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Este artigo examina as perspectivas e tendéncias em
gestdio do conhecimento organizacional. As
perspectivas foram obtidas a partir da percepgao de
gestores especialistas na area sobre declaragdes
acerca do declinio desse campo de estudo no
ambiente académico e empresarial, bem como de
experiéncias praticas na implantacdo de projetos de
gestdo do conhecimento em empresas, com base em
estudo de caso. As tendéncias foram obtidas a partir
da revisdo da literatura académica e comercial
especializada sobre a utilizacdo da gestdo do
conhecimento nas empresas. Essa pesquisa, de
natureza qualitativa, utilizou o método de estudo de
caso, realizado em empresa de tecnologia da
informagdo executora da politica de informatica do
Estado do Rio Grande do Sul, no Brasil. Para a
coleta de dados, foram analisados documentos
primarios e secundarios da empresa, foi aplicado
questiondrio com questdes abertas, exploratorias, e
realizadas  entrevistas  semiestruturadas com
questdes  confirmatorias. Em  relagdo  as

perspectivas, os resultados encontrados evidenciam
a vitalidade do campo de estudo na atualidade e
mostram a evolucdo de sua utilizagdo pelas
empresas e a percepcao dos gestores especialistas
sobre criticas e declaracdes pessimistas a respeito
desse campo de estudo oferece um panorama de
como ele estd sendo abordado atualmente e dos
rumos que estd tomando em nivel académico e
empresarial. Os resultados encontrados sugerem a
possibilidade de uma reformulagdo conceitual e
pratica do campo de estudo, dada a evolugdo do
tema, de modo a acompanhar as mudancas
tecnologicas. Também destacam o desenvolvimento
de mecanismos automatizados para fluxos de
conhecimentos que podem ser alavancados por
inteligéncia artificial. Mostram énfase das empresas
na implantacdo de normas para gestdo do
conhecimento, como ISO-9001 e ISO-30401,
realizacdo de auditorias para assegurar a eficacia
dos programas de gestdo do conhecimento, avangos
em relacdo a adogdo de praticas para melhorar a
aprendizagem  organizacional  baseada  na
inteligéncia coletiva, uso crescente de comunidades
de pratica, énfase em inteligéncia competitiva, e
preocupacdes com privacidade de dados. Em
relacdo as tendéncias do campo de estudo, os
resultados encontrados indicam énfase na gestao de
projetos lean, atengdo ao compartilhamento de
informagdes para o trabalho remoto, agdes voltadas
a  capacidade  absortiva e  ambidestria
organizacional, uso intensivo de analise de dados,
alinhamento com temas da Sociedade 5.0 e
sustentabilidade, utilizacdo de modelos de
maturidade, e o impacto da inteligéncia artificial. A
relevancia da pesquisa reside na ado¢do de uma
abordagem critica sobre o campo de estudo,
trazendo contribui¢des tedricas e implicagdes no
nivel pratico, além de sugerir a realizacao de estudos
futuros para validacdo empirica dos projetos de
gestdo do conhecimento.

Economia do Conhecimento,
Empresas Intensivas em Conhecimento, Gestdo do
Conhecimento, Gestdo do Conhecimento
Organizacional.
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O ambiente empresarial contempordneo ¢ marcado por rapidas mudangas, inovagdes
tecnologicas nas areas produtivas e de gestao, alteragdes nas demandas dos clientes e uma concorréncia
acirrada. Nesse contexto da chamada Economia do Conhecimento, o capital intelectual ¢ reconhecido
como um recurso estratégico vital para a sobrevivéncia, crescimento e competitividade das empresas.
Ele representa o conhecimento acumulado tanto dos individuos quanto das organizagdes e, por meio
de sua gestdo eficaz, possibilita a geracdo de valor para os negocios. Dado que o conhecimento € o
fator-chave do capital intelectual com vista a obtengdo de vantagem competitiva, as empresas estao
cada vez mais focadas em maximizar sua utilizacdo para atingir objetivos estratégicos e se adaptar
eficientemente ao dindmico ambiente de negocios. O capital intelectual € visto como toda melhoria de
processo, produto ou servigo decorrentes da aplicacao de conhecimentos adquiridos.

Segundo Lima e Redaelli (2024), essa questdo ¢ particularmente relevante em empresas
intensivas em conhecimento, cujas atividades de agregacao de valor sdo fundamentadas na aquisi¢ao,
cria¢do, disseminacao e aplicagdo de conhecimentos. Conforme a Organizagao para a Cooperagao e
Desenvolvimento Econdmico (OCDE, 2023), setores econdmicos intensivos em conhecimento sdao
aqueles que dependem significativamente de capital intelectual e conhecimento técnico para o
desenvolvimento, produgdo e entrega de produtos ou servigos. Esses setores sdo caracterizados por
uma alta proporg¢do de trabalhadores qualificados, incluindo cientistas, engenheiros, pesquisadores, e
profissionais de tecnologia. Frequentemente envolvem atividades inovadoras e dependem da criacao,
disseminag¢do e aplicagdo de novas ideias e tecnologias. Esses setores incluem, mas nao se limitam a,
tecnologia da informacdo, biotecnologia, farmacéutica, finangas, educacdo e pesquisa e
desenvolvimento. O desempenho econdmico desses setores € fortemente influenciado pela capacidade
de gerar novos conhecimentos e de aplica-los eficazmente de maneira criativa e inovadora (GARCIA;
SOSA-FEY, 2020; ZIEBA, 2022).

Nesse sentido, Baker (2017) utiliza a metafora de uma sinfonia para descrever como os quatro
componentes da "Teoria do Conhecimento Profundo" de W. E. Deming (1990) — Teoria do
Conhecimento, Analise Estatistica, Psicologia e Teoria de Sistemas — funcionam em harmonia para
melhorar a gestdo e o desempenho das organizagdes. O autor detalha como esses principios podem ser
aplicados para melhorar continuamente os processos, produtos e servigos, além de promover um
ambiente de trabalho mais colaborativo e sustentavel. Dessa forma gerenciado, o conhecimento atua
como um elemento central da economia atual, emergindo como um ativo para a criacao de valor
sustentavel e a busca de competitividade no longo prazo pelas empresas.

A gestdo do conhecimento lida com a capacidade de uma organizacdo de identificar, adquirir,
criar, compartilhar, e utilizar o conhecimento para alcangar seus objetivos estratégicos. Este processo

envolve a sistematizagdo e a integragao do conhecimento criado dentro da organizacao, bem como o
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conhecimento adquirido de fora. A gestao eficaz do conhecimento ajuda as empresas a potencializar
sua inteligéncia coletiva e a se adaptarem as mudangas de mercado ou tecnoldgicas mais rapidamente
e de forma mais eficiente. Ela engloba tanto o conhecimento técito, que ¢ pessoal, contextual e dificil
de formalizar, quanto o conhecimento explicito, que pode ser facilmente documentado e
compartilhado. No cerne da gestdo do conhecimento estd a colaboracao e o compartilhamento entre
individuos e grupos dentro da organizacdo. Ferramentas e tecnologias como intranets corporativas,
sistemas de gestdo de conteudo, e plataformas de colaboracdo sdo frequentemente utilizadas para
facilitar a comunicagdo ¢ o compartilhamento de informacdes. A lideranca desempenha um papel
crucial na criagdo de uma cultura que promova o compartilhamento e a valorizagao do conhecimento.
Além disso, estratégias para capturar e reter o conhecimento de funcionarios que deixam a empresa
sdo importantes para mitigar a perda de informagdes valiosas. Assim, a gestao do conhecimento ¢ vista
ndo apenas como uma pratica operacional, mas como uma estratégia fundamental que pode levar a
uma vantagem competitiva sustentdvel. Esses sdo os principios fundamentais da Gestdo do
Conhecimento Organizacional (GCO), ou simplesmente Gestdo do Conhecimento (GC; Knowledge
Management (KM)) (DALKIR, 2023).

Embora a GC ndo seja um conceito novo, ela ¢ considerada um campo de estudo relativamente
recente, com cerca de 30 anos de existéncia. Suas fundacdes foram estabelecidas em 1991 por Nonaka
e Takeuchi (1991), em resposta as dificuldades enfrentadas pelas empresas em lidar com a
complexidade de setores econdOmicos intensivos em conhecimento, marcados pelo rapido
desenvolvimento tecnolégico e pela sofisticacdo das exigéncias dos clientes (BECERRA-
FERNANDEZ; LEIDNER, 2008; JEFFCUTT, 2008; FULLER, 2016; HANDZIC, 2017,
JOHANNESSEN, 2018, 2020; DALKIR, 2023). Desde entdo, diversos conceitos e definicdes foram
atribuidos a GC, enfocando os resultados positivos do potencial de suas atividades. Por consequéncia
disso, a natureza multidisciplinar do campo de estudo gerou uma vasta e rica literatura sobre ele, mas
nota-se que ainda ndo hd uma definicdo universalmente aceita sobre GC. Essa falta de consenso
decorre do fato de a GC ser aplicada a um amplo espectro de atividades e também se deve a juventude
da disciplina (WALLACE, 2007; ALVARENGA NETO, 2012; BOLISANI; HANDZIC, 2016;
HANDZIC, 2017; JOHANNESSEN, 2018, 2020; DALKIR, 2023).

Desde os primordios da GC, os diferentes conceitos e definigdes geralmente se alinham em
torno da ideia comum de que o conhecimento € um ativo intangivel essencial para as empresas, € deve
ser gerenciado segundo uma visdo processual do ciclo de vida do conhecimento como um recurso
empresarial, o que gerou um campo de estudo polissémico (LIMA; REDAELLI, 2024). No Brasil,
universidades e empresas seguem o conceito proposto pela Sociedade Brasileira de Gestdo do

Conhecimento (SBGC, 2010): "GC ¢ um processo sistematizado que emprega uma metodologia
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fundamentada e um modelo estabelecido para a identificacdo, criacdo, retengdo, transferéncia e
aplica¢do do conhecimento, para gerar valor para o negécio."

No entanto, ao longo dos anos o campo de estudo da GC foi enriquecido por contribui¢des de
pesquisas académicas e estudos de casos empresariais em uma variedade de setores econdmicos,
especialmente nos intensivos em conhecimento. E embora a literatura sobre o tema tenha se
concentrado em uma visdo quase sempre otimista, ocasionalmente ocorreram criticas da academia e
das empresas sobre o declinio desse campo de estudo (TOMBS, 2004; DAVENPORT, 2015; HEISIG,
2015; GARLATTI; MASSARO, 2016; O’LEARY, 2016; HANDZIC, 2017; GARCIA; SOSA-FEY,
2020; NAKASH; BOUNIK, 2021). Por exemplo, o fato de uma declaragdo controversa sobre a "falta
de ar" da GC ter vindo de um dos expoentes da drea (DAVENPORT, 2015) suscita reflexdes sobre sua
importancia atual e questiona sua evolugao.

Nesse sentido, este artigo visa responder a seguinte questdo de pesquisa: Quais sdo as
perspectivas e tendéncias da GC? Essa questdo bésica abre caminho para novas reflexdes: Qual € o
futuro da GC no ambito empresarial? E necessario reformular a visio da GC como campo de estudo
util a estratégia de negocios? A GC nas empresas esta em declinio ou continua evoluindo? Quais sao
os impacto da inteligéncia artificial na GC?

