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Resumo 

O paradigma holístico é apontado para a Gestão do Conheci-

mento como uma alternativa para o desenvolvimento de mo-

delos voltados ao intento de gerir o conhecimento. Mediante 

esse registro, esse estudo tem por objetivo analisar a aderência 

do modelo de Davenport e Prusak (1998) ao que se denomina 

Gestão do Conhecimento Holística. Por meio da abordagem 

qualitativa e fazendo uso do método de Análise de Conteúdo, 

a referida obra foi examinada e sua adesão foi representada por 

meios quantitativos. Por resultado, o modelo de Davenport e 

Prusak (1998) se adere em 84,6 pontos percentuais ao que se 

denomina por Gestão do Conhecimento Holística, conforme 

delineamento proposto nesse estudo. Conclui-se que há neces-

sidade de desenvolvimento de novos modelos que contemplem 

todas as dimensões apresentadas nesse estudo. A análise de 

outros modelos seguindo os procedimentos desenvolvidos 

nessa pesquisa, bem como o desenvolvimento de um modelo 

holístico para a Gestão do Conhecimento, são sugestões de 

pesquisas futuras. 

Palavras-chave: Gestão do Conhecimento. Paradigma holís-

tico. Gestão do Conhecimento Holística. Davenport e Prusak. 

Análise de Conteúdo. 

Abstract 

The holistic paradigm is pointed to Knowledge Management 

as an alternative for the development of models aimed at the 

objective to manage knowledge. Through this register, this 

study aims to analyze the adherence of Davenport and Prusak 

model (1998) to what is called Holistic Knowledge Manage-

ment. Through the qualitative approach and using the Content 

Analysis method, this work was examined and its adhesion 

was represented by quantitative means. As a result, the model 

of Davenport and Prusak (1998) adheres in 84.6 percentage 

points to what is called Holistic Knowledge Management, ac-

cording to the design proposed in this study. It is concluded 

that there is a need for the development of new models that 

contemplate all the dimensions presented in this study. The 

analysis of other models following the procedures developed 

in this research, as well as the development of a holistic model 

for Knowledge Management, are suggestions for future re-

search. 

Keywords: Knowledge management. Holistic paradigm. Ho-

listic Knowledge Management. Davenport and Prusak. Con-

tent analysis.  

1 Introdução 

Desde seu surgimento, aproximadamente em 1993 (Bo-

lisani e Handzic, 2015), a Gestão do Conhecimento 

(GC) vem sendo explorada sob diversas perspectivas. 

Algumas dessas abarcam as vertentes de capital intelec-

tual (Edvinsson e Malone, 1998; Sveiby, 1998), tipos de 

conhecimento (Zack, 1999; Nickols, 2000; Grant, 

2007), criação do conhecimento (Takeuchi e Nonaka, 

2008) e modelos de GC (Teixeira Filho, 2000; Angeloni, 

2002; Probst, Raub e Romhardt, 2002; Terra, 2005; Ba-

tista, 2012; Bem, Coelho e Dandolini, 2016). 

Um modelo, também denominado estrutura ou fra-

mework, busca representar, esquematicamente, os ele-

mentos principais da GC e suas interfaces (Weber, 

2002). Resulta em uma abstração da realidade, uma sim-

plificação do mundo real, com vistas a promover um me-

lhor entendimento das questões relacionadas ao conhe-

cimento (Cajueiro, 2008) em prol de seu gerenciamento. 

Assim, um modelo de GC tem por intento expor uma 

estrutura que oriente como promover o gerenciamento 

do conhecimento no âmbito organizacional.  

Todavia, dentre os diversos modelos propostos, também 

há um mix de dimensões que convergem e, em outros 

casos, divergem, sendo essas moldadas de acordo com o 

campo de pesquisa e influências do pesquisador. A 

exemplo, o modelo de Piraquive, García e Crespo 

(2015) é sustentado pela perspectiva de gerenciamento 

de projetos, enquanto o de Moscoso-Zea et al. (2016) 

apresenta foco tecnológico, ambos relacionados ao con-

texto dos pesquisadores e situados no âmbito da GC.  

Mediante a diversidade de modelos e a heterogeneidade 

das dimensões que os compõem, alguns pesquisadores 

se voltaram para o intento de equalizar os aspectos con-

cernentes a essas estruturas. Holsapple e Joshi (1999) 

analisaram 10 modelos e concluíram que nenhuma es-

trutura anula a outra, pois as dimensões apresentadas 
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divergem entre as estruturas, e há a necessidade de de-

senvolvimento de um modelo abrangente e unificador. 

Rubenstein-Montano et al. (2001) examinaram 26 mo-

delos e identificaram a inexistência de um consenso en-

tre os elementos a serem considerados em um fra-

mework abrangente. Algumas estruturas apresentavam 

foco em determinada dimensão e, por consequência, ne-

gligenciavam outras. Os autores concluíram que perma-

necia a necessidade de desenvolvimento de um fra-

mework abrangente e unificador. 

Heisig (2009) promoveu a análise de 160 modelos e ra-

tificou as conclusões dos estudos de Holsapple e Joshi 

(1999) e Rubenstein-Montano et al. (2001), adicionando 

que são “insuficientes os esforços isolados [...] que ape-

nas abordam uma atividade da GC [...] e apenas um fator 

crítico de sucesso [...] o objetivo da GC é implementar 

uma abordagem holística” (Heisig, 2009, p. 16, tradução 

nossa).  

A ideia de um modelo abrangente e unificador tem em 

seu bojo o anseio de uma estrutura única que apreenda 

as dimensões e demais elementos da GC de forma tota-

litária. Em outros termos, conforme ponderado por Hei-

sig (2009), uma abordagem holística. Para Fteimi 

(2015), que promoveu o exame de 74 modelos e os clas-

sificou em categorias, a categoria holística demarca “di-

ferentes elementos da GC, que devem ser considerados 

em conjunto” (Fteimi, 2015, p. 5, tradução nossa) nos 

frameworks, pois esses afetam a implementação da GC. 

Os quatro estudos supracitados analisaram, juntos, o to-

tal de 270 modelos de GC e concluíram que essa temá-

tica demanda uma abordagem holística, orientada ao 

todo da GC de forma a apresentar uma estrutura que seja 

totalitária, abrangente e unificadora. Todavia, holístico 

não é simplesmente um sinônimo de “todo”, mas sim um 

paradigma científico, ou seja, um padrão científico me-

todológico adotado para tratar problemas (Kuhn, 1998). 

O paradigma holístico surge como uma alternativa pe-

rante ao paradigma anterior – e ainda dominante – cha-

mado paradigma newtoniano-cartesiano. Também deno-

minado como reducionismo (Weil, 1991), esse para-

digma propõe a divisão de um fenômeno em partes me-

nores para que essas possam ser analisadas isoladamente 

de forma a permitir a compreensão do todo (Crema, 

1991). Esse processo de análise é oriundo de René Des-

cartes (1596-1650) e Isaac Newton (1642-1727) e faz 

uso da mecanização e matematização (Ferreira, 2009). 

Em contraponto, o paradigma holístico assume que as 

partes devem ser analisadas, no entanto, em seu contexto 

e não de forma isolada, como proposto no paradigma an-

terior. Isso é relevante para que se mantenha as relações 

entre as partes, relações essas que dão forma ao todo, ao 

hólus (Capra, 2000; Pereira, 2002; Crema, 2015). 

Então, como se ajusta o paradigma holístico à GC? As 

organizações, campo de atuação da GC, são fragmenta-

das por formarem um contexto seccionado em partes 

(organogramas, setores, cargos, especialidades). Essa 

fragmentação é oriunda da Administração Científica de 

Taylor e Ford (Silva, 2013; Maciel e Silva, 2008; An-

drade e Amboni, 2017). A GC, além de atuar em um 

contexto reducionista, também tem em seus traços a fra-

gmentação, exemplificada pelas dimensões pessoas, 

processos, tecnologia (Angeloni, 2002) e diversas outras 

identificadas em modelos de GC. 

Assim, uma GC ajustada ao paradigma holístico, deno-

minada nesse estudo por GC holística, remonta a neces-

sidade de analisar as partes (dimensões) da GC em seu 

contexto, preservando as relações entre as partes. Isso 

permite a elevação da compreensão do todo organizaci-

onal e da GC de forma íntegra, pois as partes são consi-

deradas juntamente com suas conexões que, por sua vez, 

também moldam o todo, o uno, o hólus. 

