossan, Lane e White (1999), como processos psicológicos e sociais 
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da Aprendizagem Organizacional (DO PRADO; DE MELLO; STEIL, 2022). 

A aprendizagem, mais do que um processo puramente cognitivo, é “uma ação educativa 

com a finalidade ajudar a desenvolver nos indivíduos as capacidades que os tornem capazes de 

estabelecer uma relação pessoal com o meio em que vivem” (GONÇALVES, 2017). Envolve 

capacidades afetivas e linguísticas para uma mudança de comportamento. Diferentes modelos 

de Gestão do Conhecimento Organizacional, como modelo MAKE (TKN BRASIL, 2011), 

modelo de Stankovski e Baldanza (2001), e modelo de Pawlowski e Bick (2012), incorporam 

a aprendizagem como processo fundamental para o sucesso organizacional (GONÇALVES, 

2017). 

Tanto o mapeamento de competências e conhecimentos quanto a AO são pilares numa 

organização do conhecimento, sustentados pela tecnologia, infraestrutura e pessoas 

(PERROTTI; DE VASCONCELLOS, 2005). Por meio da correlação da estratégia da 

organização com as competências mapeadas, estabelecem-se, naturalmente, lacunas de 

competências, habilidades e atitudes, com a AO visando preencher estas lacunas. 

 

3 METODOLOGIA 

O atual trabalho apresenta um estudo de caso com enfoque exploratório, onde se alinhou 

a realidade ao problema da pesquisa, considerando o valor empírico da atuação em uma 

empresa orientada a Gestão de Comunidades, Inovação e Impacto Socioambiental. Segundo 

Gil (2008), o estudo de caso é uma metodologia qualitativa que se caracteriza pela análise 

aprofundada de objetos específicos. Trata-se de um método empírico que investiga um 

fenômeno particular, levando em consideração seu contexto e ambiente. O estudo de caso é 

amplamente utilizado em diversas áreas das ciências sociais, como Administração, Psicologia 

e Educação. O Impact Hub Florianópolis se dá como a organização em questão abordada, uma 

empresa que pertence à rede global Impact Hub, uma plataforma de impacto e ecossistema de 

inovação e empreendedorismo social que oferece espaços de trabalho colaborativos, programas 

e iniciativas para soluções voltadas a impacto socioambiental, configurando-se como uma 

“franquia social” (GIUDICI et al., 2020). 

A síntese da base de conhecimento desenvolvida é representada graficamente por meio 

de diagrama em Unified Modelling Language (UML), o qual é comumente utilizado na 

Engenharia de Software como um padrão para representar modelos de design orientados a 
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objetos, facilitando a identificação dos requisitos e escopos de sistemas e aplicativos, e 

fornecendo modelos visuais (KOÇ et al., 2021). O resultado do Ecossistema de Conhecimento 

Organizacional mapeado é representado por meio de um grafo de conhecimento desenvolvido 

na plataforma de mapeamento sistêmico Kumu. Salienta-se que um grafo de conhecimento é 

um modelo de dados baseado em grafos para capturar conhecimento em cenários de aplicação 

que envolvem a integração, gestão e extração de valor de diversas fontes de dados em grande 

escala (HOGAN et al, 2021). 

São analisados indicadores do ecossistema montado por meio de análise de redes, como 

betweeness (centralidade de intermediação), o qual é uma medida que permite medir a 

capacidade que um elemento tem de poder influenciar os seus pares numa rede, e closeness 

(centralidade de proximidade), medida que tem por base a soma das distâncias de um vértice 

em relação aos demais vértices do grafo (LARANJEIRA; CAVIQUE, 2018). 

 

4 RESULTADOS E DISCUSSÃO 

4.1 Construção da Base de Conhecimento 
O contexto do presente estudo seguiu o framework de AO de Argote e Todorova (2007), 

apresentado na Figura 1. Nesta estrutura, os processos de Aprendizagem Organizacional 

traduzem a experiência em conhecimento, mediando a relação entre os fluxos de experiência e 

o estoque (ou base) de conhecimento. Logo, os processos de aprendizagem filtram a 

experiência, selecionando e combinando informações para criar o conhecimento 

organizacional. Por meio desses processos, a experiência é interpretada e transformada em 

conhecimento. A aprendizagem não envolve apenas a criação de novos conhecimentos a partir 

da experiência, mas também a combinação de conhecimentos existentes com a experiência de 

maneiras inovadoras (ARGOTE; TODOROVA, 2007). 
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Figura 1 - Framework de Aprendizagem Organizacional. 

Fonte: adaptado de Argote e Todorova (2007). 

 
Figura 2 - Diagrama UML simples exemplificado para uma base de conhecimento organizacional. 

Fonte: dos autores. 
 

A construção da base de conhecimento se deu por meio da identificação de entidades no 

domínio e confecção do diagrama UML apresentado na Figura 2. Cada entidade e seus 

respectivos atributos (com a sigla característica) é detalhada a seguir. 

● Pessoa (PX): indica a pessoa física, o indivíduo colaborador da organização. Possui 

atributos como setor que integra, tema de conhecimento que deseja aprender, tema de 

conhecimento capaz de ensinar, eventos ou iniciativas participadas e comunidade de 
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aprendizagem que integra; 

● Setor (SX): representa o setor ou área da organização. Apresenta o atributo de 

integrantes, ou seja, pessoas alocadas no respectivo setor, além do atributo relativo aos 

temas de conhecimento associados; 

● Conhecimento (CX): representa o tema de conhecimento no ECO. Possui atributos 

como setor associado, pessoas que podem ser ensinantes, pessoas aprendizes e 

comunidades de aprendizagem relacionadas; 

● Comunidade de Prática (CdPX): entidade que simboliza uma comunidade de 

aprendizagem. Integrantes, conhecimentos associados e eventos associados são seus 

atributos. Salienta-se que as instâncias desta classe podem se estender para outras 

configurações de células de aprendizagem além das CdP, como grupos de estudo ou 

mentorias coletivas. 

● Evento (EX): uma ação, iniciativa, oficina ou qualquer outra possibilidade de evento 

de aprendizagem na organização. Participantes, conhecimentos associados e 

comunidades associadas são listados como seus atributos. 

 

Com este mapeamento do domínio, faz-se a integração no banco de dados entre tabelas 

por meio das chaves-primárias (primary keys - PK) de cada instância e chaves estrangeiras 

(foreign keys - FK), conectando as entidades para registro integrado das informações na base 

de conhecimento.  

4.2 Grafo de Conhecimento e Análise de Rede 

A partir das configurações tabulares, com as relações estabelecidas entre as entidades, é 

possível traduzir as propriedades relacionais entre as instâncias de um domínio para uma 

visualização em mapa ou grafo de conhecimento, conforme apresentado na Figura 3. 
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Figura 3 - Exemplo de grafo simplificado de um ECO. Fonte: dos autores. 

 

Neste caso, um indivíduo (Pessoa1) registra na base de conhecimento organizacional 

que deseja aprender um dado tema (Conhecimento1) e possui habilidade e disponibilidade para 

ensinar outro tema (Conhecimento2), o qual, por sua vez, está sendo abordado em uma 

Comunidade de Prática (CdP1) e associado a um evento (Evento1). Já outra pessoa (Pessoa2), 

está disponível para ensinar sobre o Conhecimento1. Por tal fato, detecta-se uma convergência 

no Conhecimento1, implicando que ambas as pessoas podem entrar em contato para 

socialização e aprendizagem, enquanto a convergência no Conhecimento2 sugere que a Pessoa1 

participe da CdP1 ou do Evento1 relativo a tal tema de conhecimento. 

Com a implementação desta visualização a partir da aplicação prática na organização 

de estudo, com construção do grafo por meio da plataforma Kumu, obtém-se o resultado 

apresentado na Figura 4. 
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Figura 4 - Grafo de conhecimento resultante do Ecossistema de Conhecimento Organizacional. 

Fonte: dos autores 
 

Tendo 44 pessoas e 80 temas de conhecimento no ecossistema obtido, a construção 

resultante permite identificar convergências e elementos isolados6. Observa-se que, por se tratar 

de um artefato reticular, o grafo de um ECO permite a análise de redes, com indicadores como 

grau, betweenness, proximidade, entre outros. O Quadro 1 apresenta os 5 principais temas de 

conhecimento mapeados com respectivos indicadores. 

Como visto, a centralidade de intermediação (betweenness) mede a frequência com que 

 
6 A figura apresentada omite nomes dos colaboradores e dos demais elementos no domínio de maneira 

a simplificar a visualização e garantir privacidade de dados. Logo, serve como artefato ilustrativo geral do 
Ecossistema de Conhecimento Organizacional obtido. 
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um nó atua como ponte de ligação entre outros nós na rede, possuindo faixa de valores indo de 

0, o que indica que o nó não está envolvido em nenhum caminho mais curto, até 1, indicando 

que o nó está presente em todos os caminhos mais curtos entre outros nós (LARANJEIRA; 

CAVIQUE, 2018). Um nó ou elemento com alta centralidade de intermediação possui um papel 

crucial na comunicação e fluxo de informações entre diferentes partes da rede. No caso, “Gestão 

de projetos” apresenta tanto a maior quantidade de aprendizes e ensinantes, quanto o maior 

valor de intermediação (0.069), sendo um elemento de convergência no Ecossistema de 

Conhecimento Organizacional. Isto representa sua importância em unir aprendizes e ensinantes, 

podendo, inclusive, constituir um grupo (cluster) próprio para potenciais criações de eventos 

ou células de aprendizagem. 

 
Quadro 1 - Temas de conhecimento desejados para aprender mapeados no ECO 

 

Tema 
Quantidade 

de 
aprendizes 

Quantidade 
de 

ensinantes 
Betweeness Closeness 

Gestão de projetos 12 9 0.069 0.216 
Impacto 

socioambiental 9 5 0.029 0.169 

Liderança 8 5 0.027 0.182 
Gestão de 

comunidades 8 7 0.051 0.202 

Facilitação 8 5 0.033 0.216 
 

Fonte: dos autores 
 

Por outro lado, a centralidade de proximidade (closeness) mede o quão rapidamente um 

nó pode alcançar todos os outros nós na rede, variando, quando com valores normalizados, de 

0 (menor proximidade) a 1 (proximidade máxima). Um nó com alta centralidade de 

proximidade está mais próximo de outros nós em termos de distância geodésica (DE FREITAS, 

2010). A proximidade máxima no ECO em questão é encontrada nos temas de conhecimento 

“Gestão de projetos” e “Facilitação”. Assim, percebe-se que estes dois temas podem servir 

como ligadores para o restante da rede, sendo elementos epistêmicos articuladores no 

ecossistema. 

 

4.3 Ecossistema de Conhecimento como artefato para Aprendizagem Organizacional 

Associando a implementação de um Ecossistema de Conhecimento Organizacional com 

a lógica do framework 4Is de Crossan, Lane e White (1999), entende-se que a etapa de Intuição, 

o primeiro processo e início da aprendizagem, é subconsciente e ocorre no nível do indivíduo, 
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sendo a auto-avaliação do indivíduo sobre seus próprios saberes e quereres em relação aos 

temas de conhecimento que pode disponibilizar ao ecossistema. Já a Interpretação, de acordo 

com Do Prado, De Mello e Steil (2022), retoma os elementos conscientes desse aprendizado 

individual e o compartilha no nível do grupo por meio da linguagem e ações, tendo auxílio de 

mapas mentais nas construções do processo de interpretação, relacionando-se com a 

visualização e associação do grafo de conhecimento disponível sobre o ecossistema. Ainda de 

acordo com os autores, sobre a Integração, os mapas cognitivos geram entendimentos 

compartilhados e ajustamentos mútuos, pois o processo de integração segue para mudar a 

compreensão coletiva no nível do grupo, sendo a ponte para o nível organizacional. Assim 

acontece o desenvolvimento da compreensão coletiva entre os membros, direcionando à ação 

coordenada que resulta em sistemas interativos, permitindo a conexão de pessoas e grupos, 

integrando ideias e ações (DO PRADO; DE MELLO; STEIL, 2022). 

Por fim, o processo de Institucionalização pode se comparar à definição de novos 

procedimentos ou normas na organização, uma atualização ontológica do ecossistema que 

incorpora a aprendizagem derivada de indivíduos ou grupos em seus sistemas, estruturas, 

rotinas e práticas. Este processo revela a natureza autopoiética dos ecossistemas, envolvendo a 

cristalização do conhecimento por meio dos ciclos de feedback (AKBAR; BARUCH; 

TZOKAS, 2018). 

Entende-se que uma base de conhecimento se relaciona com os aspectos fundamentais 

na GCO, como comunicação organizacional, a competência em informação, a apropriação de 

dados e informações para a construção de conhecimento, além das tecnologias de informação e 

comunicação (VALENTIM, 2020). Vale destacar, de mesmo modo, o importante papel das 

lideranças numa Cultura de Aprendizagem Organizacional. Abraçar, enfrentar e até mesmo 

encorajar a mudança, assim como ser consistente no apoio, focar no processo mais do que nos 

resultados da aprendizagem e encontrar maneiras de estimular os colaboradores a aprender, são 

algumas das práticas recomendadas para uma liderança transformadora (XIE, 2019). 

Portanto, a partir do abordado, observa-se que um ECO pode auxiliar em 3 grandes 

desafios que organizações enfrentam em relação à disponibilidade interna de conhecimento, 

conforme Prusak e Davenport (1998) desenham: a incompletude da informação, a assimetria 

do conhecimento e a localidade do conhecimento. A falta de informações claras e acessíveis 

dificulta a identificação e acesso ao conhecimento existente, já a abundância de conhecimento 

em algumas áreas e sua escassez em outras resultam em desequilíbrios e falta de conhecimento 
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necessário nos setores adequados. Além disso, a obtenção de conhecimento tende a ocorrer 

entre indivíduos em proximidade física, prejudicando o acesso a conhecimentos distantes e 

limitando transações de conhecimento de alta qualidade. Com uma visão sistêmica dos 

conhecimentos disponíveis na organização, pode-se endereçar estas questões de modo ágil para 

que a AO ocorra de maneira efetiva. 

 

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS E IMPLICAÇÕES 

Aprender, mais do que gravar em memória, é um processo de aprimoramento e evolução 

do conhecimento (SCHULZ, 2017). O “aprender”, derivado do latim apprendere, com o 

significado de “agarrar”, “apoderar-se” de alguma coisa, é, pois, aquisição de um certo saber 

com ajuda do outro ou por si só (BURNHAM et al., 2005). Como visto, diferentes modelos de 

GCO, como modelo MAKE (TKN BRASIL, 2011), modelo de Stankovski e Baldanza (2001), 

e modelo de Pawlowski e Bick (2012), incorporam a aprendizagem como processo fundamental 

para o sucesso organizacional (GONÇALVES, 2017). Como um fenômeno organizacional 

complexo, a aprendizagem em rede envolve a interconexão de diferentes componentes e a 

constante transformação e interação entre eles. De acordo com Burnham et al. (2005), essa 

dinâmica é caracterizada pela espontaneidade, com padrões de ordem e caos emergindo tanto 

dentro do sistema organizacional quanto em suas interações com o ambiente externo. Como 

discutido, para se adaptar a um ambiente em constante mudança, a organização precisa possuir 

meios estruturais e funcionais que permitam alcançar seus objetivos, incorporando inovações e 

estimulando a criatividade. Além disso, a aprendizagem contínua é essencial para a construção 

da identidade organizacional e para a interação eficaz com o ambiente (ASSMAN, 2001). 

Importante ressaltar que uma representação visual, como um mapa de conhecimento, 

aponta para o conhecimento, mas não o contém; sendo assim, é um guia, não um repositório. 

De acordo com Prusak e Davenport (1998), desenvolver um mapa de conhecimento envolve 

localizar o conhecimento importante na organização e, em seguida, publicar algum tipo de lista 

ou imagem que mostre onde encontrá-lo. Os mapas de conhecimento geralmente indicam 

pessoas, documentos e bancos de dados, também servindo como uma ferramenta para avaliar o 

estoque de conhecimento da empresa, revelando pontos fortes a serem explorados e lacunas que 

precisam ser preenchidas. Ainda segundo os autores, um organograma é um substituto 

inadequado para um mapa de conhecimento, pois, em alguns casos, um título de cargo, mesmo 
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podendo ser um indicador confiável de conhecimento, é hierárquico, e sua estrutura formal pode 

dificultar a acessibilidade a tal conhecimento. 

 

5.1 Contribuição do trabalho 
A partir do problema de como é possível realizar o mapeamento e integração da 

variedade de conhecimentos disponíveis em uma organização, tem-se que o mapeamento do 

Ecossistema de Conhecimento disponível, além da promoção de uma Cultura de Aprendizagem 

Organizacional, seja por meio de Comunidades de Prática ou outros mecanismos facilitadores 

de aprendizagem, se dão como soluções viáveis para tal, por meio de uma visão sistêmica. A 

questão abrange um caráter sociotécnico que, pelas lentes do framework 4Is, envolve: o 

estímulo da criatividade e inovação para, a nível individual, valorizar a Intuição; a criação de 

espaços relacionais, implementação de processos de Treinamento e Desenvolvimento e 

sistemas interativos para, a nível grupal, catalisar a Interpretação e a Integração; e a 

incorporação do conhecimento nos sistemas, nas estruturas, estratégias, rotinas em planos e 

sistemas formais para a Institucionalização (DO PRADO; DE MELLO; STEIL, 2022). Este 

cenário vai ao encontro do modelo SECI proposto por Nonaka e Takeuchi (1995), com a visão 

de fertilizar a frônese coletiva e operar nas diferentes camadas de ba, como a física, a virtual e 

a existencial (KODAMA, 2021). 

A construção de um ECO e sua representação por meio de um grafo (ou mapa) de 

conhecimento tem o benefício claro de possibilitar uma visão sistêmica do conhecimento 

disponível, dos diferentes elementos e suas relações na rede, mostrando às pessoas da 

organização onde ir quando precisam de expertise (PRUSAK; DAVENPORT, 1998). Em vez 

de se contentar com respostas acessíveis, mas imperfeitas, ou dispender tempo construindo seu 

próprio mapa improvisadamente, o colaborador com um mapa de conhecimento de qualidade e 

construído colaborativamente tem acesso a fontes de conhecimento que de outra forma seriam 

difíceis ou impossíveis de encontrar. Este artefato deve ultrapassar os limites departamentais 

convencionais, já que o conhecimento chave pode existir em qualquer lugar da empresa7. 

 
7 Prusak e Davenport (1998) discutem, ainda, a dimensão política que permeia os mapas de conhecimento. 

Estes artefatos representam a realidade, porém se essa realidade é ambígua ou contestada, cada mapa será visto 
como favorecendo um ponto de vista em detrimento de outro. O mapa em si, mesmo não “sendo o território” 
(KORZYBSKI, 1931), se torna uma força que cria a realidade que se supõe descrever. Logo, os mapas de 
conhecimento organizacional são também documentos políticos: questões sobre quem possui o conhecimento mais 
útil estão abertas à interpretação e se o conhecimento é realmente importante para uma organização e aqueles que 
o possuem são reconhecidos e recompensados, o mapa de conhecimento será uma representação de status e 
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Vale ressaltar que, conforme abordado por Perrotti e De Vasconcellos (2005), a geração 

do conhecimento é facilitada em organizações que possuem estruturas mais flexíveis, 

temporárias e autônomas, que facilitam a integração interfuncional e interdisciplinar, além de 

uma composição organizacional de departamentos com fronteiras mais permeáveis que 

facilitam a disseminação do conhecimento. 

 

5.2 Implicações teóricas e práticas 
Percebe-se que uma Cultura de Aprendizagem promove um ambiente onde os 

funcionários são incentivados a adquirir novos conhecimentos, experimentar, colaborar e 

refletir sobre suas experiências (XIE, 2019). Lembra-se que “em uma Economia do 

Conhecimento, conversar é um trabalho real” (PRUSAK; DAVENPORT, 1998). Com isso, 

mecanismos de comunicação e Aprendizagem Organizacional, como as CdP, fornecem um 

ambiente propício para a troca de ideias, experiências e melhores práticas, promovendo o 

aprendizado social. Em consonância com uma implementação efetiva da GCO e abertura das 

lideranças, a CA traz uma série de benefícios, como maior inovação, tomada de decisão 

embasada em evidências e aumento da eficiência operacional (SILVA, 2001). 

Assim, a organização pode operar como um ecossistema cognitivo e autopoiético. O 

aspecto cognitivo envolve a capacidade de raciocínio coletiva, a partir da interação entre os 

indivíduos e o conhecimento (LÉVY, 1998; HUTCHINS, 2010). Já a natureza autopoiética do 

ecossistema implica que a organização é capaz de autogerar e auto-sustentar seu próprio 

conhecimento, promovendo o aprendizado contínuo e a evolução coletiva por meio dos ciclos 

dinâmicos de feedback (PARBOTEEAH; JACKSON, 2007; PLASS; SALISBURY, 2002; 

LUHMANN, 2008; BOND, 2012; AKBAR; BARUCH; TZOKAS, 2018). Desta forma, une-se 

aspectos da Engenharia do Conhecimento, com a utilização de tecnologias e sistemas de 

informação para facilitar a GCO, à dinâmica de retroalimentação para comunicação e controle 

organizacionais. 

 

5.3 Implicações gerenciais 
Construir um Ecossistema de Conhecimento, fomentar a Cultura de Aprendizagem e 

implementar práticas de Gestão do Conhecimento Organizacional resultam em implicações 

 
sucesso, além de um localizador de conhecimento. Esta questão pode ser amenizada quando o mapa é construído 
colaborativamente, a partir das subjetividades expoentes, como proposto no presente trabalho. 
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gerenciais que elevam a importância de identificar, capturar, armazenar, compartilhar e utilizar 

o conhecimento de forma eficiente. Isto se relaciona com o desenvolvimento de sistemas e 

tecnologias apropriados (tendo a Engenharia do Conhecimento como suporte), com a criação 

de processos de interação e compartilhamento (tendo a Mídia do Conhecimento como área de 

apoio)8, além da promoção de uma cultura que valorize a GC (PACHECO; FREIRE; TOSTA, 

2010). Isto passa pela criação de oportunidades de aprendizagem, estímulo à experimentação, 

encorajamento do compartilhamento de experiências e promoção de uma mentalidade de busca 

por novos conhecimentos. 

 

5.4 Limitações da pesquisa e estudos futuros 
A presente pesquisa limitou-se ao contexto de estudo de aplicação e iniciativa em uma 

organização específica que foca sua atuação em Gestão de Comunidades, Impacto 

Socioambiental e Inovação. Trabalhos futuros podem explorar diferentes contextos 

organizacionais, pesquisando sobre a dinâmica de Gestão do Conhecimento e Cultura de 

Aprendizagem Organizacional em variados campos de atuação. 

O sistema apresentado, por meio das conexões entre entidades no diagrama UML da 

Figura 2 e grafo da Figura 3, é um modelo dentre tantos possíveis para a construção e 

representação de um Ecossistema de Conhecimento. Pesquisas futuras podem explorar a 

elaboração de diferentes modelos ou definição de um meta-modelo envolvendo bancos de 

dados, bases de conhecimento e grafos de conhecimento. Além disso, pode-se investigar a 

construção de um ECO em diferentes constituições de rede, como no contexto 

interorganizacional, já que organizações também aprendem pela experiência de outras 

organizações no ambiente (ARGOTE; TODOROVA, 2007), ou em domínios de interação entre 

diferentes atores, como em Ecossistemas de Inovação. 

Sugere-se pesquisar sobre a inter-relação entre ECO, GCO, Cultura de Aprendizagem e 

abordagens de liderança, como Liderança Transformacional. Além disso, pode ser interessante 

relacionar os temas aqui tratados com as diferentes Teorias de Aprendizagem, como as de 

 
8 A Engenharia do Conhecimento é especialmente útil para construir sistemas inteligentes, como 

sistemas especialistas, sistemas de suporte à decisão baseados em conhecimento e sistemas de banco de dados 
especializados (Meenakshi, 2016; Liebowitz, 2019). A Engenharia do Conhecimento utiliza metodologias, 
técnicas e ferramentas do campo da inteligência artificial para aprimorar o estado da arte na gestão do 
conhecimento (Choi, 2021). Enquanto a EC se concentra na organização e nos aspectos estratégicos da gestão 
do conhecimento, integrando teoria e prática para avançar no campo, a Mídia do Conhecimento foca na 
comunicação, no compartilhamento e na disseminação do conhecimento (Muller, De Souza, 2020). 
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Garvin, Sveiby, Senge, Stewart ou Kolb (BURNHAM et al., 2005) e como se relacionam com 

a construção de um ECO. Ademais, vale a pesquisa sobre relações entre GCO, Transformação 

Digital e Desaprendizagem Organizacional (SILVA et al., 2022). 

De mesmo modo, o uso mais amplo de tecnologias emergentes, como inteligências 

artificiais e metaversos, pode ser abordado, integrando o impacto das tendências tecnológicas 

neste cenário. 
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RESUMO 
A Gestão do Conhecimento é essencial para empresas de desenvolvimento de software, devido à rápida 
evolução tecnológica e à demanda por produtos de qualidade. O compartilhamento do conhecimento 
desempenha um papel fundamental nesse processo, promovendo colaboração, inovação e eficiência. 
Especificamente no setor de qualidade, a Gestão do Conhecimento é crucial, pois a qualidade é um fator 
determinante para o sucesso das organizações. Este artigo tem como objetivo investigar se as práticas 
de compartilhamento do conhecimento podem influenciar a adoção das ferramentas de Gestão da 
Qualidade em empresas de desenvolvimento de software, com foco no setor de QA. Para isso, foi 
realizada uma pesquisa de natureza aplicada com abordagem mista, a partir de questionário 
disponibilizado para pessoas que atuam em empresas de tecnologia na área de QA, por fim foi realizado 
a análise dos dados coletados. Durante o estudo, foram identificadas as práticas de compartilhamento 
do conhecimento que podem facilitar a utilização dessas ferramentas. Os resultados revelaram que a 
prática de compartilhamento do conhecimento denominada "Esquema de Mentor" é a mais recomendada 
pelas empresas de software para disseminar o uso das ferramentas de Gestão da Qualidade. Em seguida, 
a "Base de Conhecimento" e a prática "Peer Assist" também são consideradas importantes para esse 
propósito. Essas descobertas destacam a importância do compartilhamento do conhecimento e fornecem 
insights sobre as práticas mais eficazes para disseminar o uso das ferramentas de Gestão da Qualidade 
em empresas de desenvolvimento de software. 
Palavras-Chave: gestão do conhecimento, gestão da qualidade, desenvolvimento de software, 
qualidade de software. 
 

ABSTRACT  
Knowledge Management is crucial for software development companies due to the rapid technological 
advancements and the demand for high-quality products. Knowledge sharing plays a fundamental role 
in this process, promoting collaboration, innovation, and efficiency. Specifically in the quality sector, 
Knowledge Management is vital as quality serves as a determining factor for organizational success. 
This article aims to investigate whether knowledge sharing practices can influence the adoption of 
Quality Management tools in software development companies, with a focus on the QA sector. To 
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achieve this, an applied research with a mixed-methods approach was conducted, involving a 
questionnaire distributed to individuals working in technology companies in the QA field, followed by 
data analysis. During the study, knowledge sharing practices that can facilitate the utilization of these 
tools were identified. The results revealed that the "Mentor Scheme" knowledge sharing practice is 
highly recommended by software companies to disseminate the use of Quality Management tools. 
Additionally, the "Knowledge Base" and "Peer Assist" practices are also considered important for this 
purpose. These findings underscore the significance of knowledge sharing and provide insights into the 
most effective practices to disseminate the use of Quality Management tools in software development 
companies. 
Keywords:  knowledge management, quality management, software development, software quality. 
 

1 INTRODUCTION 
Knowledge Management (KM) has garnered significant attention among software 

companies, particularly in the realm of information technology. The rapid advancement of 

technology and the increasing demand for high-quality products have rendered KM 

indispensable for organizations. KM is a discipline that focuses on maximizing the value of 

organizational knowledge by creating, sharing, utilizing, and managing knowledge to achieve 

strategic objectives. In recent years, numerous authors have contributed relevant works in this 

field, introducing new approaches and tools to optimize KM processes. Among these 

approaches, knowledge sharing plays a pivotal role in fostering collaboration, innovation, and 

organizational efficiency. 

Information technology companies have widely embraced knowledge sharing practices 

that promote knowledge exchange among employees, facilitating continuous learning and 

development. This article aims to investigate whether knowledge sharing practices can 

influence the dissemination of Quality Management tools in software companies, with a 

specific focus on the Quality Assurance (QA) sector. It presents the latest authors in the KM 

field, as well as KM processes, knowledge sharing practices, and Quality Management tools. 

In summary, the article seeks to provide insights into the most effective knowledge 

sharing practices for disseminating the use of Quality Management tools in software companies. 

It aims to offer valuable ideas for professionals working in quality-related roles within the 

software development process. To achieve this objective, the article is structured into six 

sections. Alongside this introduction, the subsequent section provides a theoretical background 

on KM and its relevance to information technology companies. The fourth section outlines the 

methodological procedures employed, while the fifth section presents the research findings and 

subsequent discussion. Finally, the sixth section concludes with the final remarks. 
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2 KNOWLEDGE MANAGEMENT 
Knowledge Management has emerged as a prominent subject in organizations, 

particularly in recent years. According to Davenport and Prusak (2013), Knowledge 

Management encompasses the capturing, distributing, and utilization of knowledge within an 

organization. Its primary objective is to foster organizational learning, enhance decision-

making capabilities, and drive innovation. 

One of the most influential figures in the field of Knowledge Management is Nonaka 

(2012), who introduced the theory of the knowledge spiral. Nonaka's theory describes an 

ongoing process that involves the conversion of tacit knowledge into explicit knowledge and 

vice versa through four stages: socialization, externalization, combination, and internalization. 

Apart from the knowledge spiral theory, other authors have proposed different 

approaches to Knowledge Management. Choo (2013) emphasizes the significance of 

information search, selection, and interpretation, while Wenger (2010) highlights the creation 

of communities of practice as a means to facilitate knowledge sharing and collaborative 

learning. 

Knowledge Management holds great importance for organizations as it enables the 

utilization of accumulated knowledge and fosters continuous learning. To achieve this, 

organizations must cultivate a culture that values knowledge, learning, collaboration, and 

knowledge sharing (Grant, 2012). 

In the era of information and knowledge, Knowledge Management is a crucial and 

complex subject for organizations. Adopting effective Knowledge Management approaches and 

practices can yield significant benefits, including increased productivity, improved product 

quality, and enhanced innovation. 

Knowledge Management involves various processes such as knowledge identification 

and selection, codification of explicit knowledge, and promotion of knowledge sharing 

(Liebowitz and Frank, 2012). To facilitate these processes, the use of appropriate tools and 

technologies is essential. 

 

2.1  Knowledge Management Processes 



        

SBGC – Sociedade Brasileira de Gestão do Conhecimento – sbgc.org.br 
KM Brasil 2023– 18 Congresso Brasileiro de Gestão do Conhecimento – kmbrasil.org   196 

 

Knowledge Management has become a vital subject in contemporary organizations as 

knowledge is recognized as a crucial resource for competitiveness and innovation. Knowledge 

Management processes encompass the capture, generation, sharing, storage, and application of 

knowledge within organizations (Jennex, 2015). 

According to Jennex (2015), these processes can be categorized into four main areas: 

knowledge identification and selection, knowledge creation and development, knowledge 

sharing, and knowledge application. 

Knowledge identification and selection involve recognizing and choosing knowledge 

that is valuable for decision-making and process improvement (Jashapara, 2011). This step can 

be accomplished through research, analysis, and monitoring of relevant trends and information 

within the organization. 

Knowledge creation and development encompass the generation of new knowledge or 

the enhancement of existing knowledge within the organization. It involves converting tacit 

knowledge into explicit knowledge that can be shared and utilized by the organization (Jennex, 

2015). This can be achieved through activities such as brainstorming, prototyping, and 

experimentation. 

Knowledge sharing is the process of making knowledge accessible to all individuals in 

the organization who can benefit from it (Jashapara, 2011). This can be facilitated through 

meetings, training sessions, social networks, and other forms of communication that enable the 

dissemination of knowledge throughout the organization. Lastly, knowledge application 

involves utilizing acquired knowledge to enhance processes, products, services, and strategic 

decision-making (Jennex, 2015). This step is crucial for organizations to realize the benefits of 

the knowledge that has been generated and shared. 

Furthermore, Knowledge Management entails the use of practices and technologies that 

facilitate the execution of these processes. For instance, the utilization of information systems, 

social networks, and knowledge sharing platforms can facilitate the capture, storage, sharing, 

and application of knowledge within the organization (Jashapara, 2011). 

 

2.2  Knowledge Sharing 

Knowledge sharing is a paramount process within Knowledge Management, as it 

enables the dissemination of knowledge throughout the organization, making it accessible to all 
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members. Alavi and Leidner (2001) define knowledge sharing as "the process of transferring 

knowledge from one individual to another or to a group." 

Organizations employ various practices and techniques to facilitate knowledge sharing, 

and the selection of the most suitable option depends on the nature of the knowledge and the 

specific needs of the organization (Wenger, 2015). It is crucial to highlight that knowledge 

sharing should not be considered an optional activity but rather an integral part of the knowledge 

management process. Grant (2016) states that "knowledge sharing is a fundamental element of 

organizational culture that fosters innovation and creativity." The organizational culture should 

actively encourage and support knowledge sharing, acknowledging and rewarding individuals 

who contribute their knowledge to the collective benefit of the organization's members. 

 

2.3  Knowledge Sharing Practices 

Effective knowledge sharing practices are crucial for ensuring the transmission of 

information throughout an organization. As stated by Alavi and Leidner (2001), knowledge 

sharing is the process of transferring knowledge from one individual to another or to a group, 

making these practices instrumental in facilitating effective dissemination. Table 1 provides an 

overview of various knowledge sharing practices that can be adopted by organizations. 
Table 1 – Knowledge Sharing Practices 

Knowledge Sharing Practices Characteristic 

Mentor/Mentee Scheme Learning partnerships, individualized mentoring 

Knowledge Bases (Wikis, etc.) Reference documents, manuals, procedures 

Peer Assist Peer discussion of problems and solutions 

Video Sharing Recording of trainings, skills experts 

Communities of Practice Informal groups of people with common interests 

Video Communication and Webinars Online lectures and presentations 

Collaborative Virtual Workspaces Discussion forums, chat rooms 

After Action Reviews Analysis of results and feedback on actions taken 

Document Libraries Collection of documents and information for consultation 

Knowledge Portal Digital platform for access to information and resources 
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Storytelling Sharing experiences and success stories 

Learning Reviews Verification of acquired knowledge after training 

Expertise Locator/Who’s Who Search for experts in specific areas 

Building Knowledge Clusters Grouping people to exchange experiences and learn together 

Knowledge Café Informal meetings for knowledge sharing 

Blogs Online publications with informative content 

Social Network Services Interacting with other professionals and sharing information online 

Collaborative Physical Workspaces Meeting rooms, libraries, common areas for informal learning 

Source: Authors based on the APO Manual (2020) 
According to Harms and Sternberg (2011), Knowledge Management is a critical area 

for the success of information technology companies. It is imperative to keep knowledge 

updated and accessible to ensure the team can deliver satisfactory results. 

 

3 INFORMATION TECHNOLOGY COMPANIES 
Information Technology (IT) companies have emerged as prominent players in the 

global business landscape, driving economic and technological development in many countries. 

According to the International Data Corporation (IDC), the global IT market is projected to 

experience an average annual growth rate of 4.2% between 2020 and 2025, fueled by digital 

transformation across various sectors. 

IT companies distinguish themselves from other enterprises due to the intangible and 

immaterial nature of their products and services, which cannot be physically touched or seen. 

Moreover, these companies face constant technological and market challenges, necessitating 

continuous product innovation and upgradation. 

To confront these challenges, IT companies must adopt strategies such as Knowledge 

Management (KM) and Quality Management. KM, in particular, plays a fundamental role in 

the survival and success of these companies by enabling efficient creation, storage, sharing, and 

utilization of knowledge. 

Alavi and Leidner (2001) emphasize that KM in IT companies should encompass both 

explicit knowledge, which can be codified and formally transmitted, and tacit knowledge, 

which is personal, subjective, and challenging to formalize. Adopting a holistic approach is 
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essential, encompassing not only technological tools but also processes, people, and 

organizational culture. In line with this, Quality Management is also vital for IT companies as 

it ensures customer satisfaction and drives continuous improvement in processes and products. 

 

3.1  Quality Management 

Quality concepts have evolved over time (PALADINI, 2009; CARVALHO; 

PALADINI, 2012). Initially, quality was primarily associated with product durability, and later 

on, it became linked to brand reputation. The brand represented reliability. However, in recent 

times, the concept of quality has become more subjective and challenging, focusing on meeting 

customer and market requirements (PIZONI; GUIMARÃES; PALADINI, 2019). 

Quality Management aims to identify and fulfill the market's product requirements, 

allowing organizations to take a proactive approach based on valuable information obtained 

beforehand. According to Paladini (2011), evaluating market requirements necessitates 

employing appropriate processes that measure and quantify values associated with scales. 

To effectively manage processes and make informed decisions, it is crucial to rely on 

facts and data, utilizing available information to eliminate guesswork (MARIANI, CA, 2005). 

To achieve this, Quality Management tools play a vital role by facilitating the collection, 

processing, and analysis of data relevant to the organization's managed processes. 

Quality Management tools assist organizations in reducing losses and operational costs, 

addressing production line bottlenecks, improving testing and inspection methods, optimizing 

production time, and eliminating rework. These tools support essential decision-making 

processes in achieving effective management (MARINO, 2006). Refer to Table 2 for further 

details. 

 

Table 2 – Quality Management Tools and their use. 
Tool Characteristc Purpose 

Flowchart Graphic representation that shows the 
flow of a process 

Identify failures and bottlenecks in 
the process, facilitate 
communication and training of 
new employees 

Pareto Diagram Graphic that orders the causes of a 
problem according to their frequency 

Identify the most common causes 
of a problem and prioritize 
improvement actions 
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Ishikawa Diagram Graphic that identifies the causes of a 
problem and organizes them into 
categories 

Identify the root causes of a 
problem and take action to 
eliminate them 

Check Sheet Form that helps collect and organize 
data in a systematic way 

Collect and organize data 
systematically for further analysis 

Histogram Graphic showing data distribution on 
a numerical scale 

Identify data distribution patterns 
and take actions to improve 
quality 

Scatter Chart Graphic showing the relationship 
between two variables 

Identify correlations between 
variables and take actions to 
improve quality 

Statistical process control 
(SPC) 

Statistical technique that allows 
monitoring and controlling a process 

Identify variations in the process 
and take actions to keep it under 
control 

Source: Authors, 2023 

 

In information technology companies, Quality Management tools play a crucial role in 

the Quality Assurance (QA) sector, which is responsible for ensuring the quality of software 

products. Therefore, these tools, as highlighted in Table 2, are essential for ensuring the success 

of QA in information technology companies. 

 

3.2  Quality Assurance (qa) sector of the information technology area 

The QA sector holds significant importance within IT companies as it bears the 

responsibility of ensuring the quality of the company's products. According to Bhatti et al. 

(2016), the QA sector plays a vital role in achieving customer satisfaction, which in turn can 

result in enhanced customer retention and increased profitability for the company. 

To fulfill its responsibilities, the QA sector employs various techniques and tools to 

ensure that products and services align with customer expectations and the established quality 

standards of the company. One prominent technique utilized is the performance of quality tests, 

which can be conducted manually or through automation. 

Moreover, as noted by Shende and Shaikh (2019), the QA sector is accountable for 

providing valuable feedback to developers regarding identified errors and issues in products 

and services. This feedback is crucial for developers to rectify problems and enhance the overall 

quality of the company's offerings. 
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Additionally, the QA sector monitors and analyzes quality metrics such as defect rate, 

response time, and resolution time, among others. According to Dahanayake et al. (2017), these 

metrics serve to identify trends, assess quality standards, and pinpoint areas for improvement 

in both the development process and Quality Management. 

Furthermore, the QA sector holds the responsibility of ensuring compliance with 

security standards and industry regulations. Adhering to these standards, as emphasized by 

Harikrishnan et al. (2016), is vital for ensuring the reliability and integrity of information 

systems, as well as avoiding potential penalties and legal consequences. 

Overall, the QA sector plays a fundamental role in the Quality Management of products 

offered by IT companies. Through the utilization of specific techniques and tools, the QA sector 

ensures that products meet customer expectations and conform to the established quality 

standards of the company, ultimately leading to increased customer satisfaction and improved 

profitability. 

 

 

 

4 RESEARCH METHOD 
The research methodology employed in this study is of an applied nature, utilizing a 

mixed approach that combines bibliographic research with field research procedures. As 

described by Denyer and Tranfield (2009), applied research aims to generate knowledge that 

can be directly applied to specific contexts, while a mixed approach allows for the collection 

and analysis of both quantitative and qualitative data, providing a more comprehensive 

understanding of the research subject. 

Data collection for this study was conducted through a structured questionnaire, 

utilizing the Google Forms platform. According to Vergara (2016), questionnaires serve as 

effective instruments for data collection, enabling the standardization of questions and 

responses, thus facilitating subsequent data analysis. 

The collected data was analyzed using an exploratory graphical approach. As stated by 

Creswell (2014), exploratory analysis is a technique employed to analyze qualitative or 

quantitative data, with the aim of identifying patterns, trends, and relationships among 

variables. 
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The research focused on information technology companies, specifically within the QA 

area. This choice was made due to the fundamental role of the QA area in ensuring the quality 

of products offered by information technology companies. 

In summary, the methodology employed in this research facilitated the collection and 

analysis of relevant data pertaining to Quality Management tools and knowledge sharing 

practices within the QA area of information technology companies. 

 

5 RESULTS AND DISCUSSION 
This research aims to examine the impact of knowledge sharing practices on the 

utilization of Quality Management tools in software companies. For this purpose, a structured 

questionnaire was employed as the data collection instrument, utilizing the Google Forms 

platform. Questionnaires are widely recognized as a research method that allows for the 

standardization of questions and responses, facilitating subsequent data analysis (VERGARA, 

2016). 

The questionnaire was answered by 26 individuals who work in two software 

development companies, and the collected data was analyzed and the findings were presented 

in the form of graphs. Graph 1 illustrates the roles of the respondents within their respective 

organizations. The results revealed that the majority of participants (46.2%) were QA 

professionals, followed by Scrum Masters and Project Leaders, both accounting for 7.7% of the 

respondents each. 
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Graph 1 Percentage of the role in the organization 

Source: Authors, 2023 
 

Graph 2 presents the distribution of respondents based on the organizations they work 

for. The results indicate that the majority of participants were employed by either CI&T (42.3%) 

or Matera (38.5%), the two companies included in the survey. It is worth noting that a small 

percentage (19%) of respondents opted not to disclose the organization they work for. 

 
Graph 2 Percentage in which organization you work 

Source: Authors, 2023 
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Graph 3 displays the tenure of the respondents in their respective companies. The data 

revealed that the vast majority (92.3%) had a service length ranging from 1 to 5 years, while a 

mere 3.8% had been with the company for over 11 years. 

 
Graph 3 Percentage of respondents' tenure 

Source: Authors, 2023 
 

Graph 4 illustrates the age distribution of the respondents. The majority (42.3%) fell 

within the 20-31 age range, followed by 38.5% in the 32-40 age range. Only a small percentage 

(3.8%) of the respondents were over 51 years old. 
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Graph 4 Percentage of respondents' age 

Source: Authors, 2023 
Graph 5 depicts the respondents' level of agreement regarding the impact of knowledge 

sharing practices on the dissemination of Quality Management tools. It also highlights the 

Quality Management tools that are most influenced by these knowledge sharing practices. 

 
Graph 5 Participants' level of agreement regarding knowledge sharing practices per question 

Source: Authors, 2023 
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Upon analyzing the responses, it becomes evident that the knowledge sharing practices 

that have the greatest impact on the dissemination of Quality Management tools are those 

mentioned in question Q18, specifically the Mentor Scheme (described in Appendix A). 

Furthermore, positive results were observed for questions Q9, which pertains to the Knowledge 

Base practice, and Q1, which addresses the Peer Assist practice. 

These findings suggest that knowledge sharing practices, such as the Mentor Scheme, 

Knowledge Base, and Peer Assist, significantly contribute to the dissemination of Quality 

Management tools. These practices foster collaboration among team members, enabling the 

sharing of experiences and knowledge related to challenges and issues encountered in the 

quality management process. 

By sharing their experiences and knowledge, team members are better equipped to 

identify effective solutions, address problems, and enhance the company's processes. Moreover, 

these practices promote continuous learning, which plays a crucial role in improving the skills 

and knowledge of team members. 

Interestingly, the practices that stood out the most were those not entirely reliant on the 

internet. This is likely influenced by the company's existing culture of knowledge sharing 

through training and mentoring. 

Conversely, the practices that had less influence on the dissemination of Quality 

Management tools were Q5 (Physical Spaces), Q11 (Social Network Services), and Q10 (Blog). 

These practices yielded negative results concerning the dissemination of Quality Management 

tools. 

Regarding the Quality Management tools that are most influenced by knowledge 

sharing practices, Q19 (Flowchart), Q21 (Ishikawa Diagram), and Q24 (Check Sheet) displayed 

positive outcomes. 

Graph 6 displays the percentage of participants' agreement levels concerning knowledge 

sharing practices that can disseminate the use of Quality Management tools. The Mentor 

Scheme (93.27%), Knowledge Base (92.31%), and Peer Assist (91.35%) received the highest 

agreement levels. Conversely, the practices with the lowest agreement levels were Physical 

Spaces (58.66%), Social Networking Service (72.12%), and Blog (75.01%). 
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Graph 6 Participants' level of agreement regarding knowledge sharing practices 

Source: Authors, 2023 
 

Based on these findings, it can be concluded that the knowledge sharing practices most 

favored by professionals in software companies are those that actively promote knowledge 

exchange, namely the Mentor Scheme, Knowledge Base, and Peer Assist. These practices are 

recommended for companies seeking to enhance productivity and work quality by fostering a 

continuous and collaborative learning environment. 

It is important to acknowledge certain limitations of this research, such as the non-

representative sample size of software companies. Nonetheless, the study provides valuable 

insights into the subject matter and serves as a foundation for future investigations regarding 

the utilization of Quality Management tools through knowledge sharing practices in software 

companies. 

 

6 CONCLUSION 
Based on the data collected from professionals in software companies through the 

structured questionnaire, the study aimed to determine the impact of knowledge sharing 

practices on the dissemination of Quality Management tools in the QA area. 
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Regarding the professionals' profile, the majority of respondents had up to 5 years of 

experience in the organization and fell within the age range of 20 to 40 years. The QA area was 

the most represented among the participants. 

The findings revealed that the Mentor Scheme is the most influential practice in 

disseminating the use of Quality Management tools in software companies, followed by the 

Knowledge Base and Peer Assist. These results underscore the importance of fostering a culture 

of continuous learning within organizations, where experienced professionals can guide and 

share their knowledge with younger counterparts. 

Other practices that stood out were Video Sharing, Communities of Practice, and Video 

Communication and Webinars. These practices highlight the significance of utilizing 

technology and digital platforms to promote the adoption of Quality Management tools within 

software companies. 

On the other hand, the Post-Action Assessment, Knowledge Library, and Knowledge 

Portal were identified as practices with the lowest level of agreement, indicating that they have 

limited influence in disseminating the use of Quality Management tools in software companies. 

This suggests that there is room for improvement in knowledge management practices within 

these organizations. 

Software companies must recognize the importance of knowledge sharing among their 

professionals to foster a culture of continuous learning and enhance their knowledge 

management practices. It is crucial for organizations to embrace knowledge sharing practices 

that facilitate the dissemination of Quality Management tools, promoting integration and 

collaboration among their professionals. 
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7 APPENDICES 

APPENDIX A - Structured questionnaire for data collection. 

Question Description Question 
Strongly 
disagree Disagree 

I do not agree 
nor disagree Agree 

Strongly 
Agree 

I think that the assistance of my co-workers (Peer Assist) 
is a way of learning and sharing knowledge. Q1 0 0 1 7 18 
I think that reflecting on the subject of the meeting 
(learning review) is a way of learning and sharing 
knowledge. Q2 0 1 2 12 11 
I think that reflecting on the action (post-action 
evaluations) is a way of learning and sharing knowledge. Q3 0 0 3 10 13 
I think that explaining something in the form of a story 
(Story Narration) is a way of learning and sharing 
knowledge. Q4 0 1 1 13 11 
I think that physical spaces for collaborative work are a 
way of learning and sharing knowledge. Q5 3 1 10 7 5 

I think that informal conversations like having a coffee 
with co-workers is a way of learning and sharing 
knowledge. Q6 0 1 5 10 10 
I think that sharing a concern or a good practice 
(community of practice) is a way of learning and sharing 
knowledge. Q7 0 0 1 10 15 
I think that a document library is a way to learn and share 
knowledge. Q8 0 0 3 11 12 

I think that a knowledge base where I can have access to 
all the organization's knowledge is a way of learning and 
sharing knowledge. Q9 0 0 1 6 19 

I think a blog is a way to learn and share knowledge. Q10 0 1 4 14 7 
I think that social networks (social network service) are a 
way of learning and sharing knowledge. Q11 0 0 7 15 4 
I think that the practice of knowledge sharing, video 
communication and webnars, is a way of learning and 
sharing knowledge. Q12 0 0 1 10 15 
I think that the practice of knowledge sharing, knowledge 
clustering is a way of learning and sharing knowledge. Q13 0 0 5 13 8 
I think that if we have people who know who does what 
within the organization (expertise locator) it is a way of 
learning and sharing knowledge. Q14 1 1 1 10 13 
I think that if we have the practice of sharing knowledge, 
collaborative virtual spaces is a way of learning and 
sharing knowledge. Q15 0 0 3 7 16 
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I think that if we have the practice of sharing knowledge, 
a knowledge portal, it will be a way of learning and 
sharing knowledge. Q16 0 0 3 11 12 

APPENDIX A (Continued) 

I think that if we have the practice of sharing knowledge, 
video sharing, it is a way of learning and sharing 
knowledge. Q17 0 0 1 9 16 
I think that if we have the practice of sharing knowledge, 
mentoring (mentoring scheme), it is a way of learning and 
sharing knowledge. Q18 0 0 0 7 19 
I think that the use of the Flowchart quality management 
tool can facilitate decision-making. Q19 0 0 3 13 10 

I think that the use of the quality management tool Scatter 
diagram can facilitate decision making. Q20 0 0 12 9 5 
I think that the use of the quality management tool 
Diagram of cause and effect (Ishikawa), can facilitate 
decision making. Q21 0 0 5 12 9 

I think that using the Pareto Diagram quality management 
tool can facilitate decision-making. Q22 0 0 12 11 3 

I think that the use of the Histogram quality management 
tool can facilitate decision-making. Q23 0 0 8 14 4 

I think that the use of the check sheet quality management 
tool can facilitate decision-making. Q24 0 0 10 9 7 

I think that the use of the quality management tool 
Statistical Process Control (CEP) can facilitate decision 
making. Q25 0 1 9 10 6 

Source: Authors, 2023 
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RESUMO 
Este estudo teve como objetivo apresentar a Gestão do Conhecimento como ferramenta aplicável na 
administração pública, além de ilustrar como os processos de GC auxiliam na compreensão do ciclo da 
informação e do conhecimento nas organizações. O objetivo principal foi avaliar a GC em uma 
Prefeitura Municipal Brasileira, de um município de pequeno porte do interior de Minas Gerais para 
compreender o nível de conhecimento dos servidores públicos sobre a GC. Além disso, teve como 
propósito, demonstrar como as práticas internas de GC no setor público podem ter um impacto positivo 
na entrega de serviços finais aos cidadãos. A pesquisa empregou uma abordagem quantitativa, utilizando 
tanto uma revisão da literatura quanto o trabalho de campo. O estudo alinhou-se ao modelo de Gestão 
do Conhecimento para Administração Pública Brasileira desenvolvido por Batista (2012), adaptado à 
realidade da Prefeitura Municipal deste município. Os dados revelaram o nível de conhecimento dos 
funcionários em relação a Gestão do Conhecimento, Aprendizagem, Inovação e Resultados. Nesse 
sentido, o estudo busca estimular outros pesquisadores a reconhecerem a importância da GC na 
administração pública, visando gerir a informação e o conhecimento para potencializar a eficiência do 
serviço público. Espera-se que este estudo sobre GC no campo da administração pública sirva como 
passo inicial para a implementação de novas investigações pelos gestores. Infere-se que o setor público 
deva envidar-se para alcançar níveis mais elevados de prestação de serviços à sociedade, adotando as 
práticas de Gestão do Conhecimento no setor privado. 
Palavras-chave: gestão do conhecimento, administração pública, município, Brasil. 