Academicamente, "perspectivas" referem-se a diferentes abordagens teoricas, metodoldgicas
ou analiticas utilizadas para compreender um fendmeno, incluindo estratégias sobre como as empresas
implementam a GC. "Tendéncias", por outro lado, dizem respeito a padrdes ou direcdes emergentes
em um campo de estudo. Ao aplicar esses conceitos a pesquisa, o artigo oferece uma anélise abrangente
da GC, explorando diferengas tedricas e praticas adotadas pelas empresas, e discutindo modelos,
estratégias e desafios associados a gestdo do conhecimento. Também se concentra em mudancgas
emergentes e previsoes, envolvendo a integracdo de novas tecnologias, adaptagdo a ambientes de
trabalho em evolucdo e o desenvolvimento de novas estratégias para enfrentar os desafios
contemporaneos.

Este artigo apresenta as perspectivas de especialistas em GC, baseadas nas suas percepcoes
acerca de declaragdes que elogiam ou criticam o campo de estudo, partindo do pressuposto que o
debate sobre essas declaragdes pode enriquecer a compreensdo do papel contemporaneo da GC na
Economia do Conhecimento e iluminar possiveis dire¢des para sua utilizagdo no futuro dos negdcios.
Também apresenta as tendéncias em GC, conforme sugeridas pela literatura académica e comercial
especializada sobre o tema. Dessa forma, visa a uma compreensao mais aprofundada e contemporanea
da GC em contextos econdmicos e empresariais em constante mudanca, impulsionada pelos avangos
da tecnologia. A pesquisa sugere como as empresas podem gerenciar seu conhecimento eficazmente
nesse ambiente, proporcionando insights tanto para académicos quanto para profissionais atuantes em

GC de empresas. Além disso, oferece uma perspectiva equilibrada sobre o estado atual e o futuro da
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GC, sublinhando a necessidade de abordagens inovadoras e adaptativas diante dos desafios
encontrados.

A delimitacdo deste estudo se concentra na exploragdo e andlise da evolugdo da GC nas
empresas, enfatizando sua importancia estratégica para a competitividade. Considerando a rapida
evolugdo das tecnologias de informacgao e comunicagao e a crescente relevancia do conhecimento para
o desempenho empresarial, este trabalho se destaca por abordar questdes pertinentes a evolugao da GC
e sua adaptacdo nas empresas, realcando a necessidade de compreender e responder as rapidas

mudangas no cendrio empresarial e tecnoldgico, enfatizando a importancia estratégica da GC.

Percebe-se uma grande diversidade e ambiguidade dos conceitos sobre GC, o que caracteriza
esse campo de estudo como sendo polissémico. Alguns pesquisadores argumentam que esse campo de
estudo continua em busca de sua identidade e proposito (HEISIG, 2015; WALLACE, 2007;
HANDZIC, 2017). De fato, desde o seu surgimento, a GC fomentou o desenvolvimento de uma grande
comunidade de pesquisa, suportada por diversos periddicos especializados. Sua natureza
interdisciplinar indica que os estudos sobre o tema sdo encontrados em uma variedade de campos,
incluindo Administragdo, Arquivologia, Biblioteconomia, Ciéncia da Computacio e Sociologia. Essa
heterogeneidade contribui para a sobreposi¢ao de conceitos, com frequente énfases eventualmente
divergentes em curriculos académicos de programas de graduacdo e poOs-graduagdo nessas areas
(HEISIG, 2015; CERVONE, 2016; DALKIR, 2023).

Embora exista um consenso sobre o carater multidisciplinar da GC e sua visao processual, isso
traz desafios em relacdo a defini¢cao de seus limites como campo de estudo. Os céticos questionam sua
autonomia como uma disciplina distinta com um corpo de conhecimento Unico. Eles argumentam que
a GC incorpora uma pluralidade de ideias sem uma fundamentagdo tedrica coerente, apesar de ter
evoluido a partir de mesmos fundamentos de temas de pesquisa académica e de aplicacdes
empresariais (GARLATTI; MASSARO, 2016; DALKIR, 2023). Contudo, existe um interesse
continuo pela GC em nivel internacional, demonstrado pela publicagdo de artigos e livros, realizagao
de conferéncias e cursos, incorporacdo da GC na agenda estratégica das empresas e a criagdo de
programas académicos de pos-graduacdo que contemplam o assunto (HANDZIC, 2017). Por outro
lado, Dalkir (2023) evidencia as caracteristicas distintas da GC, como sua habilidade de manejar o
conhecimento em todas as suas formas, diferenciando-a significativamente de outras areas correlatas.
Além disso, a GC conseguiu estabelecer-se de maneira robusta nos ambitos académico e empresarial

pela sua capacidade de adaptagdo de modelos tedricos em praticas de gestao.
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Uma analise da historia da GC revela progressos significativos na sua utilizacdo desde a
origem. A literatura académica e comercial especializada tém analisado sua evolucdo, destacando-a
como um campo de estudo de interesse tanto para académicos quanto para os as empresas. Mesmo
assim, a GC também enfrenta criticas que questionam sua validade e seu futuro (DAVENPORT, 2015;
HEISIG, 2015; HANDZIC, 2017).

Segundo Nakash e Bouhnik (2021), um dos primeiros questionamento sobre a relevancia da
GC partiu de Tombs (2004), que declarou a “morte da disciplina”, argumentando que ela havia perdido
sua relevancia para as empresas e, por consequéncia, sua justificativa para investimentos em novos
projetos. Essa declaragdo pessimista foi reforcada pelo argumento de que a GC seria apenas um
modismo da administragdo, com as empresas antecipando seu declinio (GARLATTI; MASSARO,
2016). Nessa dire¢ao, Davenport (2015), um dos pioneiros da area, fez criticas a falta de atendimento
a desafios fundamentais como a transformacao de dados em informacgdes e dessas em conhecimento.
Segundo esse autor, o declinio da GC ocorreu por esforgos insuficientes para mudar o comportamento
organizacional, excesso de dependéncia de tecnologia e dificuldades em acessar conhecimentos
externos devido ao seu volume de crescimento exponencial. Ele provocativamente sugeriu que "a GC
ndo esta morta, mas esta ofegante", indicando que, embora seja prematuro declarar sua morte, o campo
de estudos enfrenta desafios significativos para manter sua vitalidade na atualidade.

Contrapondo essas afirmagodes, O'Leary (2016) realizou um estudo empirico utilizando as
plataformas do Google Scholar, Google Trends e o historico do Hype Cycle do Gartner Group (2021),
mostrando uma representagdo grafica do ciclo de vida de uma tecnologia, desde sua inovagdo e
langamento até a adogdo e maturidade no mercado. O Hype Cycle destaca-se como uma metodologia
utilizada para representar o ciclo de vida das tecnologias desde a sua concepgdo até a sua adogao
generalizada e maturidade, sendo amplamente utilizado por empresas e profissionais de tecnologia
para entender melhor o desenvolvimento e a aceitagdo de novas tecnologias no mercado. Esse estudo
revelou que o termo "Gestdo do Conhecimento" continua a ser amplamente utilizado e pesquisado,
indicando um interesse continuo no tema, conforme citam Nakash e Bouhnik (2021). Em muitos
aspectos, a GC ¢ vista atualmente como uma abordagem ainda em difusdo nas empresas,
impulsionando inovagdes e a premissa subjacente a sua utilizacdo ¢ que ela conduz a processos de
tomada de decis@o mais eficazes, ao aprendizado organizacional e ao desenvolvimento de abordagens

criativas para os problemas enfrentados pelas empresas (GARCIA; SOSA-FEY, 2020).

O grande desafio atual das empresas é permanecerem competitivas diante de mercados
turbulentos e cenarios de mudancas complexas. Para enfrentar esse desafio, precisam desenvolver

capacidades dinamicas pela identificacdo, aquisicdo, compartilnamento, criacéo, aplicacdo e protecéo
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de conhecimentos estratégicos para melhorar processos, produtos e servicos, e inovar. Nessa
perspectiva, a GC é uma iniciativa estratégica que abrange desde a definicdo de conhecimentos
estratégicos até a implementacdo de praticas gerenciais para utilizar o conhecimento para atingir
competitividade nos negocios (BECERRA-FERNANDEZ; LEIDNER; LEIDNER, 2008; SBGC,
2010; BOLISANI; HANDZIC, 2016; BETTIOL; DI MARIA; MICELLI, 2021).

O termo GC surgiu em 1991, expressando a importancia do conhecimento para as organizagoes
e a necessidade de gerencia-lo (NONAKA; TAKEUCHI, 1991). A partir dai, a GC passou por
sucessivos estagios e evolui desde entdo, acompanhando o desenvolvimento da tecnologia
(BECERRA-FERNANDEZ.; LEIDNER; LEIDNER, 2008; JEFFCUTT, 2008; HANDZIC, 2017;
DALKIR, 2023). Para Lima e Redaelli (2024), cinco eras descrevem essa evolucdo: Era da Gestéo da
Informacéo (GC 1.0), Era da Gestdo do Capital Intelectual (GC 2.0), Era da Gestéo da Inovagéo (GC
3.0), Era de Data Science (GC 4.0) e Era da Inteligéncia Acrtificial (GC 5.0).

A GC 1.0 impulsionou o conhecimento explicito, tanto individual quanto em grupo, com o
proposito de garantir que os individuos tivessem acesso a informagdes relevantes, oportunas e de alta
qualidade, permitindo um melhor desempenho em suas atividades profissionais. Para isso, tratou da
captura, categorizacdo, classificacdo, armazenamento e distribui¢do centralizada de informacdes
disponibilizadas em apostilas de treinamento, livros, documentos e relatorios, de preferéncia em
formato eletronico. Esse estagio foi fortemente calcado em Tecnologia da Informagao (TI) para usar
bases de dados, intranets, repositorios de documentos wiki e sistemas de gestdo de documentos para
gerar conhecimento explicito e possibilitar a utilizacdo de ligdes aprendidas para melhorar o
conhecimento pessoal, com a conversdo de conhecimento ticito em explicito pela “Espiral do
Conhecimento” (NONAKA; TAKEUCHI, 2008). As informagdes utilizadas para a defini¢cdo de
estratégias eram superficiais, obtidas por observagdes empiricas apenas de dados internos. As
informagdes do ambiente externo eram coletadas a partir de andlises realizadas sem o devido
aprofundamento de valor estratégico para a tomada de decisdo empresarial.

A GC 2.0 visou alavancar o conhecimento experimental e seu compartilhamento, com foco na
aprendizagem individual e organizacional para criar novos conhecimentos tacitos e processos
interativos para aprendizado, na pratica. Isso gerava “capital intelectual”, isto é, toda melhoria de
processos, produtos e servigos decorrentes da capacidade absortiva das empresas, que buscava
adquirir, assimilar, transformar e aplicar conhecimentos para gerar valor no mercado (EDVINSSON;
MALONE, 1998; SVEIBY, 1998; LIMA; REDAELLLI, 2024). As empresas que trabalhavam com esse
foco eram chamadas de learning organizations (Senge, 2013). Nelas, as pessoas compartilhavam seus
conhecimentos com mentoring, comunidades de pratica, blogs e wikis que serviam de repositérios de
ligbes aprendidas para partilhar conhecimentos focados em aumentar a produtividade. A tomada de

decisdo era baseada em analise descritiva de dados internos e externos com moédulo de Business
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Intelligence de sistemas de gestéo integrados (ERPS), usados na solucéo de problemas, mas sem uma
perspectiva sistémica (CHEN; TSAI, 2020). Segundo Lima e Redaelli (2024), grande parte dos
projetos de GC nunca avangou desse estagio, pois compartilhar conhecimentos néo trata apenas de dar
algo as pessoas ou de obter algo delas. Isso s6 é valido para o compartilhamento de informacoes.
Compartilhar conhecimento sé ocorre quando as pessoas estdo genuinamente interessadas em ajudar
umas as outras a desenvolver novas capacidades de acdo, valendo-se da criacdo de processos de
aprendizagem.