É esse delineamento holístico para a GC que os achados 

de Holsapple e Joshi (1999), Rubenstein-Montano et al. 

(2001), Heisig (2009) e Ftemi (2015) revelam. Almeja-

se uma estrutura unificadora, abrangente e, portanto, 

ampla o suficiente em suas dimensões (partes) e inter-

relações para que essa, por fim, possa ser denominada 

holística. É sobre essa perspectiva que esse estudo se ori-

enta. 

Nessa pesquisa, o intento é investigar se há orientação 

de um modelo rumo a GC holística, orientação essa pon-

tuada pelos estudos supracitados como necessária. Espe-

cificamente, se objetiva analisar a aderência de uma obra 

específica: o modelo de Davenport e Prusak (1998). 

Esse modelo foi determinado por ser o segundo mais ci-

tado em GC, conforme pesquisa de Santos et al. (2007), 

Igarashi et al. (2008) e Zanini, Pinto e Filippim (2012). 

Ressalta-se que a análise não visa o mérito ou demérito 

da obra, mas sim identificar sua orientação a GC holís-

tica. 

Para prover essa análise, esse estudo se subdivide em se-

ções – em nota esse seccionamento também é fragmen-

tador, consequência do reducionismo – além dessa in-

trodução. A seção seguinte (seção 2) exprime os proce-

dimentos metodológicos delineados para a consecução 

dessa pesquisa. Em sequência (seção 3) a análise do re-

ferido modelo é promovida, sendo seguida (seção 4) pe-

los resultados obtidos em atenção ao objetivo traçado. 

Por fim, as considerações finais (seção 5) são apresenta-

das e as referências utilizadas nesse estudo são relacio-

nadas. 

2 Procedimentos Metodológicos 

Esse estudo se classifica como sendo do tipo descritivo 

com abordagem qualitativa-quantitativa, com técnica de 

análises bibliográfica e método de Análise de Conteúdo. 

É descritivo por promover a descrição da investigação 

primando pela exatidão do processo empregado (Gil, 

2002). 
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A abordagem qualitativa (Barros e Lehfeld, 2007) é em-

pregada pela leitura da obra bibliográfica de Davenport 

e Prusak (1998), visando identificar as dimensões da GC 

holística. Diante dessa identificação, a abordagem quan-

titativa (Minayo, 1998) é empregada de forma a quanti-

ficar a adesão da referida obra ao que se denomina por 

GC holística. 

Para prover a análise foi utilizado o método de Análise 

de Conteúdo, que admite a quantificação e qualificação 

em seu emprego. Conforme Bardin (1977) esse método 

consiste em 

Um conjunto de técnicas de análise das comunicações vi-

sando obter, por procedimentos sistemáticos e objectivos de 

descrição do conteúdo das mensagens, indicadores (quanti-

tativos ou não) que permitam a inferência de conhecimentos 

relativos às condições de produção/recepção (variáveis in-

feridas) destas mensagens (Bardin, 1977, p. 42, itálico ori-

ginal). 

Para a aplicação desse método devem ser estabelecidas 

as categorias de análise, também denominadas unidades 

de registro (Bardin, 1977), de análise ou classificação 

(Laville e Dionne; 1999). Essas categorias consistem 

nos elementos a serem investigados e, por meio dessas, 

os segmentos do texto original são extraídos para poste-

rior ordenação, categorização e contagem de frequência 

(Bardin, 1977).  

No âmbito desse estudo as categorias de análise refletem 

as dimensões da GC holística. Tais dimensões são os Fa-

tores Críticos de Sucesso da GC, entendidos como áreas 

em que, se os resultados forem satisfatórios, garantirão 

o desempenho organizacional bem-sucedido (Rockart, 

1979). Portanto, as dimensões da GC holística são críti-

cas para o sucesso das investidas voltadas para o conhe-

cimento e constituem as unidades de registro da Análise 

de Conteúdo, empregada por esse estudo. 

Conforme Laville e Dionne (1999) as categorias de aná-

lise podem ser de três tipos: 1) abertas: levantadas ao 

longo da análise; 2) fechadas: definidas a priori pelo 

pesquisador; ou 3) mistas: definidas a priori, mas se ad-

mite modificações ao longo da análise, sendo a junção 

das anteriores. 

Nessa pesquisa as categorias são fechadas e foram con-

solidadas mediante a realização de uma revisão sistemá-

tica da literatura de artigos que exploraram os Fatores 

Críticos de Sucesso para o gerenciamento do conheci-

mento. Precisamente em 12/08/2017, às 07:05, foi reali-

zada pesquisa na base SCOPUS, com os termos "kno-

wledge management" e "critical success factors", se va-

lendo do conector lógico booleano "and" no título e sem 

recorte temporal. 

Por resultado, foram obtidas 48 publicações, sendo apli-

cados quatro critérios de exclusão sequenciais. Os crité-

rios e as referências desconsideradas por meio de suas 

aplicações são expressos por meio do Quadro I. 

Critério de exclusão 

1. Pesquisas indisponíveis para download 

Referências: Sedighi (2017), Zieba (2014), Mohaghar, 

Zanjani e Nouri (2013), Ansari (2011), Milosz e Milosz 

(2010), Sivaramakrishnan (2010), Zanjani, Abadi e 

Zare (2009) e Butler e Murphy (2007). 

2. Pesquisas que não contenham os descritores no título 

Referências: Não se aplica. 

3. Pesquisas duplicadas 

Referências: Sedighi (2015). 

4. Pesquisas que não fundamentam os Fatores Críticos de 

Sucesso apresentados 

Referências: Alazmi e Zairi (2003), Koumpouros, Ni-

colosi e Martínez-Sellés (2006), Rubenstein e Geisler 

(2007), Chung, Tsai e Hsu (2007), Menkhoff (2007), 

Akhavan, Hosnavi e Sanjaghi (2009), Chong e Lin 

(2009), Chang (2009), Yang, Yehe e Lee (2010), Faed, 

Radmand e Talevski (2010), Abd-Elaziz (2011), Akha-

van (2011), Toloie-Eshlaghy e Akbari-Yusefvand 

(2011), Liu (2011), Talebi (2012), Mas-Machuca e 

Martínez Costa (2012), Silva Junior, Polizel e Silva 

(2012), Patil e Kant (2012), Ramezani, Fathain e Tajdin 

(2013), Patil e Kant (2013), Patil e Kant (2014), Berjis, 

Shirouyehzad e Tavakoli (2015), Cahyaningsih, Sen-

suse e Sari (2016) e Rohajawati (2016). 

Quadro I. Critérios de exclusão da revisão sistemática de fa-

tores críticos de sucesso da gestão do conhecimento 

Fonte: Dados da pesquisa. 

Os estudos desconsiderados pela aplicação dos critérios 

de exclusão 1, 3 e 4 totalizam 8, 1 e 24, respectivamente. 

O critério 2 não acarretou a exclusão de nenhum estudo. 

A publicação de Sedighi (2015) foi desconsiderada, no 

critério 3, por apresentar o mesmo conteúdo que Sedighi 

(2017).  

Após a aplicação destes critérios restaram 15 publica-

ções cientificas, sendo Wong (2005b), Akhavan, Jafari 

e Fathian (2006), Lin e Lin (2006), Al-Mabrouk (2006), 

Gai e Xu (2009), Valmohammadi (2010), Altaher 

(2010), Abbaszadeh, Ebrahimi e Fotouhi (2010), Wai, 

Hong e Din (2011), Sedighi e Zand (2012), Anggia 

(2013), Naghavi, Dastaviz e Nezakati (2013), Arif e 

Shalhoub (2014), Zieba e Zieba (2014) e Kumar, Singh 

e Haleem (2015).  