 
ABSTRACT 
This study aimed to present Knowledge Management as an applicable tool in public administration, in 
addition to illustrating how KM processes help to understand the information and knowledge cycle in 
organizations. The main objective was to evaluate GC in a Brazilian City Hall, in a small municipality 
in the interior of Minas Gerais to understand the level of knowledge of public servants about GC. 

mailto:luisduncan@id.uff.br
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Furthermore, its purpose was to demonstrate how internal KM practices in the public sector can have 
a positive impact on the delivery of final services to citizens. The research employed a quantitative 
approach, using both a literature review and fieldwork. The study was aligned with the Knowledge 
Management model for Brazilian Public Administration developed by Batista (2012), adapted to the 
reality of the City Hall of this municipality. The data revealed the level of knowledge of employees in 
relation to Knowledge Management, Learning, Innovation and Results. In this sense, the study seeks to 
encourage other researchers to recognize the importance of KM in public administration, aiming to 
manage information and knowledge to enhance the efficiency of the public service. It is expected that 
this study on KM in the field of public administration will serve as an initial step towards the 
implementation of new investigations by managers. It is inferred that the public sector must strive to 
achieve higher levels of service provision to society, adopting Knowledge Management practices in the 
private sector. 
Keywords: knowledge management, public administration, city, Brazil. 
 

1 INTRODUÇÃO 
A revolução na gestão da informação e do conhecimento trouxe mudanças significativas 

que não foram observadas nos últimos anos. Sabe-se, portanto, que as organizações brasileiras, 

tanto privadas quanto públicas, estão gradativamente se conscientizando da importância de 

rever seus modelos de gestão e principalmente, de sua aplicabilidade. Acredita-se que a 

implementação de novos paradigmas estratégicos em contextos organizacionais demanda um 

crescente acúmulo de informações e conhecimentos, a fim de possibilitar às empresas o pleno 

desenvolvimento de suas atividades. 

Entretanto, Strauhs et al. (2012) afirmam com convicção que, em uma sociedade 

desenvolvida, a informação e o conhecimento se configuram como os recursos primordiais para 

uma organização criar inovações. No contexto das organizações contemporâneas, a informação 

e o conhecimento desempenham um papel fundamental no ambiente de trabalho. 

Estudos de Fresneda e Gonçalves (2007) indicam que a administração pública não 

apenas produz muito conhecimento por meio de diversas políticas públicas, mas também, por 

vezes se depara com a burocracia estatal brasileira ou tem sua existência restrita ao 

conhecimento tácito de seus servidores. Como resultado, os gestores públicos têm buscado 

adotar novos modelos de gestão com o intuito de melhorar o desempenho organizacional. 

Compreender e aprimorar o novo modelo de gestão da administração pública, conhecido como 

"Gestão do Conhecimento (GC)", é o objetivo aqui almejado. Esse modelo representa uma 

estratégia inovadora para aprimorar tanto o desempenho organizacional quanto os 

relacionamentos internos e externos (FRESNEDA; GONÇALVES, 2007). 

De acordo com Alfenas et al. (2021), a GC é vista como uma ferramenta que promove 

a interação entre diferentes áreas da organização, especialmente por meio do extenso 
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conhecimento humano. Além disso, a GC demonstra a habilidade de dialogar com várias 

disciplinas do saber, tais como gestão de recursos humanos, tecnologia da informação, 

planejamento, psicologia, entre outras. 

Nesse sentido, como aponta Batista (2012), o processo de GC no campo da 

administração pública possibilita a melhoria dos serviços públicos ao relacionar-se diretamente 

às práticas de aprendizagem e inovação nas organizações. A GC é vista como um método 

integrado de geração, transferência e aplicação de conhecimento visando melhorar a eficiência, 

efetividade e eficácia da administração pública. 

A existência de uma política de GC tem um impacto positivo no sucesso de uma 

organização, especialmente uma pública. Estudos de Urpia, Sartori e Pisconti (2020) afirmam 

que a GC é uma ferramenta sistematizada, inequívoca e necessária para sua implementação, 

modernização e compartilhamento de conhecimento, a fim de aumentar a eficiência e eficácia 

da organização e, consequentemente, reconstruir seus recursos de conhecimento. 

Assim sendo, a avaliação de um modelo de GC compartilhado na esfera pública se 

mostra significativa, pois fomenta o intercâmbio de saberes entre os gestores e funcionários, 

aprimorando a comunicação na gestão de processos, execução de tarefas e obtenção de 

resultados de forma eficaz tanto para a organização quanto para a sociedade em geral. 

A GC pode ser considerada de grande importância no setor da administração pública 

brasileira, embora sua aceitação seja mais lenta do que no setor privado, afirmam (WEBER, 

2002; URPIA; SARTORI; PISCONTI, 2020; ALFENAS et al., 2021). Nesse sentido, a 

pesquisa possui um valor científico de grande relevância, já que o tema é abordado no âmbito 

público. Por meio desse estudo, busca-se incentivar outros pesquisadores a compreender a 

importância de desenvolver pesquisas centradas em GC nas organizações públicas. Essa 

abordagem reconhece o caráter inovador do presente estudo, uma vez que diversos autores 

concordam com a falta de estudos identificados na literatura sobre as práticas de utilização da 

gestão do conhecimento no setor público. 

Nesta abordagem, o propósito deste estudo é analisar a gestão do conhecimento em uma 

prefeitura brasileira, localizada em uma cidade de menor porte no interior de Minas Gerais, e 

se coloca um problema de pesquisa:  como transformar a informação e o conhecimento de seus 

servidores em conhecimento organizacional na administração pública utilizando o Modelo de 

Gestão do Conhecimento? Tendo em vista o objetivo principal de avaliar a gestão do 

conhecimento na Prefeitura Municipal deste município a pesquisa responde a quatro objetivos 
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específicos, sendo: caracterizar a GC e seus componentes utilizados na prefeitura municipal; 

medir o conhecimento dos funcionários sobre gestão do conhecimento; mostrar como as 

práticas internas de GC da administração pública podem influenciar positivamente na entrega 

de serviços finais aos cidadãos e apresentar sugestões para melhorar a GC na prefeitura 

municipal. 

A estrutura do trabalho consiste em cinco partes: primeiro por esta introdução, depois 

um referencial teórico que destaca a importância da GC na administração pública e uma 

descrição das abordagens metodológicas. Seguem-se os resultados e as discussões e, 

finalmente, as conclusões destacando as contribuições e sugestões para pesquisas futuras. 
 

2 REFERENCIAL TEÓRICO 
2.1 Gestão do Conhecimento - Aspectos Conceituais 

Desde o século XXI, no entanto, surgiram padrões de certificação de conhecimento e 

inovação. Em 2001, nasce a Sociedade Brasileira de Gestão do Conhecimento (SBGC), um 

excelente fórum de discussão e promoção da gestão do conhecimento no país. Em 2012, o autor 

Fábio Ferreira Batista reconheceu a necessidade de descrever um modelo de GC para as 

organizações públicas. Posteriormente, em 2018, a International Organization for 

Standardization (ISO) estabeleceu os critérios para a implantação de um Sistema de Gestão do 

Conhecimento (SGC) com a norma 30.401:2018. 

Segundo Nonaka e Takeuchi (2008), a Gestão do Conhecimento, fazendo uso da 

informação e do conhecimento, estas precisam ser ágeis, flexíveis e inovadoras, o que denota a 

necessidade de mudanças rápidas, aceleradas e atuais no ambiente, que após percorrer um longo 

caminho, está atualmente como um tema central nas organizações a fim de obter uma Gestão 

do Conhecimento cada vez mais competente e com isso, agregar valor ao processo de mudança. 

As mudanças ocorrem no ambiente externo e interno em muitas dimensões da 

organização. Essas mudanças incluem novas formas de competição, globalização de mercados 

e das cadeias de suprimentos, avanços tecnológicos, surgimento de novas indústrias, tendências 

demográficas e mudanças na força de trabalho. Para os autores, a GC é, por sua vez, definida 

como o processo de criação contínua de novos conhecimentos, ou seja, sua ampla disseminação 

por toda a organização e sua rápida incorporação em novos produtos, tecnologias e sistemas, 

perpetuando assim, a mudança na organização. 
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Terra (2005) afirma que a gestão do conhecimento introduz novas formas de pensar o 

conhecimento gerencial. Para o autor, a GC procura organizar os princípios tecnológicos 

subjacentes, processos, gestão e ferramentas para melhor compreender os processos de geração, 

identificação, validação, disseminação, transmissão e proteção. Em outras palavras, trata-se de 

usar o conhecimento estratégico para impulsionar os resultados de negócios e o desempenho 

dos funcionários. 

Segundo Valentim (2003), a GC é um conjunto de estratégias para criar, adquirir, 

compartilhar e utilizar recursos de conhecimento para definir processos que permitam o acesso 

à informação necessária no momento certo e no formato certo, portanto, visando gerar ideias 

para resolver problemas e tomar decisões relevantes. 

Pesquisas confirmam que atualmente existem vários conceitos que definem a GC e que, 

devido ao seu desenvolvimento, as iniciativas de GC atualmente visam, em geral, sistematizar 

e coletivizar diferentes tipos de conhecimentos, aplicados a grupos e indivíduos em diferentes 

momentos dentro e fora da organização (BESEN; TECCHIO; FIALHO, 2017). 

Para Nonaka e Takeuchi (2008), a troca de informações é uma das condições favoráveis 

declaradas para o processo de formação do conhecimento em uma organização, ou seja, o 

conhecimento pode ser encontrado nas ações e experiências de um indivíduo, bem como 

também nos ideais, valores ou emoções que ele incorpora. Os autores também destacam que 

esse conhecimento e a capacidade de criá-lo e utilizá-lo, é considerado uma das fontes mais 

importantes de vantagem competitiva sustentada para uma organização. 

Do ponto de vista da geração do conhecimento, as definições aqui apresentadas são 

combinadas para torná-las práticas e para explicar como a GC pode ser pensada através de um 

de seus componentes. Nessa situação, percebe-se que não há consenso acerca da definição exata 

da GC entre os diversos autores que abordam o tema, por conseguinte, o próximo tópico 

discutirá a informação e o conhecimento nas esferas do setor público. 
 

2.2 Informação, Conhecimento e Administração Pública 
 

No atual contexto técnico, econômico e social, a informação e o conhecimento assumem 

uma importância sem precedentes nas organizações públicas e privadas. As organizações estão 

em “processo de transição da Sociedade Industrial para a Sociedade da Informação e, até 

mesmo, para a Sociedade do Conhecimento ou da Colaboração” (STRAUHS et al., 2012, p. 

11). Além desses processos de globalização, os autores destacam que essa mudança deve ser 
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percebida de forma holística e que a informação e o conhecimento são fundamentais em todas 

as fases do processo de inovação em uma organização. Com base nesse postulado, essas 

mudanças são necessárias principalmente para que a administração pública possa adequar seu 

planejamento à missão, à visão, às orientações estratégicas e aos objetivos. 

No Brasil, prevalece o modelo de administração pública gerencial. Esse método concede 

aos gestores maior autonomia em suas ações e encara os cidadãos como clientes. São aplicadas 

práticas gerenciais que se concentram na descentralização, delegação de autoridade, 

planejamento, organização, eficácia, liderança e controle de desempenho (WOLTER e 

VELHO, 2020). 

De acordo com Batista (2012), a administração pública é composta por um conjunto de 

unidades que formam o estado. O seu principal objetivo é a prestação de serviços públicos e a 

satisfação das necessidades dos cidadãos e das comunidades. 

Este sistema compõe-se em gestão direta e indireta. A direta é formada pelos órgãos das 

três autarquias da República, quais sejam; Executivo, Legislativo e Judiciário, sendo o 

intermediário constituído por autarquias, empresas públicas, consórcios e organizações sociais 

de direito público e privado, com autonomia e personalidade jurídica (BRASIL, 1988). De 

acordo com o artigo 37 da Constituição Federal do Brasil de 1988, a administração é 

considerada como “pública direta e indireta de qualquer dos Poderes da União, dos Estados, do 

Distrito Federal e obedecerá aos princípios de legalidade, impessoalidade, moralidade, 

publicidade e eficiência” (BRASIL, 1988, p. 31).  

Nesta interpretação, a administração pública é entendida como um conjunto de 

autoridades e órgãos estatais que têm poderes e deveres no desempenho de suas tarefas 

administrativas, ou seja, sempre orientados pelo interesse público. 

Considerando as palavras de Salm e Menegasso (2009), a gestão pública é um conjunto 

de conhecimentos e estratégias operacionais utilizadas para prestar serviços públicos às pessoas, 

levando em consideração sua multidimensionalidade e sua participação como cidadãos em uma 

sociedade politicamente articulada e multicêntrica. 

Para Helou (2015), a administração pública é dividida em quatro fases, a saber: 

estadocêntrica, pluralista, nova administração pública e novo serviço público. Para a autora, a 

tendência estadocêntrica visa aproximar a administração pública de duas ciências, a jurídica e 

a administrativa. Seu principal objetivo é aumentar a competência e a racionalidade funcional 

na administração pública, cujas teorias contêm conceitos comuns. Helou (2015) discute o 
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pluralismo como campo político e examina o envolvimento de atores sociais na formação de 

agendas políticas e na ampliação do controle social no setor público. Em suas palavras, o estado 

não é mais percebido como um aparato de poder nessa tendência, mas entendido como um 

campo de batalha entre diferentes classes sociais. A ordem pública torna-se o resultado de um 

processo político e progressista. 

Conceitualmente, a nova administração pública é entendida como uma ciência gerencial 

cujo movimento é caracterizado por um modelo normativo. Esse modelo é baseado em uma 

série de abordagens teóricas que se complementam, fornecendo assim uma imagem do espaço 

público e seu funcionamento de acordo com os princípios do marketing (HELOU, 2015). A 

mesma autora defende que o novo serviço público é a base de uma administração pública 

baseada na coprodução do bem comum e fundamentada em teorias democráticas e cívicas. 

Nós endossamos a ideia de Batista (2012), que não basta um órgão público melhorar a 

qualidade dos serviços públicos à população por meio da informação e do conhecimento sem 

observar, por exemplo, o  princípio da impessoalidade, ou seja, respeitar a igualdade de 

tratamento de todos os cidadãos como usuários. 

Ao mesmo tempo, Almeida et al. (2016) reconhecem que não se pode falar em gestão 

do conhecimento se as organizações não tiverem condições adequadas para criar esse 

conhecimento. Diante dessa realidade, é preciso entender a evolução do conhecimento e 

considerá-lo como um bem indispensável da organização. 

De acordo com Schlesinger et al. (2008), o papel da GC interno na administração pública 

é melhorar o seu funcionamento e alcançar resultados satisfatórios. Os autores afirmam que “as 

mudanças internas no modo de gestão organizacional, a sociedade também ganha, visto que irá 

colher os benefícios de serviços de melhor qualidade” (SCHLESINGER et al., 2008, p. 7).  

Com base na pesquisa de Batista (2012), a GC permitirá que as organizações enfrentem 

novos desafios, implementem práticas inovadoras e melhorem a qualidade dos processos, 

produtos e serviços públicos, com foco no cidadão, nos usuários e na sociedade em geral. 

Assim, o estudo do conhecimento na gestão organizacional da administração pública 

torna-se essencial. Porém, é necessário compreender como a gestão do conhecimento pode ser 

efetivada na administração pública, conforme será apresentado no próximo tópico. 
 

2.3 Aplicação da Gestão do Conhecimento na Administração Pública 
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Quando se trata da Gestão do Conhecimento no âmbito da administração pública, alguns 

autores (BATISTA, 2012; MASSARO; DUMAY e GARLATTI, 2015) defendem que a GC 

praticada no setor privado não é necessariamente equivalente a do setor público, devido a 

diferenças na governança, missão, valores, estruturas organizacionais e legislação. 

Segundo Torabi e El-Den (2017), o conhecimento está se tornando um recurso cada vez 

mais valioso para a maioria das organizações. A pesquisa sobre a gestão desse recurso está se 

tornando popular entre os pesquisadores e gestores. Ao mesmo tempo, a administração pública 

enfrenta grandes desafios para cumprir sua missão de articular e integrar outras áreas, atendendo 

a novas necessidades que se concentram na capacidade do país de conduzir políticas públicas e 

fortalecer seu papel estratégico para a comunidade (ENAP, 2021). 

O Tribunal de Contas da União (TCU) utiliza o termo da gestão do conhecimento na 

administração pública para ressaltar os aspectos de eficiência, qualidade e efetividade social, 

bem como o cumprimento dos princípios constitucionais de legalidade, impessoalidade, 

moralidade, publicidade e efetividade (TCU, 2022). 

Batista (2012) confirma a perspectiva do TCU e afirma que a GC na administração 

pública não está dissociada de princípios fundamentais como eficácia, qualidade, efetividade 

social, e dos princípios do direito administrativo, em particular, legalidade, impessoalidade, 

moralidade, publicidade e eficiência. Nesse sentido, o autor estabelece que, desse modo, esses 

princípios “são essenciais em um modelo de GC para a administração pública e suas práticas 

trarão benefícios para o cidadão – usuário e sociedade mediante a melhoria de processos, 

produtos e serviços” (BATISTA, p. 32, 2012). 

Destaca-se a importância desses princípios na administração pública, uma vez que o 

aparelho do Estado é sustentado pelo contribuinte. Assim, é provável que sejam necessárias 

uma boa otimização dos recursos disponíveis, da qualidade dos gastos, bem como uma 

adequada transparência desses mesmos gastos. 

No entanto, foi observado que o objetivo da GC é melhorar a performance nos negócios 

tanto no setor público como no privado. É evidente que, em uma sociedade democrática, a GC 

possui aplicação com uma amplitude maior na administração pública. Schlesinger et al. (2008, 

p. 39) mencionam que 
as organizações públicas além de aumentar a efetividade de suas ações perante a 
sociedade, com o mínimo de recursos, devem gerir o conhecimento para: encontrar a 
maneira mais adequada para responder aos desafios; possibilitar que atores sociais 
(cidadãos, organizações não-governamentais e outros) atuem como parceiros do 
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Estado na elaboração e implementação de políticas públicas; contribuir para que a 
população seja inserida socialmente, reduzindo as desigualdades e melhorando a 
qualidade de vida por meio de construção, manutenção e ampliação do capital social 
e do capital intelectual das organizações; possibilitar a educação dos cidadãos para 
que eles se tornem trabalhadores competentes do conhecimento, mediante o 
desenvolvimento das organizações em todas as áreas do conhecimento. 
 

Nessa perspectiva integradora do conhecimento com a administração pública, os autores 

Ruggieri et al. (2021) ressaltam a relevância de envolver a administração pública na análise dos 

conceitos da sociedade contemporânea e suas características, a fim de superar a separação entre 

a administração pública e privada. Os autores também sugerem que a GC, nesse contexto, deve 

ser incorporada à administração pública para aprimorar a eficácia dessas instituições. 

Ao considerar a adoção de práticas de GC na administração pública, o TCU (2022, p. 

27) defende que a “gestão efetiva do conhecimento é essencial para alcançar todos esses 

resultados relevantes para as organizações públicas”. No entanto, a capacidade do setor público 

de gerir o conhecimento de maneira eficiente é um fator crítico de sucesso para promover o 

desenvolvimento do Brasil. 

Por fim, discutiu-se a importância do uso da GC na gestão pública e o próximo tópico 

diz respeito ao modelo de gestão do conhecimento voltado para a administração pública, 

desenvolvido e adaptado pelo autor Batista (2012), uma vez que é o modelo de referência na 

qual será utilizado neste estudo. 
 

2.4 Modelo de Gestão do Conhecimento para a Administração Pública Brasileira  
 

Com base na revisão de literatura e análise de estudos de caso sobre a aplicação de 

gestão do conhecimento no setor público, constatou-se que o modelo da Asian Productivity 

Organization - APO (2009), adaptado de Batista (2012), é denominado Modelo de Gestão do 

Conhecimento para a Administração Pública Brasileira, conhecido como MGCAPB. 

Antes de abordar o MGCAPB, o autor Weber et al. (2002), estabelece que um modelo 

é uma descrição concisa e holística dos principais elementos, conceitos e princípios de uma área 

de conhecimento e ele fornece a referência necessária para a tomada de decisões nas 

organizações. 

Conforme Batista (2012, p 12), a concepção para o desenvolvimento do MGCAPB 
surgiu da constatação de que as organizações públicas brasileiras não contavam com 
um modelo genérico (que servisse para todas as organizações públicas), holístico (que 
permitisse um entendimento integral da GC), com foco em resultados (que visasse 
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alcançar objetivos estratégicos e melhorar o desempenho) e específico para a 
administração pública. 
 

Nesse sentido, o modelo apresentado pelo autor é híbrido, ou seja, é tanto descritivo, 

porque descreve os elementos essenciais da GC, quanto normativo, porque mostra como a GC 

deve ser implementada. O modelo destina-se ao uso em todos os poderes executivo, legislativo 

e Judiciário do governo federal, estadual e municipal, governo direto e indireto. Para Batista 

(2012), o principal objetivo do modelo é de facilitar o planejamento e a correta implantação da 

GC na administração pública brasileira a fim de alcançar melhores resultados em benefício dos 

cidadãos. O autor afirma que os modelos de gestão do conhecimento projetados para o setor 

privado não são adequados para o setor público devido a diferentes requisitos. O modelo 

desenvolvido é composto por seis elementos, a saber: 

● direcionadores estratégicos; 

● viabilizadores; 

● processo de GC; 

● ciclo KDCA; 

● resultados de GC; e 

● partes interessadas. 
 
A Figura 1 detalha o modelo apresentado por Batista e utilizado neste trabalho como 

parâmetro para estudar o processo de GC na prefeitura municipal brasileira selecionada. 

 
             Figura 1 - Modelo de Gestão do Conhecimento para a Administração Pública Brasileira 
             Fonte: Batista (2012) 
 

Segundo Batista (2012), o primeiro componente do MGCAPB para alcançar o sucesso 

organizacional é necessário alinhar a GC com os direcionadores estratégicos como: visão de 
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futuro, missão institucional, objetivos estratégicos e metas para que a GC possa alcançar 

resultados satisfatórios e contribuir para o alcance das metas. 

 O segundo componente é constituído pelos fatores críticos de sucesso ou viabilizadores 

de GC apresentados por Batista (2012), a saber: liderança, tecnologia, pessoas e processos. O 

terceiro componente corresponde ao processo de GC, que inclui as seguintes atividades: 

identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar o conhecimento (BATISTA, 2012). 

Segundo o autor, essas atividades ocorrem dentro de um processo integrado denominado 

modelo de gestão do conhecimento para a administração pública.  

O quarto componente do modelo de gestão do conhecimento para a Administração 

Pública é o “Ciclo KDCA”, que é uma variação do ciclo PDCA com foco em GC (Plan, Do, 

Check, Act), pois à medida que substitui o “P” pelo “K” enfatiza o planejamento baseado em 

conhecimento. O ciclo KDCA é composto por quatro componentes e são utilizados para a 

gestão de processos, projetos, programas e políticas públicas, objetivando assim, o aumento da 

eficiência, da eficácia, da qualidade e efetividade social, e consequentemente, contribuindo para 

o cumprimento dos princípios da administração pública e o desenvolvimento brasileiro 

(BATISTA, 2012). 

O quinto componente, que Batista (2012) menciona são os resultados encontrados na 

GC, divididos em resultados intermediários e resultados finais. Para o autor, há resultados 

imediatos de aprendizagem e inovação que podem ser traduzidos em resultados individuais, 

grupais, organizacionais e de tradução do conhecimento. Esses resultados geram aumento de 

eficiência, melhoria da qualidade e eficiência social, respeito aos princípios constitucionais da 

administração pública e apoio ao desenvolvimento; dentre outros, esses são os resultados finais 

da gestão do conhecimento. 

Por fim, temos as partes interessadas: o cidadão-usuário e a sociedade como um todo, 

já que, afinal, as instituições públicas buscam atender às expectativas dela. 

O Instrumento de Avaliação da Gestão Pública (2007) estabelece que o destinatário dos 

serviços e atividades da administração pública é o cidadão.  Isso significa que pode ser uma 

pessoa física ou jurídica. Batista (2012) especifica, que a GG é necessária em matéria de 

usufruto civil para que organismo público “cumpra sua missão e atenda às necessidades e 

expectativas dos destinatários dos seus serviços. No entanto, o foco no cidadão-usuário é 

fundamental para o êxito da estratégia e do plano de GC nas organizações públicas” (BATISTA, 

2012, p. 70). Outro ator desse sistema é o público em geral. Em consonância com o Instrumento 
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de Avaliação da Gestão Pública (2007), a GC visa abordar questões relevantes como 

desenvolvimento, responsabilidade, inclusão social e gestão do impacto do desempenho 

organizacional na sociedade. 

A escolha do MGCAPB como base para este estudo justifica-se pelo fato de ser um 

modelo genérico e holístico voltado para resultados e específico para o setor público brasileiro 

(BATISTA, 2012). E como o objeto deste estudo é a gestão do conhecimento e administração 

pública, o pesquisador apoiará o MGCAPB na realização da pesquisa na Prefeitura Municipal 

Brasileira, conforme metodologia apresentada na seção a seguir. 
 

3 METODOLOGIA 
 

Esta seção descreve os procedimentos metodológicos a serem seguidos para atingir os 

objetivos propostos neste trabalho. Enfatiza-se maior atenção às características especiais do tipo 

da pesquisa, dos participantes, da coleta de dados e da ferramenta de processamento. 

De acordo com Gray (2012), uma pesquisa deve ser baseada em um conjunto de dados 

coletados, por exemplo: variáveis de entrada, etapas de processamento, descrição, comparação 

e explicação dos dados, bem como considerando as análises e conclusões das discussões. 

Esses estudos são exploratórios classificados de acordo com seus objetivos. Esse tipo 

de pesquisa visa entender melhor o problema e aprofundar as ideias sobre o assunto em estudo, 

incluindo revisão de literatura, abordagem humana e experiências práticas para torná-lo o mais 

explícito possível (GIL, 2022). 

A natureza da pesquisa é considerada descritiva e explicativa, ou seja, baseia-se na 

necessidade de geração de conhecimento voltados para a solução de problemas específicos de 

uma determinada população, fenômenos e relações entre as variáveis. Por fim, procura-se 

identificar as causas associadas à ocorrência dos eventos (GIL, 2022). Atribui-se ao pesquisador 

a incansável e aprofundada pesquisa bibliográfica sobre o tema “Gestão do Conhecimento”, 

que segundo Gil (2022), a pesquisa bibliográfica se desenvolve por meio de livros e artigos 

científicos, partindo de material já elaborado, ou seja, constituído principalmente por fontes 

confiáveis.   

O estudo constitui-se em métodos quantitativos. Minayo (2007), referindo-se à 

abordagem quantitativa, dedica-se à mensuração e quantificação de fenômenos observáveis e 

trabalha com estatísticas; Este método pode ser usado em questões que são literalmente 

destinadas a estatísticas que ajudam a transformar opiniões em números para análise. 
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Segundo Minayo (2007, p. 63), o trabalho de campo “é uma fase que combina 

instrumentos de observação, entrevista e outras modalidade de comunicação e interlocução com 

os pesquisadores.” Isso dá ao pesquisador a oportunidade de obter informações sobre o 

problema para o qual está buscando uma resposta. 

Neste contexto, o foco desta pesquisa abrange uma Prefeitura Municipal do Brasil, 

fundamentada no MGCAPB elaborado por Batista (2012). Com isso em mente, optou-se por 

utilizar um questionário prontamente concebido pelo autor Batista, apenso ao seu estudo. Os 

conceitos básicos de GC e sua aplicação são apresentados aos servidores públicos para 

conscientizá-los da importância do tema para a organização e colocá-los no contexto desta 

pesquisa.  

Além disso, foram explicados os objetivos da pesquisa e apresentado o questionário para 

coleta de dados. Esse questionário avaliou sete critérios estabelecidos no modelo desenvolvido 

por Batista (2012), a saber: liderança, processos, pessoas, tecnologia, processos de 

conhecimento, aprendizado e inovação e resultados da gestão do conhecimento. O questionário 

foi enviado a 12 (doze) funcionários municipais que trabalham nos departamentos da 

administração, planejamento, fazenda, controladoria e governo. 

A obtenção das informações dos funcionários públicos ocorreu com o intuito de atender 

aos objetivos específicos para os quais foi criado, e somente com essa finalidade. Todos os 

servidores prontamente responderam ao questionário. Após a aplicação do questionário, foi 

calculada a pontuação média para cada critério estabelecido no modelo desenvolvido por 

Batista (2012).  A maturidade da organização também é classificada com base na pontuação 

alcançada. A classificação é definida em cinco níveis, conforme mostra a Figura 2.  

 
Figura 2 - Níveis de Maturidade em Gestão do Conhecimento 
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Fonte: Batista (2012) 
 

Portanto, ao final deste estudo e apoiado pelo MGCAPB, que é considerado o modelo 

mais adotado na administração pública brasileira, percebeu-se que as barreiras ao fluxo de 

conhecimento eram diferentes dos níveis de maturidade da GC e que a Prefeitura Municipal 

estudada, toma a devida consciência da importância dos ativos de conhecimento, concentrando-

se em processos intensivo de inovação, para encontrar entendimentos comuns, buscar novas 

tendências, a fim de entender e valorizar cada vez mais a importância da GC e como a mesma 

está cada vez mais presente nas organizações de um país, quer sejam privadas, quer sejam 

públicas. 
 

4 RESULTADOS 
 

O contexto desta pesquisa se estabelece em uma cidade municipal no interior de Minas 

Gerais, no Brasil. De acordo com o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatística (IBGE), o 

município registrou uma população de 11.770 habitantes durante o censo de 2022. A prefeitura 

é um órgão da administração pública direta, figura no âmbito do poder executivo municipal e é 

composta por nove Secretarias, a saber: Secretaria Municipal de Fazenda, Administração e 

Planejamento, Educação, Saúde, Assistência Social, Cultura, Esportes, Desenvolvimento 

Econômico e Meio Ambiente, Obras, Transporte e Serviços Públicos e Governo. 

Nesse sentido, verificou-se que órgão público se amolda ao MGCAPB e ao modelo de 

avaliação da maturidade da gestão do conhecimento desenvolvido por Batista (2012). 

Os dados obtidos no questionário denominado “Instrumento para Avaliação da Gestão 

do Conhecimento” (Anexo I), mostram que se trata de uma autoavaliação do nível maturidade 

da gestão do conhecimento, realizando o diagnóstico da organização com base em sete critérios 

definidos no modelo desenvolvido por Batista (2012). Para analisar a realidade da GC da 

prefeitura e o nível de maturidade, os funcionários preencheram o questionário (Anexo III). O 

processamento estatístico foi realizado após o preenchimento da “Folha de Pontuação” (Anexo 

II), com base na pontuação média dos 12 questionários. 

Quadro 1 – Pontuação Coletada no Questionário  
 

Critérios  
 

Pontuação Máxima: 30 pontos por Critério  
Critério 1: Liderança em GC 07 
Critério 2: Processo 09 

Critério 3: Pessoas  08 

https://www.saogoncalodopara.mg.gov.br/org_lis.aspx#div_5
https://www.saogoncalodopara.mg.gov.br/org_lis.aspx#div_5
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Critério 4: Tecnologia 14 
Critério 5: Processos de GC 07 
Critério 6: Aprendizagem e inovação 13 
Critério 7: Resultados de GC 08 
                            Total: 66 pontos (Pontuação Max. 210 pontos) 

 Fonte: Dados da pesquisa (2023) 
 

Após a apresentação da avaliação acima, a “Folha de Pontuação” foi preenchido com o 

subtotal de cada critério listado no “Instrumento para Avaliação da Gestão do Conhecimento” 

de acordo com o MGCAPB e pontuado no formulário da “Média das notas atribuídas dos 

participantes da pesquisa”, ambos documentos elaborados no MGCPABP de Batista (2012) da 

seguinte forma: 

Quadro 2 – Folha de Pontuação com os Dados Coletados   
 
Critério 

 
Pontuação por critério 

 (pontuação total da avaliação) 
 

 
Pontuação 

máxima 

 
Colocação (1-7) 

(1=mais alta; 
7=mais baixa) 

1 Liderança em GC (assertivas de 1 a 6) 07 30 4 

2 Processo (assertivas de 7 a 12) 09 30 3 

3 Pessoas (assertivas de 13 a 18) 08 30 4 

4 Tecnologia (assertivas de 19 a 24) 14 30 1 

5 Processos de GC (assertivas de 25 a 30) 07 30 4 

6 Aprendizagem e inovação (assertivas de 31 a 36) 13 30 3 

7 Resultados de GC (assertivas de 37 a 42) 08 30 4 
     _ Total 66 210 ___ 

 Fonte: Batista (2012) adaptado pelo autor 
 

Os dados coletados na pesquisa e com base na “Folha de Pontuação”, apresentam a 

classificação dos critérios, determinam a pontuação média e estabelecem suas posições. Para 

tanto, devem ser considerados os valores médios dos subtotais de cada critério. 

Nesse sentido, surgiram os seguintes resultados: Critério 4: Tecnologia (itens de 19 a 

24), obteve a maior pontuação, totalizando um subtotal médio de quatorze pontos. Critério 6: 

Aprendizagem e Inovação (item de 31 a 36), em segundo lugar, com um subtotal médio de 

treze pontos. Critério 2: Processo (itens de 7 a 12), em terceiro lugar com um subtotal médio 

de 9 nove pontos. Em relação aos Critério 3: Pessoas (itens de 13 a 18), e Critério 7: 

Resultados de Gestão do Conhecimento (itens de 37 a 42) os mesmos ficaram empatados com 

pontuação parcial média de oito pontos. No Critério 1: Liderança em Gestão do 
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Conhecimento (itens de 1 a 6), e no Critério 5: Processos de Gestão do Conhecimento (itens 

de 25 a 30), ambos tiveram empate na pontuação com um subtotal médio de sete pontos cada; 

A média total possível é de trinta pontos, de acordo com a coluna três do quadro 2. 

Os dados mostram que a média individual de cada critério foi baixa, ou seja, apenas o 

critério 4, relacionado à Tecnologia, alcançou um pouco mais de 50% da pontuação média 

máxima. No geral, a média foi de um terço da pontuação máxima, ou seja, 10 pontos em 30 

pontos possíveis, sendo que a pontuação total média por critério (sete critérios) foi de 66 pontos.  

A escala produzida por Batista (2012), com nota de 66 pontos, indica que a Prefeitura 

Municipal está com o menor nível de Reação de maturidade em relação a gestão do 

conhecimento, sendo este o nível mais baixo, conforme mostra a Figura 2. Portanto, conclui-se 

que os servidores públicos municipais não sabem o que é gestão do conhecimento e 

desconhecem sua importância no aumento da eficiência e melhoria dos serviços públicos. 

Os dados resumem as avaliações médias das notas atribuídas pelos servidores que 

responderam ao questionário da seguinte forma: 

Critério 1 - Liderança em gestão do conhecimento: A média em geral foi 4 pontos, o 

que significa que a pontuação é baixa. A partir disso, pode-se concluir que o nível de 

conhecimento na área de gestão do conhecimento é baixo, o que também se deve ao fato do 

mesmo ser quase desconhecido. 

Critério 2 - Processo: A pontuação média foi 3, indicando uma pontuação baixa. Não 

existe um projeto de mapa de processos, que é uma técnica usada para mapear visualmente 

fluxos de trabalho e processos em uma organização.  

Critério 3 - Pessoas: A pontuação média foi 4, mostrando que esse critério também era 

baixo. Nesse sentido, a organização possui um modelo específico de programas de educação e 

treinamentos para funcionários, mas fica claro que o conhecimento e a informação não são 

compartilhados. É importante envolver os funcionários em um processo que crie uma cultura 

que reconheça o conhecimento tácito e estimule a confiança no compartilhamento do 

conhecimento para que a prestação de serviços à organização não seja comprometida. 

Critério 4 - Tecnologia: A pontuação média foi 1, dando a nota mais alta em relação aos 

demais critérios. Acredita-se que essa avaliação deve estar relacionada ao fato de todos os 

servidores que participaram da pesquisa possuírem computador, acesso à internet e e-mail, 

entretanto, a infraestrutura da Tecnologia da Informação (TI) não é adequada para a estratégia 
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de compartilhamento e muito menos para a transferência de conhecimento dentro da 

organização. 

Critério 5 - Processos de Conhecimento: Este critério também recebeu uma pontuação 

média de 4, denotado por uma pontuação mais baixa. A organização parece carecer de uma 

cultura de GC. Embora alguns servidores reconheçam a necessidade de compartilhar 

informações e conhecimento, eles ainda não compreendem a gestão do conhecimento. 

Critério 6 - Aprendizagem e Inovação: A pontuação média foi 3, que é uma das segundas 

pontuações mais alta, mas que nesse critério em especial, é considerada uma pontuação baixa.  

A direção se esforça para usar novas ferramentas, alcançar novas tendências, mas, mesmo 

incentivando os funcionários a colaborar com os outros, a compartilhar informações, se 

aprofundar no assunto, os modelos propostos mostram a dificuldade em provar uma sequência 

de etapas e não há um consenso entre ambos em reconhecer a importância da GC na 

organização.  

Critério 7 - Resultados da Gestão do Conhecimento: A pontuação média foi 4, portanto 

representa um dos critérios com menor pontuação e confirma que a administração pública 

certamente nunca implementou a GC e, portanto, não possui indicadores, mas é claro que a 

informação e o conhecimento são geralmente reproduzidos dentro da organização. Portanto, as 

práticas de GC só são benéficas se a organização tiver apoio da alta administração e suporte 

tecnológico adequado. 

Se então indicarmos o nível de maturidade da gestão do conhecimento, conforme mostra 

a Figura 2, os dados mostram uma pontuação geral de 66 pontos. Isso demostra que a 

organização está no nível de Reação, que é o nível mais baixo. Deve-se notar que a organização 

examinada está longe de alcançar e implementar a gestão do conhecimento. 

Diante desse resultado, Batista (2012) reforça que a qualidade dos serviços oferecidos 

pelas organizações públicas é fortemente impactada pelos processos de gestão. Isso significa 

que implementar a GC, por meio de suas práticas organizacionais, contribui para aprimorar a 

eficiência dos serviços públicos. Essas práticas auxiliam na execução de procedimentos e na 

aplicação das normas e regras das organizações. 

Nessa perspectiva integrada entre o conhecimento e a gestão pública, são incorporadas 

práticas diversas e interconectadas dentro de um modelo de gestão, cujo propósito é aprimorar 

o desempenho organizacional por meio da retenção, divulgação, compartilhamento e criação de 

novos conhecimentos (SCHLESINGER et al., 2008).  
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Percebe-se então, que a falta de um modelo resulta na perda do conhecimento na 

administração pública, um dos principais problemas enfrentados no cotidiano. Considerando 

que, na economia atual, o conhecimento é o recurso de maior valor estratégico, a perda de 

informações e conhecimentos gera prejuízos incalculáveis (SCHLESINGER et al., 2008). 

Os resultados indicam que o funcionário público que se engaja nas iniciativas de Gestão 

do Conhecimento expande seus conhecimentos e habilidades. Isso ocorre devido à 

aprendizagem e inovação que ocorrem nos processos de GC. Portanto, é fundamental incentivar 

os altos gestores das organizações municipais a implementarem a política de capacitação 

contínua para os funcionários públicos. 

Os resultados apresentados deixam claro que a administração pública municipal focada 

na GC identifica os fatores críticos de sucesso para aplicação do modelo sugerido, incentivando 

outras prefeituras a adotarem o mesmo. No entanto, é necessário realizar mudanças na cultura, 

nas estratégias e estrutura da organização, além de implementar sistemas de gestão para troca e 

compartilhamento do conhecimento e incentivar a implementação ou consolidação de uma 

política permanente de capacitação dos funcionários públicos em gestão do conhecimento. 
 

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 

A gestão do conhecimento leva à inovação organizacional, ou seja, uma nova forma de 

olhar e pensar sobre sua importância para a administração pública. Nesse sentido, este estudo 

objetivou desenvolver uma forma de gestão da informação e do conhecimento, buscando 

autores que tenham contribuído significativamente para o amadurecimento da GC nas 

organizações. 

Refira-se que a organização analisada estava inserida no MGCAPB desenvolvido por 

Batista (2012), uma vez que este modelo foi pensado para o setor público, onde a avaliação 

prévia do seu nível de maturidade decorreu dos critérios estabelecidos no modelo de avaliação 

da maturidade em gestão do conhecimento dirigido à administração pública, por meio de um 

questionário e posteriormente de uma proposta de ações de melhoria. 

Os resultados alcançados correspondem aos objetivos da pesquisa e mostram que a GC 

é uma oportunidade para os gestores implementá-las nas organizações públicas, aumentar a 

eficiência e melhorar a qualidade e a efetividade social em benefício da sociedade. 
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Tecnologia de equipamentos e sistema de gerenciamento para organizar, processar, 

distribuir e manipular informações, são novos modelos que se referem à excessiva carga 

depositada na tecnologia, porém, nada disso é útil a menos que haja uma capacidade implícita 

de usar toda essa informação e conhecimento pois as organizações continuam a replicar 

processos, sem reter os acumulados recursos experimentais de seus funcionários públicos. 

Este mostrou que a prefeitura estudada, apresenta um nível muito baixo de GC segundo 

os dados levantados. Seguindo as orientações do Questionário do MGCAPB por Batista (2012), 

as pontuações médias dos critérios de avaliação foram baixas, totalizando apenas 66 (sessenta 

e seis) pontos de um total de 210 (duzentos e dez). Cabe ressaltar que as práticas de GC estão 

relacionadas à gestão de recursos humanos, o que pode facilitar a transferência, disseminação 

e compartilhamento de informações, além de um maior conhecimento dentro das organizações. 

Quanto às limitações do estudo, o problema reside no fato de não ter sido empregado 

um método de pesquisa qualitativo, optando-se apenas pela pesquisa quantitativa. Através da 

utilização de uma entrevista estruturada, é possível obter informações mais precisas, 

independentemente de sua verificação. 

A pesquisa contribuiu com o amadurecimento da área da GC ao apresentar sugestões 

práticas aos gestores organizacionais, em especial com a criação de um Departamento dedicado 

a Inovação, Tecnologia e Gestão do Conhecimento e um plano de formação contínua nesta área.  

O estudo sobre gestão do conhecimento para a administração pública não tem a 

pretensão de esgotar o tema da pesquisa. Espera-se que este estudo sobre a gestão do 

conhecimento no campo da administração pública seja o passo inicial para o seu 

aprofundamento e aplicação pelos gestores. Entende-se que a pesquisa realizada em uma 

instituição pública deve ser norteada por sua implementação e avaliação dos resultados. 

Por fim, a proposta deste artigo não tem a intenção de esgotar o tema da GC, mas sim 

inspirar e apoiar o desenvolvimento de novos modelos de avaliação para que outros 

pesquisadores possam compreender a importância de desenvolver pesquisas focadas em gestão 

do conhecimento em organizações públicas, uma vez que os diversos autores estudados 

concordam que há escassez de estudos identificados na literatura. 
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RESUMO 
Este estudo teve como objetivo, avaliar o grau de maturidade da gestão do conhecimento (GC) na Polícia 
Civil do Distrito Federal (PCDF) em relação ao enfrentamento da violência doméstica contra mulher. A 
coleta de dados pautou-se em questionário adaptado, utilizado com o fim de mensurar o 
desenvolvimento do estágio de maturidade da gestão do conhecimento na PCDF e verificar a relação de 
influência dos critérios de gestão de conhecimento nessa instituição. Os resultados obtidos evidenciam 
que a organização, apesar de não possuir um programa estruturado de GC, está na fase introdutória do 
grau de maturidade. Identificou-se que o critério Pessoas foi o que apresentou menores pontuações nas 
delegacias, revelando que o investimento no setor pode proporcionar melhores resultados na 
implementação de um plano de gestão do conhecimento. Evidenciou-se ainda que as variáveis 
Lideranças, Processos e Pessoas foram as que influenciaram positivamente os resultados da GC.  
Palavras-chave: conhecimento. gestão do conhecimento. modelo de maturidade. diagnóstico. 
administração pública. 
. 
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This study aimed to assess the level of maturity in Knowledge Management (KM) within the Civil Police 
of the Federal District (PCDF) concerning the combat of domestic violence against women. Data 
collection relied on an adapted questionnaire, used to measure the maturity stage of Knowledge 
Management within the PCDF and examine the influential relationship of KM criteria within this 
institution. The results obtained indicate that despite the organization lacking a structured KM program, 
it is in the introductory phase of maturity. It was identified that the People criterion had the lowest 
scores in the police stations, highlighting that investing in this area could yield better results in 
implementing a Knowledge Management plan. Furthermore, it was evident that the variables of 
Leadership, Processes, and People positively influenced KM outcomes. 
Keywords: knowledge, knowledge management, maturity model, diagnosis, public administration. 

 
 
 
 

1 INTRODUÇÃO 
A violência doméstica e familiar contra a mulher e o feminicídio têm sido assuntos de 

grande importância em discussões nos órgãos de segurança pública, no ordenamento jurídico, 

na imprensa, no meio político, no meio acadêmico, entre outros (JOHNSTON, 2019). E, apesar 

da existência de mecanismos para coibir a violência doméstica contra o gênero feminino, os 

índices no Brasil (FBSP, 2020) e no Distrito Federal (DISTRITO FEDERAL, 2020) apontam 

para a necessidade de mais ações e instrumentos para combater esses crimes.  

Uma em cada três mulheres em todo o mundo já sofreu violência física e/ou sexual, 

perpetrada por um parceiro íntimo, em algum momento de sua vida (ONU MULHERES, 2020). 

No Brasil, em 2018, 4.519 mulheres foram assassinadas, o que representa uma taxa de 4,3 

homicídios para cada 100 mil habitantes do sexo feminino (FBSP, 2020). Dados recentes 

mostram ainda que uma em cada 4 mulheres brasileiras (24,4%) acima de 16 anos afirma ter 

sofrido algum tipo de violência ou agressão nos últimos 12 meses. Isso significa dizer que cerca 

de 17 milhões de mulheres sofreram violência física, psicológica ou sexual no último ano 

(FBSP, 2021). No Distrito Federal, em 2018, 28 mulheres foram assassinadas – uma taxa de 

3,4 homicídios para cada 100 mil habitantes do sexo feminino (FBSP, 2020). No que tange aos 

números de ocorrências relacionadas à violência doméstica, verifica-se um total de 15.995 

ocorrências em 2020, contra 16.861 em 2019 (DISTRITO FEDERAL, 2020).  

Nesse sentido, desde 2006, no Brasil, vêm sendo implementadas ações de segurança e 

políticas públicas, penalizando de forma mais gravosa o agressor, a exemplo do 

aperfeiçoamento da Lei Maria da Penha (BRASIL, 2006) e da criação da tipificação do crime 
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de feminicídio (BRASIL, 2015). Além da proteção legal, outras ações foram criadas e aplicadas 

com o intuito de incentivar denúncias e minimizar os focos de criminalidade nesse segmento 

da sociedade, como o programa Sinal Vermelho e o programa Mulher Mais Segura, da 

Secretaria de Segurança Pública (SSP/DF) – este reúne medidas, iniciativas e ações de 

enfrentamento aos crimes de gênero e fortalecimento de mecanismos de proteção a esse público 

(MACHADO, 2022).  

Além da criação de políticas públicas, a inserção de mecanismos de gestão e do uso da 

inteligência para tomada de decisão pode contribuir para o enfretamento da questão e ampliar 

a eficácia e eficiência da gestão pública. Dentre essas possibilidades encontra-se a 

implementação da gestão do conhecimento, que segundo Batista (2012), é um meio para 

alcançar os objetivos da organização pública. A gestão do conhecimento tornou-se essencial às 

organizações privadas e públicas e configura-se como uma importante prática de gestão que 

agrega e impulsiona seus processos de trabalho, para aumentarem sua eficácia e assegurar a 

continuidade e boa apresentação de seus produtos e serviços (CAMPOS; BAPTISTA, 2008).  