A GC 3.0 objetivou gerar conhecimento analitico coletivo, em especial pela inovagao aberta
(CHESBROUGH; VANHAVERBERKE; WEST, 2017; Fernandes et al., 2022). A tomada de decisdo
inovativa era o foco nesse estagio. Pode-se ter informacdo perfeita, mas isso ndo significa
necessariamente que ela seja bem compreendida ou que embase boas decisdes. Nesse estagio, reuniam-
se pessoas utilizando ferramentas de conversacdo em grupo para construir sentido coletivo para a
aprendizagem organizacional, o que ndo aconteceu no estagio anterior (DRUMMOND, 2016). Isso
permitiu tomadas de decisdes mais embasadas para a inovacdo gerada pela formulagdo e
implementagdo de estratégias deliberadas de diferenciacdo, a partir de analise preditiva de dados
internos e externos com Business Analytics.

A GC 4.0, ainda em andamento, busca a descentralizacdo do conhecimento em plataformas
construidas com computacdo cognitiva amigavel e gamificadas para promover a narrativa com dados
em ambientes de trabalho remotos e hibridos. Além disso, visa melhorar o conhecimento coletivo com
a aplicacdo de modelos matematicos e métodos estatisticos para a tomada de decisdo baseada em dados
(SHARDA, DELEN; TURBAN, 2019). Com isso, espera criar vantagem analitica para a
competitividade sustentavel com o uso de métodos estatisticos e algoritmos para analise de big data.
As empresas que atuam dessa forma sdo caracterizadas como data-driven, aquelas que utilizam analise
de dados e insights na tomada de decisdo para gerar estratégias deliberadas de custo, diferenciacdo ou
enfoque para alcangar vantagem analitica pela descoberta de tendéncias (BANASIEWICZ, 2022;
DAVENPORT; HARRIS, 2020; SCHAEFER; MAKATSARIA, 2021; AL-SARTAWI ET AL., 2022;
REDAELLI; LIMA, 2024).

A GC 5.0, recém iniciada, cogita alavancar a eficiéncia, fomentar a inova¢do, melhorar a
tomada de decisdo e impulsionar a GC nas empresas com Inteligéncia Artificial (IA; Artificial
Intelligence (Al)). Para que isso ocorra, utiliza redes neurais, Aprendizado de Maquina (ML; Machine
Learning), processamento de linguagem natural (PLN) e aprendizado profundo. Vale-se da robotizagao
de processos, inovagdo de produtos e servigos virtuais, personalizagdo da experiéncia do cliente,
redugdo de riscos, tomada de decisdo em ambientes dindmicos, e solu¢do de problemas complexos

(DAVENPORT, 2019; BOOTLE, 2022).
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Segundo o Gartner Group (2021) e Moore (2021), por meio de PLN e tecnologias emergentes
como a [A geradora, graficos de conhecimento e IA composta, as empresas estdo criando produtos,
melhorando processos e aumentando sua base de clientes. No entanto, o foco ainda ¢ em aumentar a
velocidade com que as provas de conceito sdo implantadas em produgdo. Por consequéncia, as
tendéncias que dominam o cenario de IA indicam abordagens de operacionalizacdo das iniciativas
dessa tecnologia, uso eficiente de dados, modelos e computacdo, IA responsavel eticamente, e uso
integrado de ciéncia de dados e IA.

Para Lima e Redaelli (2024), a primeira era da GC enfatizou fluxos de informagao para
sustentar tomadas de decisao em nivel individual. A segunda era focou na conversao do conhecimento
tacito em explicito para traduzir o conhecimento individual em coletivo. A terceira era reconheceu a
necessidade de fluxos de informacdo que utilizavam além de conhecimentos internos para gerar
inovacdo. A quarta era, ainda em progresso, integra as anteriores, descrevendo um sistema de GC que
visa aumentar o desempenho empresarial pela criagdo de uma cultura organizacional baseada em dados
para a tomada de decisdo estratégica. A quinta era impulsiona a GC pela automatizagido da coleta e
organizagdo de big data, tornando o conhecimento mais acessivel e util as empresas.

Por meio de técnicas de ML, a A consegue analisar dados complexos, identificar padrdes e
tendéncias, e fornecer insights que auxiliam na tomada de decisdo. Também facilita o
compartilhamento de conhecimento por meio de sistemas de recomendagdo que sugerem conteudos
relevantes para diferentes usuarios ou areas de negdcio. Pode ser usada para personalizar programas
de capacitacdo adaptados as necessidades individuais dos funcionarios para otimizar trajetdrias de
aprendizado, uma vez que sistemas baseados em IA auxiliam na organizacdo e recuperacao eficiente
de documentos e informagdes, facilitando o acesso ao conhecimento armazenado.

A TA pode ser aplicada na modelagem de cenérios futuros, auxiliando as empresas a antecipar
mudancas no mercado e descobrir tendéncias para adaptar estratégias de negocio. Auxilia na
identificacdo de dreas onde o conhecimento organizacional ¢ deficiente, permitindo que as empresas
se concentrem em desenvolver competéncias pessoais € organizacionais especificas para melhorar a
colaboracdo entre equipes e subsidiar a geracao de ideias para a inovagao. Sistemas de 1A ddo suporte
a decisdo, analisando riscos e apresentando recomendagdes baseadas em dados. Ainda, a A pode
integrar conhecimentos de diferentes fontes, incluindo dados internos e externos, para uma visao
holistica da empresa.

Essa rapida evolugdo tornou a GC um campo de estudo polissémico, com muitas diferencas
conceituais e praticas, sem consenso entre os autores seminais e de referéncia e os profissionais da
area. Ao analisar as diferentes abordagens sobre o tema, percebe-se que o tinico ponto em comum entre
elas assinala que a GC ¢ vista como um processo, isto ¢, uma série de atividades relacionadas entre si,

que visa transformar insumos em produtos ou servigos para atender demandas e necessidades dos
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clientes, contribuindo para gerar valor para o negdcio. Isso ocorre por meio de praticas de gestao
focadas em cada atividade da operacionalizagdo processual da GC, bem como na relagdo dessas
praticas com o ambiente de atuacdo da empresa. Essas praticas sistematizadas em padrdes de trabalho,
que utilizam ferramentas de Tecnologia da Informacgao (TI), sdo fundamentais para que a GC acontega
eficazmente.

Na sua evolugao, a GC acompanhou as mudangas da economia e da tecnologia e o crescimento
da internet, evoluindo transdisciplinarmente para um campo de estudos mais amplo. A medida que os
fundamentos da gestdo foram incorporados em modelos de exceléncia ou em normas de gestdo
consagrados, os assuntos relativos a aprendizagem organizacional, que tratavam da disseminacao do
conhecimento ¢ do ambiente propicio ao aprendizado, foram redistribuidos transversalmente nas
diversas areas da empresa, coordenados pela area de Recursos Humanos. Em paralelo, assuntos
relacionados ao mapeamento, analise € melhoria de processos foram imbricados em padronizacao de
atividades e integracdo de sistemas com Business Process Management (BPM), TI e robdtica aplicada
nas areas de negdcio (RPA, Robotics Process Automation, em inglés). Dessa forma, evoluiu para o que
hoje se chama de “Data Science”, a ciéncia relacionada a coleta de dados de diversas fontes,
decorrentes de econometria ¢ mineragdo de dados, para subsidiar a tomada de decisdes, de forma
preditiva e prescritiva, valendo-se de big data.

Bratianu, Handzic e Bolisani (2023) afirmam que as empresas precisam explorar os desafios e
as oportunidades da GC no mundo pos-pandémico. Os intangiveis tornaram-se recursos dominantes e
a sua gestdo eficaz ¢ fundamental para navegar na complexidade do novo ambiente empresarial,
buscando diversifica¢do de perspectivas sobre a evolucdo da GC e o seu potencial para o futuro. Os
autores analisam oportunidades de transformacao digital com tecnologias como leitura a distancia,
visualizagdo do conhecimento e sistemas avancados de GC, oferecendo uma panoramica das
realizagdes e perspectivas de inovagado atuais.

A Figura 1 ilustra as eras da evolu¢do da GC como campo de estudo e as Tabelas 1, 2 e 3
complementam essa ilustragdo da evolucdo, mostrando o interesse variado de pesquisadores
académicos e empresas nas areas de GC e IA. Essas andlises medem o nimero de publicacdes

académicas e a presenga online desses temas, utilizando fontes de dados distintas.
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Figura 1 - Evolugdo da GC.
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Fonte: Lima e Redaelli (2024).
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Tabela 1 - Publicagdes académicas sobre GC (KM) e Al (IA).

KM Al

1991-2000 170 92

2001-2010 1.211 235
2011-2020 721 2.060
2021-2023 223 3.855
Total 2.325 6.242

Essa tabela apresenta os dados obtidos por pesquisas na base cientifica EBSCO, uma
plataforma reconhecida por seu amplo acesso a contetido académico e cientifico. Foram consultadas
as bases Academic Search Premier, Business Source Complete ¢ Computers & Applied Sciences
Complete, buscando publicacdes com os termos “Knowledge Management” e “Artificial Intelligence”
no titulo, disponibilizadas em inglés e com texto completo, por década, desde janeiro de 1991 até
novembro de 2023. Os resultados indicam um pico de publicagdes sobre GC na década de 2000 a

2010, seguido por um declinio, enquanto as publicagdes sobre IA demonstram um crescimento

Fonte: Elaborada pelos autores.

continuo, atingindo um pico na década de 2020.
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Tabela 2 - Publica¢des na web sobre GC e TA.

KM 2,360 bilhoes
GC 0,123 bilhoes
KM + GC 2,483 bilhoes
Al 1,110 bilhoes

1A 0,109 milhoes
Al+1A 1,219 bilhoes

Fonte: Elaborada pelos autores.

Essa tabela compara o numero de websites disponiveis em inglés e portugués relacionados a
GC e IA, medidos em 1°/12/2023. Os dados mostram que, embora ainda haja uma predominancia de

conteudo sobre GC, a geragdo de contetdo sobre [A vem aumentando significativamente.

Tabela 3 - Livros publicados sobre GC e IA.

KM +30.000
GC +6.000
KM + GC +36.000
Al +50.000
1A +8.000
Al+1A +58.000

Fonte: Elaborada pelos autores.

Essa tabela apresenta a quantidade de livros sobre GC e IA publicados na plataforma da
Amazon, tanto em ingl€s quanto em portugués, na data de 1° de dezembro de 2023. Os dados revelam
uma predominéncia de publicagdes sobre IA em comparagdo ao niimero de livros sobre GC.

Nota-se que as tabelas indicam um declinio no interesse académico pela GC desde o pico na
década de 2000 a 2010, o que pode sugerir uma maturagdo ou estabilizacdo da disciplina no ambito
académico. Paralelamente, o aumento constante de publicacdes sobre A, especialmente evidenciado
na década de 2020, reflete o crescimento e o interesse emergente nessa area, possivelmente
impulsionado por avangos tecnoldgicos e aplicagdes praticas.

A presenca online mais forte de GC, mesmo com um declinio nas publicagdes académicas,
pode indicar que o conhecimento e as praticas na area estdo bem estabelecidos e continuam relevantes
para o publico geral e profissionais. O aumento da geracdo de conteido online sobre 1A pode ser um
reflexo do crescente interesse publico e empresarial, além do desenvolvimento continuo da area.