A estas publicações foram adicionadas as pesquisas de 

Skyrme e Amidon (1997) Davenport, De Long e Beers 

(1998) e Wong e Aspinwall (2005) por serem frequen-

temente citadas nas produções analisadas, resultando no 

total de 18 artigos. Os Fatores Críticos de Sucesso destas 

publicações foram consolidados e resultaram no total de 

13 fatores críticos para o gerenciamento do conheci-

mento, sendo esses as dimensões – categorias de análise 

fechada – para as quais a GC deve se atentar visando seu 

sucesso em âmbito organizacional. Essas são definidas 

como: 
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a) Estratégia: desenvolver a estratégia de GC alinhada 

com a estratégia organizacional (Skyrme e Amidon, 

1997; Wong e Aspinwall, 2005; Akhavan, Jafari e 

Fathian, 2006; Al-Mabrouk, 2006; Sedighi e Zand, 

2012) e clarificar a estratégia da GC à organização 

de forma a permitir que os funcionários compreen-

dam os objetivos almejados e as atividades a serem 

desempenhadas (Wong e Aspinwall, 2005; Wong, 

2005; Lin e Lin, 2006; Gai e Xu, 2009; Abbaszadeh, 

Ebrahimi e Fotouhi, 2010); 

b) Liderança e suporte da alta administração: apoiar a 

GC com investimentos para sua operacionalização 

(Davenport, De Long e Beers, 1998; Gai e Xu, 

2009); apontar os conhecimentos mais importantes 

para a empresa (Davenport, De Long e Beers, 1998); 

apoiar moralmente o programa de GC (Al-Mabrouk, 

2006); conceder tempo aos líderes e funcionários 

para atividades relacionadas ao conhecimento (Arif 

e Shalhoub, 2014; Kumar, Singh e Haleem, 2015); 

apoiar as atividades e processos de GC por meio de 

exemplos e palavras (Wong, 2005; Akhavan, Jafari 

e Fathian, 2006; Sedighi e Zand, 2012; Zieba e Zi-

eba, 2014); e contribuir para a homogeneização da 

mensagem relacionada ao propósito do gerencia-

mento do conhecimento (Al-Mabrouk, 2006); 

c) Equipe de gestão do conhecimento: definir papéis e 

suas responsabilidades, bem como o perfil de profis-

sionais (chefe, editores de conhecimento, dentre ou-

tros) relacionados ao conhecimento (Davenport, De 

Long e Beers, 1998; Wong e Aspinwall, 2005; Val-

mohammadi, 2010 e Arif e Shalhoub, 2014); definir 

um chefe de conhecimento, responsável por coorde-

nar, gerenciar e estabelecer os processos de conheci-

mento rumo ao que se pretende alcançar pela pro-

posta de GC (Wong, 2005; Gai e Xu, 2009; Sedighi 

e Zand , 2012); e estabelecer uma equipe de GC 

(contratação ou absorção de funcionários internos 

que atendam ao perfil) de acordo com o perfil da or-

ganização (Davenport, De Long e Beers, 1998; 

Wong, 2005; Wong e Aspinwall, 2005; Al-Mabrouk, 

2006; Lin e Lin, 2006; Gai e Xu, 2009; Valmoham-

madi, 2010; Arif e Shalhoub, 2014; Sedigui e Zand, 

2012); 

d) Recursos (financeiro, humano, material e tempo): 

avaliar a disponibilidade de recursos financeiros e 

concedê-los para a operacionalização da GC, consi-

derando a infraestrutura, sistemas tecnológicos, salá-

rios e insumos materiais (Al-Mabrouk, 2006; 

Abbaszadeh, Ebrahimi e Fotouhi, 2010); disponibi-

lizar recursos humanos para a condução da GC 

(Wong, 2005); disponibilizar infraestrutura física 

para instalação da equipe de GC e materiais para exe-

cução do trabalho das pessoas que conduzem a GC 

(Sedigui e Zand, 2012; Kumar, Singh e Haleem, 

2015); e disponibilizar tempo para que os funcioná-

rios compartilhem o conhecimento e para que a 

equipe de GC conduza suas atividades (Al-Mabrouk, 

2006); 

e) Processos e atividades: estabelecer processos de GC 

a serem contemplados no âmbito organizacional 

(Valmohammadi, 2010; Sedigui e Zand, 2012); e in-

tegrar os processos ao fluxo de trabalho, de forma 

clara, estruturada e sistemática, para que os indiví-

duos possam desempenhá-los (Gai e Xu, 2009); 

f) Gestão de recursos humanos: promover a contrata-

ção de pessoas mediante lacunas de conhecimento 

identificadas como necessárias à organização e perfil 

aderente à proposta da GC (Wong 2005;  Wong e 

Aspinwall, 2005); promover a capacitação (desen-

volvimento) das habilidades e competências dos in-

divíduos, para aplicação posterior na empresa 

(Wong, 2005; Kumar, Singh e Haleem, 2015); e de-

senvolver políticas de carreira como fomento à am-

bição dos funcionários visando a retenção dos mes-

mos na organização (Wong, 2005); 

g) Treinamento e educação: promover treinamento para 

homogeneizar conceitos, vocábulo e o intento da GC 

(Al-Mabrouk, 2006;  Akhavan, Jafari e Fathian, 

2006); estabelecer o propósito da GC e os papéis a 

serem desempenhados pela equipe de conhecimento 

(Davenport, De Long e Beers, 1998;  Wong e As-

pinwall, 2005); prover habilidades  para o desenvol-

vimento de atividades e uso de ferramentas voltadas 

ao conhecimento (Abbaszadeh, Ebrahimi e Fotouhi, 

2010; Anggia, 2013); assumir flexibilidade na acei-

tação de erros para prover o aprendizado por sucesso 

e falha (Skyrme e Amidon, 1997; Arif e Shalhoub, 

2014); e educar funcionários veteranos, recém-admi-

tidos e novos entrantes quanto aos itens anteriores 

(Kumar, Singh e Haleem, 2015); 

h) Motivação: desenvolver plano de carreira e avalia-

ção dos funcionários (Wong, 2005; Sedighi e Zand, 

2012; Zieba e Zieba, 2014); desenvolver um sistema 

de motivação que considere recompensas (financei-

ras) e ou gratificações (benefícios não financeiros) e 

reconhecimento aos funcionários (Wong e As-

pinwall, 2005; Valmohammadi, 2010; Zieba e Zieba, 

2014; Arif e Shalhoub, 2014); e sinalizar à gestão de 

recursos humanos práticas motivacionais alinhadas 

ao intento de criação e compartilhamento do conhe-

cimento, bem como ao comportamento colaborativo, 

criativo e de trabalho em equipe (Al-Mabrouk, 2006; 

Lin e Lin, 2006; Gai e Xu, 2009;  Valmohammadi, 

2010); 

i) Trabalho em equipe: fomentar o trabalho em equipe 

com vistas ao compartilhamento e criação de novos 

conhecimentos (Akhavan, Jafari e Fathian, 2006; 

Wai, Hong e Din, 2011; Sedighi e Zand, 2012); 

j) Cultura: estabelecer uma cultura tolerante a erros e 

que reconheça potencial de aprendizado por meio 

desses (Wong, 2005); 
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k) Tecnologia da informação: permitir o armazena-

mento do conhecimento explícito de forma flexível 

e sua recuperação por diversos mecanismos de inde-

xação, como palavras-chave, dicionários de sinôni-

mos, tesauros, taxonomias, dentre outros (Daven-

port, De Long e Beers, 1998; Arif e Shalhoub, 2014); 

e prover recursos capazes de permitir a conexão en-

tre os indivíduos, como videoconferência, telefones, 

dentre outros (Skyrme e Amidon, 1997; Wong e As-

pinwall, 2005; Sedigui e Zand, 2012; Kumar, Singh, 

Haleem, 2015); 

l) Mensuração: estabelecer indicadores e métricas, fi-

nanceiros e não financeiros, para medição da GC 

(Al-Mabrouk, 2006; Gai e Xu, 2009; Sedigui e Zand, 

2012); estabelecer formas de aferição dos benefícios 

obtidos pela GC, como solução alternativa ao esta-

belecimento de indicadores e métricas (Davenport, 

De Long e Beers, 1998); estabelecer diagnósticos 

para avaliação da GC, visando identificar lacunas a 

serem sanadas em diversos aspectos organizacionais 

(Akhavan, Jafari e Fathian, 2006; Arif e Shalhoub, 

2014); e comunicar a alta administração e demais 

partes interessadas quanto aos resultados aferidos, 

medidos e diagnosticados (Wong, 2005; Al-

Mabrouk, 2006); 

m) Projeto Piloto: planejar um projeto piloto para con-

dução primeira da GC em menor âmbito organizaci-

onal visando identificar melhores práticas a serem 

adotadas na empresa de forma a elevar o potencial 

de acerto em uma investida de maior amplitude or-

ganizacional. (Skyrme e Amidon, 1997; Akhavan, 

Jafari e Fathian, 2006). 