Em âmbito regional, especificamente no Distrito Federal, o plano estratégico da Polícia 

Civil do Distrito Federal (2019-2023) aponta a preocupação no aprimoramento do uso da 

tecnologia da informação e comunicação por meio de investimentos em tecnologia e 

inteligência policial, porém, a questão da perda do conhecimento e estratégias sobre como 

compartilhar informações e disseminar o conhecimento podem ser aperfeiçoadas. Por exemplo, 

um estudo de trabalho policial descobriu que a aposentadoria em massa de servidores gerou a 

dissipação de conhecimentos importantes, como o conhecimento de serviços e funções 

fornecidas por grupos e unidades policiais especializadas, conhecimento dos processos, 

procedimentos e políticas de tratamento de atribuições especiais e conhecimento de como 

navegar na burocracia organizacional para obter resultados rápidos (HU, 2010). 

Então, por meio da gestão do conhecimento nas delegacias da Polícia Civil do Distrito 

Federal (PCDF), novas estratégias, políticas, iniciativas, reforço de equipes, programas ou 

práticas podem ser desenvolvidos para construir uma lista de boas práticas de governança, 

visando também sua implementação nas seções de atendimento às mulheres (SAM) das 

delegacias da PCDF para melhor desempenho no combate à violência doméstica contra as 

mulheres. 

Para Pee e Kankanhalli (2016), duas tendências na administração pública têm 

promovido conjuntamente o desenvolvimento de fortes capacidades de gestão do conhecimento 
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nessas organizações: (i) as reduções de pessoal, exonerações e aposentadorias exigem formas 

mais efetivas de capturar o conhecimento para minimizar perdas, reter capital intelectual e 

promover o treinamento de novos funcionários e (ii) as organizações públicas estão usando cada 

vez mais a tecnologia da informação e precisam desenvolver uma forte capacidade de 

compartilhar, aplicar e criar conhecimento. 

A literatura depõe a favor da necessidade e da importância da gestão do conhecimento 

(GC) para o desenvolvimento do setor público (PEE; KANKANHALLI, 2016) e da melhoria 

da efetividade das ações de agências e órgãos públicas (CAMPOS; BAPTISTA, 2008).  Dessa 

forma, a Gestão do Conhecimento na PCDF pode efetivamente gerar benefícios nas ações de 

proteção às mulheres, dado que como afirma Al Hussain et al. (2012), a capacidade dos 

governos de melhorar os serviços depende muito do compartilhamento de conhecimento em 

todo o espectro organizacional. 

Considerando a importância da gestão do conhecimento e sua contribuição para a 

melhoria do desempenho organizacional, o presente estudo analisa fatores associados a esse 

processo dentro da Polícia Civil do Distrito Federal. Em outras palavras, pretende-se 

diagnosticar se os vários aspectos da gestão do conhecimento estão sendo desempenhados de 

modo a contribuir com a administração dentro do órgão.  Nesse contexto, formulou-se a 

seguinte pergunta de pesquisa: qual o grau de maturidade da gestão do conhecimento na Polícia 

Civil do Distrito Federal no âmbito do enfrentamento da violência doméstica contra mulher e 

do feminicídio? 

No que tange à delimitação da presente pesquisa, o foco desse trabalho restringiu-se ao 

enquadramento teórico que trata dos temas gestão do conhecimento (GC), criação do 

conhecimento e gestão do conhecimento na administração pública, pautados no modelo de 

gestão de conhecimento de Batista (2012) e no modelo de GC no setor público de Pee & 

Kankanhalli (2016). 

A análise da gestão do conhecimento visa contribuir não apenas com a PCDF, mas 

também com as polícias civis de outros estados da federação, na medida em que o serviço de 

polícia se utiliza do registro e estatísticas de denúncias anônimas e ocorrências policiais para 

formalização e compilação de peças informativas no decurso da investigação criminal. Assim, 

o presente estudo justifica-se pela relevância da gestão do conhecimento, que, aplicada à 

administração pública, segundo Batista (2012), pode ajudar a enfrentar novos desafios, executar 
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práticas inovadoras, melhorar a qualidade dos processos e aumentar a capacidade 

organizacional. 

A pesquisa se sustenta no fato de que o conhecimento passou a ser considerado um dos 

principais ativos da organização, tanto para as empresas privadas quanto para a administração 

pública (PEE; KANKANHALI, 2016). Portanto, o diagnóstico da maturidade da GC na PCDF 

pode ser considerado um passo relevante para identificar atividades falhas e pouco 

desenvolvidas. É importante ressaltar que os benefícios diretos deste trabalho se aplicam à 

PCDF, permitindo a melhoria contínua da gestão do capital de conhecimento adquirido por seus 

policiais, com a otimização do cumprimento da sua missão institucional. Além disso, são 

considerados os impactos no planejamento organizacional e social, como a agregação de valor 

às atividades da organização (PEE; KANKANHALLI, 2016) e aos serviços da administração 

pública em benefício da segurança das mulheres. 

 

2 GESTÃO DO CONHECIMENTO NA ADMINISTRAÇÃO 

PÚBLICA 
Para Davenport e Prusak (1998), o conhecimento é uma mistura fluida de experiência 

concentrada, valores, informações básicas e percepções experimentadas, fornecendo uma 

estrutura para avaliar e integrar novas experiências e informações.  

Nessa linha Pee e Kankanhalli (2016), afirma que a captura de conhecimento inclui a 

coleta, organização e armazenamento de conhecimento para recuperação futura. Para as autoras, 

o conhecimento explícito pode ser capturado em repositórios de conhecimento eletrônicos e 

sistemas de gerenciamento de documentos, enquanto o conhecimento tácito, menos codificável, 

pode ser distribuído entre os funcionários, usando especialistas que conectam buscadores de 

conhecimento a funcionários experientes. O conhecimento também pode ser obtido de fontes 

externas, como fóruns públicos e sites de redes sociais (PEE; KANKAHALLI, 2016). 

Considerando o disposto anterior, as práticas e processos de gestão do conhecimento 

(GC) são adicionados às novas tecnologias da informação e comunicação, visando aumentar o 

poder e a eficácia da organização em atingir seus objetivos, agregando valor aos produtos e 

serviços prestados e gerando, assim, o poder de trazer a gestão do conhecimento para a 

vanguarda da organização (BUKOVITZ; WILLIAMS, 2002). Considerando um ponto de vista 

mais simplificado, mas buscando maior abrangência, alguns autores classificam as práticas em 
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dimensões relacionadas a processos, liderança, pessoas, tecnologia e estrutura organizacional 

(PEE; KANKANHALLI, 2016; BATISTA, 2012). 

Segundo Alavi e Leidner (2001), a potencialização da gestão do conhecimento ocorre 

quando as organizações podem coletar, armazenar e transferir conhecimento e fornecer acesso 

a fontes de conhecimento por meio de mecanismos de identificação e recuperação de 

informação, visando aplicar o conhecimento às necessidades específicas da organização. Para 

os mesmos autores, o princípio central da gestão do conhecimento é garantir a implementação 

eficiente, eficaz e extensa dos processos, ou seja, é permitir a criação, captura e armazenamento, 

compartilhamento, aplicação e uso de conhecimento para alcançar os objetivos da organização. 

A gestão do conhecimento pode e deve ser utilizada no setor público, pois, por meio dos 

processos de GC, o servidor público pode executar atitudes positivas em relação à 

aprendizagem e adotar importantes valores éticos e morais (BATISTA, 2012). A 

implementação da gestão do conhecimento na administração pública pode fornecer serviços de 

alta qualidade e fornecer serviços eficientes e eficazes para a sociedade, como enfatizou 

Massingham (2014), podendo até promover o desenvolvimento econômico e social.  

Dado essa importância e considerando o papel das agências e órgãos nota-se a relevância 

de trazer o debate para esse nível. Especificamente considerando a atuação da PCDF no 

combate à violência contra a mulher e o potencial da gestão do conhecimento destaca-se a 

relevância da implementação da gestão do conhecimento no órgão. Uma opção para 

implementação da GC na PCDF é o modelo desenvolvido especificamente para a administração 

pública por Batista (2012). O autor defende a necessidade de um modelo específico de GC para 

o setor público e apresenta um modelo de GC genérico, holístico, com foco em resultados e 

composto por seis componentes básicos: 1. Direcionadores estratégicos: missão, visão, 

objetivos estratégicos, estratégias e metas, fatores fundamentais para o sucesso da iniciativa de 

alinhar a GC na organização; 2. Viabilizadores de GC: liderança, tecnologia, pessoas e 

processos; 3. Processo de GC, que consiste nas seguintes etapas: identificar, criar, armazenar, 

compartilhar e aplicar; 4. Ciclo KDCA: K (Knowledge = conhecimento) elaborar o plano de 

GC, D ( Do = executar), C (Check = verificar) e A (Action = corrigir ou armazenar); 5. 

Resultados: divididos em resultados imediatos (aprendizagem e inovação) e resultados finais 

(aumento da eficiência, qualidade, efetividade social, além de contribuir para o cumprimento 

dos princípios como a legalidade, impessoalidade, moralidade e publicidade); 6. Partes 

interessadas: cidadão-usuário e sociedade. 
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Segundo Batista (2012), ao aplicar um novo modelo de gestão dentro de uma 

organização pública, é necessário que os seus gestores se familiarizem com ele, assimilando 

todas as suas particularidades a fim de repassá-las para os demais setores e unidades. Com isso, 

o processo vai sendo incorporado por todos os servidores, até que o nível almejado seja 

alcançado. Além disso, a gestão do conhecimento com foco em resultados, avaliada no 

instrumento é também um elemento importante do modelo a ser construído para a administração 

pública, pois assegura que tais práticas trarão benefícios para o cidadão-usuário e para a 

sociedade mediante a melhoria de processos, produtos e serviços.  

Acerca da utilização da gestão do conhecimento na administração Pee e Kankanhalli 

(2016) concluíram também que é importante adquirir o apoio de altos funcionários públicos no 

processo de GC, por meio da participação gerencial, planejamento e implementação de GC. Tal 

apoio contribui para que os outros funcionários percebam esse envolvimento e sintam-se 

motivados a participar, criando um clima colaborativo.Com o foco na sociedade e nos cidadãos, 

Pee e Kankanhalli (2016) afirmam que a utilização da GC no setor público colabora para o 

desenvolvimento de uma forte capacidade de gestão do conhecimento nessas organizações, ao 

lidar com as reduções de pessoal, exonerações e aposentadorias, processos que demandam 

formas mais efetivas de capturar o conhecimento a fim de minimizar perdas, reter capital 

intelectual e facilitar o treinamento de novos funcionários. Considerando tal necessidade as 

autoras inserem no modelo a dimensão estrutura organizacional. A estrutura organizacional dita 

os canais formais através dos quais o conhecimento flui em uma organização e uma estrutura 

rígida pode dificultar o fluxo do conhecimento (PEE e KANKANHALLI, 2016).   

É lícito inferir que todas as organizações possuem determinados conhecimentos como 

ativos e os mesmos fluem na sua estrutura, seja ele tácito ou explicito. De modo a melhorar a 

socialização desse conhecimento (e a criação de novos por meio da captura de dados e 

informações) e estabelecer formas de gerenciar tais ativos é fundamental estabelecer um modelo 

que permita a gestão do conhecimento no âmbito organizacional. O primeiro passo seguindo o 

modelo de Batista (2012) é a realização do diagnóstico da gestão do conhecimento na 

organização. mesmo que a organização não tenha adotado formalmente práticas de gestão do 

conhecimento é possível analisar a GC e verificar sua maturidade da GC (FÁTIMA et al.,2015). 

Para permitir tal análise Batista (2012) elaborou um instrumento de avaliação para diagnóstico 

do grau de maturidade em GC, que possibilita determinar o grau de utilização da gestão do 

conhecimento na organização pública e identificar os pontos fortes e fracos, bem como as 
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oportunidades de melhoria. O instrumento para a autoavaliação do grau de maturidade proposto 

por Batista (2012), avalia os critérios de liderança em GC, processos organizacionais, recursos 

humanos, tecnologias aplicadas à GC, processos voltados para a GC e as práticas de 

aprendizagem e inovação da organização. Por ser um instrumento já validado e por ser mais 

abrangente nos vários aspectos de GC, é adequado para responder às questões que esta 

investigação propõe, pois pode ser aplicado em parte ou em toda a organização.  

O instrumento para a avaliação do grau de maturidade em GC aplicado na PCDF, insere-

se na primeira etapa do DGC (Diagnóstico de Gestão do Conhecimento), denominada 

Diagnosticar. Como descrito anteriormente, considerando a importância da GC, esta é a etapa 

em que a organização pública realiza uma autoavaliação, utilizando, como instrumento, um 

questionário (vide a seção de metodologia). Segundo Batista (2012), nessa etapa, a organização 

pública realiza a autoavaliação do nível de maturidade em GC, utilizando o instrumento para 

avaliação da GC na administração pública. Os objetivos dessa autoavaliação são: determinar a 

extensão do uso da GC em organizações públicas, determinar se a organização pública está 

qualificada para implementar e manter consistentemente os processos de GC e identificar 

pontos fortes e oportunidades de melhoria da GC. (BATISTA, 2012). Na investigação aplicada 

por Batista (2012), foi elaborado um instrumento de avaliação para diagnóstico do grau de 

maturidade em GC, que possibilita determinar o grau de utilização de GC na organização 

pública e identificar seus pontos fortes e fracos, bem como as oportunidades de melhoria. Esse 

instrumento de DGC contém 42 questões, divididas em sete critérios, quais sejam: liderança em 

GC, processo, pessoas, tecnologia, processo de GC, aprendizagem e inovação e resultados de 

GC. 

A ferramenta de DGC desenvolvida por Batista (2012) é específica para a administração 

pública e deve ser respondida pela pessoa mais diretamente relacionada ao assunto a ser 

analisado. Após a análise do instrumento de DGC, percebe-se que muitas das questões são 

direcionadas aos gestores, o que favorece a aplicação dessa ferramenta neste estudo, já que 

foram pesquisados os policiais ocupantes de cargo de gestão, ligados à Seção de Atendimento 

à Mulher (SAM) nas delegacias da Polícia Civil do Distrito Federal (PCDF). 

O modelo teórico proposto para a realização desta pesquisa foi baseado na proposta de 

Batista (2012), acrescida das definições pertinentes à estrutura organizacional de Pee e 

Kankanhalli (2016). Assim, os dois modelos teóricos, aqui apresentados e testados 
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empiricamente, serviram de base para a construção do modelo teórico conceitual da presente 

pesquisa tendo incluído o item Estrutura Organizacional. 

 

3 METODOLOGIA 
Para investigar como ocorre a gestão do conhecimento concernente ao enfrentamento 

dos casos de feminicídios e violência doméstica cometidas contra mulheres no Distrito Federal, 

o objeto de estudo foi a Polícia Civil do Distrito Federal (PCDF), com foco nos gestores das 31 

delegacias circunscricionais e também nas 2 delegacias especializadas (DEAM I e DEAM II) 

do Distrito Federal. Foram requeridas informações dos delegados-chefes e dos chefes das 

sessões de atendimento à mulher (SAM) de cada delegacia. Assim, a população da presente 

pesquisa consiste em 2 chefes de cada delegacia, com um total de 33 delegados e 33 chefes, ou 

seja, foram 66 gestores pesquisados, todos ocupantes do cargo de direção e/ou função de chefia, 

ou os substitutos imediatos.  

Foram coletados dados de fontes secundárias e primárias. No que tange à base 

secundária foi realizada análise dos relatórios temáticos e de estatísticas da Secretaria de 

Segurança Pública do Distrito Federal, mais especificamente das bases de dados da violência 

contra a mulher e de feminicídios. Procedeu-se, também, à análise dos sistemas internos da 

Polícia Civil do Distrito Federal sobre o tema no departamento de gestão de informações, 

estatística e denúncias. Para a obtenção dos dados primários, foi aplicado um questionário, 

sendo a adaptação de questionário anterior validado em relação ao conteúdo por juízes.  

Para ampliar o entendimento do campo de pesquisa, foram realizados estudos de caso-

piloto. Os estudos de caso-piloto não devem ser entendidos como pré-testes (utilizados para 

melhorar e validar as ferramentas de coleta de dados), pois sua função é ajudar os pesquisadores 

a melhorar seu projeto de pesquisa, adaptando perguntas e sugestões formuladas e permitindo 

que eles esclareçam alguns aspectos teóricos de sua pesquisa (YIN, 2010). 

O instrumento de coleta de dados utilizado neste estudo é o questionário desenvolvido 

e validado por Batista (2012), adaptado para esta investigação, que contém 42 questões, 

divididas em sete critérios, quais sejam: 1. Liderança em GC; 2. Processo; 3. Estrutura 

Organizacional – incluído de Pee e Kankanhalli (2016); 4. Pessoas; 5. Tecnologia; 6. Processo 

de GC e 7. Aprendizagem. Cada critério contém 6 afirmações, cujas respostas definidas para 

cada afirmação são: 1. Discordo totalmente; 2. Discordo em grande parte; 3. Discordo em parte; 
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4. Neutro; 5. Concordo em parte; 6. Concordo em grande parte e 7. Concordo totalmente, em 

escala Likert com sete opções de Batista  (2012) e uma opção de Pee e Kankanhalli (2016). 

Para Batista (2012), o uso dessa ferramenta ajuda a determinar o nível de maturidade 

em gestão do conhecimento no qual a organização se encontra, permite distinguir pontos fortes 

e oportunidades de melhoria para a institucionalização da GC e determinar se a organização 

reúne as condições necessárias para implementar a GC e manter os resultados alcançados 

(BATISTA, 2012). E os critérios, de acordo com o autor, são: liderança em GC, processo, 

pessoas, tecnologia, processos de conhecimento, aprendizagem e inovação e resultados da GC. 

Os cinco níveis de maturidade em GC são definidos de acordo com a pontuação obtida 

e são os seguintes: reação (de 42 a 92 pontos); iniciação (de 93 a 143 pontos); introdução (de 

144 a 194 pontos); refinamento (de 195 a 245 pontos) e maturidade (de 246 a 294 pontos). 

 

4 RESULTADOS  
Os gestores e servidores entrevistados quanto aos obstáculos para a utilização da GC 

evidenciaram que: (i) há falta de padronização de processos entre as delegacias; (ii) há carência 

de recursos humanos nas seções de atendimento às mulheres (SAM); (iii) há falta de 

treinamento e direcionamento em relação à alimentação de dados nos sistemas; (iv) há falta de 

incentivo ao compartilhamento de informações e de replicação de boas práticas; (v) há 

dificuldade no acesso ao banco de dados das normas e protocolos, em relação aos 

procedimentos operacionais, pois estão fragmentados e com acesso em bases diferentes; (vi) há 

falta de treinamento específico para os servidores ingressarem na SAM, e há falha na retenção 

do conhecimento dos servidores que mudam de delegacia e dos que se aposentam; (vii) há 

retrabalho e repetição de tarefas nas apurações; (viii) há deficiência na cultura de participação 

e colaboração, em relação à influência e aos benefícios da devida alimentação dos dados e 

informações no sistema. 

Uma vez questionados se a gestão do conhecimento possibilita aumento da eficiência 

do processo de apuração de denúncias e ocorrências, buscando melhor qualidade de serviços e 

atendimento, os gestores destacaram que diversos desafios podem ser minimizados pela gestão 

do conhecimento. A primeira questão posta é a falta de padronização no tratamento da 

informação que chega de forma anônima, ou seja, a denúncia. Cada delegacia trata a informação 

de uma forma, o que impede que se constitua como um conhecimento para a organização como 
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um todo e o aprendizado de formas mais eficazes de tratá-la. Além disso, os entrevistados 

destacam a existência de sistemas de informações diversos e que os policiais lançam as 

informações em sistemas diferentes (Sistema Scond, Protocolo, ProcedNet etc), o que dificulta 

o controle e às vezes atrapalha a celeridade do trabalho. Outro problema destacado é a 

qualificação de dados e informações, principalmente das denúncias anônimas que vêm do 

Disque 100 e 180 (Governo Federal). Nesse ponto, um dos respondentes (respondente 2) 

destaca a qualidade das denúncias feitas na PCDF, que, muitas vezes, chegam com a 

qualificação completa dos envolvidos, endereço e às vezes com o número de telefone da vítima. 

Um outro aspecto relevante tratado por um dos respondentes (respondente 4) é que há 

falta de um cruzamento de dados, o que leva a retrabalho, em especial da apuração de denúncias 

que já foram apuradas. Destacou ainda que às vezes há um problema de lançamento da 

informação que pode estar relacionado ao baixo efetivo das SAMs. O que pode confirmar tal 

associação é a informação trazida por um dos delegados entrevistados que destaca que a 

existência de mais recursos entre eles humanos da sua delegacia contribui para um melhor 

tratamento das denúncias. 

A falta de uma forma de controle e tratamento da informação por meio de um número 

padronizado dificulta gerar informações que podem ser utilizadas a nível tático e estratégico, 

permitindo por exemplo uma análise dos resultados finais das apurações, em especial pelo nível 

de gravidade o que permitiria uma análise mais focada e com inteligência de combate aos crimes 

aqui analisados. 

Outro ponto trazido à tona é a falta uma capacitação específica para os policiais que 

serão lotados na SAM e também de estímulo para o compartilhamento de conhecimento entre 

as delegacias de polícia da PCDF, o que geralmente gera perdas de conhecimento quando um 

policial se aposenta ou muda de área (respondente 6);  Falta na organização um banco ou um 

repositório contendo os protocolos, procedimentos e conhecimentos que seja de fácil acesso, 

organizado e com entendimento facilitado, o que gera algumas dificuldades para acompanhar e 

aplicar os protocolos (respondente 7);  

Ainda que haja por parte da direção a orientação para os policiais registrarem os 

resultados das apurações das denúncias no sistema e a fazerem o controle do andamento das 

ocorrências, há uma certa dificuldade de execução, fato que parece ser uma questão de cultura, 

na qual muitos servidores não dão a devida importância para os dados e informações. E, por 
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essa falta de informações mais robustas, a tomada de decisões por parte dos gestores fica 

prejudicada (respondente 8). 

Desse modo, na fase-piloto evidenciou-se que os gestores consultados foram unânimes 

quanto à necessidade e importância do compartilhamento e também da necessidade de se 

criarem padrões, protocolos e facilitar o acesso ao conhecimento e informações para melhor 

execução das apurações e investigações das ocorrências e denúncias de violência contra 

mulheres. 

Os principais elementos levantados com os gestores das áreas ligadas ao atendimento às 

mulheres durante a fase-piloto subsidiaram, em complemento ao indicado pela literatura, a 

elaboração de um roteiro preliminar, considerando a importância da aplicação de um 

instrumento para avaliação do grau de maturidade da gestão do conhecimento na PCDF. 

A análise e os resultados decorreram da aplicação sistemática de um questionário on-

line aplicado nas 33 delegacias de polícia da PCDF e encaminhado aos policiais, sobre as 

atividades pertinentes à gestão das áreas ligadas à proteção das mulheres na instituição. As 

devolutivas permitiram identificar as dimensões da gestão do conhecimento e seu respectivo 

nível de maturidade; as conclusões podem ser visualizadas adiante. Dentre as 33 delegacias da 

PCDF, 30 apresentaram devolutivas. 

As escalas de valores obtidas a partir dos resultados dos questionários e de acordo com 

a pesquisa avaliativa produziram resultados quantitativos que podem ser estatisticamente 

comparados entre si. A Tabela 1 apresenta o resultado da autoavaliação. Observa-se que o 

critério em que a PCDF obteve a melhor pontuação foi Tecnologia – 35 pontos – e a pior foi 

em Pessoas – 20,28 pontos. A pontuação total –178,85 pontos, em 294 possíveis – revela que a 

PCDF se encontra no nível de maturidade em GC intitulado de Introdução, no qual se observam 

práticas de GC em algumas áreas da PCDF. Além disso, esse nível de maturidade pressupõe 

que a organização tem conhecimento do que vem a ser a GC e da sua importância para aumentar 

a eficiência e melhorar a qualidade dos trabalhos realizados. É nessa etapa que é reconhecida a 

necessidade de gestão do conhecimento. Assim, a PCDF deve buscar consolidar planos de 

implementação focados no aprimoramento dos critérios de avaliação, de acordo com os seus 

resultados. 

Tabela 1 – Resultado da autoavaliação 

Critério Pontuação por critério Pontuação obtida Pontuação Máxima Colocação (1 - 7) 
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5.0 Tecnologia 35 42 1 

3.0 Estrutura Organizacional 27,65 42 2 

1.0 Liderança 25,05 42 3 

2.0 Processo 24,73 42 4 

7.0 Aprendizagem e Inovação 23,65 42 5 

6.0 Processo de Conhecimento 22,5 42 6 

4.0 Pessoas 20,28 42 7 

Total 178,85 294   

Fonte: elaboração própria (2012, p. 124) 

 

Na tabela-resumo apresentada, percebe-se que quase todos os valores apresentados na 

coluna de pontuação obtida demonstram valores abaixo de 60% da pontuação máxima, ou seja, 

segundo o público entrevistado, é nítido que, em geral, quase todos critérios possuem avaliação 

próxima à metade do total possível. 

Em contrapartida, o critério Tecnologia apresenta um valor próximo à pontuação 

máxima, fato que explicita que os respondentes declararam grande pontuação acerca da 

tecnologia no âmbito diligenciado. Outrossim, numa visão global, foi possível constatar 

também que o total da pontuação obtida exibe baixo valor, pois o somatório dos critérios 

desempenhou resultado raso, segundo os entrevistados. 

O banco de dados quantitativos com o resultado dos questionários de GC de 30 

delegacias da PCDF também foi analisado a partir de estatística descritiva e regressão múltipla, 

utilizando-se o software SPSS (FIELD, 2009). Para esse autor, a análise de regressão pode ser 

considerada uma maneira de classificar matematicamente quais variáveis impactam na 

pesquisa, buscando averiguar quais fatores importam, se há alguma variável que pode ser 

ignorada e como ocorrem as interações entre essas variáveis, com o fim de compreender as 

interações entre os mecanismos intraorganizacionais. 
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Tabela 2 – Regressão múltipla das dimensões preditoras de resultado de GC e seus efeitos sobre a gestão do 

conhecimento 

Modelo 

Coeficientes 
padronizados 

t Sig. 

Beta 

 

Constante  3.015 .006 

1.0 Liderança -.589 -2.307 .031 

2.0 Processo .974 3.440 .002 

3.0 Estrutura Organizacional -.291 -1.942 .065 

4.0 Pessoas .449 2.201 .039 

5.0 Tecnologia .005 .025 .981 

6.0 Processo de Conhecimento 
-.211 -.967 .344 

7.0 Aprendizagem e Inovação .347 1.572 .130 

Fonte: Elaborado pelo autor 
 

Ao analisar a regressão, os resultados evidenciados na Tabela 2 apontam que, dentre as 

7 (sete) dimensões admitidas como catalisadoras da gestão do conhecimento, as quais se 

posicionam como preditoras no modelo de regressão para a variável dependente Resultado GC, 

apenas três exercem contribuição significativa para o modelo: i) liderança, ii) processo, e iii) 

pessoas. Assim, entende-se que as evidências empíricas permitem suportar parcialmente o 

modelo originário na amostra. Assim, os esforços direcionados a esses critérios poderão trazer 

contribuições mais significativas para a implementação da GC na PCDF. 

 

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
O presente artigo delimitou como tema a gestão do conhecimento (GC), devido à sua 

importância e sua contribuição para melhorar a resolução de problemas e o desempenho 

organizacional em benefício da proteção das mulheres. Desse modo, estabeleceu-se como 

objetivo geral analisar os fatores da gestão do conhecimento associados ao enfrentamento da 

violência doméstica contra mulher na Polícia Civil do Distrito Federal. 

Os resultados demonstraram que em relação às ocorrências de violência doméstica e 

familiar contra a mulher entre 2015 e 2021, foram registradas em média 15.191 ocorrências/ano 

– nesse período, houve incremento 18%. Em relação aos crimes de feminicídio, entre 2015 e 

2021, foram registradas em média 19 ocorrências/ano e, entre 2020 e 2021, verificou-se um 
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aumento de 47%. Em relação aos resultados de apurações de denúncias anônimas, entre janeiro 

de 2020 e junho de 2022, foram lançadas nos sistemas uma média de resultados de denúncias 

apuradas em 35%, ou seja, uma quantidade de apurações menor que o total de denúncias. Por 

fim, com as entrevistas realizadas na fase-piloto percebeu-se que o percentual de apurações 

seria bem maior se os policiais tivessem a rotina de alimentar devidamente as informações no 

sistema. 

Os resultados evidenciaram que a gestão do conhecimento na organização encontra-se 

no nível de maturidade intitulado de Introdução e, portanto, distante da institucionalização da 

GC, isso é, de fazer com que esse método gerencial passe a fazer parte da maneira de trabalhar 

dos policiais. As oportunidades de melhoria revelam as habilidades que indivíduos e equipes 

precisarão desenvolver para melhorar os processos, produtos e serviços da organização pública.  

Para identificar quais os fatores associados à gestão do conhecimento nas delegacias 

foram utilizados, os setes critérios de gestão de conhecimento de Batista (2012) e Pee e 

Kankanhalli (2016). Assim, para mudar a realidade na PCDF, torna-se essencial priorizar ações 

em cada um dos sete critérios do Instrumento para Avaliação da Gestão do Conhecimento na 

Administração Pública. Os resultados da pesquisa apontam perspectivas a serem trabalhadas na 

PCDF, para a obtenção de um melhor resultado e implantação da gestão do conhecimento. 

Observa-se que o critério em que a PCDF obteve a melhor pontuação foi tecnologia (35 pontos) 

e o que teve a pior pontuação foi pessoas (20,28 pontos). 

No critério Liderança, ao examinar se os aspectos relacionados à liderança estão 

alinhados com a GC, observa-se que a pontuação obtida pela PCDF foi de 25,05 de 42. Esse 

critério ficou em terceiro lugar entre os critérios da pesquisa e os resultados mostram que as 

prioridades devem ser: alocar recursos financeiros para viabilizar projetos e instituir sistema de 

reconhecimento e recompensa para estimular a aprendizagem, a criação e o compartilhamento 

do conhecimento e a melhoria do desempenho nas iniciativas de GC, bem como instituir sistema 

de reconhecimento e recompensa para estimular a aprendizagem.  

Ao avaliar se os processos da organização estão alinhados com a estratégia de GC, a 

pesquisa aponta que o critério, com 24,73 de um total de 42 pontos, ficou em quarto lugar entre 

os critérios da pesquisa. Esse critério tem como destaque para oportunidade de melhoria o 

quesito 2.4, “a instituição de sistema próprio para gerenciar situações de crise ou eventos 

imprevistos a fim de assegurar a continuidade das operações, a prevenção ou recuperação”. 



        

SBGC – Sociedade Brasileira de Gestão do Conhecimento – sbgc.org.br 
KM Brasil 2023– 18 Congresso Brasileiro de Gestão do Conhecimento – kmbrasil.org   248 

 

No critério Estrutura Organizacional, ao examinar se as estratégias estão relacionadas e 

alinhadas com a GC, observa-se que a pontuação obtida pela PCDF foi de 27,65 de 42. Esse 

critério ficou em segundo lugar entre os critérios da pesquisa e os resultados mostram que a 

prioridade deve estar no desenvolvimento do detalhamento e clareza das principais atividades 

e processos relacionados ao enfrentamento da violência contra as mulheres, no âmbito da gestão 

do conhecimento. 

No critério Pessoas, ao examinar se as estratégias estão relacionadas e alinhadas com a 

GC, observa-se que a pontuação obtida pela PCDF foi de 20,28 de 42. Esse critério ficou em 

último lugar entre os 7 critérios da pesquisa. Tem, como destaque de oportunidade de melhoria, 

os itens 4.3 e 4.6. Nesse sentido, a PCDF deve investir principalmente na implementação de 

processos formais de mentoring, coaching e tutoria para reter o conhecimento essencial na 

organização, bem como na recompensa e reconhecimento da colaboração e no 

compartilhamento ativo dos conhecimentos. No critério Tecnologia, ao examinar se as 

estratégias estão relacionadas e alinhadas com a GC, observa-se que a pontuação obtida pela 

PCDF foi de 35 de 42. Esse critério ficou em primeiro lugar entre os 07 critérios da pesquisa. 

Como oportunidade de melhoria pode-se apontar “alinhar a infraestrutura de TI à estratégia de 

GC da organização”.  

No critério Processo de Conhecimento, ao examinar se as estratégias estão relacionadas 

e alinhadas com a GC, observa-se que a pontuação obtida pela PCDF foi de 22,5 de 42, ficando 

em penúltimo lugar entre os 7 critérios da pesquisa. Neste critério, os resultados deste trabalho 

apontam  para a importância de se priorizar o compartilhamento das melhores práticas e lições 

aprendidas por toda organização para reduzir o retrabalho; a utilização de atividades de 

benchmarking para melhorar o desempenho organizacional e criar novo conhecimento; a 

retenção do conhecimento essencial dos servidores/funcionários que estão saindo da instituição; 

e o compartilhamento e registro do conhecimento adquirido após a execução de tarefas e a 

conclusão de projetos.  

Finalmente, no critério Aprendizagem e Inovação, ao examinar se as estratégias estão 

relacionadas e alinhadas com a GC, observa-se que a pontuação obtida pela PCDF foi de 23,65 

de 42, ficando em quinto lugar entre os critérios da pesquisa. Como ponto forte, aponta-se que 

“as chefias intermediárias estão dispostas a usar novas ferramentas e métodos (assertiva 7.5). 

Como oportunidade de melhoria, as prioridades devem ser: assumir riscos e/ou cometer erros 

não são consideradas como oportunidades de aprendizagem na organização (assertiva 7.2) e a 
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formação de equipes multifuncionais para resolver problemas e lidar com situações 

preocupantes que ocorrem nas unidades gerenciais (assertiva 7.3).  Pode-se concluir, portanto, 

que, no setor público, os processos de gestão do conhecimento, sejam eles relacionados à 

identificação, criação, compartilhamento, armazenamento e aplicação do conhecimento, estão 

diretamente relacionados ao aprendizado e à inovação (BATISTA, 2012), cujas práticas 

inovadoras são direcionadas para aumentar a eficiência dos serviços públicos – nesse caso, dos 

serviços ofertados à população feminina, para o enfrentamento da violência contra as mulheres.  

Por meio da análise de regressão múltipla restou evidenciado que três das sete 

dimensões que catalisam a gestão do conhecimento são realmente as que mais influenciam em 

gestão nas delegacias da PCDF, a saber: Liderança, Processos e Pessoas.  

Os critérios Liderança e Pessoas estão relacionados à gestão de pessoas, motivo pelo 

qual os esforços direcionados a esses critérios poderão trazer contribuições mais significativas 

para a implementação da GC na PCDF. Nesse contexto, a gestão do conhecimento, por meio 

do registro sistemático de informações e do conhecimento, torna-se elemento essencial para a 

tomada de decisões e, principalmente para a realização dos objetivos constitucionais atribuíveis 

à PCDF, para que atue diretamente em favor da proteção às mulheres. Os gestores têm a 

possibilidade de investir na capacitação e no desenvolvimento de competências necessárias para 

a implementação da GC na PCDF, em especial nas Seções de Atendimento a Mulheres – SAM, 

das delegacias. 

O critério Processo evidenciou a importância do desenvolvimento de estratégias para 

ajudar a resolver o problema, melhorar os processos, desenvolver métricas de grau de gravidade 

das denúncias, desenvolver a cultura do compartilhamento, com foco na melhoria de práticas 

de execução das apurações em menor tempo e de forma mais efetiva na PCDF.  

A contribuição teórica da pesquisa evidenciou que, embora os fatores catalisadores da 

gestão do conhecimento sejam, para Pee e Kankanhalli (2016), a estrutura organizacional e, 

para Batista (2012), liderança, processos, pessoas, tecnologia, processos de conhecimento, 

aprendizado e inovação, o presente estudo evidenciou que a otimização dos resultados da gestão 

do conhecimento na PCDF é influenciada pelos construtos de liderança, processos e pessoas. 

Além disso, o estudo demonstrou que realizar uma autoavaliação da maturidade da GC como a 

primeira etapa para a identificação de pontos fortes e oportunidades de melhoria, seguida de um 

plano de melhoria, deve ser colocado em prática para que a organização possa, por meio da 

implementação de ações catalisadoras, subir a escada da maturidade passo a passo até o ponto 
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em que a GC será institucionalizada. Assim depois de diagnosticar, que é a 1ª etapa, da 

implementação do plano de gestão do conhecimento (PGC), futuramente estudos poderão 

desenvolver as três etapas seguintes: 2ª Planejar, 3ª Desenvolver e 4ª Implementar a GC na 

PCDF. 

No âmbito da administração pública de instituições de segurança pública, a contribuição 

prática desta pesquisa para a PCDF está na utilização da gestão do conhecimento para enfrentar 

a resistência e a persistência de modelos administrativos e burocráticos ineficientes e, ainda, na 

transição das práticas atuais para um modelo de gestão do conhecimento com mais maturidade. 

Nesse contexto, para implementar a GC no aspecto da liderança, é preciso que ocorram 

mudanças na organização para instituir sistema de reconhecimento e recompensa para estimular 

a aprendizagem, a criação e o compartilhamento do conhecimento e a melhoria do desempenho 

nas iniciativas de GC na PCDF. Mais especificamente, a organização deve compartilhar o 

conhecimento, a sua visão e a estratégia de gestão do conhecimento (GC) em alinhamento com 

a visão, a missão e os objetivos estratégicos da organização.  

Na perspectiva da dimensão pessoas, os programas de educação e capacitação, assim 

como os de desenvolvimento de carreiras, ampliam o conhecimento, as habilidades e as 

capacidades do servidor público. Eles servem de apoio para o alcance dos objetivos da 

organização e contribuem para o alto desempenho institucional. Concluiu-se também que é 

importante que a PCDF, no âmbito da dimensão processos, avalie continuamente seus processos 

de apoio e finalísticos para alcançar um melhor desempenho, reduzir a variação, melhorar 

serviços públicos e para manter-se atualizada com as práticas de excelência em gestão. Assim, 

a PCDF poderá gerenciar e atingir metas, e gerenciar o conhecimento organizacional, 

propiciando atingir metas por meio da mobilização do conhecimento.  

Por fim, este estudo postula pela perenidade na sistematização e organização da gestão 

do conhecimento na PCDF. Essa instituição de segurança se encontra inserida num processo de 

desafios e conflitos constantes na busca por uma forma gerencial apta a atender às 

peculiaridades dos problemas relacionados à violência doméstica e familiar contra a mulher e 

ao feminicídio. Por isso, também no setor público, a GC permite o enfrentamento de novos 

desafios, a melhoria da gestão e da qualidade dos processos, que se traduzem em eficiência no 

serviço público e em benefícios ao cidadão-usuário e à sociedade em geral (BATISTA, 2012). 

No que tange à limitação da presente pesquisa, o maior obstáculo consistiu na ausência 

de devolutivas dos questionários aplicados aos delegados – obteve-se 24% de retorno. Todavia, 
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considerando o total de gestores (delegados e agentes de polícia), a coleta de dados alcançou 

60% dos entrevistados selecionados. Dessa forma, o resultado decorrente da coleta obtida 

permitiu o alcance dos objetivos específicos propostos. 

Outra limitação da pesquisa está na possibilidade de visões parciais propiciadas pelos 

respondentes de questionários. Uma explicação somente pela análise quantitativa poderia não 

tornar explícita o porquê da influência de um conjunto de variáveis relacionadas à variável 

dependente (apuração de denúncias), ou seja, não explicaria de maneira completa o fenômeno 

estudado. Assim, poder-se-ia buscar o uso de métodos complementares, como a análise de 

conteúdo, para permitir a triangulação de dados e a ampliação do poder de explicação e 

entendimento concernente aos resultados da pesquisa. 

Cabe salientar ainda que o presente estudo abre caminho para uma série de outras 

possibilidades de pesquisas futuras, para o aprofundamento ou novas descobertas, entre as quais 

se podem destacar: Um estudo mais aprofundado sobre outros fatores impulsionadores da 

gestão do conhecimento além dos apontados por esta pesquisa; A replicação do estudo em 

instituições de segurança de outras Unidades da Federação, considerando as particularidades 

do setor e região; Verificação de relação causal para descrever em detalhes como a implantação 

da gestão do conhecimento altera as estratégias/processos das instituições de segurança. 
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RESUMO 
A Gestão do Conhecimento (GC) tem papel fundamental para apoiar a sustentabilidade das empresas de 
serviços de TI, pois o conhecimento deve ser capaz de potencializar os resultados da mesma. Dessa 
forma o objetivo deste trabalho é diagnosticar como as práticas de Gestão do Conhecimento estão 
presentes em empresas de serviços de TI, tendo como estudo de caso uma empresa de TI gaúcha. Para 
desenvolver o trabalho foi realizada uma pesquisa quantitativa e exploratória com estudo de caso único 
a partir da proposição de um modelo conceitual para a avaliação das práticas de Gestão do 
Conhecimento. A análise de resultados indica que o modelo proposto é aderente e que várias práticas de 
Gestão do Conhecimento estão presentes na empresa Processor. Dentre os resultados, destacam-se 
positivamente a expertise e o manancial tecnológico disponíveis para a implantação das práticas de GC, 
além de uma extensa base de conhecimento existente e que pode ser utilizada como ponto de partida. 
Como ponto mais relevante de melhoria, os resultados apontam para a necessidade de um maior 
alinhamento das políticas e práticas de RH com a GC, convergindo as informações e processos 
disponíveis nesta área em importante alavancador da GC para as demais áreas da empresa. Apesar de as 
práticas de GC já estarem presentes na organização estudada, ressalta-se a importância da sistematização 
do conhecimento, para que o mesmo possa se transformar em um elemento de diferenciação e de melhor 
desempenho.  
Palavras-chave: Gestão Estratégica do Conhecimento, Gestão do Conhecimento, Mapeamento do 
Conhecimento, Tecnologias para a Gestão do Conhecimento. 
 

ABSTRACT  
Knowledge Management (KM) plays a fundamental role in supporting the sustainability of IT service 
companies, as knowledge must be able to enhance its results. Thus, the objective of this work is to 
diagnose how Knowledge Management practices are present in IT service companies, having as a case 
study an IT company from Rio Grande do Sul. To develop the work, a quantitative and exploratory 
research was carried out with a single case study from the proposition of a conceptual model for the 
evaluation of Knowledge Management practices. The analysis of the resulting results indicates that the 
proposed model is adherent and that several Knowledge Management practices are present in the 
company Processor. Among the results, the expertise and technological resources available for the 
implementation of KM practices stand out positively, in addition to an extensive existing knowledge base 
that can be used as a starting point. As the most relevant point of improvement, the results point to the 
need for greater alignment of HR policies and practices with KM, converging the information and 
processes available in this area into an important leveraging of KM for the other areas of the company. 
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Although KM practices are already present in the studied organization, the importance of systematizing 
knowledge is emphasized, so that it can become an element of differentiation and better performance. 
Keywords: Strategic Knowledge Management, Knowledge Management, Knowledge Mapping, 
Technologies for Knowledge Management. 
	

1 INTRODUÇÃO 
Um conjunto de transformações sociais, políticas e econômicas vêm redesenhando o 

ambiente competitivo e estabelecendo uma série de novas exigências estratégicas para as 
organizações, entre as quais, às empresas prestadoras de serviços de TI. Frente às rápidas 
mudanças de tecnologias e das necessidades dos clientes, as empresas devem estar em constante 
busca pela diferenciação para garantir sustentabilidade. Estas vêm entendendo o papel da 
Gestão do Conhecimento (GC) em sua competitividade, ainda mais em um ambiente em que a 
concorrência é crescente e enfrentam um mercado globalizado (ROSINI, PALMISANO, 2013).   

Vivemos em um mundo onde negócios disruptivos surgem da noite para o dia, 
transformando os hábitos do consumidor e a forma de empreender constantemente. A exigência 
por agilidade, flexibilidade, fluidez, acessibilidade e inovação, são sinônimos de mudança 
constantes, fazendo com que as empresas e profissionais tenham que se adaptar. Essas 
mudanças advindas, sobretudo com o fenômeno da globalização, trouxeram implicações quanto 
ao modo de agir das organizações. Para garantirem sua sobrevivência em longo prazo, as 
mesmas perceberam a necessidade de realinharem seus modelos de negócio, considerando sua 
capacidade de inovação em processos, serviços e produtos (MCT, 2016).  

Organizações prestadoras de serviços de TI se diferenciam no mercado pelo que sabem, 
nesse sentido a criação e a disponibilização do conhecimento organizacional é muito mais que 
uma vantagem competitiva é um ativo coorporativo (MCT, 2016). Assim, considerando que o 
conhecimento é fundamental e que é inerente às pessoas, provenientes de suas experiências, 
valores e atitudes, o ser humano e seus conhecimentos passam a ser patrimônios importantes 
das organizações.  Dessa forma, as empresas que retém mais talentos, que valorizam, 
reconhecem a devida importância, e praticam a GC, possuem um potencial para criar diferencial 
competitivo no mercado.   

Nesse contexto apresenta-se a questão desta pesquisa da seguinte forma: Diagnosticar 
como as empresas de serviços de TI tem adotado práticas de Gestão do Conhecimento?   

A GC apresenta uma proposta para identificação, classificação, organização e 
compartilhamento de conhecimentos considerados importantes em uma organização. Além 
disso, incentiva uma disposição favorável para a cooperação e o aprendizado constante, 
valorizando o uso do capital intelectual das empresas. Assim, entende-se que uma empresa que 
investe em GC está estabelecendo os canais para a inovação e comunicação dentro da sua 
operação, e com isso, abrindo caminhos para que a empresa estruture seu diferencial 
competitivo e sustentabilidade (ESTAÇÃO CIENTÍFICA, 2006).  

Diante dessas considerações pode-se perceber que a GC aparece como um processo de 
suma importância para o crescimento organizacional. Assim, justifica-se o desenvolvimento de 
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um estudo para diagnosticar como as empresas de serviços de TI estão em relação às práticas 
de GC.  

O presente estudo tem por objetivo diagnosticar como as empresas de serviços de TI 
estão em relação às práticas de GC. A proposta está estruturada da seguinte forma: a) 
Introdução; b) Referencial Teórico; c) Metodologia; d) Resultados e e) Conclusões e 
recomendações. 
 
2 REFERENCIAL TEÓRICO 

Este capítulo apresenta a revisão de literatura que norteia o tema do trabalho, com ênfase 
para bibliografias gestão do conhecimento,  APO - Asian Productivity Organization, (APO) e 
a Descrição da ferramenta de avaliação de GC de Terra (2005). Ao final apresenta-se o modelo 
conceitual da pesquisa e suas hipóteses. 
 
2.1 Gestão do Conhecimento 

Para Stewart (1998), o uso da GC é um fator importante no sucesso ou no fracasso das 
organizações, pois é um fator de competitividade. Para Choo (2003) a informação e o 
conhecimento, são parte essencial do que uma organização produz. Além disso, o autor afirma 
que se uma organização não possuir uma compreensão de seus processos organizacionais e 
humanos, que transformam a informação em conhecimento e tomada de decisão, elas também 
não entenderão a relevância das suas fontes de conhecimento e tenderam a não saber utilizá-las 
adequadamente em seu favor. O autor apresenta também que existem principalmente três áreas 
distintas nas quais isso fica caracterizado, pois o desenvolvimento e o uso da informação e do 
conhecimento realizam um papel estratégico na capacidade de adaptação das organizações. As 
áreas afetadas são: a criação de significado, construção do conhecimento e tomada de decisão.  

A Figura 1, apresenta a organização do conhecimento com base em três processos que 
são dinâmicos e sociais, que o autor entende que estão interagindo para girar a organização do 
conhecimento (CHOO, 2003). 
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Figura 1 - A organização do conhecimento 

Fonte: Choo, 2003, p. 31. 
 

Na etapa de criação de significado, a relevância está em compreender as mensagens e 
as notícias sobre o ambiente. É necessário que os colaboradores da organização decidam o que 
é relevante por consenso, tomando como base as suas experiências passadas. A etapa de 
construção de conhecimento considera relevante a conversão do mesmo, através do discurso, 
onde os colaboradores compartilham o que sabem através de metáforas e analogias. Para a etapa 
de tomada de decisão são importantes as regras, as rotinas, os critérios e as preferências, que 
regulam os colaboradores na análise das alternativas (CHOO, 2003).  

A GC, se apresenta como um processo orientado à implementação de uma metodologia 
que permite a criação, a captação, o acúmulo, o acesso e a transferência, do conhecimento e das 
informações que existem, e que são criadas constantemente dentro da organização (NONAKA; 
TAKEUCHI, 1997). Outros autores defendem que a GC é usada para sistematizar a coleta, 
compartilhamento, armazenamento, organização, disseminação e aplicação do conhecimento 
no contexto organizacional com o objetivo de viabilizar o acesso desse conhecimento como um 
diferencial potencializador (ALAVI; LEIDNER, 2001; MURRAY, 2005; BHANU; 
MAGISWARY, 2010). 

 Existe a necessidade de considerar que para uma organização criar novos 
conhecimentos também se faz necessário o aprendizado que vem do ambiente externo e do 
compartilhamento de habilidades que precisam ser incorporadas e adequadas às características 
da organização, resultando num modelo que utilize o resultado dessa união (NONAKA; 
TAKEUCHI, 1997; FLACH; ANTONELLO, 2011; SÁ et al 2013). 

O ponto chave para a criação de novos conhecimentos está na mobilização e conversão 
do conhecimento tácito, pois este tem propriedades específicas. Como o conhecimento tácito é 
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difícil de ser compartilhado dentro de uma organização, ocorre uma conversão entre 
conhecimento tácito explícito (NONAKA, 2000).  

Para que o conhecimento seja criado, existem outras condições que são requeridas na 
organização para que ela seja capaz de aprender. Ou seja, é necessário criar um ambiente 
favorável na empresa para que ocorra a contínua conversão entre conhecimento tácito e 
explícito (MIYASHIRO et al, 2008). Além disso, segundo Souza, Ziviani e Goulart (2014) é 
necessário que a empresa crie Contextos Capacitantes ou “Ba”. Os Participantes do “Ba” trazem 
seus próprios contextos, e através das interações com os outros e o ambiente, os contextos de 
“Ba”, os   e os participantes e os ambientes mudam (SOUZA; ZIVIANI; GOULART, 2014, 
NONAKA, 2000). 