A predominancia de livros sobre IA sugere uma crescente demanda por informagdes e
educagdo nesta darea, tanto para profissionais quanto para o publico interessado, o que pode ser um

indicativo da relevancia comercial e aplicabilidade pratica da IA hoje.
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A menor quantidade de livros publicados sobre GC pode refletir uma fase de consolidagao na
disciplina, onde o foco pode ter se deslocado para a aplicagdo pratica e integracdo do conhecimento
existente, ao invés de novas teorias ou abordagens.

Os dados das trés tabelas, quando correlacionados, sugerem uma transi¢ao no foco académico
e publico da GC, uma disciplina mais estabelecida, para a IA, um campo emergente e em rapida
evolucdo. Esse padrao pode ser interpretado como um reflexo natural do ciclo de vida das disciplinas
académicas e areas de interesse: enquanto o campo de estudo da GC amadurece e evoluiu em praticas
de gestdo, novas areas (como a IA) surgem e ganham destaque, refletindo avangos tecnologicos e
mudancas nas demandas do mercado e da sociedade. Essas correlagdes oferecem uma visao
panoramica das tendéncias e mudancas no interesse e desenvolvimento de duas areas significativas de

estudo e pratica, refletindo tanto o cenario académico quanto o mercado mais amplo.

Neste estudo adotou-se uma abordagem qualitativa de pesquisa, que considera a subjetividade
ndao como um obstaculo, mas como um ponto de partida essencial para entender a complexidade da
realidade social. Dessa forma, o estudo explora os significados sociais que surgem das experiéncias
humanas, buscando compreender os fendmenos conforme eles sdo percebidos e estruturados pelos
individuos envolvidos. Este enfoque estd alinhado com as perspectivas apresentadas por Schwandt
(2023) em sua analise sobre o paradigma interpretativo na pesquisa qualitativa.

Para a coleta de dados, a pesquisa emprega uma abordagem baseada em estudo de caso,
apropriada para obter um entendimento profundo de situagdes especificas. Esse método permite uma
analise sistemdtica e detalhada de um caso particular, reunindo evidéncias para investigacao
aprofundada sobre ele. No entanto, embora esse método ofereca insights valiosos, ele apresenta
limitacdes, pois como os casos estudados dizem respeito a contextos especificos e sdo em nimero
limitado. Isso dificulta a aplicagdo dos resultados obtidos a outros casos, além de apresentar
dificuldade de controle de todas as variaveis relevantes. Além disso, a subjetividade inerente a analise
qualitativa pode afetar a validade externa da pesquisa e, por extensao, a capacidade de generalizagao
dos seus resultados. Entretanto, os estudos de caso sdo Uteis para sugerir correlagdes e compreender
contextos complexos, sendo fundamentais para desenvolver proposi¢cdes e hipdteses para futuras
pesquisas, devendo ser usados complementarmente a outros métodos de pesquisa para obter um
entendimento mais completo dos fendmenos estudados (FLYBJERG, 2021).

O estudo utilizou a técnica de triangulagdo de dados oriundos do caso unico estudado,
combinando analise de documentos, aplicacdo de questionario e realizacdo de entrevistas. Os
documentos analisados permitiram a compreensdao da realidade da empresa estudada,

abrangentemente; os questionarios coletaram dados sobre a percepcdo de uma amostra de seus
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profissionais; € as entrevistas permitiram uma exploracdo mais detalhada das opinides e experiéncias
dos gestores da empresa. Conforme Silverman (2020), a triangulagdo de dados melhora a validade e a
confiabilidade dos resultados, combinando os pontos fortes de diferentes métodos e compensando suas
eventuais limitagdes. Ao utilizar multiplas fontes de dados e abordagens metodologicas, a pesquisa
ganha em credibilidade e robustez, proporcionando uma visao mais rica ¢ multifacetada do fendmeno
estudado.

A pesquisa foi realizada no Centro de Tecnologia da Informacao e Comunicacao do Estado do
Rio Grande do Sul S. A. (PROCERGS), uma sociedade de economia mista que iniciou suas atividades
em 1972 como 6rgéo executor da politica estadual de informatica. E uma empresa especializada no
desenvolvimento de solugdes de TI, atuando em todos dos 6rgaos do executivo estadual, processando
diariamente milhdes de transacbes para o bom funcionamento do Estado, beneficiando a vida de
milhdes de habitantes.

A PROCERGS ¢ vinculada a Secretaria de Planejamento, Governanca e Gestao, cujo maior
acionista € o Governo do Estado do Rio Grande do Sul. Emprega 1.025 técnicos especialistas com
muitos anos de experiéncia profissional em metodologias e tecnologias de GC aplicadas a TI. Presta
servigos a organizagdes publicas, desde o mapeamento e a defini¢do das necessidades de conhecimento
do projeto de solugdes que apoiam o fechamento de lacunas de conhecimento, até a implementagdo de
sistemas informatizados (PROCERGS, 2023a).

As declaragdes estratégicas da empresa afirmam que o negdcio trata de solugdes em TI e
Comunicacdo para a administragdo publica, tendo como visdo ser reconhecida como provedor de
solucdes de alto valor agregado no mercado de atuacdo e missdo ser protagonista na estratégia de
governo digital provendo solucdes para transformar o servigo publico e a experiéncia do cidadao. Os
valores da empresa sdo: Sustentabilidade economico-financeira, Inovacao continua, Valor
reconhecido pelo cliente, Agilidade nas entregas, Exceléncia com simplicidade, e Proatividade e
comprometimento (PROCERGS, 2023b).

Frequentemente a empresa recebe elogios publicos e prémios por suas praticas de GC e
inovagdo reconhecidas pela comunidade académica e empresarial brasileiras (PROCERGS, 2023c¢),
sendo citada como caso brasileiro de GC em nivel internacional (COLLISON; CORNEY; ENG, 2019).
A principal consideracdo para a escolha desse estudo de caso Unico para a pesquisa foi devido ao
potencial de aprendizado sobre o tema da GC, em uma empresa com tradigdo em sua aplicacdo como
estratégia de negocio.

Os dados foram coletados por meio de documentos primarios e secundarios, questionario com
cinco questdes exploratdrias, aplicados a 12 gestores, e entrevistas semiestruturadas realizadas

virtualmente com 4 gestores da empresa, os quais responderam as mesmas perguntas do questionario
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aplicado, mas em carater confirmatério das respostas obtidas no questionario. Todos os gestores
ocupam cargo de lideranc¢a na empresa estudada.

Conforme define Heisig (2015), "uma pessoa deve ser considerada um especialista em GC se
tiver realizado e publicado pesquisas sobre o tema em nivel nacional ou internacional, ou se tiverem
ocupado ou ocuparem fungao gerencial responsavel pela GC por um minimo de cinco anos". No caso
da empresa estudada, todos os gestores participantes da pesquisa atendem a esses critérios, sendo
considerados “especialistas em GC”, notadamente na prestagao de servigos de TI.

Com o apoio da Gerente da Assessoria de Planejamento e Gestao Estratégica da empresa, foi
enviado e-mail com o questionario com questdes exploratdrias aos participantes do estudo. Desses, 12
responderam por escrito, via e-mail, e 4 foram entrevistados. As entrevistas duraram em média uma
hora, sendo realizadas em reunides virtuais, sendo garantido a todos os participantes o anonimato da
sua identidade e das informagdes comerciais e/ou subjetivas obtidas na apresentacdo dos resultados da
pesquisa. A validade do estudo foi garantida por meio da formulagdo das perguntas apresentadas aos
respondentes, usando um estilo de linguagem adequado a sua compreensao e ao mundo dos negdcios,
especialmente os relacionados a utilizagdo da GC em TI, sem o uso de linguagem académica. O
questionario foi previamente validado com trés doutores em GC, os quais também fizeram o pré-teste
de preenchimento do questionario e sugeriram melhorias de redagao.

O tamanho relativamente pequeno da amostra pode ser justificado com base na consideravel
experiéncia da populagdo da pesquisa no campo da GC. A justificativa para o tamanho da amostra
também ¢ aceitavel devido a empresa ter 50 anos de experiéncia em assessorar organizagdes publicas
estaduais e nacionais em TI, e ao programa de GC da empresa estudada ter 20 anos de atividade. Dessa
forma, a amostra ¢ caracteriza como nao probabilistica intencional (COOPER; SCHINDLER, 2011).

Como os achados foram coletados como parte de um estudo académico, as questdes acerca do
declinio da GC foram apresentadas aos entrevistados somente ao final das entrevistas, visando obter
uma resposta honesta menos comprometida com eventuais problemas empresariais de implementacdo
da GC que pudessem ter tido em suas experiéncias na empresa. Durante a reunido virtual, evitou-se
debater a posicao pessoal dos pesquisadores em relagdo ao assunto, até mesmo porque ¢ improvavel
que as pessoas envolvidas na profissdo de GC hé tanto tempo ndo tenham algumas criticas em relagao
a problemas ocorridos com o passar dos anos, até pela caracteristicas de ser uma empresa publica que
tém cargos definidos politicamente, bem como alguns elogios a fazer, uma vez que ela ¢ a fonte de seu
sustento econdmico. Mais especificamente, procurou-se abordar os argumentos que estariam sujeitos
a verificacdo ou refutagdo dos entrevistados, aos quais foi solicitado que refletissem acerca das
questdes apresentadas, solicitando-lhes que expusessem motivos e dessem exemplos para ilustrar sua

posigdo sobre os assuntos.
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Paralelamente, foi realizada revisdo da literatura académica e comercial especializada sobre
GC, como pesquisa complementar dos resultados obtidos no estudo de caso, conforme os
procedimentos recomendados por Machi e McEvoy (2022).

Para a analise dos dados coletados nas entrevistas semiestruturadas, que foram transcritas e
categorizadas, foi utilizado o software NVivo (JACKSON; BAZELEY, 2019) para analise de
conteudo, como sugerem Vanover, Mihas e Saldafa (2021).

Além dos dados formalmente coletados em questionario e nas entrevistas, as "notas de campo"
também foram incluidas na analise, conforme sugerem Emerson, Fretz ¢ Shaw (2011). "Notas de
campo" sdo uma ferramenta muito utilizada em pesquisas qualitativas, especialmente em estudos
etnograficos, antropoldgicos e sociologicos. Sao registros detalhados feitos por pesquisadores para
capturar suas observagdes e experiéncias e consistem em comentarios coletados informalmente
durante os encontros com os entrevistados, frequentemente obtidos antes ou apds a coleta de dados
formal, em situagdes informais de conversacdo. As principais citagdes que caracterizam as
perspectivas e tendéncias da GC foram selecionadas para ilustrar os pontos discutidos e os resultados
encontrados a partir das informagdes obtidas com os gestores da empresa estudada. O processo
analitico foi documentado para aumentar a validade e a confiabilidade do estudo, com a inclusao de
citacdoes desses gestores, apresentadas em itdlico no texto do artigo, com a identificacdo dos
respondentes por uma codifica¢do segundo a ordem cronoldgica de recebimento das respostas, mas
sem a identificagdo explicita dos gestores, conforme orientam Hair Jr. et al. (2005).

A consolidacdo da andlise dos resultados foi realizada com uma triangulacdo de dados,
combinando as informacdes de documentos primarios e secundarios da empresa estudada, das
respostas dos questiondrio e das entrevistas realizadas. Esse processo, conforme orientado por Denzin
et al. (2023), fortalece a robustez dos resultados e proporciona uma compreensdo mais abrangente e

multifacetada dos fendmenos estudados.

