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A R T I G O S

por Mírian Oliveira e Mário Caldeira

Um «framework» para a gestão
do conhecimento nas organizações

RESUMO: A gestão do conhecimento continua a ser um desafio acadêmico e empresarial. Muitas organizações têm
dificuldade em implementar com sucesso projectos de gestão do conhecimento. Este trabalho de investigação tem
como objectivo analisar os aspectos  considerados na literatura como associados a iniciativas de gestão do conheci-
mento e apresentar um framework que permita integrar esses diferentes aspectos. Este enquadramento poderá ser
utilizado como referencial para a implementação e desenvolvimento de projectos de gestão de conhecimento. 
Palavras-chave: Gestão do Conhecimento, Gestão da Informação, Gestão de Projectos

TITLE: A knowledge management framework for organizations
ABSTRACT: Knowledge management is still an academic and professional challenge. Many organizations have sig-
nificant problems in implementing in-house successful knowledge management projects. The objective of this
research is to analyze the issues identified in the literature as related to knowledge management initiatives and pre-
sent a framework that enable the integration of those different issues. The framework can be used as a reference in
the implementation and development of knowledge management projects.
Key words: Knowledge Management, Information Management, Project Management

TÍTULO: Un «framework» para la gestión del conocimiento en las organizaciones
RESUMEN: La gestión del conocimiento sigue siendo un reto académico y empresarial. Muchas organizaciones tienen
dificultad en implementar con éxito proyectos en la gestión del conocimiento. Este trabajo de investigación tiene
como objetivo analizar todos los aspectos considerados en la literatura como asociados a iniciativas en gestión de
conocimiento y presentar un «framework» que permita integrar eses diferentes aspectos. Este cuadro puede ser uti-
lizado como referencia en la implementación y desarrollo de proyectos de gestión de conocimiento. 
Palabras clave: Gestión del Conocimiento, Gestión de la Información, Gestión de Proyectos

conhecimento pode ser considerado uma fonte de
vantagem competitiva (Sher e Lee, 2004; Gray e Meis-
ter, 2006) e a sua gestão um aspecto crítico no desem-

penho das organizações (Bloodgood e Salisbury, 2001).
Davenport e Prusak (1998) referem que o conhecimento
pode ser genericamente descrito como informação combi-
nada com experiência, contexto, interpretação e reflexão.

O Lee e Yang (2000, p. 784) descrevem a gestão do conheci-
mento (GC) como «uma colecção de processos que gover-
nam a criação, disseminação e utilização do conhecimento
para atingir os objectivos organizacionais». Darroch (2003,
p. 41) salienta que a gestão do conhecimento não ocorre
apenas dentro da organização, mas também entre organi-
zações. 
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sugerindo caminhos para as organizações que desejam
implementar gestão do conhecimento (por exemplo,
Rubenstein-Montano, 2001b). 

Um framework que oriente a implementação de processos
de gestão do conhecimento nas organizações poderá per-
mitir uma visão integrada sobre gestão de conhecimento na
organização e salientar as práticas associadas à gestão do
conhecimento (Holsapple e Joshi, 2002; Wong e Aspinwall,
2004). A falta de uma base teórica consolidada sobre a
implementação de gestão do conhecimento é apontada
como um dos motivos de insucesso das iniciativas de gestão
de conhecimento (Wong e Aspinwall, 2004). Este trabalho
procura preencher esse espaço e apresentar um enquadra-
mento que facilite o desenvolvimento da gestão de conheci-
mento nas organizações.

Um enquadramento para gestão de conhecimento
Wong e Aspinwall (2004, p. 95) descrevem um framework

para a implementação de gestão do conhecimento como
«uma estrutura ou um conjunto de princípios norteadores, os
quais são descritos de tal forma que forneçam orientação e
direcção em como conduzir a gestão do conhecimento numa
organização».

Wong e Aspinwall (2004) apresentam três tipos de frame-
works, classificando-os segundo os respectivos objectivos:
• criação do conhecimento – representado pela evolução e

conversão do conhecimento tácito em explícito, como por
exemplo, a espiral do conhecimento apresentada por
Nonaka e Takeuchi (1995);

• processo – caracteriza e descreve o processo, composto
pelo fluxo do conhecimento, desde a criação até à sua
aplicação na organização (por exemplo, Bose, 2004);

• implementação – foca o que é a gestão do conhecimento,

Compreender a cultura organizacional poderá ser
essencial para a obtenção de resultados positivos

com as iniciativas de gestão de conhecimento.
Os atributos relacionados com a cultura organizacional

têm impacto não só na partilha de conhecimento,
como também na forma deste ser armazenado,

distribuído e utilizado.