 
2.2 APO - Asian Productivity Organization 

A Asian Productivity Organization (APO), composta de vinte nações asiáticas, formada 
em 1961 para facilitar o progresso e desenvolvimento econômico e social, promove o 
desenvolvimento sustentável, permite a partilha de informação e tecnologia e lançou um manual 
que apresenta métodos e ferramentas de GC. As ferramentas de avaliação de GC APO são 
concebidas para ajudar as organizações a conduzir uma avaliação da sua disponibilidade para a 
GC.  A avaliação é realizada no início do programa de GC, pois antes de iniciar uma 
implantação do processo de GC, a organização precisa conhecer seus pontos fortes e 
oportunidades de melhorias. A partir desse conhecimento, a organização pode então se 
concentrar em seus programas de GC e combater as lacunas identificadas através da avaliação 
(APO, 2010). 

A Ferramenta de Avaliação de GC da APO, baseia-se na espiral do conhecimento como 
apresentado na Figura 2. 
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Figura 2 - A espiral do conhecimento. 
Fonte: APO, 2010. 

 
O ponto de partida é o entendimento da visão organizacional, missão, objetivos de 

negócio e orientações estratégicas. Estes ajudam a organização a identificar e analisar as 
principais competências e capacidades que tem e precisa se desenvolver. Os quatro aceleradores 
(pessoas, processos, tecnologia, liderança) podem ajudar a organização a compreender até que 
ponto esses drivers e facilitadores são predominantes na organização, permitindo uma 
implementação de GC de sucesso. Os cinco processos de conhecimento do núcleo (identificar, 
criar, armazenar, partes, aplicar) fornecem uma avaliação inicial das práticas existentes 
relacionado a GC que podem ser aproveitados durante a implementação. As organizações, às 
vezes, podem já estar praticando GC sem perceber. Os resultados dos esforços de GC medem 
a eficácia do conhecimento, processos apoiados pelos fatores críticos de sucesso (aceleradores, 
visão e missão). Os resultados devem ser capazes de demonstrar a melhoria da aprendizagem e 
inovação, capacidades organizacionais e sociais e, finalmente, levar a melhoria na qualidade 
dos produtos e serviços, a produtividade, lucratividade e crescimento (APO, 2010).  Há sete 
categorias de auditoria na Ferramenta de Avaliação de GC da APO: 

a) Liderança: Esta categoria avalia a capacidade de liderança da organização para 
responder aos desafios de uma economia baseada no conhecimento. A liderança é 
avaliada em termos de políticas e estratégias que estão em vigor no âmbito da 
organização de GC. A liderança também é avaliada em termos de esforços para iniciar, 
guiar e sustentar as práticas de GC na organização. 

b) Processos: A categoria processo avalia como o conhecimento é utilizado na gestão, 
implementação e melhoria dos processos de trabalho essenciais da organização. 
Também avalia o grau para o qual a organização avalia a melhora contínua de seus 
processos de trabalho para alcançar melhor desempenho. 

c) Pessoas: Na categoria de pessoas, a capacidade da organização para criar e manter uma 
estrutura organizacional baseada no conhecimento e cultura de aprendizagem é avaliada. 
O esforço da organização para incentivar o compartilhamento de conhecimento e 
colaboração é avaliado. O desenvolvimento de trabalhadores do conhecimento também 
é avaliado. 

d) Tecnologia:  A categoria tecnologia analisa a capacidade da organização de desenvolver 
e entregar soluções baseadas em conhecimento, tais como ferramentas de colaboração e 
gerenciamento de conteúdo sistemas. A confiabilidade e a acessibilidade dessas 
ferramentas também são avaliados. 

e) Processos de Conhecimento:  A capacidade da organização para identificar, criar, 
armazenar, compartilhar e aplicar o conhecimento sistematicamente é avaliada. Partilha 
das melhores práticas e lições aprendidas para minimizar a reinvenção da roda e 
duplicações de trabalho também é avaliado. 

f) Aprendizagem e Inovação:  esta categoria determina a capacidade da organização para 
incentivar, apoiar e reforçar a aprendizagem e a inovação através de processos de 
conhecimento sistemático. Administração de esforços para transmitir valores de 
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aprendizagem e inovação e fornecer incentivos para compartilhamento de conhecimento 
também são avaliados. 

g) Resultados:  A categoria mede a capacidade da organização para aumentar o valor para 
clientes através de novos e melhores produtos e serviços. A capacidade da organização 
para aumentar a produtividade, qualidade e rentabilidade, e sustentar o crescimento por 
meio da utilização eficaz dos recursos e, como resultado do aprendizado e da inovação 
é avaliada. 

2.3 Modelo de Gestão de Conhecimento de Terra (2005) 
Terra (2005) defende que dentro do processo de GC, o conhecimento tácito está 

associado às práticas gerenciais atreladas aos modos de conversão do conhecimento, aos 
diversos tipos de conhecimentos existente na empresa e a diferentes planos e dimensões. Este 
autor desenvolveu um modelo conceitual de GC composto por sete dimensões. 

De acordo com o autor, todas as dimensões da GC apontam para os seguintes 
componentes organizacionais: estrutura, pessoas e ambiente externo. Apresenta-se, na Figura 
3, as sete dimensões da GC.  

 

 
Figura 3 - GC: planos e dimensões. 

Fonte: Terra (2005, p.83). 
 

Dimensão 1 – Nível estratégico, nível organizacional e nível da infraestrutura 
Na visão de Terra (2005), a GC é tida como estratégica porque é de fundamental 

importância a alta administração estimular a institucionalização do conhecimento das pessoas, 
o aprendizado através da cultura da corporação. Dessa forma, a correta administração do capital 
intelectual poderá oferecer novas oportunidades de negócios, bem como valorizar negócios já 
existentes. Assim, infere-se que o papel da alta administração é fundamental na montagem do 
plano estratégico da organização, na definição de metas e na definição dos campos de 
conhecimento, para que os funcionários e/ou servidores possam direcionar seus aprendizados. 

Dimensão 2 - Cultura organizacional 
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A compreensão do comportamento organizacional segundo Robbins (1999), nunca foi 
tão importante para os gestores como está sendo atualmente onde gerentes e empregados tem 
de ser flexíveis e adaptáveis para lidar com as rápidas mudanças ambientais internas e externas, 
as quais influenciam diretamente a organização. 

Dimensão 3 - Estrutura organizacional 
A estrutura organizacional descentralizada que está sendo adotada atualmente nas 

organizações desempenha um papel importante na implementação do processo de GC, devido 
à sua flexibilidade e em permitir que as ideias nasçam dos níveis ligados à linha de frente de 
produção. A partir da concessão de autonomia nas decisões, valoriza-se a iniciativa e incentiva-
se a comunicação horizontal, para viabilizar a disseminação desse conhecimento (TERRA, 
2005). 

Dimensão 4 - Políticas de recursos humanos 
As práticas e políticas de recursos humanos podem ser consideradas como fundamental 

para o processo de institucionalização e sustentação da gestão de conhecimento, nos níveis 
propostos por esse modelo. Verifica-se este fator, à medida que as políticas de recursos 
humanos investirem, ou não, na qualidade e na inovação da aprendizagem da organização, na 
aquisição de conhecimentos externos e internos, bem como na geração, difusão, 
armazenamento e compartilhamento do conhecimento, em todos os níveis, condizente com os 
princípios de uma organização do conhecimento (TERRA, 2005). 

Dimensão 5 - Sistemas de informação 
Terra (2005) reporta-se a essa dimensão destacando a importância dos portais 

corporativos (plataforma única que possibilita acesso a recursos internos da organização e 
contatos externos via internet, com clientes, fornecedores e outros meios), como fatores que 
contribuem para a captação, armazenamento e disseminação do conhecimento. 

Dimensão 6 - Mensuração de resultados 
Para o modelo, a mensuração de resultados é observada quando da avaliação dos ganhos 

obtidos pela prática da GC, através de análise crítica de melhoria de qualidade dos relatórios de 
auditoria, aferição da velocidade de tramitação de processos, pesquisas de atendimento ao 
público e comparação com o desempenho de outras organizações do gênero (TERRA, 2005). 

Dimensão 7 – Aprendizagem com o ambiente externo  
Para Terra (2005), defensor desse modelo, a aprendizagem com o ambiente externo 

explora a interação da organização com outras organizações no sentido de incorporar, ao seu 
acervo técnico, conhecimento e práticas por elas criadas ou desenvolvidas, que possam agregar 
valor à sua competência essencial, bem como visa também ao estreitamento do relacionamento 
com os clientes. 
 
2.4 Modelo Conceitual da Pesquisa  

Para o atendimento do objetivo proposto foram utilizadas uma composição de modelos 
e métodos. Como base para o diagnóstico foram aplicados os Planos e Dimensões do Modelo 
proposto por Terra (2005), e em complementaridade, para identificar a maturidade das práticas 
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existentes na empresa, serão utilizados os métodos e ferramentas de mapeamento de GC 
apresentados na APO (2010).  

Entende-se que o modelo Terra (2005) desenvolve o tema GC a partir da estratégia e o 
modelo APO (2010) avalia as práticas de GC na organização, por entender-se a sua 
complementariedade justifica-se a criação de um modelo Conceitual a partir da correlação dos 
mesmos. Com o alinhamento da estratégia às práticas de GC, propõe-se a partir do modelo 
conceitual ainda a possibilidade de realização do diagnóstico situacional da organização.  

 

 
 Figura 4 - Modelo Conceitual de Mapeamento da GC. 

Fonte: Adaptado de APO (2010) e Terra (2005). 
 
Na concepção apresentada por Terra (2005), é apresentada uma abordagem na qual as 

práticas gerenciais influenciam os modos de conversão de conhecimento. Escolheu-se essa 
abordagem por entender-se que as diversas práticas gerenciais dos planos e dimensões da 
organização atuam como agentes dos modos de conversão de conhecimento. Na visão do autor, 
ele apresenta três níveis da empresa e sete dimensões. Os três níveis são: nível estratégico, nível 
organizacional e a infraestrutura. Depois ele utiliza cada um dos níveis para agrupar as sete 
dimensões propostas para análise das práticas da GC, que são: o papel da alta administração, a 
cultura organizacional, as características da estrutura organizacional, as políticas de 
administração de recursos humanos, os sistemas de informação, as práticas de mensuração e 
divulgação de resultados e os processos de aprendizado por meio de alianças com outras 
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empresas (TERRA, 2005). Assim, entende-se que as sete dimensões e os três níveis, 
apresentados por esse autor no modelo conceitual de GC, podem servir de base para a análise 
das práticas de gestão de conhecimento aplicadas na Processor.  

Já para contribuir no diagnóstico das práticas de GC, elegeu-se o manual da APO (2010) 
como referência. Este Manual apresenta um Modelo para análise de Maturidade que servirá 
para identificarmos o momento da organização em relação às práticas de GC. O uso de tal 
ferramental se faz necessário, pois irá apoiar e influenciar a solução proposta para o projeto 
aplicativo.  

No quadro 1, é apresentado um comparativo entre a correlação das dimensões do modelo 
Terra (2005) e as categorias de mapeamento do conhecimento de APO (2010). O intuito dessa 
concatenação foi complementar as questões propostas por Terra (2005) para GC, aumentando 
assim sua abrangência com base nas questões de mapeamento do conhecimento propostas por 
APO (2010). 

 
Quadro 1 - Correlação dos modelos Terra (2005) e APO (2010). 

Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos modelos Terra (2005) e APO (2010). 
 
Derivativo da correlação criada, foi construído um questionário contendo questões que 

atendem as sete (7) dimensões apresentadas no Quadro 1, que contemplam os modelos Terra 
(2005) e APO (2010). Como premissas para a aplicação do modelo conceitual definido, 
entendeu-se como fundamentais o patrocínio da alta direção, a participação das funções 
estratégicas e táticas, bem como, a disponibilidade do nível operacional da organização.  

Dimensão Dimensões da GC (TERRA 2005) Dimensões da APO (2010) 

1 TER1 - VISÃO ESTRATÉGICA DA ALTA 
ADMINISTRAÇÃO 

APO4-LIDERANÇA 

2 TER2 -  CULTURA ORGANIZACIONAL APO6-  APRENDIZAGEM  

3 TER3  – ESTRUTURA ORGANIZACIONAL APO5- PROCESSOS GC 

4 TER4 - POLITICAS DE RH APO1-  PESSOAS  

5 TER5 – SISTEMAS DE INFORMAÇÃO APO3-TECNOLOGIA 

6 TER6 – MENSURAÇÃO DE RESULTADOS APO7-INOVAÇÃO 

7 TER7 – EMPRESA APO2- PROCESSOS 
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Figura 5 - Correlação do Modelo Conceitual de Mapeamento da GC. 

Fonte: Elaborado pelo autores, 2022. 
 
A Figura 5 é uma representação da estrutura do Modelo Conceitual e de como suas 

dimensões se relacionam. Para validar a correlação entre as dimensões do modelo proposto e 
também para identificar a realidade da empresa foram criadas hipóteses derivadas dessa 
estrutura, que foram testadas e provadas a partir dos procedimentos metodológicos.  O Quadro 
2 apresenta as hipóteses criadas.  

 
Quadro 2 - Hipóteses do Modelo. 

Hipótese 
H1 As Políticas de RH / Pessoas exercem influência positiva sobre a Estrutura Organizacional / 

Processos GC 
H2 A Empresa / Processos exerce influência positiva sobre a Estrutura Organizacional / Processos GC 
H3 Os Sistemas de Informação / Tecnologia exercem influência positiva sobre a Estrutura 

Organizacional / Processos GC 
H4 A Visão Estratégica da Alta Administração / Liderança exerce influência positiva sobre a Estrutura 

Organizacional / Processos GC 
H5 A Estrutura Organizacional / Processos GC exerce influência positiva sobre a Cultura 

Organizacional / Aprendizagem  
H6 A Estrutura Organizacional / Processos GC exerce influência positiva sobre a Mensuração de 

Resultados / Inovação 
H7 A Cultura Organizacional / Aprendizagem exerce influência positiva sobre a GC 
H8 A Mensuração de Resultados / Inovação exerce influência positiva sobre a GC 
H9 A GC exerce influência positiva sobre o Desempenho Organizacional 

Fonte: Elaborado pelo autores, 2022. 
  

Após a consolidação do modelo conceitual, será apresentada a realidade atual do estudo 
de caso aplicado neste trabalho conforme a seguir.  
 
3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS  

Este trabalho caracteriza-se como um estudo de caso, visto que tem objeto de pesquisa 
restrito, procurando conhecer seus aspectos, suas características ou reconhecer um padrão 
científico em que o caso possa ser enquadrado (MATTAR, 2001). Tem seu foco em 
acontecimentos contemporâneos, sem exigir controle sobre os eventos comportamentais. Essa 
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estratégia é preferida quando questões do tipo “como” ou “por que” são colocadas, quando o 
investigador tem pouco controle sobre os eventos e quando o foco está no estudo de um 
fenômeno contemporâneo dentro de um contexto da vida real (YIN, 2005). 

Assim pode-se classificar este estudo como quantitativo exploratório aplicado a um 
estudo de caso único. 

A pesquisa foi realizada em um universo de aproximadamente 330 colaboradores da 
empresa com o objetivo de obter o máximo de respondentes e permear todos os perfis da 
empresa, abrangendo assim os níveis estratégico, tático e operacional. A pesquisa obteve um 
total de cento e vinte e seis (126) respondentes. Após os testes de confiabilidade forma tradados 
os dados de 125 respondentes. 

Para coleta de dados foi utilizado o software Survey Monkey para geração do 
questionário online, que foi enviado aos colaboradores da organização estudada, através do 
endereço eletrônico destes funcionários que foram alvo desta pesquisa, em um período de  
quinze (15) dias entre os meses de abril de maio de 2022. 

Os principais stakeholders que foram contatados são a alta direção, as funções 
estratégicas e táticas, bem como o nível operacional vinculado às áreas de delivery (entrega de 
serviços) da organização.  Para garantir que o processo de pesquisa atingisse todos os níveis da 
empresa foram realizados convites para todos os colaboradores via ferramenta de pesquisa e 
após foi realizado um reforço verbal para cinquenta por cento (50%) do quadro funcional, bem 
como, foram contatos os gestores e coordenadores de Área/Pilares com o objetivo de 
sensibilizar e reforçar sobre a importância da abrangência da amostra. 

Para validar o instrumento de pesquisa (questionário), optou-se por utilizar os dados 
obtidos e efetuar uma análise estatística para testagem da adequação e aderência do mesmo para 
avaliar a situação de GC dentro da empresa, conforme os parâmetros de (HAIR, et al., 2009). 
 
4 ANÁLISE DOS DADOS  

Foi realizada uma análise dos outliers, que são observações que apresentam um padrão 
de resposta diferente das demais. Ao final dos testes de confiabilidade foi descartado um 
respondente apenas. Não foram encontrados valores fora do intervalo da escala de sua 
respectiva variável, não evidenciando o tipo de outlier relacionado à erro na tabulação dos 
dados. Já os outliers multivariados foram diagnosticados com base na medida D² de 
Mahalanobis. De acordo com Hair, et al. (2009), tal medida verifica a posição de cada 
observação comparada com o centro de todas as observações em um conjunto de variáveis, 
sendo que, ao final, é realizado um teste qui-quadrado.  

Para verificar a linearidade dos dados inicialmente foram analisadas as correlações das 
variáveis par a par, uma vez que um coeficiente de correlação significativo ao nível de 5% é 
indicativo da existência de linearidade. Através da matriz de correlação de Spearman 
(HOLLANDER, WOLFE e CHICKEN, 2013), foram observadas 571 de 630 relações 
significativas ao nível de 5%, o que representa aproximadamente 90,63% das correlações 
possíveis.  
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Por definição, o conjunto de dados não apresenta distribuição normal univariada e nem 
mesmo multivariada, uma vez que estão limitados em uma escala discreta e finita. Dessa forma, 
as abordagens estatísticas utilizadas nesse trabalho não exigem suposição de normalidade, como 
por exemplo, a abordagem PLS (Partial Least Square) (VINZI, et al., 2010) para o modelo de 
equações estruturais. 

Para descrever as variáveis de caracterização da amostra foram utilizadas frequências 
absolutas e relativas. Já para apresentar e comparar os itens de cada constructo foram utilizados 
média e desvio padrão, além do intervalo percentílico bootstrap de 95% de confiança. A escala 
likert de concordância foi fixada para variar de -1 (Discordo Totalmente) a 1 (Concordo 
Totalmente), dessa forma, valores médios negativos indicam que os indivíduos tendem a 
discordar, enquanto que valores positivos indicam que os indivíduos tendem a concordar. O 
método bootstrap (EFRON; TIBSHIRANI, 1993) é muito utilizado na realização de inferências 
quando não se conhece a distribuição de probabilidade da variável de interesse. 

Com o objetivo de agrupar os indivíduos que foram similares com respeito aos 
indicadores do Modelo Conceitual de Mapeamento da GC foi utilizada uma Análise 
Hierárquica de Agrupamento (HAIR et al., 2009). Para comparar os indicadores entre os grupos 
formados foi utilizado novamente o teste de Kruskal-Wallis, sendo o teste de Nemenyi 
(HOLLANDER, WOLFE e CHICKEN, 2013) utilizado para as comparações múltiplas. A 
Modelagem de Equações Estruturais foi realizada utilizando a abordagem PLS para testar o 
modelo apresentado na Figura 5.  A abordagem PLS (Partial Least Square) oferece uma 
alternativa a abordagem tradicional baseada na estrutura de covariância, CB-SEM (Covariance-
based Structural Equation Modeling techniques). O método PLS, tem sido referido como uma 
técnica de modelagem suave com o mínimo de demanda considerando as escalas de medidas, 
o tamanho amostral e distribuições residuais (MONECKE e LEISCH, 2012).  

Para verificar a validade convergente foi utilizado o critério proposto por Fornell e 
Larcker (1981), enquanto que para mensurar a confiabilidade foi utilizado o Alfa de Cronbach 
(AC) e a Confiabilidade Composta (CC) (CHIN, 1998). Já para verificar a dimensionalidade 
dos constructos foi utilizado o critério da Análise Paralela (Parallel Analysis). O método das 
cargas fatoriais cruzadas (BARCLAY, HIGGINS e THOMPSON, 1995) também foi utilizado 
para verificar a validação discriminante.   

Para verificar a qualidade dos ajustes foram utilizados o R2 e o GoF (TENENHAUS, et 
al., 2005). O R2 representa em uma escala de 0% a 100% o quanto os constructos independentes 
explicam os dependentes, sendo que quanto mais próximo de 100% melhor.  

Para realizar a análise dos resultados obtidos a partir dos dados coletados com a 
aplicação do questionário foi delineado o perfil dos respondentes e os resultados foram 
categorizados para cada uma das dimensões propostas no Modelo Conceitual, apresentado na 
Figura 4. 

O resultado do perfil dos respondentes é apresentado na Tabela 1. Pode-se ressaltar que 
69,6% dos participantes atuavam na área de produção / delivery, enquanto que 6,4% atuavam 
na área de direção / gestão. Por outro lado, 77,6% dos participantes eram do nível 
organizacional executivo / operacional, enquanto que 5,6% eram do nível estratégico. Fechando 



        

SBGC – Sociedade Brasileira de Gestão do Conhecimento – sbgc.org.br 
KM Brasil 2023– 18 Congresso Brasileiro de Gestão do Conhecimento – kmbrasil.org   267 

 

a caracterização da amostra 37,6% dos respondentes tinham ensino superior incompleto, 
enquanto que 30,6% tinham de 5 até 10 anos de experiência profissional.  
 

Tabela 1 - Análise Descritiva das Variáveis de Caracterização. 
Variáveis N % 

Área de Atuação Direção / Gestão 8 6,4% 
Financeiro / Administrativo / RH 16 12,8% 
Produção / Delivery 87 69,6% 
Vendas / Marketing 14 11,2% 

Nível 
Organizacional 

Estratégico 7 5,6% 
Executivo/Operacional 97 77,6% 
Tático 21 16,8% 

Escolaridade 2º Grau Incompleto / Ensino Médio 1 0,8% 
2º Grau Completo / Ensino Médio 11 8,8% 
Pós-Graduação, Mestrado ou Doutorado 25 20,0% 
Superior Incompleto 47 37,6% 
Superior Completo 41 32,8% 

Tempo de 
Experiência 
Profissional 

Até 1 ano 5 4,0% 
De 1 até 5 anos 21 16,9% 
De 5 até 10 anos 38 30,6% 
De 10 até 15 anos 29 23,4% 
De 15 até 20 anos 21 16,9% 
Acima de 20 anos 10 8,1% 

Fonte: Dados da pesquisa, 2023. 
 

4.1 Validação do Modelo 
 
A partir dos resultados obtidos no instrumento de pesquisa também foi possível avaliar 

a validade dos constructos e a aderência do modelo conceitual proposto. Assim, para criar os 
indicadores do Modelo Conceitual de Mapeamento da GC foi utilizada a Análise Fatorial 
(HAIR et. Al, 2009), e para analisar a qualidade e validade dos indicadores, foi verificada a 
dimensionalidade, confiabilidade e validade convergente. Para verificar a validade convergente 
foi utilizado o critério proposto por Fornell e Lacker (1981). Ele garante tal validade caso a 
Variância Média Extraída - AVE, que indica o percentual médio de variância compartilhada 
entre o construto latente e seus itens, seja superior a 50% (HENSELER, RINGLE e 
SINKOVICS, 2009), ou 40% no caso de pesquisas exploratórias (NUNNALY e BERNSTEIN, 
1994). Para mensurar a confiabilidade foi utilizado o Alfa de Cronbach (AC) e a Confiabilidade 
Composta (CC).   

De acordo com Tenenhaus, et. al. (2005) os indicadores AC e CC devem ser maiores 
que 0,70 para uma indicação de confiabilidade do constructo, sendo que em pesquisas 
exploratórias valores acima de 0,60 também são aceitos. Para verificar a dimensionalidade dos 
constructos foi utilizado o critério da Análise Paralela (Parallel Analysis) elaborado por Horn 
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(1965), que retorna o número de fatores que devem ser retidos na Análise Fatorial Exploratória, 
ou seja, a quantidade de dimensões do constructo. 

Quando se utiliza a solução fatorial é importante verificar se a mesma é adequada aos 
dados da pesquisa. Para tanto foi utilizada a medida de adequação da amostra de Kaiser-Meyer-
Olkin – KMO, que indica a proporção da variância dos dados, e que pode ser considerada 
comum a todas as variáveis (MINGOTI, 2005). É adequado aplicar a Análise Fatorial 
Exploratória ao conjunto de variáveis quando o KMO for maior que 0,50.  A Tabela 2 apresenta 
o resultado da análise fatorial. 

 
Tabela 2 - Validação dos Indicadores do Modelo de Mapeamento da GC. 

Constructos Itens A.C.¹ C.C.² Dim.³ AVE4 KMO5 

Visão Estratégica da Alta Administração / 
Liderança 

4 0,685 0,738 1 0,516 0,691 

Cultura Organizacional / Aprendizagem  4 0,764 0,783 1 0,587 0,751 
Estrutura Organizacional / Processos GC 4 0,736 0,769 1 0,561 0,704 
Políticas de RH / Pessoas 4 0,756 0,777 1 0,579 0,765 
Sistemas de Informação / Tecnologia 4 0,646 0,721 1 0,490 0,604 
Mensuração de Resultados / Inovação 4 0,756 0,778 1 0,580 0,628 
Empresa / Processos 4 0,682 0,737 1 0,514 0,679 
¹ Alfa de Cronbach; ² Confiabilidade Composta; ³ Dimensionalidade; 4 Variância Extraída; 5 Medida de Adequação da 

Amostra de Kaiser-Meyer-Olkin 
Fonte: Dados da pesquisa, 2023. 

 
A partir dos resultados da análise fatorial apresentados na Tabela 2, pode-se verificar as 

medidas de validade e qualidade dos constructos, o que levou a concluir que não havia 
necessidade de excluir nenhum dos constructos. Além disso, reforça a credibilidade estatística 
do modelo conceitual aplicado no estudo, como pode-se verificar abaixo:  

● Todos os constructos apresentaram Alfa de Cronbach (AC) ou Confiabilidade Composta 
(CC) acima de 0,70.  Ou seja, todos apresentaram os níveis exigidos de confiabilidade. 

● Todos os constructos foram unidimensionais. 
● Todos os constructos apresentaram validação convergente (AVE > 0,40). 
● Em todos os constructos o ajuste da Análise Fatorial foi adequado, uma vez que todos 

os KMO foram maiores ou iguais a 0,50. 
 
Portanto, os constructos que o modelo propõe mostram-se adequados e consistentes para 

o estudo, permitindo conclusões significativas e propositivas. 
Para apresentação dos resultados a partir dos Indicadores do modelo Conceitual foi 

criada a Tabela 3 apresentada a seguir: 
 

Tabela 3 - Descrição dos Indicadores do Modelo Conceitual de Mapeamento da GC.  
Constructos Média D.P. I.C. - 95%¹ 1º Q 2º Q 3º Q 
Visão Estratégica da Alta 
Administração / Liderança 

0,458 0,285 [0,41; 0,51] 0,357 0,500 0,632 

Cultura Organizacional / 
Aprendizagem  

0,288 0,332 [0,23; 0,34] 0,000 0,366 0,500 
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Estrutura Organizacional / Processos 
GC 

0,286 0,339 [0,23; 0,34] 0,078 0,361 0,500 

Políticas de RH / Pessoas 0,276 0,354 [0,22; 0,34] 0,119 0,367 0,500 
Sistemas de Informação / Tecnologia 0,396 0,307 [0,34; 0,45] 0,198 0,443 0,587 
Mensuração de Resultados / Inovação 0,463 0,284 [0,41; 0,51] 0,370 0,500 0,627 
Empresa / Processos 0,341 0,298 [0,29; 0,39] 0,234 0,370 0,500 

       ¹ Intervalo de Confiança Bootstrap. 
Fonte: Dados da pesquisa, 2023. 

 
A Tabela 4, apresenta a descrição dos indicadores, onde pode-se destacar que os 

indivíduos tenderam em média a concordar com todos os itens dos constructos. 
 A concordância média foi maior nos constructos Mensuração de Resultados / Inovação 

e Visão Estratégica da Alta Administração / Liderança. Isso significa que a empresa demonstra 
um alinhamento da camada de alta administração com os demais níveis.  Segundo (NATURA, 
2016; SERPRO, 2016) o entendimento de que GC é estratégico deve permear todos os níveis 
da empresa. 

Já a menor média tendeu para os constructos Cultura Organizacional / Aprendizagem, 
Estrutura Organizacional / Processos GC e Políticas de RH / Pessoas, sendo que ao observar os 
intervalos de confiança tem-se que essas diferenças foram significativas. Isso denota que existe 
um espaço para melhoria nos processos e políticas de RH visando um maior alinhamento com 
as práticas de GC. Práticas que foram observadas em empresas como a Natura (NATURA, 
2016), KPMG (HARVARD BUSINESS SCHOLL, 1997) e como na implantação do SERPRO-
PR (SERPRO, 2016). 

Para realizar-se a comparação entre os indicadores do Modelo conceitual e com os níveis 
organizacionais criou-se a Tabela 4. 

 
 

 
Tabela 4 - Comparação dos Indicadores do Modelo Conceitual de Mapeamento da GC com os 

Níveis Organizacionais. 
Constructos N Médi

a 
E.P. 1º Q 2º Q 3º Q Valor-

p¹ 
Visão 
Estratégica da 
Alta 
Administração 
/ Liderança 

Estratégico 7 0,514 0,094 0,500 0,610 0,623 0,685 
Executivo/Operacional 97 0,446 0,030 0,345 0,500 0,632 
Tático 21 0,491 0,054 0,368 0,500 0,632 

Cultura 
Organizacional 
/ 
Aprendizagem  

Estratégico 7 0,387 0,055 0,306 0,467 0,500 0,073 
Executivo/Operacional 97 0,308 0,034 0,001 0,390 0,500 
Tático 21 0,162 0,070 -0,022 0,134 0,366 

Estrutura 
Organizacional 
/ Processos GC 

Estratégico 7 0,209 0,107 0,001 0,217 0,416 0,563 
Executivo/Operacional 97 0,296 0,035 0,096 0,361 0,500 
Tático 21 0,263 0,072 0,197 0,356 0,404 

Políticas de RH 
/ Pessoas 

Estratégico 7 0,267 0,074 0,126 0,253 0,435 0,417 
Executivo/Operacional 97 0,297 0,037 0,119 0,367 0,500 
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Tático 21 0,186 0,076 -0,012 0,236 0,495 
Sistemas de 
Informação / 
Tecnologia 

Estratégico 7 0,325 0,081 0,233 0,315 0,469 0,474 
Executivo/Operacional 97 0,415 0,031 0,227 0,455 0,599 
Tático 21 0,335 0,076 0,099 0,331 0,500 

Mensuração de 
Resultados / 
Inovação 

Estratégico 7 0,426 0,113 0,250 0,616 0,627 0,888 
Executivo/Operacional 97 0,456 0,029 0,369 0,500 0,627 
Tático 21 0,510 0,059 0,372 0,500 0,630 

Empresa / 
Processos 

Estratégico 7 0,378 0,046 0,297 0,365 0,487 0,926 
Executivo/Operacional 97 0,339 0,030 0,234 0,370 0,500 
Tático 21 0,340 0,073 0,234 0,370 0,523 

¹ Teste de Kruskal-Wallis 
Fonte: Dados da pesquisa, 2023. 

 
A Tabela 5 apresenta a comparação dos indicadores entre os níveis organizacionais. A 

partir dela pode-se destacar que não houve diferença significativa (Valor-p > 0,05) dos 
indicadores entre os níveis organizacionais, o que leva a concluir que independente dos níveis 
organizacionais pesquisados, os entendimentos sobre as práticas de GC da empresa são 
entendidos da mesma forma.  Assim, pode-se entender que a empresa apresenta um alinhamento 
que permeia os níveis organizacionais, ou seja, o trabalho de disseminação que de GC é 
estratégico está sendo “bem feito”.  

A Tabela 5 apresenta a matriz de correlação de Spearman entre os indicadores do 
Modelo Conceitual de Mapeamento da GC. A partir dela pode-se destacar que os indicadores 
foram positivamente correlacionados entre si, sendo todas as correlações significativas. Isso 
significa que o modelo conceitual proposto foi aderente a empresa pesquisada como 
evidenciado estatisticamente.  

 
Tabela 5 - Matriz de Correlação de Spearman entre os Indicadores do Modelo Conceitual de 

Mapeamento da GC.  
Indicadores VEL COA EOP PRP SIT MRI 

Visão Estratégica da Alta Administração / 
Liderança (VEL) 

1      

Cultura Organizacional / Aprendizagem (COA) 0,68 1     
Estrutura Organizacional / Processos GC (EOP) 0,66 0,69 1    
Políticas de RH / Pessoas (PRP) 0,55 0,61 0,64 1   
Sistemas de Informação / Tecnologia (SIT) 0,59 0,62 0,75 0,66 1  
Mensuração de Resultados / Inovação (MRI) 0,56 0,49 0,58 0,62 0,58 1 
Empresa / Processos (EP) 0,46 0,51 0,63 0,56 0,59 0,57 

Fonte: Dados da pesquisa, 2023. 
 

Com a observação dos dados da Tabela 6, pode-se concluir que o modelo conceitual 
proposto é valido e significativo em relação à realidade encontrada na empresa. 

Com o objetivo de agrupar os indivíduos que foram similares com respeito aos 
indicadores do Modelo Conceitual de Mapeamento da GC foi utilizada uma Análise 
Hierárquica de Agrupamento (HAIR et al., 2009) utilizando o método Ward (HAIR et al., 2009) 
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e a distância euclidiana (HAIR et al., 2009) como medida de dissimilaridade, conforme 
apresentado na Tabela 6. 

 
Tabela 6 - Comparação dos Indicadores entre os Grupos Formados. 

Indicadores Grupo 1 (n=58) 
Estrategistas de GC 

Grupo 2 (n=44) 
 

Grupo 3 (n=23) Valor-
p¹ 

Média E.P. Média E.P. Média E.P. 
Visão Estratégica da Alta Administração / 
Liderança 

0,644 0,023 0,412 0,029 0,073 0,048 0,000 

Cultura Organizacional / Aprendizagem  0,530 0,022 0,188 0,041 -0,133 0,044 0,000 
Estrutura Organizacional / Processos GC 0,528 0,023 0,227 0,034 -0,212 0,048 0,000 
Políticas de RH / Pessoas 0,513 0,027 0,204 0,038 -0,182 0,062 0,000 
Sistemas de Informação / Tecnologia 0,627 0,025 0,276 0,028 0,047 0,058 0,000 
Mensuração de Resultados / Inovação 0,625 0,026 0,453 0,033 0,077 0,040 0,000 
Empresa / Processos 0,523 0,021 0,331 0,027 -0,097 0,060 0,000 

¹ Teste de Kruskal-Wallis 
Fonte: Dados da pesquisa, 2023. 

 
A Tabela 7 apresenta a comparação dos constructos entre os grupos formados pela 

Análise de Agrupamento. A partir dela pode-se destacar que houve diferença significativa 
(Valor-p = 0,000) de todos os indicadores entre os grupos. Assim, é possível afirmar que, o 
grupo 1 apresentou valores dos constructos significativamente maiores que os dos grupos 2 e 
3. Enquanto que o grupo 2 apresentou valores significativamente maiores que os do grupo 3. 
Apenas o constructo Sistemas de Informação / Tecnologia não apresentou diferença 
significativa entre os grupos 2 e 3.  Isso causou dificuldade na diferenciação entre os grupos, 
pois havia homogeneidade entre o resultado do entendimento dos constructos, como pode ser 
observado na variação do indicador p (Valor-p = 0,000). 

A Tabela 7 foi criada para poder-se avaliar a comparação dos níveis organizacionais 
entre os grupos formados pela Análise de Agrupamento (HAIR et al., 2009). A partir da análise 
da Tabela 7 pode-se destacar que embora não tenham sido encontradas associações 
significativas (Valor-p = 0,248) entre os grupos e os níveis organizacionais, os níveis 
estratégico e tático foram mais associados com o grupo 2, enquanto que o nível 
executivo/operacional foi mais associado com os grupos 1 e 3.  
 
 
 
 

Tabela 7 - Comparação dos Níveis Organizacionais entre os Grupos Formados. 
Nível Organizacional Grupo 1 

(n=58) 
Grupo 2 (n=44) Grupo 3 (n=23) Valor-p¹ 

N % N % N % 
Estratégico 2 3,4% 4 9,1% 1 4,3% 0,248 
Executivo/Operacional 49 84,5% 29 65,9% 19 82,6% 
Tático 7 12,1% 11 25,0% 3 13,0% 
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 ¹ Teste Exato de Fisher 
Fonte: Dados da pesquisa, 2023. 

 
Para validar a correlação do Modelo Conceitual foi utilizada a análise Fatorial com 

fundamentos na Modelagem de Equações Estruturais (PLS) e Modelo de Mensuração (Outer 
Model). E a partir da análise Fatorial pode-se testar e validar as hipóteses sugeridas no Modelo 
Conceitual conforme apresentado no Quadro 2 - Hipóteses do Modelo, obtendo o resultado 
apresentado no Quadro 3. 

 
Quadro 3 - Confirmação das Hipóteses do Modelo. 

Hipótese Resultado 

H1 As Políticas de RH / Pessoas exercem influência positiva sobre a Estrutura 
Organizacional / Processos GC 

Não 
confirmada 

H2 A Empresa / Processos exerce influência positiva sobre a Estrutura Organizacional / 
Processos GC Confirmada 

H3 Os Sistemas de Informação / Tecnologia exercem influência positiva sobre a Estrutura 
Organizacional / Processos GC Confirmada 

H4 A Visão Estratégica da Alta Administração / Liderança exerce influência positiva sobre 
a Estrutura Organizacional / Processos GC Confirmada 

H5 A Estrutura Organizacional / Processos GC exerce influência positiva sobre a Cultura 
Organizacional / Aprendizagem  Confirmada 

H6 A Estrutura Organizacional / Processos GC exerce influência positiva sobre a 
Mensuração de Resultados / Inovação Confirmada 

H7 A Cultura Organizacional / Aprendizagem exerce influência positiva sobre a GC Confirmada 
H8 A Mensuração de Resultados / Inovação exerce influência positiva sobre a GC Confirmada 
H9 A GC exerce influência positiva sobre o Desempenho Organizacional Confirmada 

Fonte: Dados da pesquisa, 2023. 
 
Com base nos estudos realizados e no entendimento da realidade atual da empresa objeto 

do estudo de caso, elaborou-se as seguintes conclusões. 
 

5 CONCLUSÕES E RECOMENDAÇÕES 
 
Neste capítulo são apresentadas as considerações finais referentes ao trabalho, 

considerando o atingimento dos objetivos propostos bem como a consolidação das melhorias 
identificadas ao longo do mesmo. A seguir são apresentadas as limitações encontradas na 
pesquisa e, ao final, são apresentadas sugestões para futuros trabalhos. 

A abordagem da GC, proporciona práticas para enfatizar a captação, a categorização e 
o compartilhamento de conhecimentos, bem como, a formação da memória organizacional, 
sendo esse um dos seus principais ativos. Assim, torna-se fundamental entender como as 
organizações, dentre elas as de serviços de TI, tratam os aspectos relativos a esse ativo tão 
importante para a sua diferenciação. 

Foi identificado na literatura e nos cases de mercado que o primeiro passo é a tratativa 
estratégica do tema, além da necessidade de institucionalização do processo de GC na empresa, 
pontos esses que na empresa pesquisada necessitam ser evoluídos. Também se entende que a 
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empresa possui condições adequadas para desenvolver e potencializar o tema de GC, pois 
possui expertise interno em relação ao tema, infraestrutura tecnológica, uma extensa base de 
conhecimento existente e que pode ser utilizada como ponto de partida e profissionais para 
condução e sustentação do projeto, bem como, um manancial de conhecimentos produzidos ao 
longo da sua existência e que podem ser potencializados. 

Entende-se que os objetivos traçados para este estudo foram alcançados e respondidos 
nas análises que denotam os pontos força e as oportunidades de melhoria, bem como, na 
proposta de solução contemplada neste trabalho.  

Como entregáveis resultantes para a organização tem-se uma análise situacional das 
práticas de GC na empresa, e um plano de implantação apresentado no projeto aplicativo. Um 
material genuíno que apresenta sugestões de soluções para tratativas das oportunidades de 
melhoria identificadas no plano de implantação embasadas em dados reais obtidos na empresa, 
referências de cases de mercado e bases teóricas. 

A partir da realização desse trabalho, os pesquisadores ampliaram seus conhecimentos 
sobre o tema e sobre as particularidades de aplicação na Processor, levando a identificação do 
manancial de conhecimento acumulado que requer apenas sistematização. Ou seja, com 
pequenas ações já se atingiria resultados significativos. Cabe salientar que os pesquisadores 
desenvolveram um crescimento teórico sobre a GC, permitindo que os mesmos possam ser 
agentes de mudança e disseminadores desses conhecimentos, estando aptos para dar apoio na 
execução e potencialização da GC na empresa.   

Como recomendações para a empresa estudada, ressalta-se: 
● O papel fundamental da consolidação da GC para impulsionar e favorecer o 

desenvolvimento da Inovação na empresa. O tema Inovação é premente e 
fundamental para a sustentabilidade das organizações, sendo um ponto que 
caminha alinhado com a GC, uma vez que em geral está pautado em 
diferenciação, melhoria contínua e disrupção, temas que apareceram durante a 
pesquisa e que é uma característica forte da empresa estudada. 

● Sugere-se a ampliação da aplicação do estudo em outros estudos de caso para 
ampliar a aderência do modelo desenvolvido, bem como oportunizar a evolução 
do mesmo. 

● Os dados resultantes da pesquisa podem ser utilizados para outras análises e 
proposições de tratamento para a empresa. Bem como, serem utilizados como 
base para comparação em outras pesquisas de empresas do mesmo segmento. 

Por se tratar de um estudo de caso, entende-se como limitações que os resultados, 
sugestões e a solução proposta se aplicam somente a empresa estudada. A avaliações são 
oriundas do modelo construído tendo como base a APO (2010) e Terra (2005), podendo ser 
estendido com a complementaridade de outros modelos de GC. 
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Uso de portais corporativos na disseminação de informação e conhecimento 
organizacional: estudo de caso em uma empresa de engenharia civil 

Use of corporate portals in the dissemination of information and organizational 
knowledge: case study in a civil engineering company 
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RESUMO 
O conhecimento tem assumido papel relevante na competitividade e desempenho das organizações, 
incluindo as empresas de engenharia. Nesse setor, informações cruciais adquiridas nos projetos 
frequentemente se perdem devido à falta de uma gestão adequada do conhecimento entre os profissionais 
e áreas da empresa. Diante dessa realidade, a implementação de um sistema abrangente de gestão do 
conhecimento torna-se essencial, incorporando o gerenciamento de projetos, informações e lições 
aprendidas. Esta pesquisa tem como objetivo avaliar a eficiência do portal corporativo como difusor do 
conhecimento em uma empresa de engenharia civil, bem como analisar sua navegabilidade. Esta é uma 
pesquisa exploratória qualitativa, que aplicou um roteiro de entrevista semiestruturado, com perguntas 
de múltipla escolha e abertas, focado na percepção da navegabilidade e dos benefícios do portal 
corporativo. Participaram da pesquisa 199 funcionários de diferentes níveis hierárquicos e áreas da 
empresa de engenharia civil analisada. Os resultados encontrados mostram que o portal corporativo 
desempenha papel crucial na integração dos colaboradores e no estímulo ao compartilhamento de 
informações entre profissionais e áreas da empresa. Os resultados comprovam que o portal é uma 
ferramenta eficaz para a disseminação do conhecimento e localização das informações, com alta 
satisfação (99%) dos profissionais usuários entrevistados. Os achados desta pesquisa contribuem para 
as empresas de engenharia, fornecendo orientação para uma melhor gestão do conhecimento na 
organização em prol da competitividade. 
Palavras-chave: gestão do conhecimento, disseminação de conhecimento, portal corporativo. 

ABSTRACT 
Knowledge has assumed a relevant role in the competitiveness and performance of organizations, 
including engineering companies. In this sector, crucial information acquired in projects is often lost 
due to the lack of proper knowledge management among professionals and areas of the company. Faced 
with this reality, the implementation of a comprehensive knowledge management system becomes 
essential, incorporating project management, information, and lessons learned. This research aims to 
evaluate the efficiency of the corporate portal as a disseminator of knowledge in a civil engineering 
company, as well as to analyze its navigability. This is qualitative exploratory research, which applied 
a semi-structured interview script, with multiple choice and open questions, focused on the perception 
of navigability and the benefits of the corporate portal. Participated in the research were 199 employees 
from different hierarchical levels and areas of the civil engineering company analyzed. The results show 
that the corporate portal plays a crucial role in the integration of employees and in stimulating the 
sharing of information between professionals and areas of the company. The results prove that the portal 
is an effective tool for the dissemination of knowledge and the location of information, with high 
satisfaction (99%) of the professional users interviewed. The findings of this research contribute to 
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engineering companies, providing guidance for better knowledge management in the organization for 
the sake of competitiveness. 
Keywords: knowledge management, dissemination of knowledge, corporate portal. 

 

1 INTRODUÇÃO 
Nos últimos anos, o conhecimento tem assumido importância crucial no contexto da 

competitividade e do desempenho das empresas (DAVENPORT; PRUSAK, 1998). Em razão 

da importância desse importante recurso organizacional, a implantação da gestão de 

conhecimento nas organizações pode proporcionar vantagem competitiva significativa 

(NONAKA; TAKEUCHI, 2008).  

A partir da adoção de práticas eficientes de gestão do conhecimento, as organizações 

não apenas conseguem administrar o conhecimento já existente, mas também perpetuar a 

descoberta contínua de novos saberes. Essa abordagem impulsiona o desenvolvimento de 

serviços e produtos inovadores, além de aprimorar aqueles que já estão estabelecidos no 

mercado (PESSOA, 2016). 

Em uma empresa de engenharia, a realidade não difere. Neste setor, inúmeras 

informações cruciais adquiridas na execução dos projetos e relacionadas aos processos de 

engenharia muitas vezes se perdem devido à falta de uma coleta, tratamento, disposição e 

transmissão adequadas entre os profissionais e áreas da empresa. Diante desse contexto, a 

implementação de um sistema de gestão do conhecimento abrangente, que englobe o 

gerenciamento de projetos, informações e a inclusão das lições aprendidas, mostra-se essencial. 

Tal sistema tem o potencial de reduzir significativamente o tempo gasto em reuniões, mitigar a 

insegurança dos funcionários e aprimorar a tomada de decisões estratégicas (AZEVEDO, 

2022). Com isso, a empresa estará apta a aproveitar de forma mais efetiva o conhecimento 

acumulado, impulsionando sua eficiência, competitividade e capacidade de inovação no 

mercado da engenharia. 

No contexto apresentado, a implantação das Tecnologias de Informação e Comunicação 

(TIC) desempenha um papel crucial na gestão e disseminação do conhecimento. Isto porque as 

TICs representam um conjunto de recursos tecnológicos que viabilizam o acesso e a 

disseminação de informações com maior facilidade e eficiência (FARIAS, 2013). Ao adotar 

tais tecnologias, a empresa de engenharia poderá potencializar a coleta, organização e partilha 

de dados relevantes, favorecendo a colaboração entre os membros das equipes, otimizando 
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processos e tornando o conhecimento mais acessível e utilizável em suas atividades diárias. 

Dessa forma, a empresa estará preparada para enfrentar os desafios do mercado com maior 

agilidade e capacidade de inovação, impulsionando assim seu crescimento e sucesso no setor 

em que atua. 

É nessa conjuntura que os portais corporativos se destacam no setor da engenharia. 

Soares (2007) defende que os portais corporativos têm o poder de aprimorar os fluxos de 

informação e a geração de conhecimento nas organizações, facilitando o acesso e a troca de 

informações entre os usuários, além de disseminar novos conhecimentos para diversos públicos.  

No contexto explorado, o portal corporativo abarca o conjunto de conhecimentos 

associados à normativas técnicas de mercado, além de políticas, manuais, procedimentos, 

treinamentos, e artefatos internos associados à execução do escopo da organização. Contempla 

também elementos vinculados à estratégia de Gestão de Conhecimento da empresa que, por 

questões de confidencialidade, não serão aqui elencadas. 

Com a utilização de portais corporativos, a empresa de engenharia pode centralizar e 

organizar uma vasta quantidade de dados relevantes, tornando-os acessíveis a todos os 

envolvidos, o que impulsiona a colaboração, a inovação e a tomada de decisões embasadas em 

informações atualizadas e precisas. O portal corporativo, ao atuar como uma plataforma de 

partilha de informação e conhecimento organizacional, pode contribuir significativamente para 

o desenvolvimento da empresa e sua competitividade no mercado. 

Conforme o IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatística) (2020), a participação 

da indústria da Construção Civil na população ocupada, em média, de 2020 foi de 7,10%. A 

média do período de 2010 a 2020 foi de 7,97%. Devido à essa relevância econômica, a 

construção civil pode ser considerada estratégica para o país. Ademais, a execução de 

empreendimentos imobiliários tem um impacto positivo em outros setores industriais, uma vez 

que demanda diversos insumos e serviços de naturezas diversas (TEIXEIRA; CARVALHO, 

2005). 

Com o objetivo de se destacarem no mercado e manterem sua competitividade, as 

empresas de engenharia reconhecem a importância de disseminar o conhecimento de forma 

padronizada e direcionada aos usuários. De acordo com Carrillo (2004), essas empresas, de 

certa forma, gerenciam seu conhecimento, principalmente confiando na experiência de seus 

gerentes. No entanto, elas enfrentam o desafio de perder uma parcela considerável do 

conhecimento adquirido ao longo dos anos quando os profissionais que o retêm deixam a 
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empresa, resultando na falta de sustentação do conhecimento organizacional. Nesse contexto, 

os portais corporativos desempenham um papel fundamental, pois possibilitam o 

armazenamento e disseminação eficiente do conhecimento e garantem o acesso adequado a 

cada usuário que necessita das informações.  

O objetivo desta pesquisa é avaliar a eficiência do portal corporativo como difusor do 

conhecimento em empresa de engenharia civil. Em complemento, busca-se ainda o objetivo de 

analisar a navegabilidade do portal para verificar se é efetiva na localização das informações 

disponibilizadas. 