As dimensões acima descritas conformam a GC holís-

tica e serão as categorias de análise a serem utilizada na 

Análise de Conteúdo. Em outros termos, a obra de Da-

venport e Prusak (1998) será lida integralmente visando 

identificar a presença, ou ausência, dessas dimensões 

(abordagem qualitativa) de forma a permitir identificar 

o quanto (abordagem quantitativa) esse modelo se adere 

a GC holística. O processo de análise é descrito na seção 

seguinte. 

3 Análise do modelo de Davenport e Prusak 

(1998) 

Davenport e Prusak (1998) situam a GC sob a perspec-

tiva de mercado, aludindo que aspectos sociais (pes-

soas), econômicos (valor sobre o conhecimento) e polí-

ticos (política interna) estão presentes na GC assim 

como nos mercados e, portanto, as organizações consti-

tuem mercados de conhecimento. As pessoas podem ser 

compradores, vendedores ou corretores de conheci-

mento que recebem algum tipo de valor, seja por premi-

ação, salários, cargos, ou outras formas de remuneração 

financeira e não financeira para comercializarem seus 

conhecimentos, e a política organizacional conforma 

esse comércio. 

O framework de Davenport e Prusak, (1998) apresenta 

três processos principais: 1) geração do conhecimento; 

2) codificação e coordenação do conhecimento; e 3) 

transferência do conhecimento, aderentes à dimensão 

Processos e atividades. 

A fase de geração do conhecimento (1) corresponde ao 

processo de adquirir e desenvolver conhecimento orga-

nizacional de forma consciente e intencional. Essa fase 

se alicerça na premissa de que o conhecimento é o maior 

ativo de uma empresa e “a empresa que deixar de gerar 

conhecimento novo muito provavelmente deixará de 

existir” (Davenport e Prusak, 1998, p. 81). Os autores 

apresentam seis modos de geração do conhecimento or-

ganizacional, sendo aquisição, aluguel, recursos dedica-

dos, fusão, adaptação e redes de conhecimento. 

A aquisição condiz com o processo de apreensão do co-

nhecimento ou compra. Por apreensão, Davenport e Pru-

sak (1998) aludem que o conhecimento não precisa ser 

inventado na empresa, mas pode ser obtido do ambiente. 

A terminologia “roubo”, utilizada três vezes pelos auto-

res, enfatiza que a apreensão é um meio de capturar co-

nhecimento externo e não de criá-lo. A máxima é que a 

empresa “precisa contar com a disponibilidade do co-

nhecimento [...] e não gerar ideias novas como um fim 

em si” (Davenport e Prusak, 1998, p. 64-65). 

A compra do conhecimento resulta no processo de aqui-

sição de empresas ou contratação de indivíduos. A con-

tratação assume a compra do conhecimento do indivíduo 

por meio de pagamento de salários, enquanto a aquisição 

de empresas considera que o conhecimento da empresa 

adquirida, residente nos funcionários (tácito) ou em pro-

cessos, documentos, dentre outras mídias (explicito), 

torna-se de propriedade da empresa adquirente (Daven-

port e Prusak, 1998). Ambas formas de aquisição – apre-

ensão ou compra – são enraizadas na visão dos autores 

da existência de mercados do conhecimento. 

Outra forma de geração do conhecimento é pelo aluguel, 

que “significa realmente alugar uma fonte de conheci-

mento” (Davenport e Prusak,1998, p. 69). Pode ser feito 

por meio de financiamentos de parcerias empresa-uni-

versidade, programas de Pesquisa e Desenvolvimento 

(P&D) e consultorias. A ideia por trás da locação é que 

a empresa aluge fontes de conhecimento – pessoas ou 

empresas – fazendo com que tais fontes compartilhem 

ou apliquem seus conhecimentos na organização e, em 

troca, essas fontes são remuneradas como no caso de 

consultorias.  

Os recursos dirigidos, também denominados recursos 

dedicados, permitem a geração de conhecimento fa-

zendo uso do estabelecimento de “unidades ou grupos 

para essa determinada finalidade” (Davenport e Prusak, 

1998, p. 70). Por esse ângulo, os autores situam que o 

conhecimento pode ser gerado por grupos internos ins-

tituídos para tal fim, como no caso de P&D, no qual in-

divíduos criam novos conhecimentos visando uma de-

terminada finalidade. Esta perspectiva se distancia da 
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compra (aquisição) ou locação do conhecimento, de cu-

nho estritamente comercial, pelo fato de considerar a cri-

ação do conhecimento dentro da organização, estando 

alinhada com as ideias expostas por Nonaka e Takeuchi 

(1997). 

Além das três formas de geração do conhecimento su-

pracitadas, Davenport e Prusak (1998) assinalam a fusão 

como o quarto modo de geração. A fusão consiste na 

reunião de “pessoas com diferentes perspectivas para 

trabalhar num problema ou projeto, obrigando-as a che-

gar a uma resposta conjunta” (Davenport e Prusak, 

1998, p. 72). Fusão resulta na constituição de algo novo 

por meio da junção de dois ou mais componentes. As-

sim, Davenport e Prusak (1998) sinalizam que a fusão 

de pessoas tende a permitir a criação de novos conheci-

mentos, sendo um modo de geração de conhecimento. 

Em sequência, os autores analisam a adaptação como 

um modo de geração do conhecimento. As mudanças 

nos ambientes de atuação das organizações, promovidas 

por novos produtos de concorrentes, aspectos sociais e 

econômicos, dentre outros, levam as empresas a se adap-

tarem para se manterem vivas. Essa adaptação acarreta 

na geração de novos conhecimentos, pois “as empresas 

que não se adaptarem às mudanças nas condições vigen-

tes certamente fracassarão” (Davenport e Prusak, 1998, 

p. 76). Portanto, a geração de conhecimentos pode ocor-

rer por meio da adaptação. 

Por fim, as redes informais de pessoas são constituídas 

de indivíduos com interesses comuns que se comunicam 

e interagem, seja por meios digitais – e-mail e telefone 

– ou pessoais. A comunicação e cooperação das pessoas 

da rede promove a partilha de conhecimentos que tende 

a prover a geração de novos conhecimentos (Davenport 

e Prusak, 1998). 

A fase seguinte de codificação e coordenação do conhe-

cimento (2) é regida com objetivo de “apresentar o co-

nhecimento numa forma que o torne acessível àqueles 

que precisam dele” (Davenport e Prusak, 1998, p. 83). 

A codificação visa expressar o conhecimento para que 

esse não esteja contido somente na mente das pessoas, 

representando-o em “formatos que podem ser comparti-

lhados, armazenados, combinados e manipulados numa 

variedade de maneiras” (Davenport e Prusak, 1998, p. 

106). 

Também é salientado que codificar todo o conhecimento 

organizacional é uma tarefa fútil. Uma vez que a codifi-

cação visa tornar o conhecimento acessível, a empresa 

deve visualizar os possíveis usos do conhecimento e, 

portanto, determinar aqueles que são relevantes para a 

codificação. Assim, os autores suscitam quatro princí-

pios a serem considerados na fase de codificação: 

1. Os gerentes devem decidir a que objetivos o conheci-

mento codificado irá servir (por exemplo, empresas cujo 

propósito estratégico envolva aproximar-se do cliente po-

dem optar por codificar o conhecimento ligado a clientes). 

2. Os gerentes devem ser capazes de identificar o conheci-

mento existente nas várias formas apropriadas para atingir 

tais objetivos. 

3. Gerentes do conhecimento devem avaliar o conheci-

mento segundo sua utilidade e adequação à codificação.  

4. Os codificadores devem identificar um meio apropriado 

para a codificação e a distribuição. (Davenport e Prusak, 

1998, p. 84) 

Em observância ao primeiro princípio, há necessidade 

de alinhar o conhecimento a ser codificado com o pro-

pósito estratégico da organização. Esse princípio se 

adere à dimensão Estratégia dessa pesquisa, pois a estra-

tégia de negócio deve estar alinhada à estratégia da GC 

(Akhavan, Jafari e Fathian, 2006), como melhor atendi-

mento aos clientes ou produtos mais direcionados, ainda 

que o valor não possa ser calculado diretamente 

(Skyrme e Amidon, 1997). Ademais, a GC é parte inte-

grante da estratégia da empresa e os objetivos e metas 

organizacionais tendem a estabelecer uma ligação direta 

e firme com os propósitos do conhecimento para a em-

presa (Wong e Aspinwall, 2005; Sedighi e Zand, 2012). 