São diversos os autores que apresentam aspectos que
podem ser considerados relevantes num framework de im-
plementação de gestão de conhecimento (Liebowitz, 1999;
Goh, 2002; Wong e Aspinwall, 2004). Estes aspectos ou ele-
mentos são apresentados neste trabalho através de uma
estrutura analítica inicialmente desenvolvida por Pettigrew
(1987) e Pettigrew et al. (1989), para estudar mudança or-
ganizacional. A escolha e utilização deste framework deve-se
fundamentalmente ao facto de um projecto de gestão do
conhecimento implicar mudança organizacional, fundamen-
tal para que a organização possa colher benefícios com o
projecto. 

O framework de Pettigrew et al. (1989) é composto por
quatro dimensões: conteúdo, processo, contexto externo e
contexto interno (ver Figura 1). No entanto, é relevante sa-
lientar que alguns elementos identificados poderão estar
relacionados com mais do que uma  dimensão, tendo sido
classificados de acordo com a dimensão que se considera
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«dominante», ou seja, com a qual existem maiores afinida-
des. Por exemplo, a variável recursos financeiros foi classifi-
cada como relativa à dimensão processo por corresponder
fundamentalmente aos recursos utilizados especificamente
no financiamento do processo de gestão de conhecimento.
No entanto, possui igualmente uma forte relação com a
dimensão contexto interno, que inclui a generalidade dos
recursos inerentes à organização.

• A dimensão «contexto interno»
Segundo Forcadell e Guadamillas (2002), o trabalho em

equipa é fundamental para que a gestão do conhecimento
alcance os seus objectivos. Por isso, a estrutura organiza-
cional deve possibilitar a comunicação horizontal, evitando

barreiras hierárquicas, incentivar o trabalho em equipa e
entre equipas, e integrar as diferentes áreas da organização. 

A liderança organizacional necessita de dar suporte à
gestão de conhecimento. É importante que os gestores de
topo da organização compreendam o valor da gestão do
conhecimento, para que possam apoiar o respectivo pro-
jecto.

Compreender a cultura organizacional poderá ser essen-
cial para a obtenção de resultados positivos com as iniciati-
vas de gestão de conhecimento. Segundo Bob Buckman,
CEO da Buckman Labs, e Larry Bobbitt, da Andersen Con-
sulting (apud Rubenstein-Montano et al., 2001a), cerca de
80% dos esforços relacionados com a gestão de conheci-
mento estão associados a aspectos culturais. Os atributos

Figura 1
Dimensões e elementos de um «framework» para implementação de gestão do conhecimento
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relacionados com a cultura organizacional têm impacto não
só na partilha de conhecimento, como também na forma
deste ser armazenado, distribuído e utilizado (Rubenstein-
-Montano et al., 2001b). No caso da transferência de conhe-
cimento nas organizações, a colaboração e a cooperação
são aspectos essenciais (Goh, 2002), sem os quais os resul-
tados da gestão de conhecimento podem ficar comprome-
tidos. 

O Quadro I apresenta os aspectos considerados em cada
elemento e os autores que o mencionam na literatura.

• A dimensão «contexto externo»
As organizações podem criar conhecimento a partir do seu

relacionamento com clientes, captando e registando infor-
mação sobre os seus clientes (Holsapple e Joshi, 2002).
Segundo Shankar e Gupta (2005), o comportamento e a
procura evidenciada por parte dos clientes deve ser guarda-
da e analisada, desempenhando, por exemplo, os sistemas
de CRM (Customer Relationship Management) um papel im-
portante neste fenómeno.

Os fornecedores, entre os quais se incluem os consultores
externos à organização, como fornecedores de serviços,
poderão colaborar em programas de investigação junto com

a organização, de forma a conduzir a inovação de produtos
ou serviços e situações de intercâmbio de conhecimento
(Tirpak, 2005). Jarrar (2002) considera relevante a avalia-
ção da estratégia dos fornecedores e dos concorrentes,
assim como dos recursos de conhecimento dos mesmos.
É igualmente relevante para as organizações captar e com-
preender as práticas de gestão de conhecimento da concor-
rência com o intuito de identificar o que pode e deve ser
copiado, assim como oportunidades de inovação que levem
à obtenção de vantagem competitiva (Ndlela e Toit, 2001).