 

2 REFERENCIAL TEÓRICO 

2.1 Gestão do Conhecimento na Engenharia Civil 

Ao abordar as organizações da área da Engenharia Civil, Santos, Candal e Gaspar (2021) 

ressaltam a necessidade de informações precisas e confiáveis, dada a relevância das ações nesse 

campo e seus possíveis impactos na sociedade. Silva (2006) define informação como um 

conjunto estruturado de representações mentais e emocionais codificadas em sinais e símbolos, 

possibilitando sua comunicação assíncrona e multidirecionada por meio de diferentes suportes 

materiais.  

Considerando-se a revolução da informação nos últimos anos, Santos (2021) destaca 

que a agilidade e a competitividade são diferenciais cruciais para as organizações, que 

dependem não apenas de recursos físicos e humanos, mas também de recursos de informação 

bem gerenciados para melhorar a qualidade e a produtividade. Assim, as informações, por sua 

vez, devem estar alinhadas ao conhecimento técnico, científico, estratégico e organizacional da 

empresa, contribuindo para o ganho de competitividade empresarial. 

No entanto, é importante destacar que a informação, embora seja suporte para a 

descoberta do conhecimento, não garante uma descoberta uniforme de conhecimento por todos 

os usuários, pois, segundo Setzer (1999), o conhecimento é uma abstração pessoal e interna, 

resultado de experiências individuais. Diante disso, é fundamental para as empresas extrair o 

conhecimento individual, que é único e de difícil acesso, presente na mente das pessoas, e 

transformá-lo em conhecimento organizacional ou coletivo, proveniente dos saberes individuais 

que permeiam a organização (PRIM et al., 2016).  
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Nesse contexto, a gestão do conhecimento, conforme abordada por Valentim (2008), 

surge como um processo essencial de captura, organização, compartilhamento e aplicação do 

conhecimento tácito nas organizações, compreendendo o tratamento do conhecimento 

implícito, não formalizado e fundamentado nas experiências individuais. Isto porque, por meio 

da gestão do conhecimento, busca-se promover a aprendizagem contínua, fomentar a inovação 

e aprimorar o desempenho organizacional, essencial para o sucesso das empresas no setor de 

Engenharia Civil. 

 

2.2  Ferramentas tecnológicas voltadas à gestão do conhecimento  

A gestão do conhecimento se apoia em ferramentas baseadas em tecnologia para agilizar 

a busca e o acesso a informações na organização. Esse enfoque, conforme destacado por 

Gonçalves e Vasconcelos (2011), não só facilita a resolução de problemas, mas também 

aprimora a comunicação interna e externa e a utilização do conhecimento organizacional. 

Segundo Tenório et al. (2017), essas ferramentas são definidas na literatura como elementos 

que auxiliam a execução das atividades relacionadas aos processos de criação, codificação, 

disseminação e uso do conhecimento organizacional, requerendo suporte técnico para atingir 

eficiência e eficácia. 

Para Maria e Schappo (2009), o uso efetivo das ferramentas de gestão do conhecimento 

é crucial, pois, além de institucionalizar sua prática, possibilita a transformação do 

conhecimento tácito de indivíduos em conhecimento explícito, acessível e aproveitável por toda 

a organização. Desse modo, a aplicação dessas ferramentas não somente fomenta a criação de 

novos conhecimentos, mas também garante a atualização contínua das informações, facilitando 

a implementação dos processos organizacionais (TYNDALE, 2002; TRINDADE et al., 2015).  

É por esse motivo que as organizações têm adotado ferramentas tecnológicas para a 

gestão do conhecimento, buscando melhorar seus resultados e potencializar sua atuação no 

mercado (GASPAR et al., 2014). 

 

2.3  Portal Corporativo na Gestão do Conhecimento 

De acordo com Gaspar et al. (2009), uma premissa essencial para tornar o conhecimento 

gerado em uma organização acessível é a geração e disseminação adequada deste, o que torna 

crucial o uso de ferramentas de Tecnologia da Informação e Comunicação. Nesse contexto, os 
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portais corporativos surgem como instrumentos importantes para a externalização do 

conhecimento explícito na organização. Tais portais desempenham um papel fundamental ao 

integrar os colaboradores de uma organização por meio da informação, bem como ao incentivar 

o compartilhamento dessas informações entre os membros das diversas áreas da empresa 

(SGUARIO; TOMAÉL, 2011). 

Os portais corporativos são ferramentas que disponibilizam informações específicas do 

negócio, permitindo que os usuários as encontrem de forma mais fácil e eficiente. Isso é possível 

graças à capacidade desses portais de integrar sistemas heterogêneos em uma única aplicação, 

tornando-se assim uma ‘porta de entrada’ para os sistemas de informação da organização 

(DIAS, 2001b). Dentre os principais benefícios proporcionados pelos portais às organizações, 

Carvalho (2003) destaca a criação de um espaço centralizado para a participação coletiva, onde 

diversas fontes online estimulam o debate, a discussão e a análise de ideias.  

Além disso, Dias (2001) ressalta aspectos positivos, como a rápida localização de 

informações devido ao ambiente personalizado para cada colaborador, a possibilidade de 

classificação e pesquisa intuitivas, o compartilhamento corporativo, a universalidade dos 

recursos informacionais e o acesso dinâmico a eles, economizando tempo e otimizando os 

processos decisórios dos colaboradores. Tais características fazem com que os portais 

corporativos, segundo Choo et al. (2000), sejam ambientes informacionais de alto valor 

agregado para os processos de criação, intercâmbio, retenção e reuso do conhecimento na 

organização. 

 

3 MÉTODO E MATERIAIS DE PESQUISA 

Esta pesquisa é classificada como exploratória, uma vez que tem como objetivo revelar 

os principais benefícios do uso do portal corporativo em uma empresa de engenharia. Seu 

propósito é contribuir para a discussão sobre o tema e sua aplicação em organizações de 

diferentes segmentos. Segundo Kumar (2011), a pesquisa exploratória é realizada quando há 

pouco conhecimento sobre uma área específica ou quando se deseja investigar as possibilidades 

de um estudo de pesquisa particular.  

Conforme Gil (2007), a pesquisa exploratória busca proporcionar uma maior 

compreensão de um problema, tornando-o mais explícito. Além disso, a pesquisa adota uma 

abordagem qualitativa. Segundo Santade (2014), a pesquisa qualitativa consiste em um estudo 
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não estatístico que identifica e analisa dados de difícil mensuração, utilizando uma abordagem 

subjetiva para elucidação e interpretação. 

O instrumento de pesquisa utilizado foi um roteiro de entrevista semiestruturado, 

contendo tanto perguntas de resposta fechada, conforme as descritas por Dohrenwend (1965), 

quanto aquelas que podem ser respondidas com respostas curtas, selecionadas de um conjunto 

limitado de opções, as quais, nesta pesquisa, foram aplicadas na forma de perguntas de múltipla 

escolha. Além disso, foram incluídas perguntas abertas. Este roteiro tinha como foco principal 

a avaliação da percepção dos benefícios proporcionados pelo portal corporativo para os 

colaboradores de uma empresa atuante nos setores de engenharia consultiva e construção. O 

roteiro de entrevista semiestruturado aplicado teve estrutura composta por 16 perguntas, sendo 

13 de múltipla escolha (4 com 2 opções, 4 com 3 opções, 2 com 5 opções, 1 com 6 opções, 1 

com 10 opções e 1 com 11 opções) e 3 perguntas abertas para livre redação. 

Essa empresa possui aproximadamente 3400 profissionais distribuídos pelo Brasil e em 

cinco países da América do Sul, Central e Caribe. O roteiro de entrevista foi aplicado de forma 

flexível, permitindo que os entrevistadores fizessem perguntas complementares para assim 

obter melhor compreensão do fenômeno em questão, conforme indicado por Manzini (2012) 

sobre o instrumento para realização de entrevistas semiestruturadas.  

De acordo com Minayo (2015), a entrevista semiestruturada combina perguntas 

previamente formuladas com questões abertas, proporcionando maior controle ao entrevistador 

sobre o campo de estudo, ao mesmo tempo em que permite a liberdade e a abertura para reflexão 

nas respostas espontâneas dos entrevistados sobre temas importantes. 

 

4 APRESENTAÇÃO E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 

Nesta seção são apresentados os resultados da pesquisa por meio da análise do roteiro 

de entrevista aplicado, expondo os dados relevantes identificados durante o estudo. O 

instrumento de pesquisa foi enviado para todos os colaboradores da empresa, incluindo 

profissionais com vínculo empregatício e parceiros, durante o período de dezembro de 2022 a 

janeiro de 2023. No total havia 1.800 colaboradores elegíveis para participar, sendo que 199 

respostas (11,1%) foram validadas, conforme os dados apresentados na Tabela 1. 
Tabela 1 - Panorama das respostas recebidas e validadas na segunda fase da pesquisa 

Respondidos Não respondidos Total 
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199 1.601 1.800 

11,1% 88,9% 100% 

Fonte: Autores (2023). 

 

Devido à impossibilidade de alcançar toda a força de trabalho, optou-se por seguir a 

massa amostral referencial para obter informações gerais sobre a satisfação e o alcance dos 

objetivos como provedores de portais de disseminação de conhecimento da organização 

analisada, juntamente com outras atividades relacionadas à Gestão do Conhecimento.  

Por ser uma pesquisa de satisfação, as primeiras perguntas tinham o objetivo de 

identificar o perfil dos respondentes e verificar se tinham acesso ao ambiente do Portal 

Corporativo de Conhecimento, sendo esse aspecto era determinante para a continuidade da 

pesquisa. Os resultados revelaram que 81% dos respondentes afirmaram já ter acessado o Portal 

Corporativo de Conhecimento da empresa de engenharia civil, conforme demonstrado no 

Gráfico 1. 
Gráfico 1 - Colaboradores que acessaram o portal 

 
Fonte: Autores (2023). 
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Durante a análise dos resultados foi constatada uma taxa média de satisfação de 83%, e 
notou-se que 79% do total de respondentes atribuiu um nível de satisfação acima de 7, conforme 
gráfico 2. 

 

Fonte: Autores (2023). 
Quanto à capilaridade dos respondentes, verificou-se uma tendência de percentual de 

respostas que é compatível com a distribuição dos colaboradores na empresa de engenharia 

analisada. Quanto aos dados dos tipos de função exercidas pelos profissionais, destacam-se os 

aspectos expostos no Gráfico 3. 
Gráfico 3 - Função dos respondentes 

  
Fonte: Autores (2023). 

Gráfico  SEQ Gráfico \* ARABIC 2 - Nível de satisfação do usuário 
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Ao analisar o perfil ocupacional dos respondentes, constatou-se a presença de 

representantes de todos os níveis e áreas da organização, desde o presidente executivo até os 

assistentes e auxiliares. Inclusive a participação de funcionários que possuem um perfil técnico 

e atuam em áreas que sustentam os negócios em que a empresa de engenharia civil pesquisada 

atua, contribuindo significativamente para o conhecimento e a expertise da organização.  Essa 

diversidade corrobora a efetividade dos portais corporativos em auxiliar a tomada de decisão 

por parte de profissionais-chave nos processos e na sustentação do negócio, validando as 

previsões de Azevedo (2022), que indicam que esse sistema tem o potencial de reduzir 

significativamente o tempo gasto em reuniões, mitigar a insegurança dos funcionários e 

aprimorar a tomada de decisões estratégicas. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Fonte: Autores (2023). 

 

Ao estratificar as funções dos respondentes na organização, bem como a sua localização, 

de acordo com o gráfico 4, foi possível constatar que o portal corporativo cumpre efetivamente 

um papel fundamental ao integrar os colaboradores por meio da informação e ao incentivar o 

compartilhamento dessas informações entre os membros das diversas áreas da empresa atuantes 

em diferentes instalações dispostas geograficamente distantes na organização (SGUARIO; 

TOMAÉL, 2011). 

A pesquisa também buscou compreender como o design (user experience e user 

interface) do portal corporativo atendia as necessidades e proporcionava facilidade de 

navegação e seleção dos conteúdos. De acordo com os resultados expostos no Gráfico 5, 

Gráfico  SEQ Gráfico \* ARABIC 4 - Alocação dos respondentes 
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59,01% dos respondentes consideram a navegação fácil e intuitiva, 39,13% a consideram 

mediana com alguma dificuldade e, aproximadamente, 2% a consideram difícil. 

 
Gráfico 5 – Nível de facilidade de uso do Portal 

 
Fonte: Autores (2023). 

 

Tais achados corroboram o que Santos, Candal e Gaspar (2021) afirmam sobre a 

importância de informações precisas e confiáveis, dadas as ações relevantes no campo da 

Engenharia e seus possíveis impactos na sociedade. Ao analisar as respostas dos entrevistados, 

somando-se os dois campos relacionados à localização de informações (60,25% "sempre 

encontram o conteúdo" e 39,13% "tenho alguma dificuldade, mas acabo encontrando"), foi 

possível constatar que 99% dos entrevistados conseguem encontrar as informações de que 

precisam, são direcionados às fontes de conhecimento apropriadas ou são informados sobre a 

ausência dessa informação no âmbito interno da organização, conforme indicado no Gráfico 6. 
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Gráfico 6 - Resultados da pesquisa no portal 

 
Fonte: Autores (2023). 

A pesquisa também revelou a periodicidade de acessos ao Portal pelos entrevistados 

(Gráfico 7). Observa-se que boa parte dos respondentes (28,57) ainda acessa esporadicamente 

ao Portal, o que a princípio pode contribuir para uma menor taxa de sucesso nas pesquisas. O 

Gráfico 7 detalha com qual frequência os respondentes têm acessado o Portal. 
Gráfico 7 - Periodicidade de Acesso 

 
Fonte: Autores (2023). 
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Ao analisar as respostas dos participantes da pesquisa que indicam acessar mais de uma 

vez por semana, 17,39% dos entrevistados relatam como resultado o total sucesso total (78,57% 

+ 21,43%) em suas pesquisas. Isso significa que eles conseguem identificar o assunto desejado 

ou recebem orientação sobre a existência ou não da informação/conhecimento na organização, 

conforme apresentado no Gráfico 8. 

 

 
Fonte: Autores (2023). 

 

Outro dado relevante encontrado na pesquisa está relacionado ao estímulo dos pares em 

acessar o Portal Corporativo de Conhecimento da empresa analisada, uma vez que 75% dos 

respondentes que já utilizaram o Portal recomendam que seus colegas também o acessem 

(Gráfico 9). Tal resultado ressalta o papel fundamental do portal corporativo como um 

instrumento importante para a externalização do conhecimento explícito na organização, 

corroborando a perspectiva de que esses portais desempenham uma função crucial ao integrar 

os colaboradores por meio da informação e ao incentivar o compartilhamento dessas 

informações entre os membros das diversas áreas da empresa, conforme expressado por Sguario 

e Tomaél (2011). 

 

Gráfico 8 – Nível de eficácia das pesquisas x regularidade de acesso ao Portal de Conhecimento 



        

SBGC – Sociedade Brasileira de Gestão do Conhecimento – sbgc.org.br 
KM Brasil 2023– 18 Congresso Brasileiro de Gestão do Conhecimento – kmbrasil.org   289 

 

Gráfico 9 - Recomendação do Portal 

 
Fonte: Autores (2023). 

 

Sobre os resultados das perguntas abertas do instrumento de pesquisa, é relevante 

destacar as sugestões dos entrevistados para tornar o portal do conhecimento mais atrativo, 

conforme suas necessidades e as demandas de negócio da empresa. Algumas das respostas 

enfocaram a navegabilidade, como a sugestão de "criar um organograma das 

bibliotecas/assuntos com links quando enviados por e-mail, facilitando assim sua busca num 

menor espaço de tempo". Outra indicação voltou-se para a necessidade de "facilitar o acesso às 

normas NBR9 e procedimentos, pois a busca atual é complicada". 

Além disso, os entrevistados também sugeriram a importância de inserir novos temas 

no portal, tais como "informações sobre temas ambientais", "conteúdos práticos voltados à 

metodologia BIM10" e "tópicos relacionados à gestão de pessoas para a minha área de 

coordenação". Tais indicações de melhoria corroboram com as observações de Carvalho 

(2003), uma vez que o portal corporativo atua como um espaço centralizado para a participação 

coletiva, estimulando o debate, a discussão e a análise de ideias dos profissionais da empresa. 

Baseado nessas solicitações, é perceptível que os entrevistados desejam que o portal 

contenha todas as informações necessárias para o seu trabalho e aprimoramento profissional. 

 
9 NBR: Normas Brasileiras 
10 BIM: Building Information Modeling (Modelagem de Informação da Construção) 
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Esses feedbacks são valiosos para direcionar os esforços de aprimoramento do portal do 

conhecimento, visando atender às necessidades e expectativas dos usuários. 

 

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS E IMPLICAÇÕES 

5.1 Contribuição do trabalho 

A pesquisa apresenta importância significativa para a área de engenharia, bem como 

para a empresa em questão. Ao avaliar a eficiência do portal corporativo como difusor do 

conhecimento em uma empresa de engenharia civil, os resultados comprovaram que o portal 

corporativo atende a função de ser uma ferramenta da disseminação do conhecimento na 

organização. Além disso, o estudo analisou a navegabilidade do portal para verificar sua 

efetividade na localização das informações e conhecimentos disponibilizados e, com base nas 

respostas dos profissionais entrevistados, as informações imputadas são encontradas com 

facilidade, apresentando significativa taxa de satisfação (99%) dos usuários. 

5.2 Implicações teóricas e práticas 

Do ponto de vista teórico, esta pesquisa aprofundou o entendimento sobre o papel dos 

portais corporativos como ferramentas de disseminação do conhecimento em empresas de 

engenharia civil. Ao analisar a eficiência e a navegabilidade do portal, os resultados encontrados 

forneceram evidências empíricas sólidas de que essas plataformas desempenham um papel 

fundamental na integração dos colaboradores e no estímulo ao compartilhamento de 

informações entre diferentes áreas da organização. Tal resultado sinaliza uma contribuição 

teórica para o estudo de portais corporativos enquanto instrumentos para a disseminação de 

informações e conhecimentos nas organizações. 

Já no âmbito prático, os resultados obtidos nesta pesquisa têm implicações relevantes 

para empresas de engenharia em geral, bem como para a empresa de engenharia civil analisada. 

Ao identificar que o portal corporativo é uma ferramenta eficiente para a disseminação do 

conhecimento, a empresa pode direcionar esforços para otimizar ainda mais esta plataforma, de 

modo a garantir a disponibilidade de informações atualizadas e relevantes, bem como 

padronizar seu acesso e direcionamento para as diferentes áreas de atuação. 

5.3 Implicações gerenciais 
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A pesquisa mostra-se altamente relevante para os gestores organizacionais de empresas 

de engenharia, oferecendo orientações práticas que podem aprimorar a gestão do conhecimento 

em empresas de engenharia civil. Ao comprovar que o portal corporativo é uma ferramenta 

eficiente na disseminação do conhecimento, os gestores podem tomar decisões mais embasadas 

ao investir na otimização e aperfeiçoamento dessa plataforma. Isso inclui direcionar recursos 

para melhorias na navegabilidade, atualização e padronização das informações 

disponibilizadas, bem como na oferta de conteúdos relevantes e alinhados às necessidades dos 

colaboradores e da empresa. 

5.4 Limitações da pesquisa e estudos futuros 

Como limitações de pesquisa indica-se que a aplicação do questionário foi restrita a uma 

única empresa de engenharia civil, o que limita a generalização dos achados desta pesquisa para 

outras organizações do setor. Para que os resultados reflitam uma amostra mais representativa, 

futuros estudos poderiam abranger diversas empresas de engenharia civil, possibilitando assim 

uma análise mais abrangente e comparativa. 

Outra limitação diz respeito à participação no questionário. Apesar dos esforços para 

alcançar uma ampla participação, a maioria dos colaboradores solicitados não respondeu ao 

questionário. Esse baixo índice de resposta pode impactar a representatividade dos resultados 

obtidos. Em estudos futuros, é recomendável explorar estratégias adicionais para incentivar a 

participação dos colaboradores, como a realização de campanhas de conscientização e 

comunicação interna. 

Ademais, a pesquisa identificou sugestões de melhorias no portal corporativo, mas nem 

todas as solicitações poderão ser atendidas, devido às limitações técnicas, orçamentárias ou 

outras restrições. Nesse sentido, estudos futuros podem focar na análise mais detalhada das 

sugestões de melhoria viáveis, priorizando as mudanças que podem ser implementadas para 

aprimorar a experiência dos usuários com o portal. 

Para a continuidade ou aprofundamento desta pesquisa, sugere-se considerar estudos 

longitudinais, acompanhando a evolução do uso do portal corporativo para a disseminação de 

conhecimentos ao longo do tempo. Isso permitirá avaliar o impacto das melhorias 

implementadas e analisar a eficácia das medidas tomadas para disseminar o conhecimento de 

forma mais eficiente em empresas de engenharia. 
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RESUMO 
Em um cenário fortemente competitivo e de mudança digital, a análise e a gestão do relacionamento 
com o cliente se transformaram em vantagem estratégica para as empresas e um tópico cada vez mais 
importante em estudos acadêmicos. Este estudo tem como objetivo sistematizar o conhecimento sobre 
o cliente, por meio do tema customer analytics. Para isso, foi realizado um estudo bibliométrico na base 
de dados Scopus do período entre 1996 e 2023, o qual foram obtidas 2083 publicações. A metodologia 
seguiu as seguintes etapas: desenho da pesquisa com a determinação do objetivo e a expressão de busca; 
escolha do tipo e da unidade de análise; pesquisa na base de dados Scopus; obtenção das redes com o 
software VOSviewer; apuração das métricas de redes com o software Gephi; obtenção do mapa 
temático. Como resultados, foram obtidas as linhas de pesquisa do domínio temático, além do mapa 
temático, da rede de coocorrência de palavras-chave dos autores e a evolução temática da estrutura 
conceitual dos bigramas extraídos dos resumos. Os estudos revelam que o tema está em crescimento de 
publicações e que o uso da análise bibliométrica permite uma compreensão mais abrangente, sugerindo 
conceitos que podem ser explorados para um maior aprofundamento da pesquisa. 
Palavras-chave: Análise do cliente, Gestão do relacionamento com o cliente, Análise de redes, 
Bibliometria. 
 

ABSTRACT 
In a highly competitive scenario of digital change, customer analytics and customer relationship 
management have become a strategic advantage for companies and an increasingly important topic in 
academic studies. The aim of this study is to systematize knowledge about customers through the topic 
of customer analytics. To this end, a bibliometric study was carried out on the Scopus database between 
1996 and 2023, which retrieved 2083 publications. The methodology followed these steps: research 
design with the determination of the objective and the search expression; choice of the type and unit of 
analysis; search in the Scopus database; obtaining the networks with the VOSviewer software; 
calculating the network metrics with the Gephi software; obtaining the thematic map. The results were 
the lines of research in the thematic domain, as well as the thematic map, the authors' keyword co-
occurrence network and the thematic evolution of the conceptual structure of the bigrams extracted from 
the abstracts. The studies show that the topic is growing in terms of publications and that the use of 
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bibliometric analysis allows for a more comprehensive understanding, suggesting concepts that can be 
explored in greater depth. 
Keywords: Customer analysis. Customer relationship management. Network analysis. Bibliometrics 

1 INTRODUÇÃO 
Nos últimos anos, o campo de pesquisa relacionado à análise de clientes tem 

experimentado um significativo crescimento. Esse avanço é impulsionado, em grande parte, 

pelas organizações que buscam compreender seus clientes e aprimorar a experiência do 

consumidor, visando oferecer produtos e serviços mais personalizados e satisfatórios (TANNIR 

et al., 2022). A análise de dados referentes aos clientes possibilita que as empresas 

compreendam seus hábitos de compra, preferências e comportamentos, o que, por sua vez, pode 

contribuir para aprimorar a segmentação de mercado, personalizar campanhas de marketing e 

desenvolver produtos e serviços mais alinhados às necessidades dos clientes (RANJAN; 

SRIVASTAVA, 2022). 

Para o desenvolvimento de estratégias de marketing, é essencial que as organizações 

utilizem os dados dos clientes para compreender seu comportamento e identificar padrões que 

possam aprimorar as vendas e embasar uma tomada de decisão precisa. Nesse contexto, o 

crescimento de pesquisas na área vem impulsionando novas soluções relacionados a análise e 

gerenciamento do relacionamento com o cliente. A utilização de sistemas ciber físicos na gestão 

da cadeia de suprimentos tem sido explorada recentemente por Yensabai et al. (2023), por meio 

de algoritmos de aprendizado de máquina para prever o comportamento de compra do cliente. 

Esse estudo desenvolveu um sistema de autoconsciência para lojas de varejo, o qual é capaz de 

prever a saída dos clientes utilizando modelos de aprendizado de máquina. Além disso, 

Kamaruzzaman (2022) descreveu um estudo de caso no qual a segmentação de clientes foi 

utilizada por meio de clustering para compreender melhor o comportamento dos clientes da 

Starbucks na Malásia durante a pandemia de Covid-19, com o objetivo de aprimorar as 

campanhas de marketing e aumentar a receita. 

Com isso, esta pesquisa tem como objetivo sistematizar o conhecimento sobre o cliente, 

por meio do customer analytics.  Para atingir esse objetivo, foi realizado uma análise 

bibliométrica na base de dados Scopus do período entre 1996 e 2023, tendo sido identificados 

2083 publicações.  Na sequência desta introdução, o artigo está estruturado nas seguintes 

seções: referencial teórico; metodologia da pesquisa; resultados e discussão com a análise de 

coocorrência de palavras-chave e de cocitação das referências citadas; e considerações finais e 

implicações. 
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2 REFERENCIAL TEÓRICO 
Por meio de uma revisão de literatura, Ranjan e Srivastava (2022) apresentaram a 

importância da segmentação de clientes com o uso do aprendizado de máquina. Os autores 

destacaram que o customer analytics desempenha um papel fundamental para a criação de 

confiança dos clientes por meio de estudos do seu comportamento. E os principais motivos para 

a perda de clientes são a falta de acessibilidade financeira juntamente com más experiências em 

termos de qualidade. Para isso deve-se monitorar regularmente as tendências das necessidades 

dos clientes para a sua fidelização.  

Kumar, Akoglu, Chawla et al. (2022) evidenciaram os desafios da indústria financeira 

e as soluções emergentes para lidar com problemas como fraude, lavagem de dinheiro, 

disseminação de notícias falsas na mídia financeira e soluções a problemas tradicionais como a 

análise de clientes. Na conferência Internacional sobre descoberta de conhecimento e mineração 

de dados realizada nos Estados Unidos em 2020, os autores destacaram o workshop sobre 

finanças e extração do conhecimento (KDD) que interligam métodos de aprendizado 

semissupervisionado, algoritmos de aprendizado profundo e abordagens linguísticas maneiras 

a análise de clientes com dados financeiros. 

McGuirk (2022) explorou a inovação em tecnologia de marketing, especificamente em 

plataformas que coletam e analisam dados dos consumidores. Ele concentrou-se em plataformas 

de escuta social e práticas de análise social, e como elas podem fornecer informações valiosas 

para os profissionais de marketing e para o gerenciamento da experiência do cliente. Pişirgen, 

Hızıroğlu e Doğan (2022) discutiram o impacto da pandemia COVID-19 na aceleração da 

transformação digital. Rapidamente registrou-se uma mudança da análise baseada em dados em 

aplicações, impulsionado por tecnologias da nova era como internet das coisas e inteligência 

artificial. Esses avanços então influenciaram a forma como a informação da análise dos clientes 

é obtida e explorada por estas aplicações. e como elas podem melhorar a compreensão do 

comportamento individual do cliente.  

Bailey et al. (2009) argumentaram que a necessidade de segmentação se contrapõe ao 

marketing de relacionamento, onde é fundamental a individualização ao invés de agrupar 

clientes. Empresas que possuem um relacionamento direto com seus clientes, como é o caso de 

setores de serviços, devem ser capazes de utilizar a tecnologia de CRM para identificar os 

futuros clientes certos, compreender suas necessidades, prever seus comportamentos, 
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desenvolver proposições personalizadas e ter conversas mais relevantes com eles, tudo em 

níveis mais refinados de granularidade do que era possível anteriormente. 

Griva et al. (2022) destacaram a importância de considerar fatores como a variedade de 

produtos comprados pelos clientes para melhorar a eficácia da segmentação. Eles também 

reforçaram a necessidade de considerar diversos fatores, como os dados de entrada e o contexto 

de aplicação, ao projetar sistemas de análise de dados para o cliente. 

Kitchens et al. (2018) propuseram um framework para identificar e avaliar fontes de big 

data relevantes para o desenvolvimento de modelos preditivos de comportamento do cliente. 

Martens et al. (2016) demonstraram a importância de utilizar dados de comportamento do 

cliente em nível individual para melhorar a eficácia da análise preditiva, destacando a diferença 

de resultados obtidos com dados agregados e dados mais detalhados. Sun et al. (2014) 

descreveram uma solução para a análise de grandes volumes de dados bancários, a fim de obter 

insights valiosos sobre o comportamento do cliente e melhorar a eficácia do marketing.  

Germann et al. (2014) abordaram a importância do uso da análise de dados para obter 

vantagem competitiva no varejo e apontaram a falta de percepção sobre o potencial da análise 

de dados por muitas empresas desse setor. Shaw et al. (2001) destacam a importância de 

gerenciar grandes quantidades de dados de clientes por meio de técnicas de data mining para 

obter insights valiosos sobre suas características e padrões de compra. Dessa forma, eles 

propuseram a combinação data mining com técnicas de gestão do conhecimento para gerenciar 

o conhecimento de marketing e apoiar decisões de marketing, o que pode ser usado para 

aprimorar a gestão de relacionamento com os clientes. 

A análise dos estudos apresentados aponta para uma relevância cada vez maior da 

tecnologia no gerenciamento e entendimento do comportamento do cliente. As ferramentas e 

técnicas baseadas em aprendizado de máquina e análise de dados são cruciais para monitorar 

tendências, resolver problemas complexos, e aprimorar a experiência do cliente. E, apesar dos 

desafios apresentados pelo gerenciamento de grandes volumes de dados, os insights obtidos 

através de análises detalhadas podem fornecer vantagens competitivas significativas e inéditas 

para as empresas. 

 

3 METODOLOGIA 
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O presente trabalho tem como objetivo apresentar uma análise bibliométrica do tema 

customer analytics por meio da sistematização do conhecimento sobre o cliente, explorando a 

análise de redes de coocorrência de palavras-chave dos autores com o controle de vocabulário 

e de cocitações das referências citadas. Para esse fim, foram utilizados os métodos de pesquisa 

bibliométrica (ZUPIC; CATER, 2014) e de análise de redes (NEWMAN, 2009; VAN ECK; 

WALTMAN, 2014). 

Via de regra, a bibliometria é a aplicação de métodos matemáticos e estatísticos para 

examinar a comunicação escrita dentro de uma determinada área (PRITCHARD, 1969). Uma 

rede bibliométrica é formada por grafos que consistem em nós (unidades de análise) e arestas 

(tipos de análises). Os nós podem representar publicações, revistas, pesquisadores, países, 

organizações ou palavras-chave. As arestas indicam as relações entre os pares de nós. As 

relações mais frequentemente exploradas, que fazem uso de métodos bibliométricos, incluem 

as relações de citação, coocorrência de palavras-chave e coautoria. Quando se trata das relações 

de citação, é possível fazer uma distinção adicional entre citações diretas, cocitações e 

acoplamentos bibliográficos (MORESI; PIEROZZI JÚNIOR, 2019). 

Com o suporte de práticas metodológicas estabelecidas e na literatura relacionada à 

bibliometria, Zupic e Cater (2014) levantaram diretrizes recomendadas para o fluxo de trabalho 

em pesquisas de mapeamento científico utilizando métodos bibliométricos. Eles buscaram 

apresentar uma visão geral do processo, incluindo as opções disponíveis para pesquisadores 

(métodos, bases de dados, softwares, entre outros) e as decisões a serem tomadas em cada fase 

do estudo. 

Com base nisso, a metodologia de pesquisa acompanhou as seguintes etapas: desenho 

da pesquisa com a determinação do objetivo e a expressão de busca; escolha do tipo de análise 

- análise de redes de coocorrência de palavras-chave dos autores com o controle de vocabulário 

e cocitação das referências citadas; exploração na base Scopus para a pesquisa bibliográfica e 

busca das informações; utilização do software VOSviewer (VAN ECK; WALTMAN, 2021) 

para criação das redes de coocorrência de palavras-chave com o controle de vocabulário e de 

cocitação de documentos; refinamento do controle de vocabulário e uniformização das 

referências bibliográficas por meio da geração do tesauro do VOSviewer; obtenção das novas 

redes coocorrência de palavras-chave e de cocitação de documentos; seleção do software Gephi 

(BASTIAN; HEYMANN; JACOMY, 2009) para o cálculo das métrica de redes – grau médio, 

classes de modularidade, centralidades de intermediação e de autovetor; detecção dos termos 
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mais relevantes e das referências com maiores centralidades; obtenção do mapa temático e 

análise e interpretação dos resultados com a utilização do software R com o pacote Bibliometrix 

(ARIA; CUCCURULLO, 2017). 

 

4 RESULTADOS E DISCUSSÃO 
Foi realizada uma pesquisa bibliográfica na base Scopus utilizando a expressão de busca 

“customer analytic*”. Com essa finalidade seguiram-se os seguintes passos: 1- Foi ampliado a  

busca utilizando os pares de palavras-chave das arestas com os maiores pesos; 2- As expressões 

de busca começaram a ser testadas de forma recursiva e gerado uma tabela com os resultados 

parciais; 3- A partir do momento em que houve saturação da busca, os pares de palavras-chave 

foram limitados; 4 – Foi gerado a expressão de busca definitiva após a limitação dos pares de 

palavras-chave.  

Dessa forma, com a ampliação da expressão de busca “customer analytic*” foram 

retornadas 2083 referências, no período entre 1996 e 2023 delimitado aos tipos de documentos 

publicados em periódicos ou em conferências. A Figura 1 apresenta a evolução do tema 

pesquisado. Observa-se que o pico ocorreu em 2019, com 150 documentos.  

 

Figura 1 – Evolução de documentos por ano 
Fonte: Pesquisa bibliográfica na base Elsevier Scopus 

 
A nova expressão de busca foi obtida por meio de uma nova rede de coocorrência de 

palavras-chaves no software Gephi e selecionadas as palavras e expressões das arestas com 

maiores pesos. Com isso a expressão de busca inicial aumentou de 117 para 2083 referências. 



        

SBGC – Sociedade Brasileira de Gestão do Conhecimento – sbgc.org.br 
KM Brasil 2023– 18 Congresso Brasileiro de Gestão do Conhecimento – kmbrasil.org   300 

 

Cabe ressaltar que houve um ponto de saturação em cerca de 2000 documentos após diversas 

pesquisas de diferentes expressões de forma recursiva e combinações de palavras-chave.  

Assim foi definida a seguinte expressão de busca: “customer analytic* OR "customer 

relationship management" AND "customer experience" OR "big data analytic*" AND 

"descriptive analytic*" OR "customer relationship management" AND "customer satisfaction" 

OR "big data analytic*" AND "predictive analytic*"”. A figura 2 apresenta a porcentagem de 

documentos por área de estudo. As áreas com maiores percentuais são Ciência da Computação 

(29,9%), Negócios, Gestão e Contabilidade (18,6%), Engenharia (18,1%), Ciências da decisão 

(9,6%), Matemática (5,6%) e Ciências Sociais (5,0%). 

 

Figura 2 – Percentual de documentos por área de estudo 
Fonte: Pesquisa bibliográfica na base Elsevier Scopus 

 
Pela curva S foi verificado o crescimento do tema de pesquisa. O modelo foi utilizado 

para analisar o crescimento do tema de pesquisa ao longo do tempo. Essa curva é caracterizada 

por um período inicial de crescimento lento, seguido por um período de crescimento rápido, e, 

posteriormente, um período de estabilização. A análise da curva S pode ser utilizada para 

identificar o estágio de desenvolvimento de determinado campo de pesquisa, possibilitando a 

identificação de lacunas e oportunidades de pesquisa (CHEN; CHEN; LEE, 2010; ERNST, 

1997).  
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Para estimar a evolução futura da Curva S, foi criada uma simulação no LogLet Lab 

(BURG et al, 2017) em que foram utilizados os dados de entrada da Tabela 1 e um intervalo de 

confiança de 0,99. O período de 1999 a 2022 foi selecionado por não existir publicações 

anteriores a isso e devido ao ano de 2023 estar em consolidação. 

No entanto, observa-se que a taxa de crescimento apresentou oscilações durante o 

período analisado. Em 2005, 2011 e 2019 ocorreram picos de número de documentos 

publicados em que o do ano de 2019 foi superior ao de 2011 e este superior ao último de 2005 

e com uma queda significativa em 2007 e 2014. Pressupõe que o rápido crescimento do tema 

está correlacionado a efeitos macro que auxiliam na expansão em pesquisas e publicações no 

tema. Eventos como a crise de 2008 e a COVID-19 ocorridos nos picos fortalecem a ideia. 

Porém estudos mais aprofundados devem ser realizados para comprovação do entendimento 

levantado. 

 

Figura 3 – Estimativa de crescimento do tema 
Fonte: Gerado pelo autor pelo Loglet Lab 

 
 

4.1 Análise de coocorrência de palavras-chave 

A análise de coocorrência de palavras-chave foi gerada utilizando o software 

VOSviewer. Ele é um software que permite construir e visualizar redes advindas de bases de 

dados bibliográficas por meio da criação de redes de relações de citação, acoplamento 

bibliográfico, cocitação e coautoria (VAN ECK; WALTMAN, 2021). 

As informações foram carregadas e selecionada a opção de coocorrência de palavras-

chave dos autores. Em uma primeira análise, foi criado uma rede com no mínimo cinco 

ocorrências de palavra-chave e sem o controle de vocabulário que resultou em uma rede de 
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coocorrência de 191 nós, 4 clusters e 1770 links (arestas). Em seguida foi gerado uma mesma 

rede só que com o controle de vocabulário e com a tesauro que resultou em uma rede de 119 

nós, 4 clusters e 818 links (arestas). No entanto, para uma melhor visualização da rede foi 

gerado uma rede final rede com no mínimo três ocorrências de palavra-chave, com o controle 

de vocabulário e com a tesauro que resultou em 224 nós, 4 clusters e 1264 links (arestas). 

O controle de vocabulário no VOSviewer, chamado de tesauro, refere-se a um arquivo 

de texto utilizado para limpeza de dados quando um mapa com base em dados bibliográficos 

ou dados de textos são criados.  Seu uso pode ser para incorporar diferentes variações de nome 

de autor, país, referência citada ou uma palavra-chave, mas também para incorporar sinônimos 

ou termos abreviados com os completos, corrigir diferenças ortográficas, ou ignorar termos. Ele 

apresenta duas colunas, no qual a primeira é de rótulo e a outra de substituição do termo. A 

primeira linha desse modelo de arquivo representa o cabeçalho que possui os identificadores 

das colunas. As demais com exceção da primeira linha especificam uma palavra-chave, na 

coluna de rotulo, e um termo alternativo, na coluna de substituição, que mostra que cada um 

deve ser substituído pelo alternativo. Caso não exista nenhum termo alternativo, o rótulo será 

ignorado. 

A figura 3 abaixo representa a visualização de associação do mapa de calor da rede de 

coocorrência de palavras-chave após o refinamento do vocabulário com a tesauro. Os termos 

big data analytics, customer satisfactions, marketing strategies, social media analytics,  

customer segmentations, descriptive analysys  entre outros se destacam na rede. No entanto 

diversos temas como internet marketing, digital media, agile crm apresentam como 

oportunidades de pesquisa.  
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Figura 3 - Visualização do mapa de calor da rede de coocorrência de palavras-chave. 
Fonte: Gerada pelo autor pelo software VOSViewer 

A visualização acima é adequada para se aprofundar em temas da pesquisa em questão 

por representar relacionamentos das palavras-chave com assuntos poucos abordados sobre a 

literatura analisada. Pode-se pesquisar o tema de internet marketing voltado para o digital 

englobando estratégias de marketing com social media analytics, e-crm, agile crm, customer 

behaviors ou até mesmo na área de ciência da computação com os temas de busca em big data 

analytics, descriptive analysis e temas relacionados a Internet das Coisas (IOT) como 

independent sensor data analysis, mobile actors, circuits e técnicas de análise de dados como 

classifiers ou piecewise regression. 

Contudo, o mapa de densidade não é preciso para interpretação dos resultados. Para uma 

maior precisão dos resultados, a rede foi exportada para o software Gephi em formato GML 

para realizar o cálculo das métricas de rede: grau médio, classes de modularidade e centralidade 

de autovetor. A tabela 1 apresenta os resultados das 10 palavras-chave com as maiores 

centralidades de autovetor. Pela centralidade é medido a influência de um nó em uma rede e 

somente quando um nó estiver conectado a outros que sejam importantes e com pontuação alta 

que haverá influência (NEWMAN, 2009). 
Tabela 1 – Palavras-chave com maiores centralidades de autovetor 

Palavra-Chave Cluster Centralidade do 
Autovetor 

Grau Nr Triângulos  
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customer relationship 
management 

1 1.0 184 865 

customer satisfactions 1 0.6393 94 452 
predictive analysis 2 0.4424 71 297 
machine learning 2 0.4244 54 266 
big data analytics 2 0.4235 64 280 
customer analytics 3 0.3731 44 174 
customer loyalty 1 0.3654 46 199 

customer retentions 1 0.3244 33 151 
data analysis 2 0.3215 37 148 

electronic commerce 1 0.3075 29 125 
Fonte: Gerada pelo autor por meio do software Gephi 

O pacote R do Bibliometrix possibilita obter a rede de coocorrência de palavras-chave 

e sua relação com o mapa temático. É possível representar as palavras-chave por conceitos e 

categorizá-los e mapeá-los em um diagrama conceitual bidimensional pela densidade e 

centralidade. Essas medidas (CALLON; COURTIAL; LAVILLE, 1991) são indicadas pelo 

grau de relevância (centralidade de Callon) e pelo grau de desenvolvimento (densidade da 

Callon). A primeira mede a intensidade dos vínculos entre uma determinada comunidade com 

as demais. Já a segunda mede a força interna da comunidade. Baseado nessas duas medidas, 

representa-se os temas de pesquisa em diagrama estratégico bidimensional com os seguintes 

quadrantes: 1- quadrante inferior esquerdo: temas emergentes; 2- quadrante superior esquerdo: 

temas de nicho; 3- quadrante inferior direito: temas básicos; 4- quadrante superior direito: temas 

motores.   

A Figura 4 apresenta o mapa temático das palavras-chave dos autores gerados a partir 

de uma análise de 4008 palavras-chave listadas pelos autores. A Tabela A.1, no item 7, 

apresenta um detalhamento do mapa temático, incluindo as comunidades e as palavras-chave 

ambas com suas frequências de ocorrências. 
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Figura 
4 - mapa temático das palavras-chave dos autores 

Fonte: Gerada pelo autor pelo software R do pacote bibliometrix 
 

A figura 5 apresenta a evolução temática da estrutura conceitual a partir dos bigramas 

extraídos dos resumos em cada um dos períodos mencionados acima. O tema customer 

analytics surge a partir de 2012 no quadrante inferior esquerdo como emergente.  
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Figura 5 – Evolução temática da estrutura conceitual a partir das palavras-chave dos autores 
Fonte: Gerada pelo autor pelo software R do pacote bibliometrix 

 
O assunto começou a crescer e tomar importância até se deslocar ao quadrante superior 

direito em 2019 como tema motor, o que manifesta sua evolução e relevância na estruturação 

de campo de pesquisa até o presente momento. 
  

 

(a) 2012-2018     (b) 2019-2022 
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 (c) 2023 

Figura 6 – Evolução temática dos mapas temáticos da estrutura conceitual de cada período 
Fonte: Gerada pelo autor pelo software R do pacote bibliometrix 

 
 

4.2 Análise de cocitação de documentos 

A análise de cocitação de documentos foi gerada utilizando o software VOSviewer 

(VAN ECK; WALTMAN, 2021). A partir da leitura dos dados foi selecionada a cocitação de 

referências citadas e utilizado um novo arquivo tesauros de referências bibliográficas para uma 

melhor precisão nos resultados. Em uma primeira análise sem o uso da tesauros de referências 

bibliográficas,  

As informações foram carregadas e selecionada a opção de coocorrência de palavras-

chave dos autores. Em uma primeira análise, foi criado uma rede com no mínimo sete 

referencias citadas e sem o controle de vocabulário que resultou em uma rede de coocorrência 

de 122 nós e 1776 links (arestas). Em seguida foi gerado uma mesma rede só que com o controle 

de referências bibliográficas e com a tesauro que resultou em uma rede de 109 nós e 1673 links 

(arestas). No entanto, para uma melhor visualização da rede foi gerado uma rede final rede com 

no mínimo três ocorrências de palavra-chave, com o controle de vocabulário e com a tesauro 

que resultou em 224 nós, 4 clusters e 1264 links (arestas). 

A tabela 2 mostra os 10 documentos cocitados com maiores centralidades de autovetor. 

 

 
Tabela 2 – Documentos cocitados com maiores centralidades de autovetor 
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Documentos Cocitados Tema Grau Centralidade de 
Autovetor 

Morgan e Hunt (1994) Marketing de Relacionamento, 
relationship commitment and 

trust 

80 1 

Payne (2005) Gerenciamento do 
Relacionamento com o cliente 

(CRM), Customer Value 

72 0.9057 

Mithas, Krishnan e Fornell 
(2005) 

Gerenciamento do 
Relacionamento com o cliente 
(CRM), Customer Satisfaction 

67 0.8799 

Reinartz, Krafft e Hoyer 
(2004) 

Gerenciamento do 
Relacionamento com o cliente 

(CRM) 

59 0.7992 

Zablah et al (2004) Gerenciamento do 
Relacionamento com o cliente 

(CRM) 

59 0.7985 

Jayachandran et al (2005) Gerenciamento do 
Relacionamento com o cliente 

(CRM), Marketing de 
Relacionamento 

59 0.7913 

Boulding et al (2005) Gerenciamento do 
Relacionamento com o cliente 

(CRM) 

60 0.7878 

Verhoef (2003) Gerenciamento do 
Relacionamento com o cliente 
(CRM), Customer Retention, 

Customer Share 

55 0.7431 

Zeithaml e Parasuraman 
(1996) 

Customer Retention, Customer 
Behaviour 

56 0.7402 

Parasuraman e Zeithaml 
(1988) 

Customer Perceptions 52 0.6900 

Fonte: Gerada pelo autor por meio do software Gephi 

Morgan e Hunt (1994), como artigo mais influente, discutiram e teorizaram sobre a 

necessidade de compromisso de relacionamento e confiança no marketing de relacionamento 

por meio de trocas relacionais bem-sucedidas e propuseram um modelo de variáveis mediadoras 

com a realização de testes comparativos e sugestões para futuras explorações acerca do tema.  

Payne (2005) apresentaram o desenvolvimento de um framework conceitual para o 

gerenciamento do relacionamento com o cliente (CRM) e destacam sua relação com a criação 

de valor para o cliente e valor acionário. Para isso identificaram cinco processos-chave e 

exploram o papel de cada um desses elementos no framework proposto em uma abordagem 

cross-funcional e orientada a processos. 

Reinartz, Krafft e Hoyer (2004) associaram positivamente o desempenho perceptual e 

objetivos da empresa com o processo de CRM e suas relações com o desempenho 

organizacional. Mithas, Krishnan e Fornell (2005) já associaram o CRM na satisfação e no 
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conhecimento do cliente. Zablah et al (2004) conceitualizam o CRM como um processo 

contínuo de desenvolvimento e alavancagem de inteligência de mercado para construção e 

manutenção de relacionamentos lucrativos com os clientes.  

Boulding et al (2005) exploraram o processo de desenvolvimento e avanço científico do 

CRM incluindo as atividades realizadas e as conferências que ocorreram, com o objetivo de 

promover interações entre acadêmicos e profissionais de marketing e estimular a pesquisa nessa 

área. Jayachandran et al (2005) examinaram os processos de informação relacional e sua 

influência no desempenho do relacionamento com o cliente e a importância do papel da 

tecnologia como suporte na implementação do CRM. 

Verhoef (2003) investigou os efeitos das percepções de relacionamento e dos 

instrumentos de marketing de relacionamento na retenção e no desenvolvimento da participação 

do cliente ao longo do tempo. Para isso apresentou os efeitos de diferentes variáveis, como 

compromisso afetivo, programas de fidelidade e mala direta, na retenção e no desenvolvimento 

da participação do cliente, revelando a eficácia dessas estratégias. O autor ainda destaca que as 

empresas podem usar as mesmas estratégias para afetar tanto a retenção quanto o 

desenvolvimento da participação do cliente. 

Parasuraman e Zeithaml (1988) descreveram um processo de construção e refinamento 

de uma escala de múltiplos itens para medir a qualidade de serviço por meio das percepções 

dos clientes com evidências de confiabilidade, estrutura de fatores e validade em organizações 

de serviços e varejo. Zeithaml e Parasuraman (1996) investigaram o impacto da qualidade de 

serviço no comportamento do cliente, especificamente nas intenções comportamentais 

relacionadas à retenção ou deserção e a importância desse impacto para pesquisadores e 

gerentes. 

 

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS E IMPLICAÇÕES 

Este estudo teve o intuito na sistematização do conhecimento sobre o cliente, por meio 

da análise bibliométrica do tema customer analytics.  Para essa finalidade, foi recuperado o 

maior número de publicações sobre o tema, e desse modo realizada uma pesquisa bibliográfica 

com uma abrangência maior seguindo as etapas propostas no método. Nessa etapa, os resultados 

com a expressão de busca preliminar geraram resultados limitados sobre o tema pesquisado. 
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Assim, um recorte mais abrangente foi realizado com a palavra customer analytics de 117 para 

um total de 2083 referências. 

Os resultados da pesquisa indicaram um crescimento de publicações nos últimos anos e 

a sua importância como tema motor. Na evolução temática da estrutura conceitual a partir dos 

bigramas extraídos dos resumos, observa-se o surgimento do tema e um deslocamento do 

quadrante inferior esquerdo de tema emergente em 2012 a 2018 para o quadrante superior 

direito como tema motor de 2019 até o período atual. Ademais, constata-se outras temáticas de 

pesquisas relacionadas e importantes como predictive analysis, social media analytics, artificial 

inteligence, neural network e data mining.  