Determinado o conhecimento a ser codificado, os tipos 

de conhecimentos devem ser considerados. O conheci-

mento explícito assume formas como “Patentes [...] re-

presentação em texto de um processo ou produto desen-

volvido” (Davenport e Prusak, 1998, p. 103) sendo sua 

codificação mais perceptível. Entretanto, o conheci-

mento tácito é “complexo [...] quase impossível de re-

produzir num documento ou banco de dados” (Daven-

port e Prusak, 1998, p. 86). Portanto, o mapeamento do 

conhecimento tácito é, comumente, limitado a apontar o 

conhecedor de forma a permitir que o interessado no co-

nhecimento possa localizá-lo para que possam interagir 

(Davenport e Prusak, 1998). Os autores enfatizam o 

mapa de conhecimento como uma ferramenta útil no 

processo de codificação de ambos os tipos de conheci-

mento. 

Segundo Davenport e Prusak (1998, p. 88) um “mapa de 

conhecimento [...] indica o conhecimento, porém não o 

contém”. É compreendido como um guia que aponta 

para pessoas (conhecimento tácito), documentos e banco 

de dados (conhecimento explícito), permitindo que se-

jam identificadas as fontes de tais conhecimentos para 

que esses possam ser acessados por outrem. Os mapas 

podem ser divulgados por meio online para que outros 

possam identificar as fontes de conhecimento almejadas, 

expondo fotografias dos indivíduos e permitindo consul-

tas por palavras-chave e tópicos, por exemplo (Daven-

port e Prusak, 1998). 

Davenport e Prusak (1998) sinalizam que cada funcio-

nário possui um mini mapa de conhecimento em suas 

mentes. Assim, uma forma de montar o mapa de conhe-

cimentos pode ser por meio de “pesquisas que pergun-

tam aos funcionários que conhecimento eles têm e onde 

obtêm o conhecimento de que precisam para fazer seu 

trabalho” (Davenport e Prusak, 1998, p. 90). Essa forma 

faz uso da técnica bola de neve, na qual cada 
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respondente leva a um novo indivíduo a ser questionado 

de forma a constituir um mapa amplo por meio da jun-

ção de tais mini mapas (Davenport e Prusak, 1998). 

A perspectiva dos mapas visa o apontamento para os co-

nhecimentos, mas não garante sua manutenibilidade, 

pois se um funcionário sair da empresa de nada adiantará 

o apontamento desse como detentor de determinado co-

nhecimento. Assim, por outra perspectiva pode-se con-

siderar o armazenamento do conhecimento em meios 

tecnológicos. O conhecimento explícito – relatórios, pa-

tentes, outros – são estruturados e podem ser armazena-

dos em bancos de dados, mas conhecimentos tácitos são 

não-estruturados e mais complexos de serem codifica-

dos; no entanto a técnica de narrativas pode ser conside-

rada como um meio para captar parte do conhecimento 

tácito e torná-lo explícito (Davenport e Prusak, 1998).  

Para Davenport e Prusak (1998, p. 100) as  

narrativas são a melhor maneira de ensinar e aprender coi-

sas complexas, a maioria das vezes será possível codificar 

as histórias [...] sem perder muito de seu poder de comuni-

cação.  

O armazenamento das narrativas pode ser realizado em 

mídias tecnológicas e veiculada aos funcionários, como 

realizado pela empresa Verifone, que veicula histórias 

de comportamento empresarial desejável (Davenport e 

Prusak, 1998). Os mapas de conhecimento e as narrati-

vas são pontuados como de responsabilidade dos direto-

res de conhecimento, pois segundo os autores esses de-

vem “Elaborar e implementar métodos de codificação 

do conhecimento da empresa” (Davenport e Prusak, 

1998, p. 138). 

O armazenamento de conhecimento em meios digitais, 

como documentos, patentes (explícito), mapas do co-

nhecimento online (tácito) e storytelling, se adere à di-

mensão Tecnologia da informação, pois pelo aspecto 

técnico a tecnologia é um meio pelo qual o conheci-

mento explícito tende a ser armazenado (Wong e As-

pinwall, 2005) e compartilhado na organização (Anggia, 

2013) pelo uso de banco de dados, intranet (Sedighi e 

Zand, 2012) e internet (Kumar, Singh e Haleem, 2015). 

Ademais, a tecnologia da informação deve ser compre-

endida não somente pela perspectiva técnica voltada 

para o conhecimento explícito, mas também como um 

meio potencial para conectar as pessoas em prol do co-

nhecimento tácito (Gai e Xu, 2009). 

A terceira fase do modelo de Davenport e Prusak (1998) 

resulta na transferência do conhecimento (3). O termo 

transferência consiste na transmissão do conhecimento 

por um indivíduo e sua absorção pelo indivíduo receptor 

e assume que “se o conhecimento não for absorvido, ele 

não terá sido transferido” (Davenport e Prusak, 1998, p. 

123). A transferência do conhecimento ocorre na orga-

nização naturalmente, pois as pessoas interagem umas 

com as outras em detrimento de suas necessidades de 

trabalho (Davenport e Prusak, 1998). No entanto, devido 

à relevância desse processo para a GC, os autores anun-

ciam algumas formas de prover essa transferência, 

sendo: conversas e feiras e fóruns abertos do conheci-

mento. 

As conversas são uma forma de transferência do conhe-

cimento, uma vez que “na economia regida pelo conhe-

cimento, conversar é trabalhar” (Davenport e Prusak, 

1998, p. 110). Tais conversas podem acontecer em volta 

de bebedouros e restaurantes empresariais e ainda que 

ocorram assuntos não relacionados ao trabalho, Daven-

port e Prusak (1998) frisam que a maioria das conversas 

é sobre trabalho e, portanto, tais interações face a face 

são uma forma de transferir o conhecimento.  

A essência das feiras e fóruns abertos do conhecimento 

é de “criar locais e ocasiões para os funcionários intera-

girem informalmente” (Davenport e Prusak, 1998, p. 

113), sendo essas praticadas por empresas como Ernst & 

Y333oung e CSIRO que promovem feiras do conheci-

mento abertas a funcionários de diversas instalações. O 

objetivo é que os indivíduos possam transitar livremente 

pelo evento e expor suas ideias com os demais de forma 

a promover sinergias entre conhecimentos por meio do 

contato face a face (Davenport e Prusak, 1998).  

Enquanto as feiras assumem um formato não-estrutu-

rado que permite aos indivíduos conversarem livre-

mente, os fóruns – conferências – podem ser compreen-

didos como eventos estruturados que assumem “uma 

programação, de palestras, workshops e eventos” (Da-

venport e Prusak, 1998, p. 114) e, embora permita a par-

tilha de conhecimentos, seu formato diminui a possibili-

dade de interações livres, uma vez que a agenda é pre-

determinada. 

Pode-se inferir que as conversas, bem como as feiras e 

fóruns abertos do conhecimento, refletem a ferramenta 

socialização do SECI, pois pelo diálogo (socialização) 

ocorre a partilha de conhecimentos tácitos (Nonaka e 

Takeuchi, 1997). Em ambas as técnicas de partilha do 

conhecimento, expostas por Davenport e Prusak (1998), 

o objetivo geral é promover o contato face a face para 

que as conversas (diálogos) ocorram. 

Davenport e Prusak (1998) alertam que fatores culturais 

funcionam como barreiras para a transferência do co-

nhecimento na organização, sendo esses aderentes à di-

mensão Cultura, pois uma cultura propícia a GC deve 

fomentar a partilha do conhecimento, admissão de erros, 

reconhecimento do potencial de aprendizado por meio 

desses (Wong, 2005), bem como estabelecer um alto 

grau de confiança mútua entre os funcionários (Gai e 

Xu, 2009; Valmohammadi, 2010). Davenport e Prusak 

(1998) expõem alguns fatores culturais à transferência 

do conhecimento e formas de superá-los na organização. 