A andlise das perspectivas em GC sdo resultantes da avaliacdo das percepgdes dos gestores da
empresa estudadas sobre qual ¢ o futuro da GC no ambito empresarial, se € necessario reformular a
visao da GC como estratégia de negocios, € se a GC nas empresas estd em declinio ou continua
evoluindo. As respostas dos gestores as questoes levantadas revelam suas percepgdes sobre a realidade
da GC como estratégia empresarial de negocios.

Os gestores reconhecem que a GC esté se adaptando a mudanga tecnoldgica que gera inovagdes
e tendéncias, ndao sendo apenas influenciada por elas, mas também oferecendo experiéncias

comparaveis aquelas encontradas em empresas de referéncia dos setores econdOmicos intensivos em
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conhecimento. Um dos gestores destacou: “Acredito ndo ha GC sem que ela esteja inserida na
estratégia empresarial. O estudo, prospec¢do e implementag¢do de modelos de GC para aproveitar
tendéncias sdo fundamentais para a consolidagdo de uma estratégia empresarial eficaz, e isso
demanda investimentos que precisam ser justificados e mensurados em termos de retorno.” (G9).

Isso indica que a GC na empresa estudada esta evoluindo em resposta as demandas do mercado
e passando por mudanc¢as nos métodos de consolidacao de utilizagdo do conhecimento organizacional
para gerar capital intelectual. As ferramentas tecnoldgicas modernas facilitam o acesso ao
conhecimento corporativo de maneira movel e flexivel, superando limitagdes de tempo e espaco. O
conhecimento ¢ agora transmitido aos funcionarios de maneira mais processada e concisa, em um
formato de perguntas e respostas, em vez de praticas de trabalho complexas e ramificadas.

Além disso, os gestores estdo cada vez mais integrando seus sistemas a outras plataformas,
possibilitando um fluxo continuo e mais completo de conhecimento, algo que era inimaginavel ha
alguns anos. “O futuro da GC como estratégia empresarial indica a utilizagdo de plataformas de
conhecimento que promovam uma cultura de aprendizagem continua e o incentivo a inovagdo. Isso é
demandado pelos nossos clientes em projetos de T1.” (G12).

Com o passar dos anos ¢ a evolucdo da tecnologia, foram desenvolvidos mecanismos eficazes
para "empurrar o conhecimento”, complementados por mecanismos de "puxar o conhecimento".
Mecanismos de "empurrar” referem-se a abordagem tradicional de distribuicdo de informagdes, na
qual o contetido € enviado (ou empurrado) para os usuarios. Exemplos disso incluem aulas tradicionais,
newsletters, e-mails e notificagdes push em aplicativos. A ideia € que a organizagao ou o individuo que
detém o conhecimento decide o que ¢ importante e o distribui de maneira proativa. Mecanismos de
“puxar” colocam os usuarios no controle da informa¢do que recebem. Dessa abordagem, sdo os
individuos que buscam ativamente o conhecimento de que precisam, quando precisam. Isso pode
envolver pesquisar na internet, acessar bancos de dados sob demanda ou utilizar ferramentas
interativas como foruns de discussdo e plataformas de aprendizado online. Com o avanco da
tecnologia, especialmente com a internet e dispositivos moveis, os métodos de puxar o conhecimento
tornaram-se mais viaveis e populares. As pessoas podem acessar uma vasta quantidade de informagdes
instantaneamente e de forma autodirigida. Contudo, ainda existe um espaco significativo para os
métodos de empurrar, especialmente em contextos educacionais e profissionais nos quais informagoes
especificas precisam ser garantidas a todos os membros de uma organizacdo. A combinacao desses
métodos cria um ambiente de aprendizado mais dinamico e adaptativo, permitindo que as pessoas nao
apenas recebam informag¢des importantes de maneira eficiente, mas também busquem ativamente por
mais conhecimento conforme sua necessidade e interesse.

Os avangos tecnologicos atuais focam em sistemas inteligentes capazes de identificar as

necessidades dos clientes e fornecer respostas adequadas, reduzindo a necessidade de busca ativa por
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conhecimento. Além disso, os sistemas e aplicativos atuais de GC personalizam o conteudo para os
usudrios, utilizando técnicas de ML para identificar padrdes de comportamento.

Os gestores também observam uma transformagao no conceito de consumo de conhecimento.
As capacidades de pesquisa de mecanismo de busca como o Google, incluindo pesquisa de texto livre,
autocompletar e direcionamento de resultados, ja ndo sdo mais vistas como suficientes para os
usuarios. O conhecimento e a maneira como ele ¢ acessado e utilizado estdo passando por uma
reconfiguragdo significativa nos contextos empresariais e tecnoldgicos contemporaneos. Na era atual,
a expectativa ¢ obter uma resposta simples, focada nas necessidades especificas, como se estivesse em
uma conversa com um ser humano especialista, como ocorre com las generativas como o ChatGPT,
por exemplo. Essa experiéncia inovadora ¢ oferecida aos usudrios finais por meio de IA generativa
com chatbots e 1A generativa. "Chatbots com 1A generativa e processamento de linguagem natural
sdo ferramentas de intera¢do mais adequada a tecnologia atual e representam um desenvolvimento
significativo na interface homem-mdquina baseada em IA para a aquisicdo, assimilagdo,
transformagao e aplicag¢do de conhecimento tradicionalmente realizadas.” (G2,G4).

A evolugdo na GC ndo se reflete apenas no fluxo de conhecimentos, que nao ¢ mais realizado
apenas de cima para baixo, mas flui por meio de relacionamentos também de baixo para cima,
bidirecionalmente. Os gestores afirmam que “o poder transformador das ferramentas e solugoes de
TIC interna permitem mais colabora¢do." (G4). Também se espera desenvolvimento de novos
produtos e servigos € a criacao de conhecimento com o surgimento de mecanismos cognitivos, ML e
outros recursos de IA que permitirdo a elaboracdo de uma taxonomia empresarial automatizada, um
processo que hoje necessita de intervencao humana. “A GC precisa usar recursos de IA e Data Science
para encontrar formas mais eficazes de compartilhar dados e informagoes, e assim agregar valor
também nas suas solugoes aos clientes, com adaptabilidade agil.” (G7). "O objetivo ha 20 anos era
encontrar conhecimento disponivel fora da empresa; hoje, o desafio é encontrar com precisdo o
conhecimento certo a disposig¢do, por haver excesso de informagoes. Periodicamente, a GC se
reinventa na empresa, e nos participamos desse processo garantindo que ele aconte¢ca sem problemas.
A historia da GC na empresa criou um ambiente favoravel a inteligéncia coletiva nela, aumentando a
geragdo, compartilhamento e aplicagdo de conhecimento obtido pela colaboragdo e sinergia entre as
equipes.” (G1,G12).

O conceito de inteligéncia coletiva, conforme proposto por Levy (2022), ¢ fundamentado na
ideia de que a soma das habilidades, experiéncias e conhecimentos de um grupo € maior do que a de
qualquer individuo isoladamente. O autor descreve a inteligéncia coletiva como uma forma de
inteligéncia distribuida por todo o mundo, constantemente aprimorada e coordenada em tempo real,
resultando na mobilizagao efetiva de habilidades. Ele enfatizou que a base e o objetivo da inteligéncia

coletiva ¢ o reconhecimento mutuo e o enriquecimento dos individuos, em vez da idolatria de
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comunidades fetichizadas ou hipostatizadas. Este conceito foi inspirado pela inveng¢ao da internet e ele
predisse que isso levaria a uma mudanca fundamental na maneira como pensamos sobre nds mesmos
e sobre o conhecimento, visto ndo mais como um conjunto de fatos estabelecidos, mas como parte de
um projeto continuo de constru¢ao de conhecimento que inclui toda a humanidade.

Na pratica, como afirma a Gerente da Assessoria de Planejamento ¢ Gestao Estratégica da
empresa estudada, “envolve a criagdo de ambientes e sistemas que facilitam o compartilhamento de
ideias e informagoes, estimulando a colaboragdo e a participacdo ativa dos membros da empresa.
Isso pode incluir a implementagdo de tecnologias de informag¢do e comunica¢do, como intranets, redes
sociais corporativas, sistemas de GC e o uso de abordagens metodologicas criativas centradas nos
usuarios que permitem a troca de informagoes e a construgdo conjunta de solugcoes.” (G1).

Além disso, a inteligéncia coletiva implica a valorizagdo e o reconhecimento da diversidade de
pensamentos e experiéncias na empresa. Isso significa encorajar a participagdo de todos os niveis
hierarquicos e areas, reconhecendo que cada individuo pode contribuir com perspectivas unicas ¢
valiosas. “O resultado esperado da inteligéncia coletiva é a melhoria da capacidade de inovagado,
eficiéncia operacional e tomada de decisoes da organizagdo, pois as solugoes e ideias geradas
coletivamente tendem a ser mais abrangentes, bem fundamentadas e melhores. Além disso, ela fomenta
um ambiente organizacional mais engajado e colaborativo, no qual o conhecimento é visto como um
recurso valioso compartilhado.” (G1). “Percebo que ainda insistimos muito em educagdo formal com
palestras, aulas e cursos e pouco avangamos na consolidagdo de uma educag¢do corporativa baseada
em compartilhamento de experiéncias de licoes aprendidas, em aprender fazendo, em mentorias e
coaching.” (G8). “O processo de GC precisa se modernizar e se manter como prioridade na gestao
estratégica da empresa. Nao é mais possivel enxergar GC apenas como treinamento, é preciso alinhar
com o propésito do negdcio para atender as necessidades dos clientes e da sociedade.” (G16).

Foi perguntado aos gestores qual a sua opinido sobre as declaragdes acerca do declinio da GC
como estratégia empresarial, com vistas a ratificar ou ndo estudos anteriores ja citados acerca desse
questionamento. Essa assertiva foi apresentada aos gestores sem revelar a eles explicitamente quais
sao as declaracdes negativas sobre GC. Alguns afirmaram que ela realmente esta em declinio em
relagdo ao que era ha 20 anos, quando foi introduzida na empresa. Outros disseram que ja conheciam
essas criticas de leituras e debates em foruns em que participavam. A maioria acredita que a origem
dessas criticas vem da desconexdo entre a academia e as empresas, conhecimento restrito ou erroneo
do termo GC, e visdo apenas do passado da GC, sem considerar seus aspectos evolutivos que
acompanharam a tecnologia e as necessidades do mercado e da sociedade.

Nesse sentido, os gestores acreditam, na sua maioria, que declara¢des negativas sobre a GC
mostram um descompasso entre o que o meio académico apresenta em curriculos de graduacao e pds-

graduacao e o que esta sendo feito pelas empresas no mundo dos negodcios. Isso leva a uma falta de
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compreensdo dos objetivos da GC e de sua importancia na Economia do Conhecimento, pois ela
deveria ser um meio de atingir objetivos empresariais. “A4 GC ndo é um fim em si; as empresas
intensivas em conhecimento ndo gerenciam o conhecimento organizacional porque isso é um
modismo, mas buscando agregar valor aos negécios." (G8). “E impossivel implementar algo sem
saber para que ele serve. Tenho clareza que a GC deve apoiar objetivos e metas empresariais." (G10).
“A GC precisa estar mais fortemente presente na estratégia empresarial e no posicionamento de
mercado para as suas solu¢oes serem implementadas para sustentar as mudangas nas demandas em
um cenario cada vez mais volatil, incerto, complexo e ambiguo.” (G1).