Como pesquisas futuras, pode-se sugerir a abordagem em temas atuais em CRM como 

o modelo e-CRM, customer analytics na melhoria e gerenciamento dos modelos, análise do 

comportamento dos clientes em mídias sociais, assim como em novas tendências e tecnologias 

relacionadas a estes processos como em inteligência artificial e redes neurais.   
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Categoria Frequência 
da 

Comunidade 

Tema Palavras-chave 

(87); electronic customer relationship management (54); 
electronic commerce (48); customer retentions (44); 
relationship marketing (38); knowledge management 
(36); customer experience management (34); customer 
segmentations (35); information technology (32); 
services quality (31); customer value (29); customer 
lifetime value (25); loyalty (24); customer knowledge 
management (19) 

Hadoop 46 Nicho hadoop (13); principal component analysis (9); 
mapreduce (6); fuzzy clustering (5); spark (5); electronic 
learning (4); learning analytics (4) 

decision 

trees 

92 Básico decision trees (21); neural networks (15); customer 
churn (12); logistic regression (10); churn analysis (7); 
customer intelligence (7); analytical customer 
relationship management (6); bayesian network (5); 
customer classification (5) 

big data 

analytics 

31 Básico big data analytics (166); predictive analysis (141); 
machine learning (112); data analysis (43); artificial 
intelligence (37); internet of things (35); cloud 
computing (25); predictive maintenance (25); supply 
chain management (22); predictive models (21); deep 
learning (20); business intelligence (17); descriptive 
analytics (17); industry 4.0 (16); 
random forests (16); artificial neural networks (14); 
prescriptive analytics (13); decision support systems 
(11); social media analytics (11) 

customer 

engagement 

18 Nicho customer engagement (9); customer journey (5); 
absorptive capacity (4) 
 

KPI 9 Nicho key performance indicators (5); data mining techniques 
(4) 
 

customer 

analytics 

67 Motor customer analytics (47); customer behaviors (6); data 
visualization (6); data fusion (4); visual analytics (4) 
 

services 

marketing 

15 Básico services marketing (10); market orientations (5) 

social media 88 Básico social media (28); text mining (14); sentiment analysis 
(12); social customer relationship management (12); 
social analytics (11); web 2.0 (7); opinion mining (4) 
 

data 

warehouse 

36 Básico data warehouse (18); enterprise resource planning (13); 
on-line analytical processing (5) 
 

decision 

making 

33 Nicho/ 

Emergente 

decision making (17); feature selection (7); cluster 
analysis (5); content analysis (4) 
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Categoria Frequência 
da 

Comunidade 

Tema Palavras-chave 

CRM 

systems 

20 Emergente customer relationship management systems (16); user 
satisfactions (4) 
 

customer 

services 

management 

20 Emergente customer services management (13); business 
performance (7) 

customer 

satisfaction 

index 

8 Básico customer satisfaction index (8); 

electronic 

banking 

15 Nicho/ 

Motor 

electronic banking (5); technology acceptance models 
(6); electronic service quality (4) 
 

recommende

r system 

6 Nicho recommender system (6) 

business 

value 

4 Nicho business value (4) 

Fonte: Gerada pelo autor por meio do software R do pacote bibliometrix 
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Trilha 4: Tendências Emergentes 
 

Aplicação da Semiótica em Aplicativos Mensageiros ancorada pela LGPD 
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RESUMO 
Esta pesquisa teve como objetivos identificar a maneira com que a adoção de políticas de segurança, à 
luz da semiótica, pode contribuir com o processo de inteligência competitiva nos aplicativos de 
mensageiros. O tema foi escolhido devido ao aumento dos ataques cibernéticos no Brasil, que foi o 
segundo país mais afetado na América Latina. A incompreensão e o desinteresse dos usuários quanto 
aos termos de política de privacidade fazem com que os dados fiquem vulneráveis. Neste caso, a 
aplicação da LGPD, de forma clara e criativa, é uma vantagem competitiva em aplicativos mensageiros. 
Para abordar o tema, analisou-se a política de privacidade do WhatsApp e Telegram.  Como resultado, 
identificou-se a clareza na aplicação do compliace da LGPD nos dois aplicativo; o impacto da política 
de privacidade segurança dos dados dos usuários e o conhecimento relativo a estes, além da paridade 
entre os aplicativos; a Inteligência Competitiva em interação com a LGPD e a Semiótica na clareza das 
informações aos usuários e proteção de dados. A criptografia de ponta a ponta no WhatsApp teve 
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destaque, por se estender a todas as interações. Enquanto o Telegram, por ter seu código aberto, permite 
auditoria externa como diferencial. Os recursos imagéticos colocaram o WhatsApp em vantagem, sob o 
olhar semiótico. Em suma, a Inteligência Competitiva estabelece interação com a LGPD e a Semiótica 
na clareza das informações direcionadas aos usuários de aplicativos mensageiros. Tornando possíveis 
medidas necessárias para a proteção de dados.  
Palavras-chave: LGPD, Inteligência Competitiva, Contrainteligência, Aplicativos mensageiros, 
Semiótica. 
 

ABSTRACT  
This research aimed to identify how the adoption of security policies, in the light of semiotics, can 
contribute to the process of competitive intelligence in messenger applications. The theme was chosen 
due to the increase in cyber-attacks in Brazil, placing it in second place among countries in Latin 
America. Users' lack of understanding and lack of interest in the terms of the privacy policy make your 
data stay vulnerable. In this case, the application of the LGPD, in a clear and creative way, is an 
advantage competitive in messenger apps. To address the topic, the privacy policy of WhatsApp and 
Telegram was analyzed. As a result, clarity was identified in the application of LGPD compliance in 
both applications; the impact of the privacy policy on the security of users' data and their knowledge, 
in addition to the parity between applications; Competitive Intelligence in interaction with the LGPD 
and Semiotics in the clarity of information to users and data protection. End-to-end encryption on 
WhatsApp was highlighted, as it extends to all interactions. While Telegram, for having its open code, 
allows external auditing as a differential. Imagery resources put whatsApp at an advantage, under the 
semiotic eye. In short, Competitive Intelligence establishes interaction with LGPD and Semiotics in the 
clarity of information directed to users of messenger applications. Making necessary measures for data 
protection possible 
KEYWORDS: LGPD, Competitive Intelligence, Counterintelligence, Messenger Apps, Semiotics 

 

1 INTRODUÇÃO 
O crescimento do uso da Internet e os perigos da exposição dos dados, que circulam no 

ambiente cibernético, propiciaram a criação da Lei Geral de Proteção de Dados. A Lei nº 

13.709, criada em 14 de agosto de 2018, torna-se cada dia mais relevante no Brasil, já que em 

2022, ocorreram 88,5 bilhões de tentativas de ataques cibernéticos no país (FORTINET, 2023).  

Os longos Termos de Políticas de Privacidade de aplicativos, somados a informações 

pouco claras, ou chamativas, aos olhos dos usuários proporcionam um ambiente mais oportuno 

para esses ataques. O que desafia as empresas de aplicativos mensageiros a aplicarem a 

Inteligência Competitiva, e assim passam a obter vantagens sobre o concorrente, na utilização 

de mecanismos que garantam a proteção dos dados de seus clientes/usuários. 

A semiótica como estudo das linguagens, pode se destacar na contribuição da aplicação 

da Inteligência emocional, uma vez que estabelece a relação de entendimento entre o signo, 

objeto e interpretante. Enquanto a Inteligência competitiva e a Contrainteligência se valem de 

unir dados espalhados entre os indivíduos, interpretá-los como informação e os transforma em 
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conhecimentos a serem geridos para tomadas de decisões e proteção das informações 

organizacionais, a semiótica analisa se a entrega é compreensível ao seu cliente final, o usuário. 

Diante deste cenário, a pesquisa propõe responder a seguinte questão: de que maneira a adoção 

de políticas de segurança, à luz da semiótica, pode contribuir com o processo de inteligência 

competitiva nos aplicativos mensageiros? 

Para responder a esta questão de pesquisa, este estudo tem como objetivo geral 

identificar a maneira com que a adoção de políticas de segurança, à luz da semiótica, pode 

contribuir com o processo de inteligência competitiva nos aplicativos de mensageiros. Para isto, 

foram estabelecidos três objetivos específicos: i) analisar a aplicação da compliance da LGPD 

em aplicativos mensageiros, ii) apontar o impacto da adoção de políticas de segurança em 

aplicativos mensageiros, iii) compreender o efeito semiótico da informação na aplicação de 

segurança como Inteligência Competitiva em aplicativos mensageiros. 

A presente pesquisa se justifica devido ao crescimento do acesso à internet no Brasil, 

que já chegou a 152 milhões de usuários em 2020 (ICT HOUSEHOLDS, 2021). Tal 

crescimento impulsionou as tentativas de ataques cibernéticos no Brasil, colocando o país na 

segunda posição de ocorrência na América Latina (FORTINET, 2023). Poucos usuários de 

aplicativos, em geral, sabem como se proteger, não leem todo o termo da política de 

privacidade, e os que leem não têm as informações como claras. Ferreira, Pinheiro e Marques 

(2021), em sua pesquisa, identificaram em quatro estudos pesquisados a necessidade de alertar 

os usuários sobre a preservação de dados íntimos. A análise das informações acessíveis ao 

usuário se faz necessária no apontamento das vantagens e desvantagens dos aplicativos 

mensageiros, sob a ótica da Inteligência Competitiva. 

Diante disso, a pesquisa se subdivide em seções, em que a primeira sustenta três 

fundamentos teóricos em que a investigação é baseada. Em sequência, segue a metodologia 

utilizada, delineando os passos adotados, seguido pelas análises e resultados. Por fim, as 

conclusões são apresentadas, mostrando a relação dos resultados com as bases teóricas. 

 

2 REFERENCIAL TEÓRICO 

2.1  Lei geral de proteção de dados 

O abuso criativo das formas de se coletar dados, sem o expresso consentimento do 

usuário e a alta do mercado de informações, motivou em 2018 a aprovação, pelo legislativo 
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brasileiro da Lei nº 13.709, da Lei Geral de Proteção de Dados (LGPD), com o intuito de 

garantir direitos individuais de cada usuário. A necessidade da aplicação da LGPD se dá aos 

recorrentes ataques cibernéticos. O Brasil foi o segundo país mais atingido da América Latina 

em 2022, expressando um aumento de 16% ao ano anterior. Das 360 bilhões de tentativas na 

América Latina e Caribe, pelo menos 88,5 bilhões ocorreram no Brasil em 2022, perdendo 

apenas para o México com 187 bilhões (FORTINET, 2023). Estes dados podem estar 

relacionados ao crescimento de acesso à Internet, quando passou de 74% em 2019, para 81% 

em 2020, chegando a 152 milhões de usuários (ICT HOUSEHOLDS, 2021). 

Ao ligar o GPS, pedir uma pizza, procurar um emprego ou mesmo transitar pelas ruas 
da cidade, as pessoas produzem informações que são coletadas e armazenadas em 
equipamentos eletrônicos, permitindo a quem colheu usá-las conforme seus 
interesses. Isso se torna um problema para os titulares dos dados e para a sociedade, 
quando essas informações são compartilhadas e disponibilizadas a terceiros. O que 
acaba transformando a vida particular em um Reality Show, tornando o indivíduo um 
objeto em constante vigilância” (RODOTÁ, 2008, p.19). 

Segundo Harari (2019), o futuro dos dados é, talvez, uma das mais relevantes questões 

políticas atuais, uma vez que estes estão se tornando o capital mais importante do mundo. Por 

isso, entre os direitos garantidos pela LGPD destaca-se o fato de que os dados coletados 

pertencem ao usuário, porém garantindo o usufruto das companhias sobre eles. Caso o 

consentimento de manipulação destes dados seja dado pelo usuário, é necessário re-solicitar o 

consentimento a cada nova estratégia de manipulação que a empresa for adotar.  Este 

consentimento poderá ser coletado por qualquer meio, desde que sejam apresentadas as 

finalidades. Devendo ser disponível ao titular das informações a possibilidade de revogá-lo a 

qualquer momento, sendo vedado o tratamento sob qualquer forma de vício deste 

(MAGALHÃES; OLIVEIRA, 2021).  

No entanto, a lei autoriza o uso de dados pessoais pelas empresas e entidades públicas, 

mas limita esse uso, estabelecendo garantias específicas para os titulares. Como o direito de 

acesso livre e facilitado aos dados tratados, direito de saber quais são eles, garantia de que a 

coleta e tratamento sejam realizados sob o mínimo necessário e, se possível, com o emprego 

das técnicas de anonimização, bem como o direito de retificação e de portabilidade, entre outros 

constantes nos artigos 17 a 22 da LGPD (MAGALHÃES; OLIVEIRA, 2021). 

A Lei Geral Proteção de Dados (LGPD) impõe sanções variadas a quem infringir as 

regras. Inicialmente é dada uma advertência simples, que determina uma data para correção da 

irregularidade. Multas de até 2% do faturamento líquido da empresa também podem ser 
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aplicadas, não chegando a mais de R$50 milhões, havendo a possibilidade também de aplicação 

de multa diária (BRASIL, 2018).  Para que a empresa tenha longevidade e reputação é 

necessária a responsabilidade na manipulação dos dados dos clientes. Além de usar os dados 

como informações e conhecimento nas tomadas de decisões, a preservação dos usuários torna-

se vital para sua fidelização. 

2.2 Os aplicativos mensageiros 

As mídias sociais se destacam como rica fonte de dados. Uma vez que os dados são a 

forma bruta da informação, quando deixados pelos usuários no ato das interações no ambiente 

digital, são captados para monitoramento das preferências dos consumidores e ofertas de 

produtos e serviços (OTTONICAR et al., 2021). Entendendo seus últimos rastros digitais e seu 

perfil de uso no momento, gerado pelas identidades e comportamentos dos indivíduos e suas 

ações em redes digitais, estes se tornam moeda paga pelo uso gratuito de plataformas, sites e 

serviços online. O que fez com que o mercado de dados pessoais se tornasse uma forte fonte de 

renda para a economia brasileira. O cenário atual permite afirmar que o mercado de dados dará 

maior poder às corporações do que aos cidadãos em relação às trocas realizadas (SILVEIRA; 

AVELINO; SOUZA, 2016). 

Contudo o volume de dados compartilhados neste ambiente, frente aos frequentes 

cibercrimes, traz a necessidade de medidas de segurança estabelecidas pelos donos desses 

aplicativos.  Em resposta a essas necessidades, as empresas criadoras de aplicativos 

mensageiros, a fim de garantir a troca de mensagens mais seguras, implementaram recursos 

como criptografia de ponta a ponta e verificação em duas etapas (o que protege a conta pessoal 

de invasão por hackers).  

Conforme Kamara et al. (2021), a criptografia se destaca como elemento primordial na 

proteção e segurança do usuário, assim como sua liberdade de expressão no ambiente digital. 

Porém, nem todos os usuários têm conhecimento do que é criptografia de ponta a ponta. A 

criptografia se caracteriza pela encriptação, que pode ser comparada a uma assinatura ou cifra. 

Esta cifragem ocorre quando uma mensagem é criada e o usuário utiliza uma chave para 

acondicionar os dados da mensagem garantindo sua integridade, autenticidade e 

confidencialidade. O que antes escrito de forma lógica, ganha um código através da chave do 

emissor, que será decodificado, através da chave do remetente desta mensagem. 
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Os termos de políticas de privacidade das redes sociais online são fundamentais para a 

segurança do usuário. Mas se torna um risco quando o usuário não lê os termos e desconhece o 

quanto seus dados estão expostos. Outro problema está na falta de padronização dos termos, 

textos longos e linguagem de difícil compreensão dos usuários (FERREIRA; PINHEIRO; 

MARQUES, 2021). Problemas como esses podem ser minimizados com informações claras, 

textos curtos ou fragmentados em tópicos e uso de recursos que facilitam as informações 

pertinentes ao acordo feito entre empresa e usuário, quando preenchido na adesão do serviço 

por um simples clique. 

O aplicativo WhatsApp surge dentro desta perspectiva. Criado pelo ucraniano Jan Koum 

e o americano Brian Acton, em 2009, o aplicativo começou com uma proposta de mensagem, 

modelo SMS, foi se adaptando às necessidades e desejos do usuário, agregando diversas mídias 

como: texto, fotos, vídeos, documentos, localização e chamadas de voz. Para oferecer maior 

segurança do usuário a empresa implementou a garantia de trocas de mensagens mais seguras 

com criptografia de ponta a ponta. Em 2014, a empresa foi vendida ao Facebook, possibilitando 

o compartilhamento de conteúdo entre as plataformas. Atualmente, o WhatsApp possui mais 

de dois bilhões de usuários em mais de 180 países (WHATSAPP LLC, 2023).  

O Telegram antecedeu o WhatsApp. Lançado em 14 de agosto de 2013, o aplicativo, 

num primeiro momento, foi direcionado para IOS, se estendendo para Android no dia 20 de 

outubro do mesmo ano. Pavel foi quem idealizou o Telegram e hoje é o apoiador financeiro. 

Nikolay Durov foi o mentor no campo da tecnologia, a partir de um protocolo com dados 

exclusivos. Tais dados são abertos, porém, seguros podendo otimizar o trabalho com diversos 

centros de dados.  Este tem como foco a velocidade e segurança, dispondo de criptografia de 

ponta a ponta, com aplicação diferenciada de seu concorrente. A popularidade do Telegram já 

soma mais de 700 milhões de usuários ativos, sendo um dos 10 aplicativos mais baixados em 

todo o mundo (TELEGRAM, 2023). Ambos investem em seu potencial focando em seu nicho 

e suas necessidades, buscando atualizações e soluções mais efetivas para sua consolidação no 

mercado de aplicativos mensageiros. 

2.3   Inteligência Competitiva e contra inteligência 

A inteligência, propriamente dita, pode ser compreendida a partir de três vertentes. 

Como atividade, no que tange à produção da inteligência, como produto dessa atividade e como 

organização que exerce a atividade produtora da inteligência (RIBEIRO; CARDOSO-JUNIOR, 
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2021). Já a Inteligência Competitiva tem por propósito contribuir nas tomadas de decisões 

antecipadas frente aos agentes do macroambiente (RIBEIRO; CARDOSO-JUNIOR, 2021; 

OTTONICAR et al., 2021). 

Para a garantia de sua aplicação, a inteligência competitiva passa por quatro fases, sendo 

elas: planejamento, coleta, análise e difusão que requerem procedimentos, políticas e 

infraestruturas adequadas (RIBEIRO; CARDOSO-JUNIOR, 2021). Ferro (2019) 

corrobora apresentando o papel da Inteligência Competitiva como facilitadora dos processos de 

análise do mercado e mensuração do desenvolvimento da concorrência, por meio de dados 

balizadores que possam levar a organização a um desempenho superior ao de seu oponente. 

Segundo Cardoso-Júnior (2008), uma empresa só se torna competitiva quando consegue reduzir 

as ameaças diante de novas empresas concorrentes, vencer as rivalidades através do 

posicionamento no mercado e, consequentemente, a pressão dos consumidores e fornecedores. 

Para isso, a Inteligência Competitiva envolve pessoas na seleção de informação, 

treinamento e gestão de conhecimento, além de informações como elemento necessário à 

empresa e na capacitação de seus membros, quando o conhecimento extraído tende a trazer um 

reflexo positivo aos negócios da empresa (RODRIGUES; RISCAROLLI; ALMEIDA, 2011).  

O processo começa na identificação da informação, passando pela seleção, captação, 

depuração e distribuição da mesma, até que seja sociabilizada em todas as áreas, agregando 

novos elementos que consolidaram a gestão do conhecimento nas organizações. A cada 

socialização, outros elementos vão sendo agregados ao conhecimento primário na formação do 

espiral do conhecimento (RODRIGUES; RISCAROLLI; ALMEIDA, 2011; TAKEUCHI, 

NONAKA, 2008). Este é transformado em inteligência competitiva, quando bem empregado 

pelos executivos nas tomadas de decisão (RODRIGUES; RISCAROLLI; ALMEIDA, 2011).  

Considerando as mudanças imprevisíveis que ocorrem no ambiente organizacional, a 

contrainteligência se faz necessário como barreira de proteção frente à inteligência competitiva 

da concorrência. Esta barreira utiliza medidas que previne e impede o avanço dos concorrentes, 

detectando e neutralizando estratégias, por eles utilizadas, fundamentadas em coletas de 

informações importantes. Enquanto a inteligência competitiva foca em conhecer a 

concorrência, a contrainteligência centra-se em proteger informações organizacionais, das quais 

se baseiam o seu diferencial (JÚNIOR, 2008). 

2.4 Semiótica das interfaces 
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A Semiótica é compreendida como a ciência que estuda todas as expressões linguísticas. 

O teórico Charles Peirce pauta a semiótica na tríade objeto – signo – interpretante, na qual 

deriva a semiose. A semiose, por sua vez, ocorre na interpretação do significado do signo (que 

representa o objeto), pelo seu interpretante. O que começa pela percepção da qualidade do 

signo, evolui para uma reação racional, na compreensão do que é percebido e culmina na 

comprovação dos dados apresentados que leva a interpretação do objeto. Nesse processo os 

cinco sentidos são empregados na formulação da linguagem (SANTAELLA, 1983).  

Peirce categoriza os signos em três tricotomias. Na Primeiridade o signo se relaciona 

com ele mesmo. Quando relacionado a uma qualidade, é chamado de quali-signo, quando há 

uma referência, sin-signo, e quando há algo legalmente reconhecido é chamado de legi-signo. 

Na Secundidade, o signo se relaciona com o objeto sendo chamado de quali-signo-icônico, 

quando relacionado à sua semelhança. É considerado legi-signo-indicativo quando a referência 

do signo indica possibilidade de ser determinado objeto. Quando aponta para algo determinado 

por lei, considera-se um legi-signo-simbólico. Na Terceiridade o símbolo se relaciona com seu 

interpretante, quando o signo representa uma única coisa é chamado de legi-signo indicativo 

dicente. Quando representa um ou duas coisas semelhantes, é chamado de simbólico remático 

e é chamado de simbólico dicente quando relacionado a proposição ordinária, em uma sentença 

que pode ser verdadeira ou falsa (SANTAELLA, 1983).   

Com base na compreensão das categorias tricotômicas da Semiótica, a Ciência da 

Computação se vale da Engenharia Semiótica na construção de interfaces respondendo às 

necessidades e desejos do usuário.  A Engenharia Semiótica se preocupa com a comunicação 

humana por meio de sistemas computacionais. Entre o sistema e o usuário está o designer, que 

comunica com o usuário por meio de interfaces (CARVALHO et al., 2010). Pela ótica de 

Peirce, a interface é o universo dos signos, o objeto é o designer, representado pelas propostas 

comunicacionais, enquanto o interpretante é o usuário que interpreta os signos a partir de suas 

percepções (CORTEZ, 2012). A semiose ocorre quando o usuário transforma a mensagem do 

designer em metamensagem, através da interface, chegando ao objetivo de comunicabilidade 

do sistema, na qual é testada e comprovada as limitações e potencialidade do hardware e 

software (CARVALHO et al., 2010; BARBOSA et. al., 2021; ARAMUNI; MAIA, 2018).  

3 METODOLOGIA 
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Por ter como objetivo gerar conhecimento científico a presente pesquisa se caracteriza 

como básica (MENEZES et al, 2019). Por estar fundamentada no tema e suas variáveis, 

apresenta com a abordagem qualitativa e exploratória por aprofundar a investigação sobre 

algum tipo de fenômeno (BARDIN, 1977; MARCONI; LAKATOS, 2003). Para responder à 

questão de pesquisa, foi realizada uma análise comparativa entre as interfaces das principais 

plataformas, sendo elas Telegram e WhatsApp. As coletas de dados foram feitas a partir dos 

aplicativos citados.  Como base teórica para analisar os dados, empregou-se uma revisão 

bibliográfica com a temática abordada (MENEZES, 2019). 

4 RESULTADOS E DISCUSSÃO 

Com o intuito de chegar na resposta da pergunta de pesquisa, os dados foram analisados 

a partir dos objetivos específicos. Sendo necessário analisar a aplicação da compliance da 

LGPD em aplicativos mensageiros, apontar o impacto da adoção de políticas de segurança em 

aplicativos mensageiros, compreender o efeito semiótico da informação na aplicação de 

segurança como Inteligência Competitiva em aplicativos mensageiros. Entendendo o nível de 

clareza das informações disponíveis aos usuários convencionais, confrontando-as com a 

políticas de segurança, com a interface ofertada por cada uma.  

4.1 Aplicação da compliance da lgpd em aplicativos mensageiros 

Os prints desta seção busca analisar os textos relativos ao compliace da LGPD nos 

aplicativos pesquisados, quanto à forma como é exposta ao usuário, a clareza das informações 

usadas pelas empresas concorrentes e o cumprimento da LGPD. 
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Figura 1 - Informação sobre coleta de dados do Telegram e WhatsApp 

Fonte: Telegram e WhatsApp (2023) 

Ao observar a Figura 1, dentro dos termos da política de privacidade das plataformas, 

identificou-se que ambas coletam dados dos usuários, porém com finalidades diferentes. Para 

o Telegram dois princípios fundamentais são aplicados, quando se trata da coleta e tratamento 

de dados pessoais. O aplicativo informa não usar dados pessoais de seus usuários para mostrar 

anúncios e, simplesmente, armazena os dados que esta precisa para funcionar como um serviço 

de mensagens seguro. Tendo assim seu escopo de coleta bem reduzido a funcionalidades 

ofertadas.  

 
Figura 2 - Dados coletados no WhatsApp e Telegram 

Fonte: WhatsApp e Telegram (figura adaptada ressaltando os tópicos principais, 2023) 
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A Figura 2 mostra que no Whatsapp a coleta de dados pessoais, descrita nas políticas de 

privacidade, demonstra ser mais intensa. O número de informações coletadas é 

significativamente maior que a do Telegram, fazendo parte de um ecossistema de coleta e 

disponibilização de informações do usuário ligados ao grupo Meta. Assim, são cruzadas com 

informações fornecidas por terceiros e com as geradas, através da coleta via uso da plataforma. 

Ambas trazem a coleta de dados pessoais descritas em seus contratos de uso, mas não 

notificam o usuário visualmente quando as informações estão sendo coletadas. Resguardam o 

momento que o sistema operacional pede permissão para utilização de recursos, como 

geolocalização. Também, não se mostrou possível, através dos menus recusar, o 

compartilhamento dos dados ou visualizar as coletas já feitas.  

 

  
Figura 3 - Limite de compartilhamento no Telegram (2023) 

Fonte: Telegram (2023) 

Conforme mostra a Figura 3, o envio de mídias no Telegram é de até 2GB, seja arquivos 

ou áudios. É permitido que o chat por voz tenha um número ilimitado de pessoas, é permitido 

que assim como vídeo de chamadas ter no máximo 30 pessoas e a cada grupo possua até 200.000 

integrantes. Permite-se que o usuário assine a plataforma para obter recursos extras, como 

transcrição de áudio e remoção de anúncios. No Whatsapp, o envio de mídias, também, é de 

2GB, quando enviado pelo menu anexar, sendo que os vídeos gravados pelo aplicativo são 

liberados em até 16MG. É permitido que o chat por voz tenha até 32 pessoas. Permite-se que 

vídeo de chamadas tenham no máximo 8 pessoas, e cada grupo 1.024 integrantes, não tendo 

plano de assinatura para vantagens extras. 
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Figura 4 - Como se dá os códigos das empresas no WhatsApp e Telegram 

Fonte: Telegram e WhatsApp (2023) 
Na Figura 4, nota-se que mesmo sendo aplicativos de um mesmo nicho, o 

direcionamento do Telegram demonstra ser para um público mais específico. Pois possibilita a 

criação de grupos com capacidade elevada de pessoas, envio de arquivo consideravelmente 

grandes e a possibilidade de elevar esses números com o recurso premium, alinhados à 

construção de Bots. O Telegram aparenta para atingir nichos de mercado específicos, como 

grandes empresas, criadores de conteúdo e até perfis técnicos. 

A construção dos Bots é um recurso explorado pela plataforma por permitir 

desenvolvedores a criarem recursos adicionais para acoplar ao código da empresa, não existindo 

a necessidade de ser descrita dentro do próprio Telegram. Pois o público de desenvolvedores 

naturalmente procuraria conteúdo relacionado na documentação da plataforma. Já o WhatsApp 

expõe seus clientes business, e seus respectivos serviços, de uma forma pré-estabelecida. 

Os resultados mostraram que as plataformas seguiram a aplicação da compliance da 

LGPD, agrupando e compartilhando informações claras aos usuários, conforme a prática da 

gestão do conhecimento (RODRIGUES; RISCAROLLI; ALMEIDA, 2011). Ambas 

demonstraram clareza documental da coleta, tratativa dos dados e recursos disponíveis para 

segurança de seus usuários. Os textos utilizados foram organizados por temas, facilitando o 

acesso. Porém as informações não dão ao usuário a opção de recusar qualquer parte do termo 

que seja. O entendimento de cada item analisado por este artigo, partiu da construção de um 

conhecimento prévio para ser entendido. Construção essa que não acontecerá no uso cotidiano 

dessas plataformas. 

4.2 O impacto da adoção de políticas de segurança em aplicativos mensageiros 



        

SBGC – Sociedade Brasileira de Gestão do Conhecimento – sbgc.org.br 
KM Brasil 2023– 18 Congresso Brasileiro de Gestão do Conhecimento – kmbrasil.org   328 

 

A partir dos conjuntos que compõem a política de segurança, resumidos no Quadro 1, 

observou-se o que se pode caracterizar como força ou fraqueza de cada plataforma. 

 

 

 

 

Quadro 1 - Critérios de Análise da Pesquisa 
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Fonte: elaborada pelos autores (2023) 

 

A luz dos dados citados no Quadro 1, notou-se que a competitividade entre as 

plataformas as tornou praticamente niveladas em recursos disponíveis. Observa-se uma 

diferenciação, quanto a disponibilidade de uso desses recursos e a abordagem sobre assinantes 

da plataforma chamada de modo premium, que se destaca como diferencial, dependendo do 
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público-alvo escolhido por cada uma. É permitido, em ambas as partes, que o usuário envie 

mídias digitais, faça chamadas de voz, crie grupos e faça vídeo chamadas.  

 
Figura 5 - Interfaces do WhatsApp e do Telegram 

Fonte: WhatsApp e Telegram (2023) 
 

Foi encontrado o diferencial nas plataformas ao analisar as políticas de segurança de 

cada uma. A confirmação em duas etapas, como uma camada a mais de proteção conta de 

invasão de Hacker, é uma opcional, no qual é criada uma senha e de segurança e um cadastro 

de e-mail, como forma de recuperação de senha. Sem esta ninguém poderá acessar a conta. 

Uma vez aplicada a confirmação, todas as interações, sejam troca de mensagens por texto ou 

áudio, ou mesmo vídeos e áudio chamadas são protegidas, como mostra a Figura 5. Observa-se 

também, que no Telegram, a criptografia de ponta a ponta é ativada facultativamente. Porém, a 

ativação da mesma não garante a segurança de todas as trocas de dados, mas somente do contato 

selecionado para “chat secreto”. Quando não ativado este recurso, os conteúdos gerados são 

considerados como conversas "públicas” pela plataforma. Podendo ser lidas pela empresa. O 

que não significa que sejam, mas que tecnicamente é possível. 

Como resultado desta análise, é visto que a política de privacidade dos aplicativos 

impactam na segurança dos dados do usuário, assim como no conhecimento relacionados aos 

dados coletados pelas empresas e de como são usados. No que tange a disponibilidade de 

recursos de cibersegurança, notou-se uma paridade entre ambas, tendo basicamente os mesmos 

recursos disponíveis. Contudo, como descrito na Figura 5, o Whatsapp demonstra superioridade 
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no fator criptografia ponta a ponta, por todos seus chats serem criptografados por padrão e pela 

falta de exploração desses recursos de forma visual na plataforma Telegram.  

O Telegram demonstra força, quando analisamos o fato dele não fazer parte de um 

grande grupo que coleta inúmeras informações do usuário, tendo seu código aberto, permitindo 

assim auditoria externa, o que se torna um grande diferencial competitivo para usuários mais 

especializados e preocupados com a segurança de seus dados. A LGPD sugere que conteúdos 

compartilhados pelo usuário mesmo em redes sociais e de mensagerias podem estar isentos sob 

a análise de alguns critérios da mesma, uma vez que foi decisão do usuário compartilhá-las 

(BRASIL, 2018). 

4.3 O efeito semiótico da informação na aplicação de segurança como inteligência 
competitiva em aplicativos mensageiros. 

Os prints apresentados nesta seção apresentam o efeito semiótico na transmissão das 

informações, conforme o contexto do usuário como inteligência competitiva. 

 
Figura 6 - Acesso às informações de Confirmação em Duas Etapas no WhatsApp 

Fonte: WhatsApp (2023) 
 

No quesito segurança, conforme mostra a Figura 6, o WhatsApp se destaca nas 

informações sobre confirmação/ou verificação em duas etapas, explorando signos e 

significados para garantir a compreensão do usuário. O Aplicativo, também, explora 

visualmente o fato de ter a criptografia de ponta a ponta por padrão em sua plataforma, 
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direcionando este conhecimento para seu público e expondo para seus usuários a mensagem. 

Por sua vez, o Telegram também possui criptografia ponta a ponta dispondo dos signos e 

significados, como o do concorrente, mas o usuário precisa optar por ativá-la, diferente do 

Whatsapp que é um recurso ativo por padrão.  

Ao analisar as políticas de privacidade da plataforma Telegram confrontando o fato de 

que a criptografia ponta a ponta, não existe, por padrão, nos chats. As informações sobre a 

aplicação da confirmação em duas etapas no WhatsApp são praticadas de forma clara e didática, 

fazendo usos de texto tutorial e vídeo, conforme mostra a Figura 6. 
 

 
Figura 7 - Acesso às informações de Verificação em Duas Etapas no Telegram 

Fonte: Telegram (2023) 

 

No Telegram, como mostra a Figura 7, a aplicação é feita com clareza, com textos 

curtos, sem emprego de imagem e sem tutorial em vídeo. Neste caso, os textos são subdivididos 

em tópico, utilizando mensagens claras.  

A leitura, à luz da semiótica, apresenta maior clareza da linguagem entregue ao usuário, 

quando os signos/palavras representados são de fácil compreensão para quem o interpreta. Uma 

mensagem com utilização imagética traz uma melhor compreensão, conforme menciona Cortez 

(2012). A aplicação de imagens, no direcionamento deste conhecimento ao público, deixa mais 

evidente a mensagem, possibilitando uma escolha mais assertiva para o usuário. Levando, 

assim, conhecimento ao usuário de que seus dados estão sendo coletados e oferecendo recursos 
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para o auxílio no compliance com a LGPD. A disponibilização e manipulação de seus dados é 

um direito garantido por lei e poderia ser apoiada pela semiótica nestes contextos. Desta forma 

o WhatsApp reconhece sua força diante de seu concorrente, aumentando a segurança contra os 

ataques cibernéticos, o que estabelece uma relação de confiança entre empresa e usuário. 

Observou-se a aplicação da Inteligência competitiva em elementos utilizados por uma 

plataforma ou outra. No processo da gestão do conhecimento, notou-se a organização das 

informações por tema e conforme as dúvidas mais frequentes, quanto a aplicações de medidas 

de segurança. No caso da verificação em duas etapas no Whatsapp, a disponibilidade da 

informação se valeu do recurso áudio visual. A criptografia e a confirmação ou verificação de 

ponta a ponta se destacaram como contrainteligência, quando propõe evitar ataques cibernéticos 

contra o perfil do usuário. As informações trazidas de forma clara e ilustrativa, mostra a 

importância da semiótica, quando a mensagem transmitida é construída por meio de signos 

cujos usuários conhecem o significado. Assim a aplicação da LGPD se torna clara quando 

explicada através dos recursos da semiótica. No contexto dos aplicativos mensageiros a 

Inteligência competitiva, a LGPD e a Semiótica interagem, uma colaborando com a outra. 

 

Figura 8 - Interação entre a Inteligência Competitiva, LGPD e Semiótica 
Fonte: Autores 2023 

Como mostra a Figura 8, a Inteligência Competitiva pode estabelecer interação com a 

LGPD e a Semiótica na clareza das informações direcionadas aos usuários de aplicativos 

mensageiros. Os dados são coletados dos usuários (pessoas), tornando-se em informações 
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dentro do aplicativo. A política de Segurança é criada a partir das informações e como forma 

de garantir a segurança dessas informações. As medidas utilizadas para esta segurança efetiva 

se dão pela gestão do conhecimento, organizada nos aplicativos. A tomada de decisão em 

disponibilizar mecanismos que facilitem a vida do usuário, conquistando sua confiança, 

caracteriza-se como inteligência competitiva. E quando usada como forma de se antecipar frente 

à concorrência e agir de forma preventiva, esta se estabelece como Contra Inteligência. Na 

tríade da semiótica, a política de segurança é apresentada por meio dos signos na interface do 

aplicativo. O interpretante que a interpreta está relacionado a LGPB mediante seus dados 

coletados. O objeto a ser compreendido por meio dos signos são as informações transmitidas 

pelos aplicativos WhatsApp e Telegram. Neste contexto, Todas as informações, quando 

disponível de forma clara, dentro do contexto do usuário, se valendo de signos cujo significados 

são acessíveis, são usadas à luz da semiótica contribuindo com o sucesso da organização. 

A inteligência competitiva de uma empresa deve contar com um bom suporte de 

Tecnologia da Informação e a aplicação da gestão da informação e do conhecimento tornando 

as funções e informações acessíveis ao usuário (CARDOSO-JUNIOR, 2008).  

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS E IMPLICAÇÕES 

Este estudo descreveu a importância dos termos da política de privacidade, nos 

aplicativos mensageiros, descrito de forma clara sob a perspectiva semiótica. A clareza das 

informações, com recursos imagéticos e linguagem acessível, podem assegurar os usuários de 

possíveis ataques cibernéticos. Isto é, quando a empresa de aplicativos mensageiros utiliza de 

estratégias diferenciadas, esta aplica a inteligência competitiva tendo ganho sobre a 

concorrência. Mas quando estas estratégias se destacam, como conhecimento capaz de impedir 

ataques e prejuízos contra os dados trabalhados por ela, a inteligência competitiva avança para 

a prática de contrainteligência. 

5.1 Contribuição do trabalho 

Considerando o contexto, este estudo trouxe esclarecimento sobre a eficácia da 

aplicação da Lei de Proteção de dados, dentro da prerrogativa da semiótica, com vantagem 

competitiva de empresas de aplicativos mensageiros. Assim, compreendida com estratégias da 

Inteligência Competitiva e contrainteligência, na utilização da Gestão do Conhecimento. 
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5.2 Implicações teóricas e práticas 

Tendo como objetivo identificar de que maneira a adoção de políticas de segurança, à 

luz da semiótica, pode contribuir com o processo de inteligência competitiva nos aplicativos 

mensageiros, observado sob a base teórica a prática da Lei Geral de Proteção de Dados 

praticadas nos aplicativos mensageiros – WhatsApp e Telegram – notou-se a aplicação da 

compliace da Lei Geral de Proteção de Dado, com clareza das informações em ambos os 

aplicativos. Foram notados os textos informativos organizados tematicamente, com fácil 

acesso. Porém, o usuário não tem a opção de recusar qualquer parte do termo. 

Sob o amparo da inteligência e contrainteligência, utilizada a partir da gestão do 

conhecimento, observou-se o impacto da política de privacidade na segurança dos dados dos 

usuários e o conhecimento relativo a estes. Foi percebida, também, uma paridade entre os 

aplicativos, porém, com destaque no fator confirmação em duas etapas no WhatsApp, em que 

a proteção de dados é estendida a todas as interações. Em contrapartida, por ter seu código 

aberto, o Telegram permite auditoria externa como diferencial. 

Sob o olhar semiótico, verificou-se que, referente à segurança, o WhatsApp se destaca 

por ter recursos imagéticos na explicação de como aplicar a confirmação em duas etapas. Além 

de um tutorial em formato de texto simplificado, também dispõe de um vídeo com passo a 

passo. Os dois aplicativos se valem da figura de um cadeado, indicando a aplicação da 

criptografia de ponta a ponta na proteção das mensagens. 

Por fim, ficou nítido que a Inteligência Competitiva estabelece interação com a LGPD 

e a Semiótica, na clareza das informações direcionadas aos usuários de aplicativos mensageiros, 

tornando possível medidas necessárias para a proteção de dados.  

5.3 Implicações gerenciais 

A pesquisa trouxe a temática para o contexto dos aplicativos mensageiros, explorando 

o WhatsApp e o Telegram. Por meio do conceito da inteligência competitiva, na prática da 

gestão do conhecimento para a contrainteligência frente a concorrência, foi demonstrado o 

processo que inicia na coleta de dados, passando pela seleção da informação até chegar ao 

conhecimento demanda estratégias. Deste processo que é gerado o conhecimento, e sua gestão, 

utilizado pela inteligência competitiva e contrainteligência. Para isso, o conhecimento deve ser 
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explicitado com clareza, dentro dos preceitos da semiótica, cujo uso de recursos facilite a 

compreensão de quem o recebe. 

Cabe questionar se só a riqueza documental por parte das plataformas é o suficiente para 

a transmissão da informação. Se através da semiótica não é possível adicionar formas menos 

técnicas de gerenciar o conhecimento, existentes nas políticas de privacidade de cada uma, 

demonstrando aos usuários de forma mais populista os recursos existentes nas políticas de 

privacidade e a importância de usá-los.  

 
5.4 Limitações da pesquisa e estudos futuros 

O presente artigo se limitou à observabilidade das informações dispostas nas telas das 

plataformas e na análise comparativa, entre os dados disponibilizados via políticas de segurança 

de cada uma. Para pesquisas futuras, sugere-se uma análise aprofundada, com o intuito de 

compreender as disponibilidades das informações. Sugere-se observar os princípios da gestão 

do conhecimento, dispostos em cada plataforma,  na busca pela otimização da redistribuição 

das informações para alcançar uma vantagem competitiva.    
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RESUMO 
A gestão do conhecimento, principalmente no que se refere às redes interorganizacionais, também 
chamadas de redes de conhecimento, tem um papel emergente e fundamental na promoção da 
integridade organizacional. As empresas passaram a fortalecer o compartilhamento das melhores 
práticas organizacionais de integridade com a utilização também das redes de conhecimento. O presente 
estudo tem por objetivo analisar a relação das redes de conhecimento na promoção da integridade do 
ambiente organizacional, principalmente considerando os parâmetros do Decreto 11.129 de 11 de julho 
de 2022, que tem se tornado um dispositivo relevante para as organizações. Utilizou-se como 
metodologia a pesquisa bibliográfica, com natureza exploratória, empregando o método dedutivo para 
conclusão final. A pesquisa bibliográfica teve como fulcro a literatura administrativa e jurídica sobre o 
assunto proposto, buscando-se em tais fontes o embasamento teórico para a fundamentação. Como 
resultado, obteve-se a fundamentação da relação entre as redes de conhecimento e integridade. No que 
se refere às implicações práticas, o estudo fomenta a discussão sobre o compartilhamento de informações 
por parte dos agentes e influência nos programas de compliance e integridade nas organizações, 
considerando para tanto o papel das redes de conhecimento. Por fim, foram elucidadas as contribuições, 
as limitações da pesquisa e as sugestões de estudos futuros 
Palavras-chave: redes de conhecimento, redes interorganizacionais, integridade, compliance. 

ABSTRACT 
Knowledge management, especially with regard to interorganizational networks, also called knowledge 
networks, has an emerging and fundamental role in promoting organizational integrity. Companies 
began to strengthen the sharing of best organizational integrity practices with the use of knowledge 
networks as well. The present study aims to analyze the relationship of knowledge networks in promoting 
integrity in the organizational environment, mainly considering the parameters of Decree 11,129 of July 
11, 2022, which has become a relevant device for organizations. Bibliographical research was used as 
a methodology, with a descriptive nature, using the deductive method for final conclusion. The 
bibliographical research was based on the administrative and legal literature on the proposed subject, 
seeking in such sources the theoretical basis for the reasoning. As a result, the foundation of the 
relationship between knowledge networks and integrity was obtained. With regard to practical 
implications, the study encourages discussion about the sharing of information by agents and influence 
on compliance and integrity programs in organizations, considering the role of knowledge networks. 
Finally, the contributions, limitations of the research and suggestions for future studies were elucidated. 
Keywords: knowledge networks, interorganizational networks, integrity, compliance. 
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1 INTRODUÇÃO 
Frente às significativas mudanças no mundo atual, sejam ocasionadas pelas 

transformações digitais, alterações no sistema produtivo e novas formas de comunicação, 

principalmente motivadas pelas inovações tecnológicas, é possível afirmar que a sociedade 

atual se mantém e se organiza em formato de rede, interconectando pessoas e organizações ao 

redor do mundo. Nesse sentido, a gestão do conhecimento (GC) e as redes interorganizacionais 

(RI) facilitam os processos de obtenção, utilização, compartilhamento e aprendizado no 

ambiente organizacional (CACHO, 2019). 

Diante das novas formas de organização social, as corporações passaram a manter 

relações de cooperação em rede para promover melhorias na utilização de seu potencial e 

compartilhar situações de riscos, recursos físicos e financeiros, entre outros (MÜLLER, 2018). 

As redes de conhecimento destacam a criação de valores comuns por todos os seus membros, 

movimentam-se por meio do compartilhamento da informação, almejando a reunião e a criação 

de novos conhecimentos (CREECH; WILLARD, 2001). 

Em complementaridade a este novo contexto, as expressões compliance e integridade 

tem se tornado cada vez mais frequentes no universo corporativo.  Com origem na expressão 

idiomática inglesa “to comply with” o termo compliance é compreendido basicamente como o 

cumprimento de normas e regulamentos com o objetivo de evitar a prática de atos ilícitos por 

parte da empresa e todos que a compõem (SILVA, 2022). Por outro lado, a integridade 

empresarial por sua vez está relacionada ao comportamento probo, correto, honesto e contrário 

à corrupção. 

Diante dessa conjuntura, o Direito brasileiro passou a promover uma nova concepção 

de responsabilidade, com fundamento na teoria do domínio do fato e fundamentada na Lei 

12.846/2013 e o Decreto Federal nº 11.129/2022, dispõe que o programa de integridade deve 

ter como objetivo fomentar e manter uma cultura de integridade no ambiente organizacional 

vinculado a uma série de parâmetros pré-definidos pela legislação. 

Sobre este aspecto organizacional, observa-se que todo esforço da organização para o 

ambiente de conformidade produz valores positivos, caso as motivações que sustentam os 

valores pessoais interajam com o foco estabelecido pela organização (DE MELO; DE LIMA, 

2018).  
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Tendo então o ambiente de conformidade, também designado como compliance, como 

algo almejado pelas organizações, a existência de conexão com as redes de conhecimento, pode 

ser também vislumbrar, uma vez que as redes de conhecimento identificam e implementam 

estratégias que demandam maior empenho dos responsáveis na tomada de decisões, 

movimentando o conhecimento dentro de políticas e práticas adotadas pelos participantes 

(CREECH; WILLARD, 2001). 

Dessa forma, o presente estudo se fundamenta no seguinte problema de pesquisa: Como 

a as redes de conhecimento podem auxiliar na promoção da Integridade organizacional? Com 

o intuito de responder a esta indagação este estudo tem por objetivo analisar a relação das redes 

de conhecimento na promoção da Integridade considerando principalmente os seus efeitos no 

comportamento organizacional. 

O desenvolvimento deste artigo está organizado em seis seções, incluída esta 

introdução. A segunda seção descreve o referencial teórico. Na terceira seção encontra-se a 

metodologia. Os resultados e discussão são apresentados na quarta seção. Na quinta seção 

encontram-se as considerações finais e, por fim, na sexta e última seção estão as referências 

bibliográficas. 

 

2 REFERENCIAL TEÓRICO 

2.1 Compliance e integridade empresarial 

O programa de integridade é bem delimitado no art. 56 do Decreto Nº 11.129/2022 e 

dispõe que no âmbito de uma pessoa jurídica, o programa de integridade consiste no conjunto 

de mecanismos e procedimentos internos de integridade, auditoria e incentivo à denúncia de 

irregularidades e na aplicação efetiva de códigos de ética e de conduta, políticas e diretrizes 

(BRASIL, 2022). Tais mecanismos e procedimento têm como objetivo prevenir, detectar e 

sanar desvios, fraudes, irregularidades e atos ilícitos praticados contra a administração pública, 

nacional ou estrangeira, bem como fomentar e manter uma cultura de integridade no ambiente 

organizacional (BRASIL, 2022). No art. 57 do Decreto 11.129/2022, são dispostos os 

parâmetros de um programa de integridade, que de alguma forma tem relação com as redes de 

conhecimento ou se fortalecem com ela, destaca-se aqui: a elaboração padrões de conduta 

aplicáveis a todos o empregados e administradores (incisos II e III), os treinamentos e ações de 

comunicação (inciso IV), a gestão dos riscos (inciso V), os procedimentos específicos para 
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prevenir fraudes e ilícitos (inciso VIII) e os canais de denúncia de irregularidades, abertos e 

amplamente divulgados a funcionários e terceiros (inciso X). Segundo o Decreto Federal nº 

11.129 de julho de 2022, o programa de integridade deve ter como objetivo fomentar e manter 

uma cultura de integridade no ambiente organizacional vinculado a uma série de parâmetros 

pré-definidos pela legislação.  

Nesse sentido a Gestão do Conhecimento, compreendida como prática disseminadora 

do desenvolvimento organizacional, teria um papel fundamental na efetividade de uma cultura 

de integridade, visto que possibilita democratizar conhecimentos e gerir o capital intangível da 

organização e os aspectos estratégicos corporativos e a rede de conhecimento tem uma função 

estratégica no compartilhamento das informações. Serpa (2016) orienta que a comunicação não 

é apenas treinamento, mas também o contato com os órgãos mais altos da organização, e que 

programas de compliance referem-se às pessoas, como compreendem o que é certo e assimilam 

o motivo de ser melhor e fazer o certo. Para tanto, o melhor instrumento é a informação e o 

exemplo. 

A forma mais adequada para se impedir ou pelo menos evitar tal responsabilização, 

considerando o cenário de riscos que podem comprometer inclusive a continuidade da empresa, 

talvez seja impedir, barrar e prevenir da maneira mais sistematizada possível a prática atos 

ilícitos e inadequados pela pessoa jurídica ou por seus dirigentes, administradores e 

colaboradores de alguma forma. 