Parceiros como, por exemplo, as universidades poderão
colaborar em projectos de investigação em conjunto com
empresas. Esta partilha do conhecimento pode, segundo
Tirpak (2005), conduzir mais facilmente a situações de ino-
vação. Mentzas (2001) considera também que a organiza-
ção pode e deve criar redes de cooperação com os seus
clientes, parceiros e mesmo concorrentes. Situações de
cooperação entre concorrentes, na partilha de conhecimen-
to em PME (Pequenas e Médias Empresas) portuguesas, são
igualmente identificadas em Caldeira e Ward (2002). 

A legislação é um elemento igualmente relevante, pois as
actividades devem ser realizadas de acordo com os padrões
legais de confidencialidade e propriedade intelectual (Tir-

QUADRO I
Elementos e aspectos da dimensão contexto interno
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pak, 2005; Holsapple e Joshi, 2000). As multinacionais, por
exemplo, são forçadas a considerar as regras de cada país
onde actuam. Desta forma, a legislação influencia os proce-
dimentos a serem adotados nas diferentes fases do proces-
so de gestão de conhecimento.

O Quadro II apresenta os aspectos considerados em cada
elemento e os autores que mencionam o respectivo elemento.

• A dimensão «conteúdo»
A gestão de conhecimento deve contemplar os diferentes

tipos de conhecimento, pois estes implicam diferentes
estratégias. Enquanto a transferência de conhecimento táci-
to requer o contacto presencial, por exemplo em reuniões, o
conhecimento explícito é mais facilmente documentado,
guardado em repositórios, e distribuído na organização
(Rubenstein-Montano et al., 2001a; Wong e Aspinwall,
2004). Segundo Hansen et al. (1999), a abordagem de co-
dificação, com ênfase no conhecimento explícito, procura
documentar e armazenar o conhecimento na organização,
enquanto a personalização, baseada no conhecimento táci-
to, visa desenvolver redes de pessoas para troca de idéias.
Segundo Rubenstein-Montano et al. (2001a), estas duas

QUADRO II
Elementos e aspectos da dimensão contexto externo

Gerir conhecimento que seja raro, que não possa ser
facilmente imitado pelos concorrentes e que possa

criar valor para a organização, deve ser o foco
da gestão de conhecimento.

abordagens devem ser integradas e contempladas num
framework de implementação de gestão de conhecimento.

Lai e Chu (2002) argumentam que, para evitar sobrecar-
ga, a gestão de conhecimento deve focar-se no conheci-
mento crítico para o negócio. Para Ndlela e Toit (2001), as
organizações possuem bom desempenho em acumular
conhecimento, mas são deficientes na sua aplicação para a
geração de valor para a organização. Desta forma, gerir
conhecimento que seja raro, que não possa ser facilmente
imitado pelos concorrentes e que possa criar valor para a
organização, deve ser o foco da gestão de conhecimento.
Esta perspectiva é coerente com os princípios da teoria
baseada em recursos (resource-based theory; ver, por exem-
plo, Conner e Prahalad, 1996).

O alinhamento da gestão do conhecimento com os objec-
tivos de negócio facilita a identificação do propósito das ini-
ciativas naquela área, e, posteriormente, também vai con-
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cia para a organização, é fundamental uma forte liderança
do projecto de gestão do conhecimento. Cerca de 41% das
organizações que constam na Fortune 5001 salientam este
ponto (Liebowitz, 1999). 

O sistema de recompensas ou incentivos para que os
colaboradores partilhem conhecimento é mencionado por
Liebowitz (1999) e Goh (2002), entre outros, mas com a
ressalva de que a recompensa financeira pode, na verdade,
aumentar a competitividade e não a partilha ou a coopera-
ção entre indivíduos e equipas. O sistema de recompensas,
seja ele financeiro ou não, deve fomentar a cooperação e
trabalho em equipa (Goh, 2002).

Goh (2002) menciona a variável tempo, ou seja, comparti-
lhar conhecimento num primeiro momento consome tempo
aos colaboradores e isto deve ser considerado no tempo
disponível para estes desempenharem as suas tarefas. Lai e Chu
(2002) consideram que a criação, a partilha e o uso do conhe-
cimento devem fazer parte da rotina diária dos funcionários,
embora não detalhe como isto está relacionado com o con-
sumo de tempo. Um outro aspecto relevante é que a gestão do
conhecimento é um processo que exige esforços constantes,
principalmente porque o conhecimento precisa ser continua-
mente actualizado, e as pessoas incentivadas a partilharem o
mesmo (Rubenstein-Montano et al., 2001a; Goh, 2002).