Barreira cultural Possíveis soluções 

Falta de confiança mú-

tua 

Construir relacionamentos e confi-

ança mútua através de reuniões face 

a face 
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Diferentes culturas, vo-

cabulários e quadros de 

referência 

Estabelecer um consenso através de 

educação, discussão, publicações, 

trabalho em equipe e rodízio de fun-

ções  

Falta de tempo e de lo-

cais de encontro; ideia 

estreita de trabalho pro-

dutivo 

Criar tempo e locais para transfe-

rência do conhecimento: feiras, sa-

las de bate-papo, relatos de confe-

rências 

Status e recompensas 

vão para os possuidores 

de conhecimento 

Avaliar o desempenho e oferecer 

incentivos baseados no comparti-

lhamento 

Falta de capacidade de 

absorção pelos recipi-

entes 

Educar funcionários para a flexibi-

lidade; propiciar tempo para o 

aprendizado; basear as contratações 

na abertura a ideias 

Crença de que o conhe-

cimento é prerrogativa 

de determinados gru-

pos, síndrome do “não 

inventado aqui” 

Estimular a aproximação não hie-

rárquica do conhecimento; a quali-

dade das ideias e mais importante 

que o cargo da fonte 

Intolerância com erros 

ou necessidade de ajuda 

Aceitar e recompensar erros criati-

vos e colaboração; não há perda de 

status por não se saber tudo 

Quadro II. Barreiras culturais à transferência do conheci-

mento e possíveis soluções 

Fonte: Adaptado de Davenport e Prusak (1998, p. 118). 

As barreiras culturais e soluções não são exploradas no 

modelo dos autores, restringindo-se à exposição do Qua-

dro II. Davenport e Prusak (1998, p. 119) ponderam, 

brevemente, quanto à segunda barreira ao assinalarem 

que as “pessoas não podem compartilhar o conheci-

mento se não falam a mesma língua”. A linguagem diz 

respeito ao idioma e áreas de conhecimento como enge-

nharias, vendas e marketing. As diferentes culturas de 

conhecimento inibem a partilha, pois as pessoas preci-

sam de um senso cultural comum quanto à importância 

do compartilhamento de conhecimento. Portanto, a cul-

tura (dimensão) de compartilhamento e a linguagem co-

mum são necessárias para a transferência do conheci-

mento (Davenport e Prusak, 1998). 

O modelo de Davenport e Prusak (1998) é fundamen-

tado em três processos (fases) – geração, codificação e 

coordenação, transferência –, mas não é assinalada a se-

quência na qual os processos devam ser realizados. Ade-

mais, os autores discorrem sobre as funções e qualifica-

ções almejadas aos profissionais da GC. Essas atribui-

ções se aderem à dimensão Equipe de gestão do conhe-

cimento. 

Segundo Davenport e Prusak (1998), cargos relaciona-

dos à GC são profusos nas organizações. A Ernst & 

Young possui mais de cem cargos, “Coca-Cola identifi-

cou quarenta; a Hewlett-Packard tem provavelmente 

vinte ou trinta” (Davenport e Prusak, 1998, p. 133). Por 

esses números, torna-se dificultosa a harmonização dos 

cargos necessários à GC; no entanto, os autores enfati-

zam a relevância de dois cargos, sendo gerentes de pro-

jetos de conhecimento e diretor do conhecimento. Tais 

cargos, elucidados a seguir, reforçam a necessidade de 

constituição de uma equipe de GC. 

A GC acarreta em mudanças organizacionais e precisam 

de gerentes com habilidades em “gestão de projetos, 

gestão de mudança e gestão de tecnologia” (Davenport 

e Prusak, 1998, p. 135). Tais habilidades são necessárias 

devido à natureza de projetos de GC que podem deman-

dar repositórios de conhecimento, transferência do co-

nhecimento e gestão de ativos intangíveis (Davenport e 

Prusak, 1998). Esses projetos estão atrelados a mudan-

ças organizacionais (gestão de mudanças) que, possivel-

mente, farão uso de tecnologias (gestão de tecnologias). 

Assim, os autores demarcam um gerente de projetos de 

conhecimento com um perfil de um profissional de ges-

tão de projetos que, em detrimento das variações deman-

das pela GC, desempenham as seguintes funções: 

• Desenvolvimento de objetivos do projeto 

• Formação e gestão de equipes 

• Determinação e gestão de expectativas de clientes 

• Monitoramento de orçamentos e programação do projeto 

• Identificação e resolução de problemas do projeto  

  (Davenport e Prusak, 1998, p. 135) 

Enquanto os gerentes assumem cargos de gestores de 

projetos o diretor do conhecimento (Chief Knowledge 

Officer – CKO) é um cargo de alta gerência que assume 

as tarefas da GC em nível executivo e possui as seguin-

tes responsabilidades: 

• Defender ou promover a “evangelização” em prol do co-

nhecimento e do aprendizado a partir desse conhecimento. 

Diante do importante papel atual do conhecimento nas es-

tratégias e processos de muitas empresas, fazem-se neces-

sárias mudanças de longo prazo na cultura organizacional e 

nos comportamentos individuais em relação a ele. Tais mu-

danças exigirão uma defesa contínua e substancial em favor 

do conhecimento. 

• Projetar, implementar e supervisionar a infraestrutura do 

conhecimento da empresa, incluindo suas bibliotecas, ban-

cos do conhecimento, redes humanas e computadorizadas 

do conhecimento, centros de pesquisa e estrutura organiza-

cional orientada para o conhecimento. 

• Gerir relacionamentos com fornecedores externos da in-

formação e do conhecimento (por exemplo, parceiros aca-

dêmicos ou empresas de banco de dados) e negociar contra-

tos com eles. Este já é um item muito dispendioso para mui-

tas empresas; é importante que a gestão seja eficiente e efi-

caz. 

• Fornecer material crítico para fomentar o processo de cri-

ação e o uso do conhecimento dentro da empresa (por 

exemplo, desenvolvimento de novos produtos, pesquisa de 

mercado e desenvolvimento de estratégias de negócios) e 

facilitar esforços de melhoria desses processos, se necessá-

rio. 

• Elaborar e implementar métodos de codificação do conhe-

cimento da empresa [...]. Tais métodos especificarão as ca-

tegorias principais da informação ou do conhecimento que 

a empresa pretende abordar, implicando o mapeamento do 

estoque atual do conhecimento e de futuros modelos de co-

nhecimento. 

• Medir e gerir o valor do conhecimento, por meio da aná-

lise financeira e convencional e da gestão de relatos de ex-

periências. Se a organização não tiver uma ideia clara do 

valor do conhecimento e de sua gestão, a função terá vida 

curta. 
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• Gerir os gerentes do conhecimento da organização, trans-

mitindo-lhes um senso de comunidade, estabelecendo pa-

drões profissionais e administrando suas carreiras. Esses 

trabalhadores podem ser alocados entre o CKO e os geren-

tes de áreas nas quais a empresa concentra seus esforços de 

gestão do conhecimento (por exemplo, um mercado, um 

grupo de produtos ou um tipo específico de clientes). 

• Liderar o desenvolvimento da estratégia do conhecimento, 

concentrando os recursos da empresa no tipo de conheci-

mento que ela mais precisa gerir e nos processos do conhe-

cimento mais defasados. (Davenport e Prusak, 1998, p. 138-

139, sublinho nosso). 

A cultura organizacional (dimensão Cultura), infraestru-

tura do conhecimento (dimensão Recursos (financeiro, 

humano, material e tempo) e dimensão Tecnologia da 

informação), medição do conhecimento (dimensão 

Mensuração) e estratégia do conhecimento (dimensão 

Estratégia) são itens pontuados como de responsabili-

dade dos diretores do conhecimento – conforme subli-

nha nosso no trecho supracitado – e convergem com as 

dimensões da GC holística, analisadas nessa pesquisa. 

Também é pontuada a necessidade de parcerias com for-

necedores externos de informação e conhecimento. Da-

venport e Prusak (1998) salientam que, dentre tais res-

ponsabilidades, as mais críticas são  

construir uma cultura do conhecimento, criar uma infraes-

trutura para a gestão do conhecimento e tornar toda a ativi-

dade de conhecimento economicamente compensadora 

(Davenport e Prusak, 1998, p. 139).  

A cultura depende dos indivíduos, sendo influenciada 

pelo motivo que levou a empresa a contratá-los ou pela 

razão que levaram os indivíduos a irem para a empresa, 

sendo uma mudança de longo prazo (Davenport e Pru-

sak, 1998). Entretanto, Davenport e Prusak (1998, p. 

139) relacionam os “programas educacionais, progra-

mas de incentivo e exemplo da gerência” como ações de 

curto prazo para moldar a cultura organizacional com 

orientação para o conhecimento. 

Os programas educacionais se aderem à dimensão Trei-

namento e educação, enquanto os programas de incen-

tivo se aderem à dimensão Motivação. Ademais, a ne-

cessidade de exemplo da alta gerência é estabelecida 

pela dimensão Liderança e suporte da alta administração 

e evidenciada pela afirmativa de que “é impossível 

transformar a empresa através da gestão do conheci-

mento se o presidente e sua equipe de diretores não om-

brear” (Davenport e Prusak, 1998, p. 213) o projeto. Es-

tes registros evidenciam a relação intricada entre as di-

mensões da GC holística. 