Relembre-se que a cultura de compliance, orientada por decisão empresariais em 
conformidade com best practices e por padrões procedimentais de governança 
corporativa, não se limita à avaliação de um “estar em conformidade com a Lei”. 
A instrução de deveres no âmbito corporativo também diz respeito aos incentivos 
às novas práticas empresariais, buscando fomentar, por meio de regulamentação 
jurídica, um verdadeiro novo padrão de mercado (SILVEIRA; SAAD-DINIZ, 
2015, p. 321). 

 

Os professores Ribeiro e Diniz defendem que o compliance pode ser aplicado em todos 

os tipos e corporações: 

O compliance envolve questão estratégica e se aplica a todos os tipos de 
organização, visto que o mercado tende a exigir cada vez mais condutas legais e 
éticas, para a consolidação de um novo comportamento por parte das empresas, 
que devem buscar lucratividade de forma sustentável, focando no 
desenvolvimento econômico e sócio ambiental na condução dos seus negócios. 
(RIBEIRO, DINIZ, 2015). 
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Importante ainda mencionar que no portal do Ministério da Transparência, Fiscalização 

e Controle são divulgadas as ações da administração pública com o objetivo de colaborar e 

incentivar as empresas na implantação dos devidos instrumentos de controles. Pode encontrar 

como sugestões de implantação o Programa de Integridade para Empresas Privadas, que 

consiste praticamente em uma espécie de instruindo a implantação do programa; ou ainda o 

Programa de Integridade para Empresas Estatais e, para completar, é possível também encontrar 

um Guia de Integridade para Pequenos Negócios. Esse guia expõe que a integridade seria, em 

geral, definida como a qualidade daquele que se comporta de maneira correta, honesta e 

contrária à corrupção11. 

Faz-se importante elucidar que, embora o presente estudo considere que compliance e 

integridade são conceitos complementares, é importante mencionar que existem pensamentos 

contrários a este entendimento. Destaca-se, assim, os entendimentos divergentes de que 

compliance não corresponde exatamente ao conceito de integridade, na medida em que o 

primeiro estaria estritamente ligado ao exato cumprimento da lei e da norma, ao passo que o 

segundo vai além do que determina a lei, direcionando-se ao que seja correto. Os defensores 

desta tese argumentam ainda que o compliance “nasce morto”, uma vez que sem uma cultura 

de integridade o programa não se sustenta.  

A Lei Anticorrupção abordou o vocábulo “integridade” ao prever, no art.7, VIII, 
que serão levados em consideração na aplicação de penalidades, a existência de 
mecanismos e procedimentos internos de integridade, auditoria e incentivo à 
denúncia de irregularidade e a aplicação efetiva de códigos de ética e de condutas 
no âmbito da pessoa jurídica. Notem que a legislação anticorrupção brasileira 
parece aplicar o vocábulo “integridade” de forma semelhante ao vocábulo 
“compliance” do sistema norte americano. (OLIVEIRA, 2017, pg. 27). 

Nesse sentido, é possível afirmar que os programas de compliance e procedimentos 

internos para contenção dos riscos se tornam instrumentos de vigilância, baseados na 

conformidade e que os mesmos podem ser compreendidos também no que se refere aos 

programas de integridade. É importante ainda ressaltar que os programas de integridade são 

sistemas bem organizados e complexo, que interlaçam diversos componentes, sistemas, 

documentos, ideias e pessoas que necessitam de uma estrutura múltipla, porém bem 

sistematizada, coesa e baseada em redes de compartilhamento de práticas de conformidade. 

 
11 Disponível em: <http://www.cgu.gov.br/Publicacoes/etica-e-integridade/arquivos/programa-de-integridade-
diretrizes-para-empresas-privadas.pdf >. Acesso em 19 Jun 2023 

http://www.cgu.gov.br/Publicacoes/etica-e-integridade/arquivos/programa-de-integridade-diretrizes-para-empresas-privadas.pdf
http://www.cgu.gov.br/Publicacoes/etica-e-integridade/arquivos/programa-de-integridade-diretrizes-para-empresas-privadas.pdf


        

SBGC – Sociedade Brasileira de Gestão do Conhecimento – sbgc.org.br 
KM Brasil 2023– 18 Congresso Brasileiro de Gestão do Conhecimento – kmbrasil.org   344 

 

É possível apontar ainda a limitação dos agentes envolvidos: funcionários, gestores, 

diretores e stakeholders pode comprometer a eficácia dos programas de integridade empresarial.  

Tanto o profissional que atua dentro da empresa como fornecedores de serviço, precisam ter a 

preocupação extra na hora de avaliar os riscos de suas ações. Uma vez que, o fato de falar em 

nome do compliance, se não o torna uma pessoa melhor do que os outros, deve sim servir de 

referência (LEC, 2017). Assim é imprescindível compreender que as corporações precisam 

ampliar o debate sobre riscos organizacionais em todos os níveis da empresa, tanto nas áreas 

operacionais e estratégicas, quanto na alta direção, departamentos de compliance e integridade, 

com o intuito de difundir o compromisso a todos os envolvidos (SILVA, 2022). Em outras 

palavras, há uma complexidade na implementação dos programas de integridade uma vez que 

se trata de um aspecto da cultura organizacional. 

Nesse sentido, a compreensão da complexidade desse tipo de programa necessita de 

uma mudança profunda das estruturas mentais, especialmente no que tange a compreensão de 

que processos ambíguos são inseparáveis e interdependentes (MORIN, 2007). Como autonomia 

e dependência não são excludentes, a ideia de complexidade deve dar conta deste paradoxo. 

Quanto mais complexo um sistema, mais possibilidades ele terá para desenvolver sua 

autonomia. Igualmente, ele deverá estabelecer uma relação ainda maior de dependência com o 

seu entorno (BAUER, 1999). 

Vale mencionar que o incentivo a condutas adequadas deva ser promovido em todas as 

atividades profissionais e pessoais:  

Importante dizer que o compliance não é uma disciplina restrita ao mercado de 
capitais. A conformidade é oponível a todos os aspectos das relações sociais. 
Podemos afirmar, que um agir em “compliance” é tudo aquilo que se espera do 
homem-médio nas suas relações, é a   conduta “proba”, “honesta”, “transparente”, 
“razoável”, “leal”, vocacionada ao bem-estar, seja no ambiente financeiro, 
ambiental, laboral, comunitário, dentre outros (TOSSATI; CASADO, 2018, 
p.99). 

Não se trata de uniforme a ser utilizado na atividade profissional, mas conduta e hábitos 

em todos os espaços sociais. É importante que o profissional adote comportamentos lícitos, mas 

sua reputação social valora o reconhecimento de integridade plena. 

O compliance compreende um estar em consonância com as legislações e 
regulamentos internos e externos das organizações. Extrapola, desse modo, o 
simples acolhimento da legislação e tem por objetivo um atuar de acordo com os 
princípios da ética, moral, honestidade e transparência, não só na condução dos 
negócios, mas também na atitude de todas as pessoas envolvidas, revelando um 
comportamento responsável (TOSSATI; CASADO, 2018, p.100). 
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O comportamento chamado pelos autores de responsável ultrapassa das delimitações de 

procedimentos legalmente permitidas e alcança a subjetividade dos valores morais e atributos 

de boa conduta. Assim a ética como valor social que identifica, qualifica e guia princípios 

universais e crenças e ações humanas ganha espaço no cenário empresarial.  

 

2.2 As redes de conhecimento na promoção da integridade 
Na atualidade destaca-se o elemento compartilhamento de informação e de 

conhecimento, e a gestão do conhecimento (GC) possui um conjunto de técnicas e ferramentas que 

se ocupa dos processos gerenciais, de infraestrutura física e tecnológica, os quais facilitam, 

favorecem e estimulam os processos humanos de criação, compartilhamento e disseminação de 

conhecimentos individuais e coletivo (CACHO, 2019). 

É possível afirmar que o conhecimento é um elemento estratégico, não apenas para as 

organizações, mas para a rede a qual são integrantes. Assim, a gestão do conhecimento torna-

se um fenômeno ainda mais complexo, envolvendo diferentes atores e níveis, estruturas e 

relações, que passa pela compreensão e análise do processo de transferência de conhecimento 

(BRAND; CAMILLIS; VERSCHOORE FILHO, 2022). 

As redes de conhecimento representam uma ferramenta de destaque no que se refere à 

gestão do conhecimento organizacional, pois a estrutura formal é uma das suas principais 

ferramentas. Algumas a veem como uma derivação da rede, em que as relações são 

marcadamente assimétricas e os conteúdos relativos são transmitidos por meios escritos 

(JOHNSON, 2009). Mas é preciso considerar a variedade dos elementos comunicativos da 

estrutura formal, fundamentalmente no que se refere às redes de conhecimento para que os 

líderes possam sistematizar as particularidades da organização que atuam (VIEIRA; 

BARRETO, 2019).  

As redes, por sua vez, operam a coordenação social por meio da interação contínua entre 

múltiplos atores que transacionam recursos de forma autônoma, mas interdependente. As redes 

são um modo de governança baseada na confiança entre parceiros que instituem vínculos para 

o benefício mútuo, compartilhando recursos de forma contínua. Os parceiros de uma rede 

aprendem a cooperar devido ao benefício extraído de interações repetidamente vantajosas para 

ambos. Neste contexto, a transferência de conhecimento organizacional é entendida como 

resultado possível às empresas em função de sua participação nessas redes. Isso ocorre devido 

a criação de uma teia de relacionamentos nos quais os indivíduos interagem em nome de suas 
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empresas (BRAND; CAMILLIS; VERSCHOORE FILHO, 2022). Há que se compreender que 

há uma complexidade das redes interorganizacionais em todos os sentidos, inclusive no que se 

refere a promoção da integridade.  

Nesse sentido é imprescindível, avaliar a complexidade das redes interorganizacionais 

tendo em vista que uma governança compartilhada que leve seus partícipes muito além da 

simples troca de recursos e participação na tomada de decisão, mas à compreensão do processo 

de decisão e, consequentemente, à aprendizagem para autogovernar sua organização alinhada 

à governança coletiva, pois somente assim, os resultados serão mais efetivos para seus 

stakeholders (MOURA; FREIRE; KEMPNER-MOREIRA, 2020).  

Nesse sentido, e problematizando o cenário dos elementos comunicativos se faz 

necessário compreender que para o processo de criação do conhecimento interorganizacional 

seja efetivo, é necessário um ambiente de sinergia e de estímulo em que as emoções, as 

experiências, os sentimentos e as imagens mentais sejam compartilhadas, além das fronteiras 

da organização. O compartilhamento do conhecimento organizacional está vinculado à gestão 

do conhecimento, enquanto o compartilhamento do conhecimento interorganizacional é um 

processo inerente às redes de cooperação a partir da perspectiva da sociedade em redes 

(CACHO, 2019).  Redes Interorganizacionais são consideradas uma nova forma organizacional 

na qual as empresas ingressam para atingir objetivos comuns. Assim, tais redes viabilizam um 

ambiente social no qual ocorrem trocas de experiências, informações, conhecimentos e boas 

práticas de conformidade. O conhecimento torna-se algo estratégico para a rede e seus 

integrantes e, por isso, há um crescente interesse nas temáticas relacionadas ao conhecimento 

organizacional (BRAND; CAMILLIS; VERSCHOORE FILHO, 2022).  

O contexto da sociedade do conhecimento tem emergido a efetividade das Redes 

Interorganizacionais como estratégia para dar conta da complexidade crescente do ambiente 

organizacional. Atuar em redes tornou-se uma necessidade para que as organizações consigam 

inovar de maneira sustentável e, assim, enfrentar os desafios e a dinamicidade dos novos tempos 

(MOURA; FREIRE; KEMPNER-MOREIRA, 2020).  

Obviamente não se pode deixar de reconhecer que “nas redes de conhecimento, a 

informação carece de interpretação. Normalmente é subjetiva e provém de um ator que coopera 

na rede com sua bagagem intelectual, cultural e organizacional” (TOMAÉL, 2008, p.2). As 

redes de colaboração contribuem para promover não só a eficiência e a efetividade da ação 

pública, mas também o engajamento cidadão e a inclusão dos atores da sociedade civil na 
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formulação e implementação das políticas públicas (VIEIRA, BARRETO, 2019). E nesse 

sentido, a informação e seu compartilhamento, suportado pelas redes de conhecimento, 

promove a melhoria contínua dos processos e benefícios recíprocos da troca de informações. 

Quanto mais elos a rede desenvolve, mais complexas são suas relações, mais ela se desenvolve 

por meio dessas relações diversificadas e maiores são suas chances de sustentabilidade frente 

às contingências do entorno (CUNHA; PASSADOR; PASSADOR, 2011; FREIRE et al, 2013). 

No texto “Estruturando redes de conhecimento”, Johnson (2009) ao argumentar sobre 

as visões tradicionais, aponta as possibilidades de comunicação descendente, comunicação 

ascendente e comunicação horizontal. Para isso é preciso compreender que a estrutura formal 

se enquadra na sistemática prática da organização, na qual a comunicação se dá pelos recursos 

definidos na subdivisão da organização, ou seja, no organograma. No que se refere à 

comunicação descendente, parte-se do pressuposto que informação tem origem nos níveis mais 

superiores da organização, ou seja, da governança e de distribuição aos níveis inferiores da 

estrutura organizacional. Para essa condição, a crítica que se faz é que as informações possam 

ser propositadamente manipuladas para manter o poder relativo de vários grupos. Para a 

situação da comunicação ascendente, é preciso refletir se os superiores deveriam receber todas 

as informações e se os mesmos teriam condições e tempo para assimilar todo o conteúdo. Mas 

é necessário compreender que a comunicação ascendente é muito importante para o controle 

que para coordenação das atividades da organização. 

A comunicação ascendente é crucial se uma empresa estiver interessada em 

compreender melhor os pleitos dos trabalhadores, o que se bem estruturado permitiria que os 

funcionários respondessem positivamente quando as melhorias fossem implementadas 

(JOHNSON, 2009).  

No que se refere à comunicação horizontal, a mesma ocorre entre departamentos que 

ocupam o mesmo nível do organograma. Em regra, esse tipo de comunicação ocorre de maneira 

informal e na forma negativa pode ser considerada como boato. O boato pode ser interpretado 

como um indicador de saúde da organização pois reflete o envolvimento dos trabalhadores e 

seu interesse pelas atividades da empresa. É preciso também compreender as cinco importantes 

características da comunicação: tamanho do circuito, se uma mensagem se repete, o feedback, 

eficiência e adequação. 

Ao abordar os índices Jonhson (2009) aponta os elementos de: complexidade, que se 

refere ao número de grupos formais existentes na organização; centralização, que se refere aos 
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graus em que a autoridade é concentrada nos níveis superiores da empresa; amplitude de 

controle, que se refere ao número de colaboradores que estão subordinados ao supervisor ou 

gestor; e a formalização, que indica o número de regras existentes em uma empresa. Por fim, 

não se pode deixar de levar em consideração que a partir de tais concepções é possível entender 

que os estudos das redes preveem justamente entender como ocorrem os relacionamentos entre 

as organizações que buscam através de um sistema de cooperação ganhos e vantagens 

competitivas, individuais e, sobretudo, coletivos (CACHO, 2019). 

Antes de adentrar nas considerações sobre a estrutura é importante reconhecer que: 

muitos sãos os benefícios das organizações pela atuação em rede, dentre eles destacam-se: 

construção do conhecimento; desenvolvimento tecnológico; novos negócios e abertura de 

mercado; aumento da qualidade e da produtividade de serviços, produtos e processos; ascensão 

pela transferência de tecnologia e pela sistematização de processos (TOMAÉL, 2009).  Ainda 

se reconhece que a participação em redes leva seus integrantes a estabelecer relações de 

cooperação que superam as competitivas e modificam o status de concorrentes para parceiros, 

graças ao trabalho com novas formas de relacionamento e gerenciamento de seus negócios. A 

eficiência, a inovação e a satisfação decorrentes dessas redes possibilitam o crescimento 

empresarial e o desenvolvimento de uma cultura de cooperação, principalmente para as 

empresas baseadas em conhecimento que têm como foco promover o conhecimento e a 

especialização dos empregados e criar redes internas dessas fontes humanas do conhecimento 

(TOMAÉL, 2009).  

É relevante destacar que a complexidade das Redes Interorganizacionais requer uma 

governança compartilhada que leve seus partícipes muito além da simples troca de recursos e 

participação na tomada de decisão, mas à compreensão do processo de decisão e, 

consequentemente, à aprendizagem para autogovernar sua organização alinhada à governança 

coletiva, pois somente assim, os resultados serão mais efetivos para seus colaboradores e 

agentes de interface (MOURA; FREIRE; KEMPNER-MOREIRA, 2020). Ainda cabe destacar 

que a chamada Gestão do Conhecimento é aquela gestão que estabelece relação ou analogia 

entre temas e áreas organizacionais, com intuito de dar impulso a atividades relacionadas ao 

conhecimento e que possui como meta alcançar os objetivos traçados pela organização que 

utiliza deste tipo de gestão (CORREA, 2023). Ou seja, a Gestão do Conhecimento deve ser 

compreendida como o conjunto de atividades voltadas para a promoção do conhecimento 

organizacional, possibilitando que as organizações e seus colaboradores sempre utilizem as 
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melhores informações e os melhores conhecimentos disponíveis a fim de alcançar os objetivos 

organizacionais e maximizar a competitividade (ALVARENGA NETO, 2008).  

 

3 METODOLOGIA 

Na busca de embasamento teórico para a fundamentação foi realizada a pesquisa 

bibliográfica na literatura administrativa e jurídica sobre o assunto proposto. A pesquisa 

bibliográfica foi escolhida, pois ela se refere a uma revisão sistemática da literatura ou um 

levantamento de obras publicadas sobre a teoria que embasa um trabalho científico.  

Para Severino, a pesquisa bibliográfica realiza-se pelo:  

(...) registro disponível, decorrente de pesquisas anteriores, em documentos 
impressos, como livros, artigos, teses etc. Utilizam-se dados de categorias teóricas 
já trabalhadas por outros pesquisadores e devidamente registrados. Os textos 
tornam-se fontes dos temas a serem pesquisados. O pesquisador trabalha a partir 
de contribuições dos autores dos estudos analíticos constantes dos textos 
(SEVERINO, 2007, p. 122). 

 Assim, com a pesquisa bibliográfica busca-se reunir e analisar textos e obras 

publicados, para apoiar o trabalho científico, auxiliando o pesquisador na delimitação do tema 

e na contextualização do objeto problema.  

Trata-se ainda de uma pesquisa exploratória na medida que tem a finalidade de 

apresentar mais informações sobre o assunto abordado e assim facilitar a interação entre os 

institutos. Para Gil (2002, p. 41), “estas pesquisas têm como objetivo proporcionar maior 

familiaridade com o problema, com vistas a torná-lo mais explícito. Busca-se com esta 

metodologia proporcionar uma nova visão do problema e estabelecer a natureza das relações 

entre as variáveis apresentadas: redes de conhecimento, redes interorganizacionais, integridade, 

compliance.  
Quanto à abordagem empregou-se o método dedutivo que se refere a um processo de 

análise de informações que leva a uma conclusão, em que a dedução lógica leva a um resultado 

final, pois “Parte de princípios reconhecidos como verdadeiros e indiscutíveis e possibilita 

chegar a conclusões de maneira puramente formal, isto é, em virtude unicamente de sua lógica” 

(GIL, 2008, p. 9). 

 

4 RESULTADOS E DISCUSSÃO 
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A integridade tem se apresentado como um elemento importante e essencial no 

comportamento organizacional, em complementaridade a isso, as redes de conhecimento tem o 

papel fundamental na divulgação das informações. A integridade e o compliance podem ser 

entendidos como um conjunto de processos que regula os comportamentos dos indivíduos, 

criando assim uma relação direta com a ética empresarial (TERRA; BIANCHI, 2018). Por outro 

lado, a dinâmica de interação faz com que a rede de conhecimento aprimore as interações e 

compartilhem conhecimento no interior das organizações. 

A ética empresarial é um campo especial, em que todos os colaboradores são impactados 

por ela e pela integridade dos gestores. Nesse sentido, é importante entender que o processo de 

tomada de decisões e a forma como se estrutura a cultura organizacional de uma empresa, 

ambas direcionadas pelas regras de compliance, definem a ética empresarial adotada e a forma 

como esta empresa está incluída no mercado. Mas a efetividade dos programas de integridade 

organizacional também passa pelas redes de conhecimento. 

As redes de conhecimento, também compreendidas como redes colaborativas, podem 

ser enquadradas como ferramentas de gestão do conhecimento organizacional com fulcro na 

conformidade. Assim as redes colaborativas resultam de esforços, com grau variável de 

dirigismo, em fomentar a cooperação entre os pesquisadores, entre as entidades de pesquisa e 

entre essas e a indústria. Acredita-se que, quando cientistas se associam, eles trazem consigo 

conhecimentos e capacidades complementares que podem ser combinados em novos produtos 

ou processos, ao mesmo tempo que adquirem novas habilidades e se tornam mais conhecidos 

e, portanto, sujeitos a novos projetos (ARAÚJO et al., 2011). 

Considerando que os Programas de Integridade estejam embasados em vários 

procedimentos e normativas internas, canais de denúncia, código de conduta, ciclo de 

treinamentos dentre outros, conforme disposto no Decreto 11.129/2022, compreende-se que 

apesar o intuito de cultura de integridade, trata-se de mecanismos formais. Por outro lado e de 

alguma forma, como sinergia, as redes de conhecimento podem ser compreendidas como 

sistemas formais de troca de informações e conhecimentos. Nesse sentido é possível afirmar 

que, mecanismos formais são caracterizados pela formalização das relações entre os 

participantes da rede, e geralmente assumem a forma de sistemas de monitoramento, controles 

e relatórios por meio dos quais as organizações estruturam explicitamente sua interação. Tem 

como principal objetivo reduzir os riscos envolvidos nas transações em rede, controlar o 

oportunismo, coordenar as expectativas e comportamentos das organizações da rede e evitar a 
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dissolução de colaborações interorganizacionais (MOURA; FREIRE; KEMPNER-MOREIRA, 

2020). 

A Gestão do Conhecimento (GC), compreendida como prática disseminadora do 

desenvolvimento organizacional, teria, assim um papel fundamental na efetividade de uma 

cultura de integridade, visto que ela possibilita democratizar conhecimentos e gerir o capital 

intangível da organização e os aspectos estratégicos corporativos, como o compliance (SILVA, 

RIBEIRO, CORRÊA E SOUZA, 2023). É possível afirmar que a lógica da rede de 

conhecimento contribui para o aculturamento da conformidade e da integridade, na medida que, 

sendo as redes de conhecimento definidos como espaços onde há troca de informações, cultura 

e a experiencia entre os profissionais de diferentes áreas (SCHWARTZ, 2002), os 

conhecimentos e experiencias sobre a integridade também podem ser compartilhados.  Os 

membros da rede de conhecimento também influenciam como agentes a cultura de integridade 

no ambiente organizacional. Com o avanço dessa rede de conhecimento, comprometida com a 

conformidade, os agentes de controle se tornam de alguma forma colaboradores para mitigação 

de riscos nos negócios. Desde que bem estruturados no universo corporativo, os instrumentos 

de compliance e integridade podem colaborar na redução da incidência de fraudes e 

desconformidades, o que implica a redução da exposição de riscos de desvios de recursos, 

sanções legais, perdas financeiras e comprometimento da reputação. Por outro lado, oferecem 

maior segurança na tomada de decisão dentro da organização, uma vez que as redes de 

conhecimento possibilitam a transferência de tecnologia, compartilhamento de conhecimentos 

e sistematização de processos, o que aumenta a eficiência na gestão do desempenho 

empresarial.  

Nesse contexto, a integridade seria um instrumento mais efetivo, no ambiente 

corporativo, para o combate à corrupção, fraudes, lavagem de dinheiro e demais ilicitudes 

contra a máquina pública e contra terceiros. Para isso é preciso considerar a prevenção, detecção 

e correção e uma forma de comunicação estruturada, treinamentos frequentes, inclusive com 

canais efetivos, processos de apuração e políticas de conduta e consequência, que podem ser 

facilitados pelas redes de conhecimento criadas nas organizações. 

 

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS E IMPLICAÇÕES 
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O estudo teve o intuito de analisar a relação das redes de conhecimento na promoção da 

integridade no ambiente organizacional e como resposta a essa questão da pesquisa, foi possível 

identificar relações conceituais que interrelacionam a temática, inclusive no que se aponta no 

Decreto 11.129/2022. O cenário empresarial, bem como a cultura organizacional atual, vem 

demonstrando e exigindo das empresas constantes mudanças no que diz respeito à busca 

contínua por novas ideias, de modo a transformar a organização, sempre com o objetivo de 

melhorar a sua eficácia, aperfeiçoar as atitudes e práticas para que a organização possa 

desenvolver um trabalho produtivo e dinâmico entre os componentes. A rede de conhecimento, 

também chamada de rede interorganizacional, ou mesmo rede de agentes de integridade pode 

ser formada por empregados voluntários com a finalidade de difundir e consolidar a cultura de 

integridade na corporação, por meio de agentes multiplicadores ativos na prevenção à fraude e 

à corrupção, e na promoção ética organizacional.  

 

 

 

 

5.1 Contribuições do trabalho 

Este estudo pode contribuir na medida que busca fomentar debates no ambiente 

acadêmico, e a promoção reflexões a cerca de uma organização comprometida com a 

integridade, tendo como foco as redes de conhecimento como elementos essenciais para 

promoção da integridade nas empresas. 

 

5.2 Implicações teóricas e práticas 

Os programas de integridade mostram uma inovação no contexto empresarial brasileiro. 

Os dirigentes das grandes corporações e empresas multinacionais estão percebendo que a 

integridade empresarial agrega valor ao negócio. Possivelmente porque um sistema de 

governança corporativa bem aparelhado, com programas de integridade, elimina custos 

adicionais para o acionista. Assim, cabe destacar que o compartilhamento de informações e 

conhecimento por parte dos agentes é fundamental para o sucesso do programa de integridade. 

Além de mitigar riscos e infrações, a implementação de programa de compliance pode 

também ser interpretada como boa-fé, surgindo como atenuante nas penalidades dispostas na 
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legislação. Não restam dúvidas de que as multas por infrações à Lei Anticorrupção são muito 

altas e os custos estimados das defesas são iguais ou maiores do que as multas. Sendo assim, 

não se trata de vocação exclusivamente ética e preocupada com a conduta dos funcionários, 

parceiros e colaboradores, mas sim por mitigar riscos, garantir a continuidade dos negócios e 

promover lucro.  

Dessa forma, o compliance e a integridade empresarial, sob a perspectiva das melhores 

práticas na governança corporativa e análise econômica do direito, são elementos a serem 

apreciados pelas novas empresas e pelas corporações que já estejam no mercado, pois não se 

tratam exclusivamente de custos extras das atividades empresariais, mas, sim, de aparelhamento 

em segurança e prevenção de riscos.  

Possivelmente a estratégia mais ampla e mais eficaz no que se refere à integridade 

empresarial deva ser a de incorporar a ética à cultura de negócios e atos corporativos, de modo 

que não seja possível dissociar o comprometimento com a observância da legislação e das 

práticas internas, bem como fortalecer o compartilhamento das informações via redes de 

conhecimento. A promoção do respeito, dignidade e principalmente a valoração da ética nas 

atividades empresariais passam a ser princípios para contemplação da integridade empresarial.  

 

5.3 Implicações gerenciais 

A compreensão sobre a gestão do conhecimento, a relevância das redes de 

conhecimento e o compartilhamento das práticas de conformidade são fundamentais para o 

desenvolvimento de uma cultura de integridade no ambiente corporativo, seja pelo aspecto de 

liderança seja pela sustentabilidade e perenidade da organização. 

 

5.4 Limitações da pesquisa e estudos futuros 

Por se tratar de uma pesquisa bibliográfica, não foi possível obter opiniões práticas dos 

profissionais e das redes internas de conhecimento, bem como não foi possível avançar sobre 

os elementos estruturais de uma cultura de integridade. Sendo assim, como sugestões para a 

continuidade ou aprofundamento da pesquisa, recomenda-se a propositura de estudos sobre 

Cultura de Integridade, a função dos treinamentos nos programas de integridade e a relação 

com a Gestão do Conhecimento. Dada a relevância dos temas abordados e suas correlações, 

outra sugestão para trabalho futuro seria aprofundar na seguinte problemática: são as redes que 

promovem a integridade ou a integridade é que permite a promoção das redes? 
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RESUMO 
A gestão da informação visa à gestão do ciclo de vida da informação para a garantia de disponibilidade 
da mesma nas organizações. Este trabalho apresenta os resultados da pesquisa de doutorado em Gestão 
e Organização do Conhecimento, desenvolvida entre os anos de 2019 a 2022 na Escola de Ciência da 
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Informação da Universidade Federal de Minas Gerais. Assim, a seguinte questão de pesquisa foi 
considerada: como a gestão da informação pode contribuir para minimizar riscos, ameaças e 
vulnerabilidades, relativos aos sistemas de gestão de segurança da informação e, especificamente, sobre 
disponibilidade da informação, em processos de contratação nas organizações? Objetivou-se propor um 
modelo de gestão da informação que possibilite atenuar problemas relativos à disponibilidade da 
informação em sistemas de gestão de segurança da informação. Metodologicamente, foi proposta uma 
abordagem exploratória qualitativa, por meio de levantamento bibliográfico, para estudo dos temas 
centrais do trabalho: gestão da informação e sistemas de gestão de segurança da informação. Em um 
segundo momento, foi proposto o modelo de gestão da informação para sistemas de gestão de segurança 
da informação visando à garantia de disponibilidade. Finalmente, o modelo proposto foi avaliado, 
através da aplicação de entrevistas semiestruturadas, na organização Petrobras. Os resultados da 
avaliação do modelo proposto demonstraram que o mesmo está alinhado à realidade profissional da 
organização citada em seus processos de contratação. 
Palavras-chave: gestão da informação, sistema de gestão de segurança da informação, acesso 
à informação. 
 
ABSTRACT 
Information management goals to manage the information life cycle to ensure its availability in 
organizations. This paper presents the results of the doctoral research in Knowledge Management and 
Organization, developed between 2019 and 2022 at the Information Science School from Minas Gerais 
Federal University. Thus, the following research question was considered: how can information 
management contribute to minimize risks, threats and vulnerabilities, related to information security 
management systems and specifically on information availability, in contracting processes in 
organizations? The objective was to propose an information management model that makes it possible 
to mitigate problems related to the information availability in information security management systems. 
Methodologically, a qualitative exploratory approach was proposed, through a bibliographic survey, to 
explore the central themes from paper: information management and information security management 
systems. In a second moment, the information management model for information security management 
systems was proposed, aiming to guarantee availability. Finally, the proposed model was evaluated, 
through the semi-structured interviews applications, in Petrobras organization. The evaluation results 
have shown that model proposed is in line with the professional reality of the organization mentioned 
in its contracting processes. 
KEYWORDS: information management, information security management system, information a 
access. 
 

1 INTRODUÇÃO 
A diversidade de aplicações e recursos trazidos pela Tecnologia da Informação (TI), 

sobretudo por meio da Internet, tem transformado a base de comunicação da sociedade do 

século XXI em diversas áreas: conexões profissionais, conexões pessoais, serviços públicos, 

política, religião, acesso às informações, entretenimento etc. Neste contexto, as organizações, 

sejam públicas ou privadas, buscam o redesenho de seus processos tradicionais como, por 

exemplo, redesenhando atividades, funções e priorizando a transformação digital. Todo esse 

processo, acalentado por essa emergente sociedade, requer o desenvolvimento de competências 

profissionais específicas (tecnológica, contábil, financeira, gestão de pessoas etc.) e 
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competências organizacionais (planejamento estratégico, comunicação, criatividade, liderança 

etc.). Todavia, atingir, manter e aperfeiçoar tais competências necessitam, constantemente, do 

acesso a dados e informações para, então, gerar conhecimento e assim construir tais 

competências rumo a uma tomada de decisão consciente e que agregue valor à organização. 

Assim, a Gestão da Informação (GI), termo surgido na segunda metade do século XX, poderá 

auxiliar uma organização rumo à sua sobrevivência em tempos de mares revoltos e de atmosfera 

tempestuosa. 

Considerando que o principal objetivo da GI é a gestão do ciclo de vida da informação 

(CHOO, 1995) e consentindo que esta esteja acessível ao seu demandante tempestivamente, 

são muitos os impasses para a garantia do acesso à informação, tais como: acessos concedidos 

a pessoas não autorizadas, indisponibilidade da informação a quem de direito, alterações 

indevidas em dados e informações etc. Sob essa argumentação, pensar os Sistemas de Gestão 

de Segurança da Informação (SGSI) como um conjunto de medidas que se constituem de 

controles e políticas de segurança que tem por objetivo a proteção das informações dos clientes 

e das organizações de alterações não autorizadas, de acessos não autorizados e de falta de 

disponibilidade - tem ganhado importância no campo científico e profissional. Ainda que 

partilhando do mesmo objeto de estudo – a informação -, na literatura consultada, não foi 

encontrado um diálogo direto e claro entre a GI e os SGSI. Assim sendo e a partir deste hiato 

relacional, caminhou-se rumo ao problema de pesquisa: como a GI pode contribuir para 

minimizar riscos, ameaças e vulnerabilidades, relativos aos SGSI e especificamente sobre 

disponibilidade da informação, em processos de contratação nas organizações? 

Este artigo apresenta os resultados finais da pesquisa de doutorado em Gestão e 

Organização do Conhecimento, intitulada Gestão da informação e sistemas de gestão de 

segurança da informação: modelo para a garantia de disponibilidade em processos de 

contratação, do Programa de Pós-graduação em Gestão e Organização do Conhecimento na 

Escola de Ciência da Informação da Universidade Federal de Minas Gerais, que foi iniciada no 

ano de 2019 e concluída em abril de 2022. À luz de um Referencial Teórico (RT) e de uma 

Revisão Sistemática da Literatura (RSL), objetivou-se propor um modelo de GI que possibilite 

atenuar problemas relativos à disponibilidade da informação em SGSI. Especificamente, 

visando a fundamentar a proposição do modelo de GI, buscou-se apresentar uma definição, 

atual e consensual, com base na literatura consultada, para o conceito de GI. 
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Para esta comunicação científica, a seguinte estrutura será utilizada: primeiro, por meio 

da Introdução, foram apresentadas a contextualização do tema, a justificativa, a questão 

problema e o objetivo do trabalho. Nos próximos itens, seguem-se: RT sobre SGSI e GI, 

metodologia da pesquisa, a proposição e avaliação do modelo de GI para SGSI e, por fim, as 

considerações finais 

 

2 REFERENCIAL TEÓRICO 
Nesta seção, serão apresentados os dois temas principais da pesquisa: SGSI e GI. 

Sêmola (2014, p. 41) define Segurança da Informação (SI) como uma área do 

conhecimento dedicada à proteção de ativos da informação contra acessos não autorizados, 

alterações indevidas ou sua indisponibilidade. Para esse autor, deve-se entender informação 

como um conjunto de dados utilizados para a transferência de uma mensagem entre os 

indivíduos e/ou máquinas em processos comunicativos ou transacionais. Já ativos, como sendo 

todo elemento que compõe os processos que manipulam e processam a informação, a contar da 

própria informação, o meio em que ela é armazenada, os equipamentos em que é manuseada, 

transportada e descartada. Para Silva e Stein (2007), a maioria das definições de SI pode ser 

sumarizada como a proteção contra o uso ou acesso não autorizado à informação, bem como a 

proteção contra a negação do serviço a usuários autorizados, enquanto a integridade e a 

confidencialidade dessa informação são preservadas. Para essas autoras, a SI não está confinada 

a sistemas de computação, nem à informação em formato eletrônico. Ela se aplica a todos os 

aspectos de proteção da informação ou dados, em qualquer forma. O nível de proteção deve, 

em qualquer situação, corresponder ao valor dessa informação e aos prejuízos que poderiam 

decorrer do uso impróprio da mesma. As autoras ressaltam que a SI, por meio de um SGSI, 

cobre toda a infraestrutura que permite o uso da informação, como: processos, sistemas, 

serviços, tecnologias e outros. 

Embora, na prática, não se possa erradicar completamente o risco de uso impróprio ou 

mal-intencionado de qualquer informação, muitos esforços já foram feitos no sentido de 

aprimorar os SGSI. Um desses esforços e que, neste trabalho, merece destaque é a publicação 

da Norma ISO /IEC 27001 (ABNT, 2013) que tem por objetivo estabelecer, implementar, 

manter e melhorar continuamente um SGSI dentro do contexto da organização. Assim, 

apresenta um conceito de tal sistema baseado em componentes e objetivos: trata-se de um 
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sistema de gestão, composto por uma (a) política, (b) pessoal com responsabilidades definidas 

e (c) processos de gestão relacionados com (1) estabelecimento de política, (2) provisão de 

conscientização e competência, (3) planejamento, (4) implementação, (5) operação, (6) 

avaliação e desempenho, (7) análise crítica pela direção, (8) melhoria e (d) informação 

documentada. Ademais, um SGSI tem componentes adicionais como: (e) avaliação de riscos 

de SI e (f) tratamento de riscos de SI, incluindo a determinação e implementação de controles. 

Um SGSI deve enfatizar e compreender: (1) as necessidades da organização, a necessidade de 

estabelecer Política de Segurança da Informação (PSI) e objetivos de SI, (2) avaliar a 

organização e os riscos relacionados à SI, (3) implementar e operar processos, controles e outras 

medidas de SI para o tratamento de riscos, (4) fiscalizar e analisar o desempenho e a eficácia 

do SGSI e (5) praticar melhoria contínua. 

Essa breve discussão teórica sobre o que é SI num SGSI, abre campo para introduzir o 

segundo tema principal desse trabalho: GI. Segundo Barbosa (2008), a origem da moderna do 

termo GI pode ser encontrada nos trabalhos de Paul Otlet, cujo livro Traité de documentation, 

publicado em 1934, foi um marco fundamental do desenvolvimento da GI, disciplina que, na 

época, era conhecida como documentação. Adiante, Bush (1945) publicou um artigo intitulado 

As we may think, onde pensou uma máquina capaz de armazenar e organizar toda a informação 

da humanidade (BARBOSA, 2008, p. 6). 

Segundo Belluzzo (2017), a partir dos anos de 1980, o termo GI surge nos Estados 

Unidos da América (EUA) e na Inglaterra, todavia como Gerência de Recursos Informacionais 

(GRI). O objetivo era gerenciar a informação como um recurso estratégico e o grande marco 

foi a publicação do US Public Act (A130) pelo governo dos EUA. Barbosa (2008) também 

menciona o termo GRI, todavia remetendo à sugestão de seu conceito à Robert S. Taylor em 

1960. Segundo Barbosa (2008), a GRI apoia-se em três disciplinas essenciais: Administração, 

Ciência da Computação e Ciência da Informação. Sendo que, na Ciência da Informação, 

destacam-se a Biblioteconomia, a Gestão de Documentos e a Arquivologia (BARBOSA, 2008, 

p. 7). De acordo com Savic (1992), o primeiro documento inteiramente dedicado à GRI foi o 

livro de Forest Woody Horton Junior, How to harness information resources: a systems 

approach, publicado em 1974. 

Rowley (1988) pondera que a GI deve ser vista como uma disciplina que inclui toda a 

organização, planejamento de políticas de informação, desenvolvimento e manutenção de 

sistemas e serviços, a otimização dos fluxos de informação e o aproveitamento de tecnologias 
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de ponta aos requisitos funcionais dos usuários finais, isso em qualquer organização. Adiante, 

Picot (1989), publica um artigo cujo foco é a GI enquanto ferramenta para o sucesso produtivo 

nas organizações. 

No âmbito da América Latina, o pesquisador Páez Urdaneta (1992) conceituou a GI 

como um conjunto de elementos e processos vitais dentro da gestão em diferentes dimensões 

da informação. Considera uma dimensão relacionada às funções: planejamento, organização, 

controle, direção, uso e reuso da informação.  

Dois anos depois, um modelo de GI elaborado pelos autores McGee e Prusak (1994, p. 

107-127) foi publicado. Esse foi composto de 6 (seis) fases, a saber: (1) identificação de 

necessidades e requisitos de informação, (2) aquisição/coleta de informações, (3) classificação, 

armazenamento, tratamento e apresentação da informação, (4) desenvolvimento de produtos e 

serviços de informação, (5) distribuição e disseminação da informação e (6) análise e uso da 

informação. 

No ano seguinte, o trabalho de Choo (1995) considera que o objetivo básico da GI é 

aproveitar os recursos de informação e as capacidades informacionais da organização para 

permitir que essa aprenda e adapte-se em um ambiente de mudança. 

No final da década de 1990, Davenport (1998, p. 14) afirmou que os gestores precisam 

adotar uma perspectiva holística da informação. Em sua proposta, ao invés de se concentrar na 

tecnologia, a ecologia da informação (neste caso, sinônimo de GI) baseia-se na maneira como 

as pessoas criam, distribuem, compreendem e usam a informação.  

Adiante, Choo (2003) analisa as maneiras pelas quais uma organização usa 

estrategicamente a informação para dar significado às mudanças ambientais, criar novos 

conhecimentos com vistas à inovação e tomar decisões que reflitam seu aprendizado passado e 

seu nível atual de adaptação. A GI é discutida como uma ferramenta para a implementação da 

Gestão do Conhecimento (GC). 

Nos próximos anos, nota-se uma discussão conceitual sobre a GI. Beal (2004, p. 83-86) 

apresenta uma alteração do termo GI para gestão estratégica da informação. Segundo a autora, 

a gestão estratégica da informação deve preocupar-se com a administração dos recursos 

informacionais de uma organização a partir de um referencial estratégico. Schlögl (2005) 

apresenta o termo GI como Gestão da Informação e do Conhecimento (GIC). Para Rodriguéz 

Cruz (2008), a GI tem como propósito fundamental o uso da informação em uma organização 

que a demanda para seu melhor funcionamento. Já Detlor (2010), apresenta a GI sob três 
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perspectivas: (1) organizacional, (2) das bibliotecas e (3) pessoal. Ponjuán Dante (2011) afirma 

que a GI é um processo estratégico que ocorre em uma organização de qualquer tipo (incluindo 

comunidades e outras instituições sociais). 

Anos depois, Saeger et al (2016) afirmam que a GI pode ocorrer por meio da aplicação 

de modelos que devem ser adaptados às necessidades e particularidades dos ambientes dos 

fluxos informacionais, tal como apresentados por Santos e Valentim (2014).  

Com relação aos desafios da contemporaneidade da GI, Belluzzo (2017) chama a 

atenção para: (1) a produção massiva de informações; (2) a necessidade de compreensão sobre 

a informação de qualidade e reflexão crítica e (3) a Internet como um fator crítico de 

transformação das organizações em todas as formas de GI. Por fim, para Pinto (2017), há duas 

vertentes de análise envolvendo perspectivas, conceitos e definições em torno da GI: (1) da GI 

e da Ciência da Informação e (2) da GRI e a informação como recurso estratégico e mercadoria.  

Em suma, a Figura 1 apresenta uma linha cronológica evolutiva da GI a partir deste 

Referencial Teórico. 

 
Figura 1 – Linha evolutiva do termo GI 

Fonte: Desenvolvida pelos autores. 
 

A partir do RT acima, evidencia-se uma preocupação quase unânime dos pesquisadores 

sobre GI em se criar, tratar, armazenar e disponibilizar a informação de maneira que essa seja 

utilizada e gere conhecimento na organização. Todavia, não foi observada uma preocupação 

clara e direta com o tema SI. Paralelamente, por meio de dados relativos aos principais 

incidentes em SI citados pelo CERT-BR (2021), observa-se que a atuação humana foi que 

conduziu à quebra das propriedades de SI: confidencialidade, integridade e disponibilidade. 
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Sob essa argumentação, a proposição de um modelo de GI para SGSI que possibilite atenuar 

problemas relativos à disponibilidade da informação nas organizações soa razoável. Os passos 

para obtê-lo são descritos adiante. 

 

3 METODOLOGIA 
Esta seção descreve a metodologia adotada para a pesquisa. O Quadro 1 sumariza as 

três fases operacionalizadas para a metodologia da pesquisa. 
Quadro 1 - Fases da metodologia da pesquisa 

FASE I FASE II FASE III 

Etapa A - Elaboração do RT 
Utilizada a técnica de Pesquisa 
Bibliográfica defendida por Gil (2010) Proposição do modelo de GI 

para SGSI 
Utilizados os subsídios das 
etapas A e B da fase I 

Avaliação do modelo proposto 
Utilizada a técnica de 
levantamento social defendida 
por GIL (2010) Etapa B - Elaboração da RSL 

Utilizada a metodologia desenvolvida 
por Borges e Lima (2017) 

Fonte: Desenvolvido pelos autores 

Do ponto de vista de sua natureza, a pesquisa foi caracterizada como aplicada, pois 

objetivou gerar novos conhecimentos de aplicação prática, dirigidos à solução de um problema 

específico (GIL, 2010). Sob o ponto de vista de seus objetivos, é classificada como uma 

pesquisa exploratória, uma vez que tem por finalidade proporcionar mais informações sobre o 

assunto estudado, possibilitando sua definição e seu delineamento. De forma prática, por meio 

do RT, buscou-se maior familiaridade com os temas centrais da questão problema para torná-

los mais explícitos e, concomitantemente, como uma revisão bibliográfica (por meio da RSL 

(NONATO; AGANETTE, 2021), qual como proposto por Borges e Lima (2017)). 

Na última fase da metodologia, aplicou-se os procedimentos de um levantamento social 

por amostragem, tal como defendido por Gil (2010, p. 71-79): a partir de um objeto de estudo 

(modelo de GI para SGSI proposto), foram selecionadas as categorias de análise (fases do ciclo 

de vida da informação do modelo de GI para SGSI proposto) e definidas as formas de controle 

e de observação dos efeitos que cada categoria de análise produz no objeto.  

Desta forma, elegeu-se uma organização brasileira, com atuação internacional, 

classificada como uma sociedade de economia mista: Petróleo Brasileiro S.A (Petrobras). 

Utilizou-se de uma amostragem estratificada proporcional. O critério para a estratificação da 

amostra foi o processo Suprir Bens e Serviços dentro da gerência setorial de Parceria de 
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Negócios para Exploração e Reservatórios do Up-stream da Tecnologia da Informação e 

Comunicação (TIC) da Petrobras. Buscou-se identificar os profissionais que, diretamente, 

atuavam no processo citado e, então, determinou-se os entrevistados. Desta maneira, a amostra 

selecionada foi de 100% em relação aos empregados próprios diretamente envolvidos nos 

processos de contratação e de 36,36% em relação à população total da gerência setorial 

selecionada: 11 empregados próprios. Assim, dentre os meses de janeiro e fevereiro de 2022, 

foram aplicadas quatro entrevistas semiestruturadas, cada uma com duração média de 1h30 

minutos. 

Ao final, as três fases da metodologia descrita permitiram o alcance do objetivo deste 

artigo. Adiante, serão apresentados o modelo de GI para SGSI proposto e os principais 

resultados de sua avaliação na Petrobras. 

 

4 RESULTADOS E DISCUSSÃO 
Esta seção constitui o resultado da fase II da metodologia desta pesquisa. Os subsídios 

para este resultado foram o RT sobre SGSI e GI, bem como a RSL sobre modelos, metodologias 

e teorias de GI. 

Conforme representado na Figura 2, o modelo proposto considera o ciclo de vida da 

informação como a espinha dorsal da GI. Por conseguinte, foram apresentadas as etapas que 

compõem este ciclo de vida, bem como as recomendações para cada etapa. A base para a 

proposição do modelo foi a definição de GI proposta em recente artigo publicado por Nonato e 

Aganette (2022), sendo também um resultado preliminar desta pesquisa. 

 
Processo de gestão do ciclo de vida da informação que compreende as etapas: 
identificação das necessidades, criação, aquisição, organização, armazenamento, 
disseminação, distribuição e uso da informação. Pertence a uma organização, sofrendo 
ação direta da cultura organizacional e do planejamento estratégico. Através da análise 
dos fluxos da informação e da própria informação, visa à recuperação e a criação de 
serviços e produtos da informação. Utiliza as tecnologias da informação e 
comunicação, através dos sistemas de informação, como ferramenta de controle. 
(NONATO; AGANETTE, 2022, p. 148) 
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Figura 2 - Modelo de GI para SGSI com foco na disponibilidade da informação 

Fonte: Desenvolvida pelos autores. 
 

A partir da Figura 2, observa-se que o ciclo de vida da informação considera as seguintes 

etapas: identificação de necessidades, aquisição, organização, armazenamento, distribuição/ 

disseminação e uso da informação. Para entender o modelo de GI para SGSI proposto, faz-se 

necessário entender cada etapa que o compõe. A saber: 

 

▪ identificação das necessidades de informação: o gestor da informação deverá estar 

preocupado em evitar presumir, adivinhar ou intuir a informação necessária para quem 

está tentando auxiliar. A identificação das necessidades de informação deve ser vista 

como uma etapa a ser repetida periodicamente. Como os ambientes internos e externos 

estão sempre em mutação, a organização precisa ser monitorada para que eventuais 

mudanças que afetem as necessidades de informação possam ser detectadas e dê origem 

a respostas oportunas e adequadas. Realizar o mapeamento das necessidades de 

informação permitirá planejar, com mais eficácia, o desenvolvimento de sistemas de 

informação e o investimento em tecnologias da informação ao assegurar uma 

compreensão mais clara daquilo que é prioritário com relação às exigências e 

expectativas de cada público de interesse (BEAL, 2004); 
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▪ aquisição da informação: o gestor da informação deverá estar preocupado com a 

obtenção da informação necessária para o bom funcionamento, presente e futuro, da 

organização. Para tanto, esse deve ter conhecimento e consenso prévio sobre quais são 

as necessidades informacionais da organização. Tal como defendido pela norma 

ISO/IEC 27001, a aquisição de informações requer o mapeamento dos ambientes 

internos e externos (ANBT, 2013; BEAL, 2004; CHOO, 1995; DAVENPORT, 1998). 