Pelas respostas dos gestores, pode-se afirmar que as criticas presentes na literatura sobre o
declinio da GC contradizem a opinido deles. "4 GC esta cada vez mais forte e em constante evolugdo
na nossa empresa! Ela continuard a evoluir a medida que a empresa aderir as novas tecnologias
disponiveis, especialmente na sua integragdo com Data Science e IA. Percebo essas criticas como um
alerta para que a GC ndo seja pensada isoladamente, mas estrategicamente, e permeie todos os
processos e areas da empresa.” (G3,G5,G7). “Discordo dessas criticas, mas entendo ser mesmo um
desafio para as empresas manter a GC atuante e valorizada. Isso so serd possivel se ela estiver sempre
alinhada aos objetivos empresariais e apoiada por uma cultura que valorize a colaboragdo e a
aprendizagem continua.” (G6). “Vivemos na Era do Conhecimento e a GC dd o foco para o que
realmente é importante para uma empresa de servicos de Tl nesse contexto.” (G8). "Nossa perspectiva
sempre serd orientada para os negocios e para o valor gerado para a sociedade e os cidaddaos. No
entanto, a academia pode ter conceitos e teorias mais aprofundados, o que pode levar a essas criticas.
Mas, aqui na empresa, percebemos empiricamente o quanto a GC é importante e isso se deve a uma
forte conexdo de nossas equipes com a aplicagdo de metodologias de GC a necessidade real dos
negocios." (G1).

Percebe-se que os gestores descartaram parcialmente as criticas e expressaram uma forte crenga
no valor da GC como estratégia de negocio. “As pessoas que ndo sdo da area de TI e nao usam GC
no seu dia a dia tém dificuldade em entendé-la e até se surpreendem com o fato de haver profissionais
que atuam nessa drea. Quando converso com pessoas que ndo sdo da area, noto dificil para elas
entender, sem que eu explique, como a GC me ajuda no meu trabalho didrio e o quanto preciso dela
para trabalhar melhor." (G4). "A GC aqui na empresa ndo estd em declinio. Ela é tdo bem-sucedida
que nem percebemos que a fazemos o tempo todo, é algo transparente para nos." (G15). Declaragdes
com essas foram repetidas pelos gestores, acentuadas pela afirmagdo de que “muitas organizagoes
praticam GC, mas nem sempre a chamam assim, mas aqui na empresa ela ja esta internalizada na
nossa cultura organizacional.” (G3,G5,G9,G12). Essas declaragdes lembram a expressdo criada pelo
primeiro gestor da area de GC da empresa, que era colocada na assinatura de todos os documentos:

"Fazendo GC o tempo todo!" (G1,G2).
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Os gestores mencionaram ainda que as criticas a GC talvez sejam baseadas a partir de opinides
sobre curriculos académicos desatualizados e casos malsucedidos de implantagdo e que isso d4 uma
ideia errénea de que ndo ha mais nada para aprender, ensinar, pesquisar ou inovar em GC. A esse
respeito, um deles testemunhou que, ao fazer um mestrado em GC em uma instituicdo académica
brasileira renomada, ele se viu indicando a seus professores uma perspectiva profissional e
contemporanea sobre o que realmente esta sendo feito nas empresas em termos de GC. Ele constatou
que os pesquisadores académicos se concentram excessivamente em conceitos, defini¢des, teorias e
modelos, em detrimento da conexao com o que esta sendo feito na pratica das empresas. "4 academia
tem sido muito teorica e aborda pouco os aspectos aplicados da GC. So que os principais clientes da
GC sdo empresas, orgdos publicos e organizagoes sem fins lucrativos, que ndo gostam muito de
teorias, buscam retorno sobre seus investimentos em projetos de GC e querem ver algo tangivel que
agregue valor. A falta de foco de alguns professores e pesquisadores académicos sem pratica
empresarial em GC explica a posigdo critica deles sobre o tema.” (G2).

Observa-se que existe um motivo recorrente identificado pelos gestores, que procuraram
enfatizar sua experiéncia profissional e conexao com a atuacdo na area como base para rejeitar as
alegagoes do declinio da GC. "Estamos atuando no campo e vemos o que acontece, com base nas
observagoes das necessidades e expectativas de nossos clientes." (G7). "Vivenciamos diariamente os
desafios da empresa com a GC na aplica¢do no desenvolvimento de software." (Gl). Os gestores
sugerem que os pesquisadores se conectem com os trabalhos na area indo as empresas entender as
perspectivas e tendéncias da GC in loco. A expressio dessa opinido pode ser vista na citagdo: "E
preciso ir as empresas, conversar com aqueles que vivenciam as dificuldades de usar a GC, ndo mais
debater apenas com base em teorias e modelos académicos. E preciso perguntar ds empresas, por
exemplo, quantos projetos fracassaram porque o conhecimento ndo foi transferido adequadamente as
pessoas envolvidas como parte de li¢bes aprendidas em projetos de GC. E muito importante conversar
com gestores de empresas e saber como eles vivenciam suas dificuldades. O meio académico precisa
entrar em campo e ver a GC em agdo para poder expressa melhor opinioes a respeito da GC." (G2).

Os gestores também atribuiram as criticas a falta de consenso sobre uma defini¢do mais
amplamente aceita de GC. "Gostaria de saber qual é a definicdo de GC que essas pessoas que a
criticam usam, seria bom conversar com elas para entender melhor o que querem dizer, e talvez
atualizar o termo GC elas e para os atuantes na darea.” (G1,G3,G4). Por essas declaracdes nota-se
que afirmagdes no espirito dos "ultimos suspiros" (Davenport, 2015) da GC podem representar uma
concepgao restrita adotada tendo por base uma questdo mais tecnoldgica, enquanto ela € "algo que
envolve pessoas, métodos, processos e tecnologia." (G1,G2,G3,G4).

Muitos gestores acreditam que a GC ¢ inadequadamente percebida como outro termo para

plataformas corporativas de colaboragdo, embora essa seja apenas uma das possiveis solugdes
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tecnologicas atualmente disponiveis. A proposito disso, a Gerente da Assessoria de Planejamento e
Gestao Estratégica da empresa afirmou: “Mesmo que algumas pessoas acreditem que uma solugdo de
GC de plataforma é necessaria para o compartilhamento de conhecimento interno, ha outras formas
uteis de compartilhar, dependendo dos desenvolvimentos tecnologicos. Assim como as principais
mudan¢as que estdo ocorrendo na GC, as plataformas organizacionais tambéem evoluirdo
tecnologicamente." (G1).

Os resultados da pesquisa indicam ainda que a concepgdo restrita ou parcial do termo GC
também se baseia em uma depreciagdo do campo em favor de tecnologia. Muitos fornecedores de
hardware e software usam argumentos de venda distorcidos para cooptar clientes potenciais, olhando
apenas para o passado da GC e a tecnologia, sem considerar que ela depende de aspectos
metodoldgicos e negociais, como conectar a estratégia de GC aos objetivos empresariais, definir
processos de fluxo de conhecimento, elaborar contetidos de qualidade, definir fungdes de GC na
estrutura organizacional, e gerenciar mudangas organizacionais baseadas em projetos de GC. Em
resumo, os gestores acreditam ser necessaria uma perspectiva abrangente ao analisar a GC. "Aqueles
que ndo veem a GC abrangentemente ndo a entendem sua verdadeira importancia. Se vocé enxergar
a GC como um processo de ponta a ponta, verd que ela esta muito atuante para viabilizar o ciclo de
vida do recurso conhecimento nas empresas, como tentamos fazer em nossos projetos de T1." (G10).
Ressalte-se que a empresa segue a ldgica do ciclo de vida do recurso conhecimento € uma metodologia
de gestdio de mudancas organizacionais sistematizada para implementar sistemas, conforme
recomenda o Project Management Institute (PMI, 2021).

Na opinido dos gestores, a GC sofre de concepgdes errdneas fundamentais que provavelmente
originaram declaracdes sobre seu declinio. Eles acreditam que, a luz da terminologia incorporada
desde a sua criagdo, a GC ¢ injustamente percebida como antiquada, arcaica, conservadora e ineficaz.
Alguns observaram que o termo GC as vezes d4 uma imagem burocratica ao assunto, devido ao uso
da palavra "gerenciamento". Outros acrescentaram que o termo ¢ indefinido devido a inclusdo da
palavra "conhecimento", bastante genérica e sujeita a interpretacdes. Ainda, alguns gestores acreditam
que a GC ¢ erroneamente entendida como sindonimo de gestao de documentos. Apesar do fato de outros
gestores terem observado que, no passado, a GC realmente incluia essas solugdes de gerenciamento
de documentos, o vinculo disso com as criticas ¢ exagerado. Um dos gestores resumiu isso dizendo
que "A GC existe ha 20 vinte anos na nossa empresa, mas ndo hd nenhuma conexdo entre o que era
chamado de GC quando ela surgiu e o que fazemos aqui hoje. A GC em si ndo esta em declinio, ela
mudou e continuara a mudar." No entanto, os que fazem criticas tendem a olhar para o que ela era,
deixando de observar o que ela é hoje e o que incluiu em seu escopo ao longo desses 20 anos de
evolugdo. Ou seja, aqueles que criticam e veem um futuro sombrio para a GC ndo estdo cientes da

jornada que ela percorreu.” (G3,G5).
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Todos os gestores expressaram concordancia de que “a necessidade de utiliza¢do estratégica
da GC existe e continuara existindo, pois as empresas de sucesso se baseiam no conhecimento."
(G1,G2,G3,G4). "O conhecimento é um ativo e seu valor continuard aumentando." (G3). Alguns
enfatizaram que "a demanda por GC esta aumentando, pois ndo ha empresa que ndo precise da gestdao
do recurso conhecimento. Ela é uma necessidade de todos os setores economicos, que se destaca em
qualquer empresa, independentemente do setor a que pertenga.” (G3,G4,G12). Na Era do
Conhecimento, "o conhecimento esta aumentando exponencialmente. Portanto, rapidamente também
se torna obsoleto, algo que reforca ainda mais a necessidade de seu gerenciamento.” (G4).

A mudanga da GC também reside no fato de que as caracteristicas do mundo do trabalho estao
mudando constantemente. “Os funciondrios mudam de emprego mais rapidamente do que antes.
Portanto, o compartilhamento de conhecimento é usado para fortalecer a conexdo dos funcionarios
com a empresa e, ao mesmo tempo, dar a eles um senso de pertencimento para a construgdo de sentido
na cultura organizacional.” (G4). Em relacdo a isso, Shekar (2021) afirma que todas as empresas
precisam gerir sua GC para melhorar o desenvolvimento organizacional, a gestao da aprendizagem, a
gestao da inovagdo, a gestao de dados e informagdes, as relagdes com os clientes, a gestdo dos recursos
humanos e a gestdo dos riscos. Um sistema eficaz de GC baseado nos requisitos integrados das normas
ISO-9001:2015 e ISO-30401:2018 aumentaria a resisténcia e a adaptabilidade das empresas a nova
ordem do mundo po6s-pandémico, independentemente do tipo do setor econdmico. Com o Sistema de
Gestao do Conhecimento (SGC) sistematizado, as empresas poderiam administrar melhor o ciclo de
vida do conhecimento, utilizar metodologias, ferramentas e processos de GC para desenvolver
conhecimento, além de mapear o conhecimento organizacional para atender os requisitos dessas
normas num processo passo a passo.

As pesquisas na drea mostram um aumento de conferéncias mundiais e at¢ mesmo crescimento
no mercado global; de uma que a profissdo, que era "exercida por poucos e agora é utilizada em todos
os setores, sendo cada vez mais relevante para as empresas.” (G4,G10,G11). Nessa dire¢ao, Forsgreen
(2021) argumenta que os aprimoramentos tecnologicos e o desenvolvimento de processos de
automacao dedicados a criagao e ao consumo de conhecimento, bem como o aumento das receitas
financeiras dos provedores de tecnologia e o crescimento acelerado do mercado de hardware e software
sdo indicativos do crescimento da utilizagdo formalmente da GC pelas empresas.