A responsabilidade de “tornar toda a atividade de gestão 

do conhecimento economicamente compensadora” (Da-

venport e Prusak, 1998, p. 139) está atrelada à valoração 

do conhecimento, como promovido pela Skandia quanto 

ao programa de capital intelectual (Davenport e Prusak, 

1998). Em essência, esta responsabilidade é aderente à 

dimensão Mensuração, pois visa criar formas de conec-

tar os esforços da GC versus o desempenho econômico. 

Davenport e Prusak (1998, p. 140) assinalam que “ne-

nhuma empreitada de GC chegará longe se não estiver 

atrelada a dólares, ienes e marcos”, mas devido à difi-

culdade de medir o intangível conhecimento, talvez re-

latos de experiências, como da Dow Chemical, que eco-

nomizou US$ 4 milhões em impostos com patentes, e 

Hoffmann-LaRoche, que economizou tempo e dinheiro 

na aprovação de novos medicamentos, sejam uma me-

lhor ferramenta para identificar os benefícios da GC 

(Davenport e Prusak, 1998; Davenport, De Long e 

Beers, 1998). Todavia, os autores apresentam cinco in-

dicadores para mensuração do sucesso da GC: 

• Crescimento dos recursos vinculados ao projeto, incluindo 

pessoal e orçamentos 

• Crescimento no volume de conteúdo e de uso do conheci-

mento (por exemplo, o número de documentos ou acesso 

aos repositórios, ou de participantes de projetos de banco de 

dados de discussão) 

• Probabilidade de que o projeto se sustente na ausência de 

um ou dois indivíduos específicos, ou seja, o projeto é uma 

iniciativa organizacional, não um projeto individual 

• Familiaridade com os conceitos de conhecimento e gestão 

do conhecimento em toda a organização 

• Alguma evidência de retorno financeiro, seja em relação 

à atividade da gestão do conhecimento em si (se ela for vista 

como um centro de lucros) ou à organização como um todo. 

Essa correlação não precisa ser rigorosamente especificada; 

pode ser apenas perceptiva (Davenport e Prusak, 1998, p. 

182) 

Ademais, os autores exemplificam que as responsabili-

dades dos diretores do conhecimento podem ser diluídas 

entre os gerentes de conhecimento como na Andersein 

Consulting, em cargos de diretores da informação como 

na Hewlett-Packard e General Motors, ou por diretores 

de sistemas de informação como na Buckman Laborato-

ries. Entretanto os autores sinalizam que “a situação 

ideal é [...] uma função independente” (Davenport e Pru-

sak, 1998, p. 141) com responsabilidades relacionadas 

ao conhecimento e recursos específicos, criando assim 

um responsável pela GC, pois “poucos funcionários po-

derão combinar as responsabilidades da gestão do co-

nhecimento corporativo com as suas funções atuais” 

(Davenport e Prusak, 1998, p. 147). 

Por conseguinte, a infraestrutura de conhecimento é ade-

rente à dimensão Tecnologia da informação. Davenport 

e Prusak (1998) demarcam que a tecnologia é um meio 

para a GC e existe diversas formas de seu uso, uma vez 

que “as empresas podem aplicar uma ampla variedade 

de tecnologias aos objetivos da gestão do conhecimento; 

algumas estão disponíveis há muitos anos” (Davenport 

e Prusak, 1998, p. 151), como telefone, computadores e 

videoconferência (hardware). 

Davenport e Prusak (1998) orientam seu discurso para 

os sistemas de informação (softwares), compreendidos 

como recursos tecnológicos que armazenam e dissemi-

nam o conhecimento de diversas formas, sendo exem-

plificados por repositórios de conhecimento (bancos de 

dados locais, internet e Lotus Notes), páginas amarelas 
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para localização de peritos em determinados conheci-

mentos, intranet, sistemas especialistas (como planeja-

mento financeiro de clientes securitários) e redes neu-

rais.  

Ademais, embora a tecnologia se aplique a GC em di-

versas perspectivas, os autores enfatizam que o emprego 

da tecnologia não garante que as pessoas farão uso do 

conhecimento em suas atividades ou o compartilharão 

por meio dos sistemas de informação, pois são necessá-

rias mudanças comportamentais. Logo, os autores con-

cluem que “não existe uma tecnologia certa para a ges-

tão do conhecimento” (Davenport e Prusak, 1998, p. 

172). 

Por fim, Davenport e Prusak (1998) salientam que pro-

jetos de GC requerem bom senso. Isso resulta em inves-

tir em áreas de conhecimento de alto valor e atuar em 

múltiplas frentes (cultura, tecnologia, organização) co-

meçando “com um projeto-piloto focado” (Davenport e 

Prusak, 1998, p. 196) a partir de “um problema empre-

sarial reconhecido relacionado com o conhecimento” 

(Davenport e Prusak, 1998, p. 198). As diretrizes supra-

citadas para o começo de uma investida em GC se ade-

rem à dimensão Projeto piloto, pois após o aprendizado 

obtido pela sua aplicação em menor escala torna-se pos-

sível expandir o programa ao âmbito organizacional 

(Akhavan, Jafari e Fathian, 2006). 

De forma a sintetizar os achados decorrentes da Análise 

de Conteúdo, aplicada nesta seção, o Quadro III apre-

senta as dimensões da GC holística versus os trechos da 

obra de Davenport e Prusak (1998) que as identificam 

como existentes no referido modelo. Esta perspectiva 

tem por intento consolidar esta seção, prover rigor me-

todológico na aplicação do método, bem como permitir 

a verificabilidade dos resultados. 

Dimensão do 

GC holística 

Trecho da obra de Davenport e Prusak 

(1998) 

Estratégia “1. Os gerentes devem decidir a que objetivos 

o conhecimento codificado irá servir (por 

exemplo, empresas cujo propósito estratégico 

envolva aproximar-se do cliente podem optar 

por codificar o conhecimento ligado a clien-

tes)” (Davenport e Prusak, 1998, p. 84). 

Liderança e 

suporte da 

alta adminis-

tração 

“é impossível transformar a empresa através 

da gestão do conhecimento se o presidente e 

sua equipe de diretores não ombrear” (Daven-

port e Prusak, 1998, p. 213). 

Equipe de 

gestão do co-

nhecimento 

Funções a serem desempenhadas pelos geren-

tes de conhecimento (Davenport e Prusak, 

1998, p. 135) e pelo Chief Knowledge Officer, 

um cargo da alta administração (Davenport e 

Prusak, 1998, p. 138-139). 

Recursos (fi-

nanceiro, hu-

mano, mate-

rial e tempo 

“Projetar, implementar e supervisionar a in-

fraestrutura do conhecimento da empresa, in-

cluindo suas bibliotecas, bancos do conheci-

mento, redes humanas e computadorizadas do 

conhecimento, centros de pesquisa e estrutura 

organizacional orientada para o conheci-

mento” (Davenport e Prusak, 1998, p. 138-

139, sublinho nosso). 

Processos e 

atividades 

Geração do conhecimento (Davenport e Pru-

sak, 1998, p. 63-82), codificação e coordena-

ção do conhecimento (Davenport e Prusak, 

1998, p. 83-106), e transferência do conheci-

mento (Davenport e Prusak, 1998, p. 107-

128). 

Gestão de re-

cursos huma-

nos 

Não especificado. 

Treinamento 

e educação 

“programas educacionais” (Davenport e Pru-

sak, 1998, p. 139) como ação de curto prazo 

para moldar a cultura organizacional com ori-

entação para o conhecimento. 

Motivação “programas de incentivo” (Davenport e Pru-

sak, 1998, p. 139) como ação de curto prazo 

para moldar a cultura organizacional com ori-

entação para o conhecimento. 

Trabalho em 

equipe 

Não especificado. 

Cultura “mudanças de longo prazo na cultura organi-

zacional e nos comportamentos individuais 

(Davenport e Prusak, 1998, p. 138) e “cons-

truir uma cultura do conhecimento” (Daven-

port e Prusak, 1998, p. 139). 

Tecnologia 

da informa-

ção 

“as empresas podem aplicar uma ampla vari-

edade de tecnologias aos objetivos da gestão 

do conhecimento; algumas estão disponíveis 

há muitos anos” (Davenport e Prusak, 1998, 

p. 151). 