Assim, por meio da identificação das necessidades de informação dos públicos de 

interesse numa organização, será necessário: identificar os processos de negócio e seus 

relacionamentos, identificar os requisitos informacionais a serem atingidos quando se 

entrega uma informação ao demandante, identificar e monitorar fontes de informação 

internas e externas, mapear e monitorar fluxos informacionais capazes de comportar 

atividades relativas à: criação, recepção ou captura de informação de vários formatos; 

▪ organização da informação: o gestor da informação deverá estar preocupado em realizar 

o tratamento da informação adquirida e/ou criada de maneira que esta esteja preparada 

para ser armazenada e, posteriormente, recuperada para ser disponibilizada para os 

usuários reais e potenciais. No modelo proposto, tanto a política de tratamento da 

informação, por meio da catalogação e indexação das informações, como a PSI devem 

caminhar juntas. Esta sinergia permitirá a recuperação da informação de maneira 

eficiente e eficaz. Por conseguinte, permitirá a disponibilidade da informação e as 

demais propriedades necessárias aos SGSI; 

▪ armazenamento da informação: tendo por base o resultado das etapas anteriores do 

modelo proposto, o gestor da informação deverá estar preocupado em selecionar o 

melhor lugar e a melhor forma onde as informações devem ser armazenadas, visando à 

garantia de acesso a essas pelos usuários. Segundo Mcgee e Prusak (1994), a melhor 

maneira de se fazer isso é obter a participação dos usuários nos projetos das interfaces 

dos sistemas de informação. Para tanto, o mapeamento dos processos da organização 

auxiliará na identificação dos usuários chaves e nas adequações necessárias no sistema 

de informação que custodiará as informações. Segundo Beluzzo (2017) e Beal (2004), 

na contemporaneidade, faz-se necessário considerar a diversidade de mídias onde as 

informações possam estar suportadas: sejam digitais ou não; 
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▪ disseminação da informação: segundo Ferreira (2008), disseminar significa difundir, 

propagar. Assim e ainda que utilizando um dicionário generalista, é possível perceber a 

linha tênue que separa e diferencia as etapas de disseminação e de distribuição da 

informação. Segundo Saeger et al. (2016), a disseminação da informação está 

intimamente ligada ao desenvolvimento de produtos e serviços da informação. Já 

Tarapanoff (2006) considera a disseminação da informação como uma parte específica 

da GI, dependente de políticas de comunicação organizacionais, do desenvolvimento de 

SRI e de interfaces de comunicação com todos os públicos de interesse da organização. 

Portanto, a disseminação da informação assume formas variadas, dirigidas ou não a 

determinados grupos, que geram produtos e serviços, dependendo do enfoque, da 

prioridade conferida às partes usuárias ou aos aspectos da informação e dos meios 

utilizados para sua operacionalização. Para De Lara e Conti (2003), na base da 

disseminação da informação existe um centro difusor – o produtor – que, a despeito do 

controle exercido sobre o que é disponibilizado, não tem garantias quanto aos usuários 

atingidos, ao sucesso das operações de divulgação e à aplicação efetiva das informações; 

▪ distribuição da informação: segundo Ferreira (2008, p. 324), distribuir significa 

“espalhar, dispersar em diferentes direções, (...) dar, conferir, transmitir 

indistintamente”. Assim, esta etapa visa levar a informação a quem precisa para 

distribuí-la. Segundo Beal (2004), a organização deve optar pelo método de divulgação 

ou de busca pelo usuário. Normalmente, o melhor sistema de distribuição é o que 

combina os dois métodos: fornecem determinados tipos de informação aos usuários e 

permite que outros dados e informações sejam acessadas na medida de sua necessidade 

ou interesse. A gestão da distribuição da informação precisa contemplar, ainda, decisões 

em processos relacionados à divulgação para todos os grupos de interesse sempre 

respeitando a PSI: força de trabalho, fornecedores, clientes, comunidade afetada pela 

ação da organização etc.; 

▪ uso da informação: o grande objetivo quando se fala da GI – especificamente na etapa 

de uso – é buscar maneiras pragmáticas de se aperfeiçoar a etapa do uso. Por exemplo: 

(a) valorização do intercâmbio de informações e a incorporação desse elemento nas 

avaliações de desempenho e (b) avaliação dos gestores de uma organização não só pelos 

resultados das decisões tomadas, mas também pelas informações e processos usados 

para tomá-las (BEAL, 2004, p. 45). Em suma, a etapa de uso da informação visa à 
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seleção e o processamento das informações, resultando em novos conhecimentos na 

organização. A informação é usada para responder a uma questão, solucionar um 

problema, tomar uma decisão, negociar uma posição ou dar sentido à uma situação. 

 

Tal como previsto na seção da metodologia, foi escolhida a organização Petrobras e 

aplicadas entrevistas semiestruturadas para a avaliação do modelo de GI para SGSI proposto. 

Por conseguinte, determinou-se as categorias para analisar o modelo proposto: cada etapa do 

ciclo de vida da informação. Após isto, formulou-se focos de análise para cada categoria de 

análise, combinando: (a) as fases dos processos de contratação na Petrobras (Lei Federal 

13.303/2016), (b) os subsistemas que compõem um SGSI (SÊMOLA, 2014) e (c) a propriedade 

de SI disponibilidade da informação.  

Como resultado, a avaliação do modelo de GI para SGSI proposto deu-se a partir de 

quatro focos sobre cada categoria de análise: (1) motivadores para a GI e para os SGSI nos 

processos de contratação da Petrobras, (2) compreensão organizacional sobre a aplicabilidade 

das etapas do modelo de GI para SGSI proposto na garantia de disponibilidade da informação 

nos processos de contratação, (3) compreensão organizacional sobre a relação entre as etapas 

do modelo de GI para SGSI e cada uma das fases dos processos de contratação na Petrobras e 

(4) compreensão organizacional sobre a aplicabilidade das etapas do modelo de GI para SGSI 

proposto e cada subsistema de um SGSI. 

Sobre os motivadores para a GI e para os SGSI nos processos de contratação da 

Petrobras, observou-se na fala dos entrevistados interdependência das etapas do ciclo de vida 

da informação. Essa constatação confirma a lógica adotada no modelo de GI para SGSI 

proposto. Todos os entrevistados consideraram que o modelo proposto refletiu as necessidades 

práticas da organização em relação aos processos de contratação. Não foram identificadas 

críticas ao modelo proposto. 

No foco de análise de compreensão organizacional sobre a aplicabilidade das etapas do 

modelo de GI para SGSI proposto na garantia de disponibilidade da informação nos processos 

de contratação, os entrevistados pontuaram que o modelo proposto está adequado rumo à 

garantia da propriedade de SI disponibilidade da informação. Sobre os aspectos de TI, foram 

destacadas especificidades do modelo, como: recuperação da informação, ferramentas de TI e 

o desenvolvimento de produtos e serviços da informação. Sobre aspectos da organização, 

destacou-se a cultura organizacional como essencial nas etapas do ciclo de vida da informação. 
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No terceiro foco de análise, compreensão organizacional sobre a relação entre as etapas 

do modelo de GI para SGSI e cada uma das fases dos processos de contratação na Petrobras, 

quase todos os entrevistados (75%) perceberam a identificação de necessidades da informação 

mais aplicada na fase de preparação de uma contratação: caracterizada pela elaboração dos 

documentos que irão compor um edital de processo licitatório ou uma contratação enquadrada 

por inexigibilidade de licitação. Além disto, foram unânimes (100%) em argumentar que a 

organização e o armazenamento da informação estão presentes em todas das fases dos processos 

de contratação. Foi dado destaque à PSI, bem como às ferramentas de TI para a implementação 

das fases de disseminação e distribuição da informação. 

Finalmente, na categoria de análise compreensão organizacional sobre a aplicabilidade 

das etapas do modelo de GI para SGSI proposto e cada subsistema de um SGSI, os entrevistados 

(100%) perceberam uma relação clara entre a GI e os SGSI. Um dos entrevistados inclusive 

citou o fato que, tanto nos SGSI como nas atividades de GI, há um ciclo de vida da informação 

instituído. Em relação às etapas do ciclo de vida da informação e a composição de um SGSI, a 

grande maioria dos entrevistados (75%) consideraram, claramente, que a SI deve permear todo 

o processo de contratação, pois este é um processo sensível. Os conceitos de fluxos 

informacionais, conscientização em relação à PSI e ferramentas de TI foram recorrentes nas 

falas dos entrevistados. 

 

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS E IMPLICAÇÕES 
A tarefa de gerir informações em uma organização nunca foi simples ou trivial. A 

explosão informacional, fenômeno que ganhou notoriedade a partir da segunda metade do 

século XX, para muitos pode soar como um tema bastante explorado e, portanto, sem muitas 

questões a serem respondidas por meio do método científico. Todavia, para Dutra e Barbosa 

(2020, p. 106), a explosão informacional mostra-se como um grave problema a ser resolvido 

devido à grande quantidade de lixo informacional e à falta de padronização. Beluzzo (2017, p. 

2-3) destaca que informação e conhecimento são considerados componentes essenciais nas 

atividades produtivas da sociedade contemporânea. Um dos maiores problemas das 

organizações é relativo a saber lidar com a informação, seja ela oriunda de fluxos internos ou 

externos. Essa autora defende a sistematização e a organização da informação de modo a estar 

disponível para uso imediato e de acordo com a necessidade. Assim sendo e considerando as 
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patologias da informação (BAWDEN e ROBINSON, 2009), a GI permanece útil e ainda com 

muitas questões de pesquisa sem respostas diante da explosão informacional. Uma destas 

questões diz respeito à propriedade de SI disponibilidade. Sob esta perspectiva, o modelo de GI 

para SGSI focado na propriedade de SI disponibilidade foi elaborado, proposto e avaliado. 

Portanto, considera-se que o objetivo geral da pesquisa foi alcançado. 

Sem embargo, faz-se necessário pontuar as limitações desta pesquisa. Primeiramente, 

entende-se que cada organização possui uma realidade distinta, sobre a qual a concepção de um 

processo de GI deve se moldar. Assim, a proposição do modelo de GI para SGSI desta pesquisa 

não é uma versão definitiva. Do contrário, pode ser enriquecido a partir da contribuição de 

outros estudos e outras realidades profissionais. 

Além disso, reconhecem-se limitações relativas à avaliação do modelo de GI para SGSI 

proposto. Não foi possível realizar uma quantidade maior de entrevistas semiestruturadas. 

Considerando que o modelo de GI para SGSI proposto visou ser aplicado em processos de 

contratação, estender a aplicação das entrevistas a outras organizações e a outras áreas da 

Petrobras tende a trazer mais robustez aos resultados de avaliação apresentados. 

Ainda com relação às limitações da pesquisa, o modelo de GI para SGSI foi elaborado 

a partir de informações obtidas por meio dos procedimentos metodológicos de pesquisa 

bibliográfica e de revisão sistemática de literatura. Nesta tarefa, entende-se que conteúdos 

resultantes de práticas e atividades das organizações não são disponibilizados, ficando restritos 

ao contexto da instituição. Desta maneira, reconhece-se que o arcabouço teórico que originou 

o modelo de GI para SGSI proposto pode ser enriquecido por outras práticas profissionais não 

comumente publicadas nas fontes de informações formais. 

Sobre aspectos a ser explorados em pesquisas futuras, destacam-se: 

 

▪ incorporar, ao modelo de GI para SGSI proposto, funcionalidades para o 

mapeamento da situação de GI nas organizações. Em especial, aspectos teóricos e 

práticos para o estudo dos fluxos informacionais nas organizações. Tal recomendação 

tende a fornecer maior sensibilidade e engajamento à alta administração da 

organização, patrocinando a execução das práticas de GI presentes e futuras. O estudo 

dos fluxos informacionais é um desafio contemporâneo da GI (BELUZZO, 2017). 

Além disto, realizar o levantamento dos diferentes tipos de informações que circulam 

nos fluxos, estudar o ciclo de vida da informação na organização e mapear o 
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conhecimento que as pessoas da organização têm sobre a informação que utilizam são 

especificidades a serem exploradas; 

▪ realizar uma avaliação específica a acerca de softwares e aplicações de TI que 

se propõem a auxiliar ou mesmo realizar a GI nas organizações. Justifica-se esta 

proposição de trabalho futuro, visto que não foram observadas substanciais alterações 

nos critérios e etapas de GI citados na literatura consultada ao longo do tempo. Tendo 

em vista que foi evidenciado o papel de destaque dado à TI na GI, acredita-se ser 

produtivo investigar o estado da arte sobre o tema. Como possível resultado, apresentar 

um elenco de características e funcionalidades desejáveis aos softwares e aplicações 

de TI que se apresentam como aptos a auxiliar no processo de GI nas organizações soa 

razoável; 

▪ expandir, tal como relatado no parágrafo relativo às limitações da pesquisa, a 

avaliação do modelo de GI para SGSI proposto para outros departamentos da Petrobras 

e para além da organização do universo da pesquisa. Entende-se ainda que, avaliá-lo 

em outros contextos que não os processos de contratação, trará maior robustez às 

etapas e às recomendações do modelo, bem como respaldo prático na realidade 

profissional das organizações. 

 

Finalizando este relato, foi possível perceber que a GI deve ser encarada como um 

processo holístico que está inserida em um contexto organizacional. Percebê-la desta maneira, 

necessariamente, passa por considerar aspectos de gestão organizacional, da prática do 

tratamento da informação tal como preconizado na Ciência da Informação e Biblioteconomia e 

da TIC. Nesta mesma perspectiva, fazer a GI a partir de equipes multidisciplinares torna-se um 

dos grandes impulsionadores e desafios da prática.  

Espera-se que os argumentos trazidos por meio desta pesquisa sirvam para encorajar a 

comunidade acadêmica rumo a investigações que mesclem temas clássicos da Ciência da 

Informação, como a GI, a temas da contemporaneidade, como a problemática dos SGSI. 
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RESUMO 
Em um mundo marcado pela competição global, as organizações buscam incessantemente novas 
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Inteligência Competitiva, com base na Gestão do Conhecimento, assume lugar de destaque, uma vez 
que ela preconiza o gerenciamento inteligente do processo de informação. Apesar da relevância deste 
tema, há uma carência de publicações que abordaram a Inteligência Competitiva sob a ótica da Indústria 
4.0. Diante do exposto e através de uma abordagem bibliométrica, este artigo analisou a produção do 
conhecimento científico sobre Inteligência Competitiva, Indústria 4.0 e suas interfaces. Para tal, 
verificou-se, a partir de metadados depositados na Scopus (N = 204) e Web of Science (N = 136), quais 
foram os principais autores, assuntos, fontes de publicação, instituições de pesquisa e países que 
pesquisaram o tema em questão. Destaca-se que a partir dos anos 2000, houve significativo crescimento 
de pesquisas na área, bem como a predominância de países como a Alemanha e Índia neste debate. Os 
resultados do presente artigo ainda indicam que a literatura seminal da área está concentrada em 
determinados journals (Sustainability) e por determinados autores (Sumera Ahmad). Especificamente 
no contexto local, verificou-se que o Brasil é o 5º país que mais publica sobre o tema, entretanto, 
recomenda-se o desenvolvimento de novas parcerias bilaterais, de modo a fomentar a expansão das 
pesquisas sobre Inteligência Competitiva e Indústria 4.0 no Brasil. 
Palavras-chave: Indústria 4.0, inteligência competitiva, estratégia competitiva, inteligência de 
negócios, bibliometria. 
 
ABSTRACT  
In a world marked by global competition, organizations are constantly seeking new competitive 
advantages in order to stand out in their fields of activity. In this context, Competitive Intelligence, based 
on Knowledge Management, assumes a prominent place, since it advocates the intelligent management 
of the information process. Despite the relevance of this topic, there is a lack of publications that 
addressed Competitive Intelligence from the perspective of Industry 4.0. Given the above and through 
a bibliometric approach, this article analyzed the production of scientific knowledge on Competitive 
Intelligence, Industry 4.0 and their interfaces. For this, it was verified, from metadata deposited in 
Scopus (N = 204) and Web of Science (N = 136), which were the main authors, institutions, subjects, 
publication sources and countries that researched the subject in question. It is noteworthy that from the 
2000s, there was a significant growth of research in the area, as well as the predominance of countries 
like Germany and India in this debate. The results of this article also indicate that the seminal literature 
in the area is concentrated in certain journals (Sustainability) and by certain authors (Sumera Ahmad). 
Specifically in the local context, it was found that Brazil is the 5th country that most publishes on the 
subject, however, the development of new bilateral partnerships is recommended, in order to encourage 
the expansion of research on Competitive Intelligence and Industry 4.0 in Brazil. 
Keywords: Industry 4.0, competitive intelligence, competitive strategy, business intelligence 
bibliometrics. 
 

1 INTRODUÇÃO 
É possível afirmar que a Inteligência Competitiva (IC) surgiu nas teorias científicas em 

meados de 1960-1970 e, a partir de 1980, se desenvolveu voltada às organizações de grande 

porte. Em 1990 houve o crescimento do arcabouço teórico da área, pois a literatura passou a 

considerar a questão da Gestão da Informação (GI) e Gestão do Conhecimento (GC) como 

alicerces para a aplicação da Inteligência Competitiva (TARAPANOFF; VALENTIM; 

ÁLVARES, 2016). Após esse período, a Inteligência Competitiva tem gerado, então, crescente 

produção cientifica por parte da literatura nacional (VALENTIM et al., 2002; COLAUTO et 

al., 2022) e internacional (HRISTOVSKI; BALAGUÉ, 2020; WU; YAN; UMAIR, 2023), uma 
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vez que ela pode conectar-se à realidade empresarial através da organização, tratamento e 

análise de informações estratégicas selecionadas.  

Com Tarapanoff (2001) o conceito passa a incorporar as informações externas e aparece 

o termo “monitoramento” demonstrando que a IC não é um processo estático, mas que muda 

constantemente seguindo as informações contextuais disponíveis, inserida na concepção da GC 

nas organizações. Nos conceitos de IC, as palavras dado, informação, conhecimento e 

inteligência aparecem na literatura de modo contínuo e podem ser facilmente confundidas, visto 

que a informação contém dados, o conhecimento possui informação e a inteligência se baseia 

tanto na informação quanto no conhecimento (OTTONICAR, 2020).  

Apesar de ter tido o seu desenvolvimento em décadas passadas e em um contexto bélico-

militar, a IC adaptou-se a outros segmentos e hoje, de modo emergente, constitui um arcabouço 

sistemático e ético de planejamento, sobretudo por lidar com as necessidades de informação 

por parte das organizações (VIDIGAL, 2016). Em função desta relevância, as empresas têm 

investido, de modo crescente e contínuo, no processo de armazenamento e integração de bases 

de dados, por exemplo. É possível afirmar que a IC é um processo do nível estratégico 

organizacional, pois seu objetivo é definido de modo a garantir a sobrevivência, isto é, obter 

vantagem competitiva. Monitorar e se antecipar as ações dos concorrentes não é tarefa fácil 

para os profissionais; portanto, é necessário possuir capacidades, habilidades e atitudes em 

relação ao trato da informação (OTTONICAR, 2020). 

Apesar de ser um tema relevante, há uma lacuna de publicações bibliométricas sobre o 

assunto, seja pela brevidade da temática da Indústria 4.0, seja pelo rigor metodológico limitado 

de determinadas publicações sobre o tema. Diante do exposto, o presente artigo propõe um 

estudo bibliométrico sobre as interfaces entre a Inteligência Competitiva e a Indústria 4.0. 

Especificamente, através da análise de metadados bibliográficos proveniente da base da Scopus 

e da Web of Science, procedeu-se um estudo da produção do conhecimento gerado acerca do 

assunto proposto. 

O presente estudo está estruturado em cinco seções, conforme apresenta-se. A seção 2 

aborda o referencial teórico, a seção 3 explica o material e os métodos utilizados. A seção 4 

apresenta os resultados e discute as principais características dos metadados analisados. 

Finalmente, a seção 5 resume as principais descobertas do presente estudo e possíveis caminhos 

para futuras pesquisas sobre Inteligência Competitiva no contexto da Indústria 4.0.  
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2 REFERENCIAL TEÓRICO 
Em pleno século XXI, na chamada “Era da Informação”, muito se fala sobre a 

importância estratégica da informação para as organizações (YIGITCANLAR; 

VELIBEYOGLU; BAUM, 2008).  A importância da Inteligência Competitiva torna-se ainda 

mais evidente em um contexto de automação e da Indústria 4.0 (TAVERA et al., 2020; DINU 

et al., 2022). O advento da coleta massiva de dados, através de sensores e outros meios, bem 

como a conectividade, notadamente na figura da Internet of Things (IoT) ampliaram o escopo 

da Inteligência Competitiva nas organizações (BISSON; BARNEA, 2018). 

Destaca-se que há estudos bibliométricos realizados especificamente sobre temas 

relativos à Inteligência Competitiva (LÓPEZ-ROBLES, 2020; DE LAS HERAS-ROSAS; 

HERRERA, 2021) e à Indústria 4.0. (AHMI; ELBARDAN; ALI, 2019; MAJIWALA; KANT, 

2023); porém, de forma isolada. Assim, esta pesquisa contribui ao apresentar uma nova 

perspectiva de estudos sobre o tema. A partir das informações coletadas e das ferramentas, 

explica-se o contexto de maneira complexa. Essa complexificação contribui para a tomada de 

decisão eficaz e o desempenho da organização (TARAPANOFF; VALENTIM; ÁLVARES, 

2016). 

Valentim (2004) defende que são vários elementos que constituem o processo de IC: 

cultura e o clima organizacional; comunicação; prospecção e monitoramento informacional; 

gestão da informação; gestão do conhecimento; inovação; redes de relacionamento; tecnologias 

de informação; atores do processo e terminologia de especialidade fazem parte do processo de 

ICA prospecção informacional se refere a busca em fontes de informação potenciais sem uma 

sistematização pré-determinada, mas de maneira espontânea que, por sua vez, podem ser úteis 

e, assim, passam a ser monitoradas pela organização (TARAPANOFF; VALENTIM; 

ÁLVARES, 2016). A varredura ocorre, principalmente, quando os profissionais de inteligência 

sentem necessidade de descobrir novas fontes de informação que, ainda, não foram 

consideradas nas análises (OTTONICAR, 2020). 

 

3 METODOLOGIA 
Este artigo utilizou métodos bibliométricos (ZUPIC; ČATER, 2015) para investigar a 

produção do conhecimento sobre IC, Indústria 4.0 e suas interfaces. Diante do exposto, optou-

se por fazer um estudo exaustivo em mais de um repositório de pesquisa, pois, assim, amplia-
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se a probabilidade de selecionar os estudos mais relevantes sobre o tema proposto. Para tal, este 

artigo fez uso dos principais repositórios de pesquisa da atualidade, a saber, Scopus 

(BURNHAM, 2006) e Web of Science (LIU; TANG; HU, 2020). 

Desta forma, foram selecionadas publicações oriundas da Scopus (N = 204), bem como 

registros provenientes do repositório Web of Science (N = 136). Destaca-se que estes registros 

contemplaram apenas pesquisas em português ou inglês, publicadas entre os anos de 1986 (data 

da primeira publicação sobre o tema) e 2022 (último ano com informação completa disponível). 

As publicações selecionadas foram publicadas em distintas fontes, incluindo anais de 

congressos, capítulos de livros, livros completos e periódicos.  

Destaca-se que as 204 publicações oriundas dos metadados da Scopus, foram escritas 

por 652 autores distintos e publicadas em 153 fontes. Em função de informações faltantes não 

foi possível determinar o número total de referências bibliográficas da amostra analisada. 

Percebe-se ainda que as 204 publicações da Scopus fizeram uso de 666 keywords distintos. 

Complementarmente, as 136 publicações extraídas da Web of Science, foram elaboradas por 

449 autores distintos e foram veiculadas em 102 fontes. Estas publicações possuem um 

quantitativo de 8018 referências bibliográficas e usaram 551 keywords ao todo. O grau de 

completude destas bases está apresentado no Apêndice (Figuras 9 e 10). 

A Tabela 1 a seguir apresenta a relação de descritores utilizados nesta pesquisa, tanto 

para as publicações indexadas na base de Scopus, quanto naquelas dispostas na Web of Science. 

Conforme as características de pesquisa das supracitadas bases, este artigo fez uso de 

operadores booleanos “AND” e “OR” para capturar temas correlatos ao objeto deste estudo 

(CAPUTO; KARGINA, 2022). 

 
Tabela 1 – Relação de descritores utilizados na presente pesquisa 

Descritores – Scopus/ Web of Science 

(( "competit* intelligence" OR "inteligência competitiva" OR "competitive strategy" OR 
"estratégia competitiva" OR "business intelligence" OR "inteligência de negócios" OR 
"inteligência empresarial" OR "market* intelligence" OR "inteligência de mercado" OR 
"technological intelligence" OR "inteligência tecnológica" OR "strategic intelligence" OR 
"inteligência estratégica" OR "strategic management" OR "gestão estratégica") AND 
("industr* 4.0" OR "indústria 4.0" OR "smart factor*" OR "fábrica* inteligente" OR 
"manufactur* 4.0" OR "manufatura 4.0" OR "advanced manufactur*" OR "manufatura 
avançada")) 

 
 
 
 
 
 
 

         
Nota: o caractere “*” é um artifício de pesquisa, que testa, a partir de um determinado radical, variações de 

palavras similares, incluindo singular, plural e outras formas. 



        

SBGC – Sociedade Brasileira de Gestão do Conhecimento – sbgc.org.br 
KM Brasil 2023– 18 Congresso Brasileiro de Gestão do Conhecimento – kmbrasil.org   378 

 

Fonte: Elaborado pelos autores (2023) 
 

Todos os procedimentos utilizados neste artigo foram realizados através da linguagem 

R (TEAM R, 2000). O pacote “Bibliometrix” (versão 4.1.2) foi utilizado como direcionador, 

uma vez que permite a construção de mapeamento de metadados científicos. O pacote 

Bibliometrix foi criado pelos pesquisadores italianos Massimo Aria e Corrado Cuccurullo 

(ARIA; CUCCURULLO, 2017), e fornece ampla gama de análises bibliométricas. Detalhes 

adicionais sobre o pacote podem ser obtidas no repositório CRAN, através do sítio: 

https://cran.r-project.org/web/packages/bibliometrix/index.html. 

 

4 RESULTADOS E DISCUSSÃO 
As pesquisas sobre Inteligência Competitiva e Indústria 4.0 são recentes, uma vez que 

a temática da Indústria 4.0 só passou a ser frequente no meio acadêmico em 2014. Após o 

referido período, verificou-se um crescimento exponencial no que se refere ao número de 

publicações anuais sobre o assunto (Figura 1). Destaca-se ainda, que o crescimento percentual 

destas publicações na base da Scopus é da ordem de 10.63% e abrangeu o período de 1986 até 

2022. Por sua vez, as publicações na Web of Science compreenderam os anos de 1992 até 2022 

e cresceram em média 11.33% ao ano. 
 

  
(a) Web of Science (b) Scopus 

Figura 1 –Produção científica anual sobre Inteligência Competitiva e Indústria 4.0 
Fonte: Elaborado pelos autores (2023) 

 
Tão importante quanto a análise da evolução temporal do número de publicações sobre 

o tema, é o estudo da evolução das citações médias ao longo do tempo. Este indicador é uma 

boa proxy para se encontrar a literatura seminal sobre o tema, ou seja, aqueles trabalhos que 

tiveram maior repercussão acadêmica e nortearam o debate científico sobre o assunto (Figura 

https://cran.r-project.org/web/packages/bibliometrix/index.html
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2). Um estudo minucioso das principais publicações sobre o tema será apresentado 

minuciosamente ao longo desta seção. 

  
(a) Web of Science (b) Scopus 

Figura 2 – Citação média anual das publicações selecionadas 
Fonte: Elaborado pelos autores (2023) 

Um aspecto fundamental dos estudos bibliométricos é a análise dos principais países 

produtores de artigos, de acordo com a nacionalidade do autor correspondente. Este fato, 

acrescido do regime de parcerias existente em uma publicação, indica como estão estruturadas 

as redes de colaboração entre os países, os autores e as instituições. De acordo com a Tabela 2 

a seguir, é possível ver quais são os países mais produtivos sobre o tema, tanto para a base de 

dados Web of Science (à esquerda, com predomínio da Alemanha), quanto para o repositório da 

Scopus (à direita, com predomínio da Índia).  

Destaca-se que para ambas as bases, o Brasil situa-se entre os principais países que 

publicam sobre Inteligência Competitiva e Indústria 4.0. 

 
Tabela 2 – Ranking dos 20 países mais produtivos segundo autores correspondentes 

R
a
n
k
i
n
g 

Web of Science Scopus 

País 

N° 
art
igo
s 

S
C
P
* 

M
C
P
*
* 

M
C
P 
t
a
x
a 

País 

N° 
art
igo
s 

S
C
P
* 

M
C
P
*
* 

M
C
P 
t
a
x
a 

1 
Alemanha 9 8 1 0,11 

Não 
Informado 90 77 13 0,14 

2 Itália 8 5 3 0,38 Índia 13 12 1 0,08 
3 Polônia 8 7 1 0,13 Alemanha 10 6 4 0,40 
4 Índia 7 7 0 0,00 China 9 7 2 0,22 
5 Brasil 6 3 3 0,50 Itália 9 4 5 0,56 
6 Espanha 6 4 2 0,33 Brasil 8 3 5 0,63 
7 EUA 6 3 3 0,50 Turquia 6 6 0 0,00 
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8 Canada 5 5 0 0,00 Colômbia 4 0 4 1,00 
9 Reino Unido 5 1 4 0,80 Indonésia 4 4 0 0,00 
10 China 4 2 2 0,50 Polônia 4 4 0 0,00 
11 Rússia 4 2 2 0,50 EUA 4 1 3 0,75 
12 Eslovênia 4 3 1 0,25 Austrália 2 1 1 0,50 
13 Turquia 4 4 0 0,00 Áustria 2 2 0 0,00 
14 Áustria 3 3 0 0,00 Canadá 2 2 0 0,00 
15 Colômbia 3 0 3 1,00 Chipre 2 1 1 0,50 
16 Rep. Checa  3 2 1 0,33 Dinamarca 2 2 0 0,00 
17 México 3 2 1 0,33 Peru 2 0 2 1,00 
18 Portugal 3 2 1 0,33 Portugal 2 1 1 0,50 
19 Eslováquia 3 2 1 0,33 Eslováquia 2 2 0 0,00 
20 Ucrânia 3 3 0 0,00 Espanha 2 1 1 0,50 

   *SCP – Single Country Publications  -  Publicações realizadas por um único país. 
   **MCP – Multiple Countries Publications - Publicações realizadas por mais de um país. 
 

Fonte: Elaborado pelos autores (2023) 

Considerando a Tabela 2, aparentemente há um maior percentual de parcerias naquelas 

publicações indexadas na Scopus, pois, por aglutinarem um maior número de congressos e 

conferências, possui um caráter mais amplo do que a Web of Science, muito centrada em 

journals de relevância internacional.  

Após o exame dos principais países que publicam sobre o tema, procedeu-se a análise 

das principais fontes de publicação. A Tabela 3, a seguir, apresenta os resultados para as duas 

bases analisadas, a saber, Web of Science e Scopus. Verifica-se que o journal Sustainability, 

publicado pelo grupo editorial MDPI, sediado na Suíça e com fator de impacto igual a 3.889 é 

a principal fonte de publicação deste assunto. 

 
Tabela 3 – Número de publicações por fonte (journal) das publicações selecionadas12 

 
12 Nota: (1) o repositório Web of Science também possui outros journals com dois artigos sobre o tema proposto, 
são eles: International Journal of Operations & Production Management; International Journal of System 
Assurance Engineering and Management; Journal of Business Research; Journal of Intelligent Manufacturing; 
Journal of Manufacturing Technology Management; Proceedings of The 2nd International Conference on 
Information Science and Systems (Iciss 2019) e Production Planning & Control Technovation. (2) O repositório 
da Scopus possui outras fontes de pesquisa com o quantitativo de duas publicações, a saber: Atas da Conferencia 
da Associação Portuguesa de Sistemas de Informação; Challenges and Opportunities for Smes in Industry 4.0; 
Contributions to Management Science; Energies; Handbook of Research on Strategic Fit and Design in Business 
Ecosystems; Handbook of Smart Materials, Technologies, and Devices: Applications of Industry 4.0: Volume 1-
3; International Journal of Advanced Manufacturing Technology; International Journal of Productivity and 
Quality Management; International Journal of System Assurance Engineering and Management; Journal of 
Cleaner Production; Journal of Physics: Conference Series; Lecture Notes in Information Systems and 
Organisation; Picmet: Portland International Center for Management of Engineering and Technology, 
Proceedings; Procedia Cirp; Procedia Computer Science Proceedings of 2006 International Conference on 
Management Science and Engineering, Icmse'06 (13th); Proceedings of the 23rd Pacific Asia Conference on 
Information Systems: Secure Ict Platform for the 4th Industrial Revolution, Pacis 2019; Proceedings of the 
European Conference on Innovation and Entrepreneurship, Ecie; Proceedings of the International Conference on 
Industrial Engineering and Operations Management; Production Planning and Control; Sensors; Social Sciences; 
Technovation. 
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  Web of Science Scopus 

Rank Journal 
 

Publica
ções 

Fator 
de 

Impacto 
Journal  

Publicações 
Fator de 
Impacto 

1 Sustainability 10 3.889 Sustainability 10 3.889 

2 IEEE access 4 3.476 
ACM International 
Conference Proceeding 
Series 

4 - 

3 Sensors 4 3.847 IEEE access 4 3.476 

4 Applied Sciences (Basel) 3 2.838 Advances in Intelligent 
Systems and Computing 3 - 

5 
IEEE transactions on 
Engineering 
Management 

3 8.702 Industrial management & 
data systems 3 4.803 

6 Journal of cleaner 
production 3 11.072 Journal of Manufacturing 

Technology Management 3 - 

7 
Technological 
forecasting and social 
change 

3 10.884 Lecture Notes in Networks 
and Systems 3 0.540 

8 Energies 2 3.252 Springer Proceedings in 
Business and Economics 3 0.200 

9 
Financial and credit 
activity-problems of 
theory and practice 

2 - Technological forecasting 
and social change 3 10.884 

10 Industrial management & 
data systems 2 4.803 Applied Sciences (Basel) 2 2.838 

 

Fonte: Elaborado pelos autores (2023) 

Percebe-se de maneira evidente que o revista científica Sustainability assume lugar de 

destaque no debate proposto, dado que concentra a maior parte de publicações sobre 

Inteligência Competitiva, Indústria 4.0 e suas interfaces. Detalhes adicionais deste periódico 

podem ser acessados no sítio eletrônico13. 

Após a identificação das principais fontes de publicação sobre o objeto de interesse desta 

pesquisa, procedeu-se a análise dos autores mais produtivos e mais citados ao longo do tempo 

(Tabela 4). Verifica-se que de acordo com ambas as bases de pesquisa, a autora Sumera Ahmad, 

da University Technology Malaysia é a autora mais produtiva em termos de artigos escritos. Se 

formos levar em consideração os autores mais citados, temos o pesquisador Louis Raymond, 

professor emérito em Université du Québec à Trois-Rivières, como o autor mais citado da Web 

of Science. Por outro lado Leonardo Bertolin Furstenau, pesquisador da Universidade Federal 

do Rio Grande do Sul (UFRGS) e Michele Kremer Sott da Universidade Unisinos são os autores 

mais citados no repositório da Scopus. 

 
	
13	https://www.mdpi.com/journal/sustainability		

https://www.mdpi.com/journal/sustainability
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Tabela 4 – Autores mais citados ao longo do tempo 

    WoS     Scopus   
Rank  Autor(a) H-Index Citações Autor(a) H-Index Citações 

1 Ahmad S 3 55 Ahmad S 3 73 
2 Miskon S 3 55 Furstenau LB 3 167 
3 Niemczyk J 3 26 Lopez CP 3 16 
4 Raymond L 3 148 Lopez-Robles JR 3 155 
5 Trzaska R 3 26 Miskon S 3 73 
6 Alabdan R 2 42 Mosconi W 3 116 
7 Bordeleau Fe 2 63 Niemczyk J 3 32 
8 Browski K 2 12 Santórum M 3 16 
9 Costa E 2 126 Sott MK 3 167 
10 De Santa-Eulalia La 2 63 Tlili I 3 73 

Fonte: Elaborado pelos autores (2023) 

 

Considerando a Tabela 4, anterior percebe-se uma predominância de pesquisas recentes, 

uma vez que o assunto se encontra ainda em fase de maturação. Destaca-se que para cada ano, 

os nós atestam o número de publicações realizadas por um determinado autor, conforme 

apontado na legenda (porção à direita dos gráficos). O critério “número de citações” é 

representado pela cor do nó, logo, os tons mais escuros indicam quais foram os anos com 

maiores índices de citação por parte de um determinado autor. 

Após a identificação dos autores proeminente na área de estudo em questão, verificou-

se quais foram as principais instituições de ensino e pesquisa que mais publicam sobre o assunto 

(Tabela 5). Este fato é relevante, uma vez que aponta os principais polos de produção do 

conhecimento científico sobre a área de Inteligência Competitiva e Indústria 4.0 na atualidade. 
 

Tabela 5 – Instituições de ensino e ou pesquisa mais produtivas 

Rank 
Web of Science Scopus 

Instituição Papers Instituição Papers 

1 Wroclaw University of 
Economics and Business 13 Universiti Teknologi Malaysia 7 

2 Ton Duc Thang University 8 Autonomous University of Zacatecas 6 
3 Universiti Teknologi Malaysia 6 University of Santa Cruz do Sul 6 

4 
Financial University under the 
Government of the Russian 
Federation 

5 Universidad de la Costa (CUC) 5 

5 Sakarya University 5 Wroclaw University of Economics and 
Business 5 

6 Universidade Pública de 
Navarra 5 Bina Nusantara University 4 
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7 Ural Federal University 5 Cyprus International University 4 

8 Amity University Noida 4 Financial University under the Government 
of the Russian Federation 4 

9 Asia University 4 Majmaah University 4 

10 Cyprus International University 4 Ton Duc Thang University e University Of 
Sttugart 4 

Fonte: Elaborado pelos autores (2023) 

 

Considerando a Tabela 5, especificamente no contexto da Web of Science, a Wroclaw 

University of Economics and Business, situada na Polônia, é a instituição com mais publicações 

sobre o assunto14. Por fim, para os metadados da Scopus, verificou-se que a Universiti 

Teknologi Malaysia é a instituição recordista de publicações15. 

De posse das publicações selecionadas, oriundas da Scopus (N = 204), bem como dos 

registros provenientes do repositório da Web of Science (N = 136), extraiu-se todas as 

referências bibliográficas destas publicações. Mediante esta base de dados, os artigos foram 

então classificados de acordo com o número de citações obtidas. Assim, a Tabela 6 apresenta a 

lista de trabalhos seminais sobre o tema proposto, com destaque para os estudos de Oztemel e 

Gursev (2020) e Schumacher, Erol e Sihn (2016). Esta relação de publicações serve de roteiro 

aos interessados sobre o tema, uma vez que constitui literatura internacionalmente reconhecida 

sobre temas correlatos à Inteligência Competitiva e Indústria 4.0. 
Tabela 6 – Principais documentos globalmente citados 

Rank Web of Science Scopus 
Paper Citações DOI® Paper Citações DOI® 

1 Oztemel e Gursev 
(2020) 650 10.1007/s10845-

018-1433-8 

Schumacher, 
Erol e Sihn 
(2016) 

843 
10.1016/j.proc
ir.2016.07.04

0 

2 Schumacher, Erol 
e Sihn (2016) 564 10.1016/j.procir.2

016.07.040 
Nagy et al. 
(2018) 324 10.3390/su101034

91 

3 Nagy et al. (2018) 234 10.3390/su10103
491 

Duran e Aguilo 
(2008) 238 10.1016/j.esw

a.2007.01.046 

4 Tseng et al. (2021)  10.1080/2168101
5.2021.1950227 

Lei, Hitt e 
Goldhar (1996) 162 

10.1177/0170
84069601700

307 

5 Santos et al. (2017) 91 10.1016/j.ijinfom
gt.2017.07.012 Clark (1996) 150 

10.1111/j.193
7-

5956.1996.tb0
0384.x 

 
 

 
14	Para	mais	detalhes,	consulte:	https://www.ue.wroc.pl/university/		
15	Para	mais	detalhes,	consulte:	https://www.utm.my/		

https://www.ue.wroc.pl/university/
https://www.utm.my/
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6 Furstenau et al. 
(2020) 68 10.1109/ACCES

S.2020.3012812 
Tseng et al. 
(2021) 139 

10.1080/2168
1015.2021.19

50227 

7 Centobelli et al. 
(2020) 65 10.1016/j.indmar

man.2020.07.011 
Garcia-Muiña et 
al. (2018) 127 10.3390/socsc

i7120255 

8 Raymond e St-Pierre 
(2013) 59 10.1177/0266242

610391325 
Furstenau et al. 
(2020) 90 

10.1109/ACC
ESS.2020.301

2812 

9 Raymond e St-Pierre 
(2005) 51 10.1108/0144357

0510599692 
Stachová et al. 
(2019) 81 10.3390/su11

020345 

10 Chirumalla (2021) 50 
10.1016/j.technov
ation.2021.10225

6 

Bordeleau, 
Mosconi e De 
Santa-Eulalia 
(2020) 

62 
10.1080/0953
7287.2019.16

31458 

Fonte: Elaborado pelos autores (2023) 

 
A Tabela 7 a seguir apresenta as 50 principais palavras-chave utilizadas pelos estudos 

selecionados, tanto para a base da Web of Science, quanto para a Scopus. O número de vezes 

em cada palavra-chave apareceu em registros distintos, está expresso na coluna “ocorrências”. 
 

Tabela 7- Palavras-chave mais recorrentes nos estudos selecionados 

Rank 
Web of Science Scopus 

Palavra-chave ocorrências Palavra-chave Ocorrências 
1 management 24 industry 4 0 56 
2 innovation 22 decision making 27 
3 performance 22 information analysis 26 
4 impact 15 competitive intelligence 24 
5 implementation 14 manufacture 17 
6 future 12 artificial intelligence 16 
7 internet 12 competition 16 

8 knowledge 12 
information 
management 15 

9 business intelligence 11 big data 13 
10 dynamic capabilities 10 internet of things 13 
11 analytics 9 data mining 12 
12 big data 9 strategic management 12 
13 challenges 9 strategic planning 12 
14 framework 9 sustainable development 11 
15 model 9 digital transformation 10 
16 system 9 industrial management 10 
17 firm performance 8 information systems 10 
18 supply chain 8 information use 10 
19 technologies 8 data analytics 9 

20 context 7 
enterprise resource 
management 9 

21 industry 4 0 7 industrial research 9 
22 intelligence 7 industrial revolutions 9 
23 logistics 7 knowledge management 8 
24 strategic management 7 literature reviews 8 
25 things 7 competitive strategy 7 
26 industry 6 digital storage 7 
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Rank 
Web of Science Scopus 

Palavra-chave ocorrências Palavra-chave Ocorrências 

27 strategy 6 
enterprise resource 
planning 7 

28 technology 6 business 6 
29 capabilities 5 decisions makings 6 
30 decision-making 5 embedded systems 6 
31 operations 5 innovation 6 
32 opportunities 5 internet of things (iot) 6 
33 smart 5 life cycle 6 
34 systems 5 metadata 6 
35 transformation 5 supply chains 6 
36 adoption 4 sustainability 6 

37 advanced manufacturing 
technology 4 advanced analytics 5 

38 
business 4 

advanced 
manufacturing 
technologies 5 

39 competitive strategy 4 
business intelligence 
systems 5 

40 culture 4 commerce 5 
41 design 4 data warehouses 5 

42 firms 4 
economic and social 
effects 5 

43 architecture 3 
manufacturing 
industries 5 

44 big data analytics 3 marketing 5 
45 companies 3 multiple-case study 5 
46 competitive advantage 3 production control 5 
47 cyber-physical systems 3 production process 5 
48 determinants 3 productivity 5 
49 firm 3 project management 5 
50 industry 4 0 technologies 3 resource allocation 5 

Fonte: Elaborado pelos autores (2023) 

 

A representação visual dos resultados apresentados na Tabela 7 está disponível na 

Figura 4 a seguir. Destaca-se que no repositório da Web of Science há um predomínio de 

pesquisas que abordaram temas ligados a administração, inovação, mensuração de 

performance, ao passo que na base da Scopus, verificou-se um significativo uso de palavras-

chave relacionadas a métodos quantitativos, como aqueles ligados à temática da inteligência 

artificial. Percebe-se ainda, segundo os dados da Scopus, uma ênfase a publicações que 

endereçaram ações ligadas ao processo de tomada de decisão. Portanto, destaca-se que para 

bases distintas, há um foco diferenciado de publicações. 
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(a) Web of Science 

 
 

(b) Scopus 
 

Figura 4 – Nuvem de palavras com as principais palavras-chave usadas nas publicações 
Fonte: Elaborado pelos autores (2023) 
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Após a identificação das principais palavras-chave de pesquisa sobre o tema proposto, 

procedeu-se um estudo das relações de parceria existentes entre os países. A Figura 5 mostra o 

mapa de parcerias das publicações indexadas na Web of Science (parte a) e na Scopus (parte b).  

Verifica-se que há um predomínio de parcerias naquelas publicações depositadas no 

repositório da Scopus e isso se justifica por ser uma base que abarca um maior número de 

congressos e conferências na área, o que potencializa a construção de parcerias. 

Adicionalmente, o Brasil situa-se como um dos principais países parceiros de pesquisa sobre o 

tema, possuindo vínculos com os Estados Unidos da América, México e Alemanha. 

 
(a) Web of Science 
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(b) Scopus 

Figura 5 – Relação de parceria existente entre os países: Scopus e Web of Science 
Fonte: Elaborado pelos autores (2023) 

 

Apresentar os resultados e dados coletados bem como sua análise sobre os mesmos e 

justificar suas conclusões. Discussão - Interpretar, examinar e qualificar os resultados a fim de 

extrair inferências e conclusões de forma clara. 

 

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS E IMPLICAÇÕES 
Este artigo abordou, através de procedimentos bibliométricos, a produção do 

conhecimento científico sobre Inteligência Competitiva, Indústria 4.0 e suas interfaces. Para tal, 

utilizou-se metadados de pesquisa oriundos da Scopus e Web of Science, principais repositórios 

de pesquisa da atualidade. 

Verificou-se que apesar de recente, os estudos sobre Inteligência Competitiva no âmbito 

da Indústria 4.0 têm apresentado significativo crescimento nos últimos anos. Evidenciando-se 

assim uma tendencia emergente de temática, relacionada a inclusive à Gestão do Conhecimento.  

Adicionalmente, o debate acadêmico sobre esse tema segue leis bibliométricas reconhecidas, a 

saber, Lei de Lotka e a Lei de Bradford, ou seja, há o predomínio de poucas fontes de publicação 

e autores proeminentes sobre o assunto.  



        

SBGC – Sociedade Brasileira de Gestão do Conhecimento – sbgc.org.br 
KM Brasil 2023– 18 Congresso Brasileiro de Gestão do Conhecimento – kmbrasil.org   389 

 

Diante do exposto, nota-se que o journal Sustainability se destacou como o principal 

veículo de publicações sobre o tema, bem como Sumera Ahmad, da University Technology 

Malaysia, se destaca como a autora mais produtiva no assunto. Considerando os autores mais 

citados, temos o pesquisador Louis Raymond, professor emérito em Université du Québec à 

Trois-Rivières, como o autor mais citado na WoS. Adicionalmente, Leonardo Bertolin 

Furstenau, pesquisador da Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS) e Michele 

Kremer Sott da Universidade Unisinos, são os autores mais citados no repositório da Scopus. 

 

5.1 Contribuição do trabalho 

Como contribuições ao campo estudado, foi constatado que a produção do 

conhecimento científico sobre Inteligência Competitiva, Indústria 4.0, a partir de metadados 

depositados na Scopus e Web of Science, de 204 e 136 trabalhos, respectivamente com a 

identificação dos principais autores, assuntos, fontes de publicação, instituições de pesquisa e 

países que pesquisaram o tema em questão. 

 

5.2 Implicações teóricas e práticas 

Como implicações práticas e teóricas, o estudo serve de base para elaboração de novos 

trabalhos acadêmicos sobre o tema. Pela pesquisa realizada, foi observado que o Brasil ocupa 

a 5ª posição entre os países que mais publicaram sobre o tema em voga, tanto para os metadados 

indexados na base da Scopus, quanto para aqueles dispostos no repositório da Web of Science. 

O Brasil ainda se destaca como um dos principais países que realizam parcerias internacionais 

sobre o tema. Se por um lado este foi um resultado promissor, por outro, há espaço para o 

desenvolvimento de novas colaborações de pesquisa, sobretudo em publicações de periódicos. 

 

5.3 Implicações gerenciais 

Com base na pesquisa e agrupando as terminologias identificadas à função gerencial, 

destaca-se que a Inteligência Competitiva e Indústria 4.0 está vinculada aos processos de 

tomada de decisão, performance, inovação e gestão do conhecimento. 

Esta pesquisa observou também que o escopo de publicações realizadas na Scopus 

diferencia-se daquelas dispostas na Web of Science. Se por um lado, as publicações da Scopus, 
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abordaram majoritariamente palavras-chave relacionadas ao processo de tomada de decisão, 

aos métodos informacionais e às temáticas ligadas à inteligência artificial, por outro, as 

publicações indexadas na Web of Science abordaram temas como a performance, a inovação e 

a gestão.  

Sendo assim, a pesquisa realizada contribui, nas dimensões acadêmica e de mercado, 

para o entendimento de uma melhor gestão do capital intelectual nas organizações sobre Gestão 

do Conhecimento, Inteligência Competitiva e Indústria 4.0. 

  

5.4 Limitações da pesquisa e estudos futuros 

As limitações dessa pesquisa dizem respeito às bases que foram utilizadas e também 

que foram utilizadas expressões nos idiomas inglês e português. Sugere-se, para pesquisas 

futuras, o desenvolvimento de uma Revisão Sistemática de Literatura (RSL) sobre o tema 

proposto, como base no protocolo: Preferred Reporting Items for Systematic Review and Meta-

Analysis (PRISMA) (SHAMSEER et al., 2015). Através desta metodologia será possível 

selecionar publicações de fontes distintas e estabelecer critérios de inclusão e exclusão de 

metadados científicos segundo critérios pré-estabelecidos, o que dará mais robustez para um 

aprofundamento sobre o tema proposto. Sugere-se também uma pesquisa para abordar também 

o propósito da indústria 5.0 e a relação com gestão do conhecimento. 
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Figura 6 – Grau de completude dos metadados bibliográficos da Scopus 

Fonte: Dados da pesquisa (2023). 
 

 
Figura 7 – Grau de completude dos metadados bibliográficos da Web of Science 

Fonte: Dados da pesquisa (2023). 
 