De tempos em tempos, os gestores deparam com membros da alta administracdo que se opdem
ao uso do termo GC. Eles acreditam que esse medo se deve ao fato que muitas empresas fracassaram
em suas experiéncias passadas de projetos de implementacdo de solugdes de GC, especialmente no
estagio da GC 2.0, como ressaltam Lima e Redaelli (2024). Para alguns deles, estd ocorrendo um
movimento de afastamento do termo GC como era seminalmente entendido, embora esteja claro para

r

todos que a empresa precisa de GC, pratica GC e continuara a gerenciar o conhecimento no futuro. “E
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importante reformular a GC quando verificamos que estamos em um cenario no qual a IA é cada vez
mais utilizada. Acredito que seja a hora de demonstrar o quanto a GC é importante para identificar
mecanismos diferenciais que gerem valor e elaborar processos para gerar alternativas para organizar
todo esse conhecimento para atingir os melhores resultados.” (G7).

Quase todos os gestores expressaram total aceitacdo do termo GC para designar o processo de
ciclo de gestdo do recurso conhecimento nas organizagdes, pois ele reflete bem o que ela se propoe a
fazer. "Ele capta a esséncia, a necessidade de gerenciar o conhecimento organizacional." (G2). No
entanto, concluiram dizendo haver a probabilidade de que o nome do campo de estudo mude no futuro,
e preveem isso, embora, na opinido deles, nao passara de uso de novos chavdes e talvez nem ajude a
mudar as concepgoes incorretas ou parciais da GC. “No futuro a GC sera reestruturada como pilar
para fomentar e impulsionar a inovagdo, novos modelos de negocio e de gestdo, novos produtos e
servigos e a adogdo de competéncias organizacionais que atendam as demandas atuais e futuras do
mercado, com o estabelecimento de objetivos e iniciativas alinhadas a esses fatores e que contribuam
para a efetivagdo das diretrizes estratégicas organizacionais.” (G14). Poucos gestores expressaram
reservas quanto a terminologia da disciplina, alegando que ela ndo reflete de fato sua pratica. "Acho
que o que fazemos é muito mais do que apenas gerenciar o conhecimento. Nos gerenciamos processos,
relacionamentos, comunica¢do e reconhecimento. Essa terminologia dd a impressdo de que o que
estamos fazendo ¢ somente gerenciando o conhecimento. Mas ndo, vamos além disso!" (G1). Em
relagdo a essa questdo, os gestores afirmaram: “Ndo sei se reformular a GC, mas passar por um
processo de melhoria continua é necessario, pois isso pode estabelecer a melhor forma de trabalhar
com ela na empresa. Algumas pessoas ainda veem a GC como apenas um conceito, algo distante das
equipes que atendem os clientes Id na ponta. E preciso trazer as pessoas para debater o assunto.”
(G10). “Acredito ser sempre hora de adaptarmos as pautas empresariais ao momento em que se vive.
No caso da GC, é importante incorporar as tecnologias atuais e também estar sempre alinhada a
estratégia da empresa.” (G11). “A GC precisa de melhor marketing para mostrar o seu valor para as
empresas, expondo resultados obtidos.” (G16).

Essas afirmacdes ilustram 0os motivos pelos quais pessoas racionais acreditam em diversas
formas de desinformagdo, como corrobora a assertiva atribuida a T. S. de Eliot: “Quando h4 muito a
ser conhecido, quando ha muitos campos de conhecimento nas quais as mesmas palavras sdo usadas
com diferentes significados, quando todos sabem um pouco sobre muitas coisas, fica cada vez mais
dificil para qualquer pessoa saber se sabe do que esta falando ou ndo.” (Jacobs, 2019, p. ix). E também
a famosa citagdo de Galileu Galilei (2011): “A longo prazo, minhas observagdes me convenceram de
gue alguns homens, ao pensar de maneira retrospectiva, estabelecem primeiro alguma concluséo que,
por ser propria ou por ter partido de uma pessoa em gquem confiam absolutamente, os marca téo

profundamente que se torna impossivel remové-las da cabega. Os argumentos que sustentam tal ideia
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fixa, que eles mesmos elaboraram ou ouviram de outras pessoas, por mais simples e estpidos que
sejam, ganham sua aceitacao e seus aplausos instantaneos. Por outro lado, quando chega a sua atencéo
alguma informagao que os desminta, por mais engenhosa e conclusiva que seja, eles a encaram com
desdém ou furia, quando ndo adoecem. Tomados pela paixao, alguns nédo se fariam de rogados em
tramar para suprimir e silenciar seus adversarios.”

A GC na Era de Data Science e 1A esta evoluindo para ser mais colaborativa e interativa. A TA
ndo apenas facilita a anélise de dados, mas também permite desenvolver plataformas mais intuitivas e
personalizadas para compartilhamento de conhecimento. "Estamos caminhando para sistemas de GC
que ndo apenas armazenam informagoes, mas também as conectam com as pessoas certas no momento
certo, gragas a IA. Isso transforma o conhecimento em um recurso vivo, constantemente atualizado e
acessivel." (G6). Essas mudangas denotam a necessidade de as empresas adotarem uma mentalidade
mais dindmica e adaptavel em relagdo a GC, preparando-se para as continuas evolugdes trazidas pela
IA. “Acredito que estamos apenas na ponta do iceberg, ainda incipientes na aplica¢do do tema, com
muitas possibilidades e oportunidades que ja surgem no mundo da IA para a GC, desde a produgdo
e qualificagdo do conhecimento, de forma mais agil e criativa e sem prejuizo da contribui¢do e
participagdo humana, mas potencializando-a, inclusive em abordagem e processos através dos quais
se emerge uma inteligéncia coletiva que atua desde a concepgdo até a implementagdo de solugoes e
inovagoes que facilitam e melhoram processos e produtos e apoiam decisoes e, em se tratando de
governo, que tragam melhorias, reformulem ou criem novas politicas publicas.” (G14).

Nesse sentido, Bolisani e Handzic (2016) e Hilger e Wahl (2022) sugerem conceber e
implementar uma Unica tecnologia ou um conjunto completo de sistemas de GC, de modo a definir
estratégias e a dar prioridade a caracteristicas e funcdes, a conceber tendo em mente o usuario final,
que gere valor comercial significativo para as empresas. Pode-se resumir isso em uma citagao que
lanca uma nova luz sobre a questdo da necessidade de uma reformulagio da marca da disciplina: "E
uma questdo de tempo. A decisdo de mudar ou ndo a terminologia é devido as necessidades de
marketing. Mas em esséncia, ela ndo mudou. Vejo o futuro da GC como algo fundamental para a
sobrevivéncia das organiza¢oes em um mundo com a alta volatilidade de profissionais e ciclos de
tecnologias cada vez mais breves. Documentar eficientemente e oferecer sistemas de buscas organicas
muito eficientes é fundamental. Neste contexto, o uso de IA tanto para documentar como encontrar
conteudo pode ser extremamente positivo.” (G13).

A GC esta se transformando rapidamente para se adaptar as novas demandas impostas pela
transformagao digital, o uso exponencial de dados e o advento da IA. Com a IA, h4 uma redefinig¢do
do que significa gerenciar e utilizar o conhecimento nas empresas. "4 IA estd nos capacitando a
automatizar a coleta e andalise de dados em grande escala, redefinindo nossa abordagem para a GC.

Nao se trata mais apenas de armazenar informagoes, mas de como extraimos insights valiosos desses
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dados eficientemente." (G5). Isso aponta para uma tendéncia de integra¢ao mais profunda entre GC e
IA, na qual a segunda se torna uma ferramenta essencial para aprimorar a primeira.

A aplicacdo de ciéncia de dados nos negdcios, potencializada pela A, também estd
revolucionando como as empresas tomam decisdes ¢ moldam estratégias. Com o avango da IA, a
utilizacao de ciéncia de dados ndo se limitara mais a analises retrospectivas; ela capacitard as
organizagdes a prever tendéncias, identificar oportunidades emergentes e responder a desafios em
tempo real. "4 integracdo da IA com ciéncia de dados estd nos permitindo ndo apenas entender o que
aconteceu, mas também antecipar o que vai acontecer. Isso esta transformando a ciéncia de dados em
uma ferramenta proativa, ao invés de reativa, para a tomada de decisoes de negocios." (G12).

Essa evolucdo estd abrindo novos horizontes para as empresas, permitindo-lhes serem mais
ageis, inovadoras e competitivas em um mercado cada vez mais orientado por dados e analises
avancadas. “Ainda estamos tateando nesse terreno. Por um lado, isso abre possibilidades infinitas,
simplificagoes de problemas complexos, amplia¢do considerdvel de escopo. Por outro, temos uma
responsabilidade ética e legal que nos trava na aplica¢do da 1A de forma mais ampla. Gradualmente,
estamos inserindo a IA em alguns processos. Nesse contexto mais conservador, temos ganhos e nada
de perdas, mas avan¢amos lentamente.” (G9). “A 1A j& existe desde os anos 1960, mas suas aplica¢tes
foram potencializadas com o big data e a queda nos custos de armazenamento e processamento. 1A
continua sendo um ramo da computacdo no qual se quer uma méaquina para fazer algo que a
ensinamos de modo mais rapido. Ensinar a IA é treinar modelos e algoritmos, ainda planejados e
orquestrados por humanos. Mesmo com o raciocinio mimetizado, ainda sdo humanos no controle. As
tendéncias da 1A sdo semelhantes as do surgimento e popularizacdo da Internet. Temos mais
ferramentas para fazer mais rapido as tarefas, mas quem determina quais tarefas automatizar e qual
area atender/desenvolver sdo os humanos. Alguns usam a IA para a guerra, outros para distribuir
alimentos pelo mundo, a tecnologia serve a diversos propositos, mas o resultado poderia ser mais
colaborativo do que competitivo.” (G16).

Todas essas opinides sdo corroboradas pela revisdo da literatura académica e comercial
especializadas, que mostra que, em relagdo ao futuro, espera-se a concretizagdo das perspectivas
identificadas e o aproveitamento das tendéncias, que refletem um movimento em dire¢do a uma GC
mais dindmica, integrada e orientada para o futuro, que aproveita as novas tecnologias e aborda as
necessidades emergentes dos negdcios e dos especialistas em GC (ALVARENGA NETO, 2012;
BOLISANI; HANDZIC, 2016; BOLINASI; BRATIANU, 2018; JOHANESSEN, 2018; KAR (2018);
DAVENPORT, 2019; BETTIOL; HOLFORD, 2020; GARCIA; SOSA-FEY, 2020; TEGMARK, 2020;
ANYACHO, 2021; DI MARIA; MICELLI, 2021; GARTNER GROUP, 2021; LIEBOWITZ, 2019A,
2021; KRYIVINSKA; PONISZEWSKA-MARANDA, 2021; MOORE, 2021; CHEN; NONAKA,
2022; HILGER; WAHL, 2022; KRAGULIJI, 2022; LEE; MAJUMDER; DEY, 2022; QIUFAR, 2022;
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RHEM, 2022; BRATIANU; HADZIC; BOLISANI, 2023; DALKIR, 2023; DEL GIUDICE;
SCUOTTO; PAPA, 2023; RHASKAR, 2023; SULEYMAN; BECERRA-FERNANDEZ;
SABHERWAL; KUMI, 2024).