A formação é apontada na literatura como fundamental para
a gestão do conhecimento (Rubenstein-Montano et al., 2001a;
Goh, 2002; Lai e Chu, 2002). Se os erros ou boas práticas são
documentados mas não são conhecidos pelas pessoas da orga-
nização, este conhecimento não está sendo apreendido (Goh,
2002). As competências dos funcionários necessitam ser consis-
tentes com o trabalho que é necessário realizar (Goh, 2002). A
capacidade de criação e desenvolvimento de conhecimento tem
um papel importante na selecção de pessoas para a organiza-
ção (Jarrar, 2002). As competências estão relacionadas com a
formação, pois os desafios apresentados aos profissionais são
freqüentemente alterados ao longo do tempo, induzindo a
necessidade de uma formação contínua.

Um outro aspecto relacionado com a formação é a uti-
lização de tecnologia. A tecnologia facilita a comunicação e
as «ferramentas» utilizadas devem estar adequadas com a
cultura da organização. A gestão do conhecimento não é,
naturalmente, sinónimo de tecnologia, ou seja, esta não é

tribuir com a avaliação dos resultados (Rubenstein-Montano
et al., 2001a; Wong e Aspinwall, 2004). Para que o alinha-
mento ocorra, é necessário que os objectivos de negócio
estejam claramente definidos. A liderança organizacional
possui um papel fundamental no alinhamento da gestão do
conhecimento com os objectivos da organização.

As organizações possuem diferentes objectivos na
adopção de projectos de gestão do conhecimento (Lai e
Chu, 2002). A definição dos objectivos do projecto deve
ocorrer antes da definição das actividades a realizar, e estar
alinhado com os objectivos estratégicos da organização
(Rubenstein-Montano et al., 2001a). O objectivo em desen-
volver um tal projecto pode, por exemplo, estar relacionado
com a inovação ou com a produtividade, dependendo do
contexto no qual a organização está inserida e, principal-
mente, dos objectivos estratégicos, de negócio, da mesma.

Os benefícios esperados com a adopção da gestão do
conhecimento devem ser explicitados, pois isto pode facilitar
a adesão das pessoas (Greengard, 1998). Segundo Ward e
Daniel (2006), um benefício tem que ser no mínimo obser-
vável (mesmo que não seja mensurável, quantificável ou
valorizável financeiramente), caso contrário ele não existe.
A definição dos benefícios a serem alcançados depende dos
objectivos da organização com a gestão do conhecimento.

A literatura denota também preocupação quanto à importância
atribuída aos elementos humanos e tecnológicos (Wong e
Aspinwall, 2004), e humanos e de processo (Tirpak, 2005). Já
Mentzas (2001) considera os três elementos – processo, pessoas
e tecnologia – relevantes para a gestão do conhecimento.

O contributo para outros projectos é um elemento consi-
derado por Okumus (2003). No entanto, este elemento não
foi mencionado por outros autores que apresentam frame-
works para implementação de gestão do conhecimento
analisados neste trabalho. Este elemento refere a integração
do projecto de gestão do conhecimento com os demais pro-
jectos da organização.

O Quadro III apresenta os aspectos considerados em cada
elemento e os autores que mencionam o respectivo elemen-
to (ver p. 39).

• A dimensão «processo»
Tal como na generalidade dos projectos que têm relevân-
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suficiente, mas é fundamental, principalmente em organiza-
ções de significativa dimensão e complexidade.

Os frameworks devem contemplar as fases do processo
que considere o planeamento, a execução e a avaliação,
mesmo que isto não seja explicitamente formulado (Wong
e Aspinwall, 2004). Entre as fases do processo de gestão
de conhecimento, observa-se um destaque dos autores para
a avaliação e feedback. A existência de feedback é consid-
erada relevante para que a organização verifique se os
resultados estão sendo obtidos, assim como ajustar aspectos
que não estejam contribuindo adequadamente para
alcançar os objectivos (Liebowitz, 1999; Lai e Chu, 2002).

Os recursos humanos possuem um papel importante na
comunicação (Greengard, 1998). A comunicação horizontal

(entre pares) deve ser incentivada, evitando barreiras que
bloqueiem o fluxo de comunicação (Goh, 2002).