Mensuração “Medir e gerir o valor do conhecimento, por 

meio da análise financeira e convencional e 

da gestão de relatos de experiências. Se a or-

ganização não tiver uma ideia clara do valor 

do conhecimento e de sua gestão, a função 

terá vida curta”. (Davenport e Prusak, 1998, 

p. 139). 

Projeto piloto Investir em áreas de conhecimento de alto va-

lor e atuar em múltiplas frentes (cultura, tec-

nologia, organização) começando “com um 

projeto-piloto focado” (Davenport e Prusak, 

1998, p. 196) a partir de “um problema em-

presarial reconhecido relacionado com o co-

nhecimento” (Davenport e Prusak, 1998, p. 

198). 

Quadro III Síntese das dimensões da gestão holística do co-

nhecimento versus trechos da obra de Davenport e Prusak 

(1998)  

Fonte: Adaptado de Davenport e Prusak (1998). 

Os trechos assinalados no Quadro III exprimem uma vi-

são sintética da análise realizada. Para visualizá-los por 

uma ótica analítica, de forma a interpretar as inferências 

que embasaram a sua adesão em determinada dimensão, 

o leitor deve promover a leitura desta seção integral-

mente.  
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Outra forma é promover pesquisas neste documento 

pelo nome das dimensões, pois cada uma é mencionada, 

quando identificada, criando um padrão que permite sua 

localização. Isso permitirá compreender o percurso cog-

nitivo que orientou a associação dos extratos da obra às 

dimensões da GC holística. 

4 Resultados 

O modelo de Davenport e Prusak (1998) apresenta di-

versas visões de como um projeto de GC pode ser de-

senvolvido em uma organização e contempla diversas 

dimensões, evidenciando a intricada relação entre essas. 

Por síntese, o modelo apresenta as seguintes dimensões 

da GC holística. 

a) Estratégia: sim. Determinar o objetivo do conheci-

mento a ser codificado de forma alinhada ao propó-

sito estratégico da empresa (alinhamento entre as es-

tratégias da GC e da organização); 

b) Liderança e suporte da alta administração: sim. Im-

perativo o apoio da presidência e equipe de diretores 

para a condução de um programa de GC na organi-

zação; 

c) Equipe de gestão do conhecimento: sim. Estabele-

cida pelos perfis de diretor e gerentes do conheci-

mento com responsabilidades pré-definidas; 

d) Recursos (financeiro, humano, material e tempo): 

sim. Conceder e gerenciar uma infraestrutura de co-

nhecimento organizacional;  

e) Processos e atividades: sim. Geração do conheci-

mento, codificação e coordenação do conhecimento 

e transferência do conhecimento; 

f) Gestão de recursos humanos: não especificado; 

g) Treinamento e educação: sim. Programas educacio-

nais como ação de curto prazo para moldar a cultura 

organizacional voltada para o conhecimento; 

h) Motivação: sim. Programas de incentivo como ação 

de curto prazo para moldar a cultura organizacional 

voltada para o conhecimento; 

i) Trabalho em equipe: não especificado; 

j) Cultura: sim. Moldar uma cultura organizacional 

voltada para o conhecimento considerando ações de 

curto prazo com programas educacionais e de incen-

tivo, bem como exemplo da gerência para com a GC. 

O modelo apresenta barreiras culturais com possí-

veis soluções (descritivas); 

k) Tecnologia da informação: sim. Apresentada como 

um meio para a GC por prover a interação entre in-

divíduos para transferência de conhecimento tácito 

(telefone, computadores e videoconferência) e divul-

gação de conhecimentos explícitos (intranet, inter-

net e softwares diversos); 

l) Mensuração: sim. Necessidade de medir o conheci-

mento por meio de sua valoração (capital intelectual) 

ou relatos de experiência; 

m) Projeto Piloto: sim. Deve atuar em múltiplas frentes 

(cultura, tecnologia, organização) podendo ser inici-

ado a partir de um problema empresarial relacionado 

ao conhecimento ou áreas de conhecimento de alto 

valor. 

A dimensão Gestão de recursos humanos não foi identi-

ficada no modelo. Isso pode estar relacionado à perspec-

tiva apresentada por Davenport em outra publicação, 

quando esse menciona que "gerenciar conhecimento é 

gerenciar pessoas; gerenciar pessoas é gerenciar conhe-

cimento” (Davenport e Völpel, 2001, p. 218, tradução 

nossa). Por essa perspectiva, é plausível inferir que o au-

tor assume a GC como também é responsável pela ges-

tão de pessoas. No entanto, essa afirmação traz consigo 

polêmicas, pois para Teixeira Filho a GC “não é gestão 

de recursos humanos, mas só se realiza com as pessoas 

da organização” (Teixeira Filho, 2000, p. 12).  

Assim, Davenport e Prusak (1998) podem assumir a GC 

como responsável pelas pessoas, o que pode justificar a 

não identificação da dimensão Gestão de recursos hu-

manos no modelo. No entanto, a gestão de recursos hu-

manos carrega em sua denominação o intento de gerir os 

indivíduos. Assim, nota-se uma ausência de limites entre 

a abrangência da GC e da Gestão de recursos humanos. 

Todavia, mediante a afirmação de Davenport e Völpel 

(2001), interpretações podem ocasionar no equívoco de 

que a GC é gestão de recursos humanos. 

Mediante a análise promovida sobre o modelo de Da-

venport e Prusak (1998) as dimensões acima ponderadas 

são dispostas no Gráfico 1, que exprime a adesão do re-

ferido modelo às dimensões da GC holística concernen-

tes a essa pesquisa. A presença de uma dimensão a po-

siciona na escala 1 (extremidade externa) do gráfico e 

sua ausência a assinala na escala 0 (centro). 

 

Gráfico 1. Adesão do modelo de Davenport e Prusak (1998) 

as dimensões da gestão do conhecimento holística 

Destarte, o modelo de Davenport e Prusak (1998) con-

templa as dimensões Estratégia, Liderança e suporte da 

alta administração, Equipe de gestão do conhecimento, 
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Recursos (financeiro, humano, material e tempo), Pro-

cessos e atividades, Treinamento e educação, Motiva-

ção, Cultura, Tecnologia da informação, Mensuração e 

Projeto Piloto, o remetendo ao percentual de 84,6% (11 

do total de 13 dimensões) de adesão ao que considera 

por GC holística, conforme caracterização apresentada 

nessa pesquisa. 

5 Considerações finais 

Esse estudo teve por objetivo analisar a aderência do 

modelo de Davenport e Prusak (1998) à GC holística. 

Por meio da Análise de Conteúdo, toda a referida obra 

foi lida integralmente de forma a identificar a presença, 

ou ausência, das dimensões (categorias de análise) que 

conformam a GC orientada ao hólus organizacional. 

Visando maior rigor científico na análise da obra, as ci-

tações diretas foram empregadas firmemente de forma a 

permitir o regresso aos trechos da publicação analisada. 

Isso se fez necessário para evidenciar a aplicação quali-

tativa dessa análise e fundamentar a quantificação das 

dimensões identificadas no modelo como aderentes à 

GC holística.  

Por fim, se constata que a obra de Davenport e Prusak 

(1998) atende a 84,6% das dimensões da visão holística, 

demonstrando que essa traz consigo contribuições con-

tundentes para uma abordagem totalitária no âmbito or-

ganizacional. Entretanto, também evidencia a necessi-

dade de desenvolvimento de novos modelos que con-

templem também as dimensões Gestão de recursos hu-

manos e Trabalho em equipe, ausentes no modelo anali-

sado.  

O desenvolvimento de um modelo dessa envergadura é 

uma sugestão de pesquisa futura. Outra sugestão é a pro-

moção dessa análise em outras obras, de forma a identi-

ficar se há algum modelo que contemple todas as dimen-

sões da GC holística, haja vista que essas são críticas 

para o sucesso da GC. 

Ademais, a promoção da análise de outros modelos, se-

guindo os procedimentos metodológicos e as categorias 

de análise adotadas nesta pesquisa, tende a permitir uma 

visão longitudinal do andamento da GC em relação a 

uma abordagem pautada no paradigma holístico. Esta 

perspectiva tende a ser útil em evidenciar as dimensões 

pendentes de serem tradas em modelos de GC, sinali-

zando hiatos a serem contemplados em novas propostas 

estruturantes a serem desenvolvidas pela academia. 
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