Na direcdo da pesquisa realizada, as principais perspectivas identificadas pelo estudo sao:
GC e ISO-9001 e ISO-30401: Ao integrar um Sistema de Gestdo do Conhecimento (SGC) com
normas internacionais, como a ISO-9001 e a ISO-30401, as empresas podem alinhar a gestdo da
qualidade de seus processos com as praticas de GC, resultando em uma abordagem integrada que
melhora a eficacia da GC. Esta combinagao cria um ambiente onde o conhecimento € sistematicamente
gerenciado, contribuindo para objetivos de qualidade e desempenho organizacional (BOUHNIK;
GIAT, 2015; NORTH; KUMTA, 2018; COLLISON; CORNEY; ENG, 2019; MILTON; LAMBE,
2019; SHEKAR, 2021).
Auditoria de GC: A auditoria de GC conecta a disciplina a estratégia empresarial, estabelecendo
objetivos estratégicos claros e avaliando a eficacia com metodologias como o Balanced Scorecard.
Isso permite uma compreensdo mais profunda das necessidades e oportunidades da empresa,
contribuindo para uma gestdo mais efetiva do conhecimento (SERRAT, 2017; KAPLAN; NORTON,
2019; GARCIA-PEREZ; GHERISS; BEDFORD, 2020; CHEN; NONAKA, 2022; LAMBE, 2023).
Como um gestor da empresa observou: “A GC esta internalizada na cultura organizacional, mas
precisa subir de nivel e gerar resultados especificos no plano estratégico da empresa.” (3).
GC e Aprendizagem Organizacional: O foco crescente em aprendizagem continua e
desenvolvimento profissional na GC envolve a criagdo de culturas organizacionais que valorizam a
aprendizagem e a atualizagao constante dos conhecimentos. A experiéncia de GC ¢ personalizada para
atender as necessidades individuais, promovendo a colabora¢do e a inovagdo (MULGAN, 2019;
BANASIEWICZ, 2022; CHEN; NONAKA, 2022; MACHADO; DAVIM, 2022; MALONE,;
BERNSTEIN, 2022).
GC e Comunidades de Pratica: As Comunidades de Pratica (CoPs) funcionam como plataformas
vitais para a GC, facilitando a troca de ideias e promovendo a aprendizagem colaborativa. Através das
CoPs, o conhecimento tacito e explicito ¢ compartilhado organicamente, contribuindo para a eficacia
organizacional (GARFIELD, 2020; CHEN; NONAKA, 2022).
GC e Trabalho Hibrido: No contexto do trabalho hibrido, a GC assume um papel crucial, exigindo
uma abordagem mais sofisticada de compartilhamento e gestao de informagdes. A eficacia da GC em
ambientes hibridos esta vinculada a habilidade da organizagao em manter comunicagao e colaboracao
de qualidade, independentemente da localizagdo fisica dos funcionarios (BEDFORD; SANCHEZ,
2021; NEELY, 2021).
GC e Inteligéncia Competitiva: A relagdo entre GC e inteligéncia competitiva € complementar e

sinérgica. Enquanto a GC lida com o conhecimento interno, a inteligéncia competitiva se concentra na
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analise do ambiente de mercado. Juntas, proporcionam uma compreensao abrangente dos recursos
internos e externos, facilitando a adaptagdo e inovagao ageis (LIEBOWITZ, 2019b).

GC e Privacidade de Dados: GC ¢ a privacidade de dados estdo intrinsecamente ligadas. Uma GC
eficaz deve sempre considerar as regulamentacdes de privacidade de dados, garantindo que a
informacao seja utilizada de forma ética e legal (SANFILIPPO; FRISCHMANN; STRANDBURG,
2021).

As principais tendéncias identificadas pelo estudo sao:
GC Lean: Enquanto a GC tradicional ¢ frequentemente vista como excessivamente complexa, a GC
Lean simplifica esse processo, destacando-se como um componente critico para o funcionamento
eficaz e eficiente das empresas. Ela foca em identificar funcionarios-chave, filtrar a abundancia de
informagdes em conhecimento critico e disponibilizd-lo de maneira eficiente. A GC Lean elimina
jargdes desnecessarios e implementa programas praticos que enfatizam licdes aprendidas
(FORSGREEN, 2021).
GC e Capacidade Absortiva: A GC ¢ essencial para desenvolver a capacidade absortiva das empresas,
permitindo a aquisi¢do, assimilagdo e aplicagdo eficaz do conhecimento externo. Isso envolve a criagao
de sistemas para capturar e disseminar conhecimento, estabelecer uma cultura de aprendizado continuo
e inovagao, e incentivar a colaboragdo (TIDD, 2021).
GC e Ambidestria Organizacional: A GC ¢ fundamental para apoiar a ambidestria organizacional,
auxiliando as empresas a equilibrar a exploracao de novas oportunidades com a exploragao de recursos
existentes. Praticas eficazes de GC permitem que as empresas coletem, compartilhem e apliquem
conhecimento para sustentar ambos os aspectos da ambidestria (DRUMMOND, 2016; ABBOSH;
NUNES; DOWNES, 2021).
GC e Ciéncia de Dados: A integracdo da GC com a ciéncia de dados moderna oferece métodos para
extrair insights valiosos de grandes conjuntos de dados e compartilhar essas informagdes na empresa.
juntas, elas facilitam a tomada de decisdes baseadas em dados e promovem a inovagao
(BANASIEWICZ, 2022; MCBREEN; SILSON; BEDFORD, 2022; HAWAMDEH; SHANG, 2023;
LIMA; REDAELLI, 2024; REDAELLI; LIMA, 2024).
GC, Sociedade 5.0 e Sustentabilidade: A GC ¢ crucial na sociedade 5.0, ajudando as empresas a se
adaptarem a tecnologias emergentes, inovar e desenvolver solu¢des para desafios sociais e ambientais.
ela promove a colaboragdo e apoia praticas sustentdveis, alinhando objetivos econdmicos com
responsabilidade social e ambiental (HITASHI-UTOKYO, 2020; RHEM, 2022; CONTRERAS-
MEDINA; BRAVO; DIAS NIETO, 2023).
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GC e Modelos de Maturidade: Modelos de maturidade em GC sao ferramentas valiosas para avaliar
e orientar o desenvolvimento das capacidades de GC de uma empresa, identificando areas de forga e
de melhoria (ARIAS-PEREZ; TAVERA-MESIAS; SERNA, 2019; ESCRIVAO; SILVA, 2019;
GUNAWAN ET AL.,2019; LIMA; REDAELLI, 2024).

GC e IA: A integracdo da GC com a IA ¢ um avancgo significativo nas estratégias de negocios,
otimizando a manipulagdo e utilizagdo de informacgdes. Isso permite processar e analisar grandes
volumes de dados, revelando insights valiosos e contribuindo para a tomada de decisdes mais ageis e
precisas (HOLFORD, 2020; IANSITI; LAKHANI, 2021; ALGHANEMI; MUBARAK, 2022;
MAJUMDER; DEY, 2022; JARRARI ET AL., 2023; SCHMIDT; HUTTENLOCHER; KISSINGER,
2023; SCOTT; SHAW, 2023; BECERRA-FERNANDEZ; SABHERWAL; KUMI, 2024).

Este artigo investiga as tendéncias e perspectivas contemporaneas em GC, destacando o papel
atual e futuro desse campo de estudo.

A pesquisa revela que, contrariamente as criticas de alguns especialistas sobre a obsolescéncia
e o declinio da GC, ela nao s6 mantém sua relevancia, mas evolui constantemente, conforme alinhado
com as percepcOes de gestores atuantes na area e com o preconizado pela literatura académica e
comercial especializada. A pesquisa mostra que a GC deve ser percebida ndo como um fim em si, mas
como uma estratégia organizacional para resolver problemas de negdcios, melhorar processos,
produtos e servigos, e aprimorar o desempenho organizacional. Para isso ocorrer, ¢ necessario o
alinhamento das praticas de GC com os objetivos estratégicos do negdcio, especialmente em empresas
dos setores econdmicos intensivos em conhecimento.

Em relagao as perspectivas da GC, o estudo evidenciou sua capacidade de adaptacao e evolugdo
em um ambiente empresarial em constante transformacdo. Dentre as perspectivas identificadas,
destacam-se:

(1) a conformidade com as normas ISO-9001 e ISO-30401, sugerindo um movimento em
direcdo a padronizacao e melhoria continua dos processos de GC;

(i) a auditoria de GC ressalta a importancia da avalia¢do continua da eficécia das praticas
de campo, alinhando-as com os objetivos estratégicos da empresa e utilizando métricas
para avaliar seus impactos;

(ii1) a aprendizagem organizacional também € destacada como um aspecto crucial,
sublinhando a capacidade das empresas de se adaptarem e aprenderem continuamente;
(iv) a crescente ado¢do de comunidades de pratica como plataformas para
compartilhamento de conhecimento também € enfatizada, evidenciando a importancia de

espacos colaborativos para a inovagao e aprendizado coletivo;
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(v) o aumento do trabalho hibrido exige adaptagdes nas praticas de GC para apoiar uma
forca de trabalho distribuida geograficamente;

(vi) a importancia crescente da inteligéncia competitiva destaca a necessidade de uma
abordagem estratégica da GC,;

(vil) com o avango das preocupagdes com a privacidade de dados, a GC enfrenta o desafio
de gerenciar informacdes de forma responséavel, necessitando integra-las com protocolos
rigorosos de prote¢do de dados para atender a legislacao pertinente.

Em relagao as tendéncias da GC identificadas no estudo, destacam-se:

(1) autilizagdo de filosofia lean em projetos de GC;

(i) a gestdo da capacidade absortiva e a ambidestria organizacional sdo enfatizadas,
destacando a necessidade de as empresas equilibrarem a exploragdo de conhecimentos
existentes com a busca por novos conhecimentos;

(ii1) a intersecc¢do entre GC e ciéncia de dados revela a importancia da andlise e interpretagcdo
de grandes volumes de dados na tomada de decisdes e formulacdo de estratégias. As
empresas estdo aprendendo a extrair valor de grandes estruturas de dados, interpretando
padrdes e significados e transformando insights em acdes rapidas;

(iv) os conceitos de Sociedade 5.0 e sustentabilidade desafiam a GC a equilibrar inovagao
tecnologica com a gestdo humanizada do conhecimento. Isso inclui a necessidade de
praticas de GC que promovam uma integracdo harmonica entre avancos tecnoldgicos e
necessidades humanas;

(v) a utilizagdo de modelos de maturidade em GC para avaliar o estdgio atual e orientar o
desenvolvimento de novas capacidades organizacionais;

(vi) a integragdo da GC com a IA sera um avango significativo para otimizar a manipulacao e
utilizagdo de informacdes a partir da anélise de grandes volumes de dados.

Este estudo contribui para o campo de estudo da GC, expandindo o seu entendimento como
estratégia de negodcio, propondo novos modelos e estratégias emergentes decorrentes das descobertas
empiricas derivadas do estudo de caso realizado, a experiéncia de profissionais de GC, e da revisdo da
literatura sobre GC, que oferecem insights praticos e validam teorias e modelos com dados reais do
mundo empresarial.

Como estudos futuros, sugere-se a realizacdo de mais pesquisas focadas no desenvolvimento
continuo da GC em empresas de setores intensivos em conhecimento, explorando o papel da IA e de
outras tecnologias emergentes. Essas pesquisas terdo o potencial de renovar e revolucionar a GC,

adaptando-a aos desafios e necessidades do ambiente de negdcios do século XXI.
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