A liderança organizacional necessita de dar suporte para a
gestão do conhecimento, em termos morais e também finan-
ceiros (Liebowitz, 1999). Apesar da sua importância, Lai e Chu
(2002) afirmam ser um desafio alocar recursos para a gestão do
conhecimento, possivelmente porque a avaliação do retorno
ainda é incipiente na maioria das organizações. Del-Rey-Camor-
ro et al. (2003) salientam a dificuldade em mensurar o retorno
de um «ativo intangível», como é o caso do conhecimento. 

Hariharan (2005) e Mentzas (2001) apontam a importância
de consultores internos que colaborem e promovam a partilha
do conhecimento nas suas áreas de saber, colaborando com os
responsáveis pela gestão do conhecimento da organização.

QUADRO III
Elementos e aspectos da dimensão conteúdo
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Conclusões, limitações e perspectivas de investigação futura
A estrutura proposta por Pettigrew (1987) e Pettigrew et al.

(1989) auxilia na estruturação dos elementos a serem con-

O Quadro IV apresenta os aspectos considerados em
cada elemento e os autores que mencionam o respectivo
elemento.

QUADRO IV
Elementos e aspectos da dimensão processo
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O próximo passo será, utilizando estudo de casos,
compreender a sua concretização e relevância

nas organizações, em Portugal e no Brasil, salientando
as lacunas existentes e oportunidades de melhoria
nos projetos existentes de gestão do conhecimento.

Figura 2
Relação entre os elementos para implementação da Gestão do Conhecimento

templados num framework que permita guiar a implementação
de iniciativas de gestão do conhecimento nas organizações.

Apenas 7 elementos foram mencionados pela maioria
dos autores considerados nesta pesquisa (12 de um total
de 22 autores). Estes elementos são liderança organiza-
cional (14 autores) e cultura organizacional (20 autores) da
dimensão contexto interno, formação (12 autores), tec-
nologia (18 autores) e fases do processo (21 autores) da
dimensão processo, e objectivos (12 autores) e tipos de
conhecimento (13 autores) da dimensão conteúdo. Estes
elementos estão relacionados com as pessoas (cultura,
liderança organizacional e formação), tecnologia (tecnolo-
gia) e processo (fases do processo, objectivos e tipos de co-
nhecimento).

Os elementos da dimensão contexto externo não foram
mencionados pela maioria dos autores. O elemento mais
citado da dimensão contexto externo foi a concorrência
(10 autores). A dimensão contexto externo reflecte a influência
do ambiente que rodeia a organização na gestão do conhe-
cimento. Neste trabalho de investigação, identificaram-se
9 autores (de um total de 22 autores) que não comentaram
variáveis associadas ao contexto externo, que consideram
apenas a atuação dos colaboradores da organização.

Os elementos apresentam uma relação de dependência
entre eles. Por exemplo, ao definir o conhecimento crítico
que será prioritário para a gestão do conhecimento, pode
estar a definir-se uma maior ou menor relevância atribuída
aos fornecedores. Assim como os benefícios a serem al-
cançados são delimitados pelos objectivos da gestão do co-
nhecimento. Desta forma, deve ponderar-se sobre os dife-
rentes elementos para implementação de projetos de gestão
do conhecimento, considerando a interligação existente en-
tre os mesmos. A Figura 2 apresenta o conjunto de elemen-
tos identificados na literatura e a sua relação.
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Os elementos do contexto externo, como mostra a Figura 2,
podem ser considerados como input para a gestão do con-
hecimento. Estes elementos terão maior ou menor relevância
dependendo dos objectivos da organização com a gestão do
conhecimento. O contexto interno da organização interfere,
de um modo geral, nesse processo. No entanto, cabe des-
tacar que a liderança organizacional afecta directamente a
comunicação e o alinhamento com os objectivos organiza-
cionais. Os elementos «conhecimento crítico», «alinhamento
com os objectivos de negócio», e «contributo para outros
projetos» são fortemente dependentes do contexto interno da
organização.

A revisão crítica da literatura permitiu estruturar as variá-
veis consideradas relevantes na gestão do conhecimento.
O próximo passo será, utilizando estudo de casos, com-
preender a sua concretização e relevância nas organizações,
em Portugal e no Brasil, salientando as lacunas existentes e
oportunidades de melhoria nos projetos existentes de gestão
do conhecimento. �

Nota
1. Trata-se da lista anual publicada pela revista norte-americana

Fortune classificando as 500 principais empresas norte-americanas
cotadas. O mesmo tipo de lista é apresentado para as 500 maiores
a nível mundial. (N.E.)
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