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RESUMO A Gestdo do Conhecimento constitui um recurso estratégico para as organizagdes
ao favorecer a criacdo, o compartilhamento, a retencdo e a aplicagdo do conhecimento
organizacional. Nesse contexto, o presente estudo teve como objetivo compreender as
tematicas correlacionadas a Gestdo do Conhecimento a partir da analise das palavras-chave de
artigos indexados na base de dados Scopus. Para isso, realizou-se uma pesquisa bibliométrica,
utilizando dados extraidos da Scopus. A andlise bibliométrica da evolugdo temporal e da
distribuicdo geografica das publicagdes foi realizada com os recursos analiticos da propria
base, enquanto a analise de coocorréncia das palavras-chave foi desenvolvida no software
VOSviewer. Foram identificados 77 artigos, dos quais emergiram 21 palavras-chave
organizadas em quatro clusters temadticos: tecnologias e ferramentas para gestdo do
conhecimento, aprendizagem organizacional e compartilhamento do conhecimento, gestao do
conhecimento e qualidade, e aprendizagem associada a transferéncia e perda do
conhecimento. Os resultados evidenciam o crescimento das publicagdes nos anos mais
recentes ¢ demonstram que a Gestdo do Conhecimento atua como elemento integrador entre
diferentes abordagens organizacionais, destacando a crescente incorporagdo de tecnologias
baseadas em inteligéncia artificial sem substituir a importancia dos processos de
aprendizagem, compartilhamento e retengdo do conhecimento. Conclui-se que a literatura
aponta para uma abordagem cada vez mais integrada entre pessoas, processos e tecnologias,
refor¢ando o papel estratégico da Gestao do Conhecimento.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento; Procedimento Operacional Padrao; Bibliometria;
Compartilhamento do Conhecimento; Inteligéncia Artificial.

ABSTRACT: Knowledge Management is a strategic resource for organizations, as it supports
the creation, sharing, retention, and application of organizational knowledge. In this context,
the present study aimed to identify the themes associated with Knowledge Management
through an analysis of the keywords used in articles indexed in the Scopus database. To
achieve this objective, a bibliometric study was conducted using data retrieved from Scopus.
The bibliometric analysis of the temporal evolution and geographical distribution of
publications was carried out using the analytical tools available in Scopus, while the keyword
co-occurrence analysis was performed using VOSviewer. A total of 77 articles were
identified, from which 21 keywords were grouped into four thematic clusters: technologies
and tools for knowledge management, organizational learning and knowledge sharing,
knowledge management and quality, and learning associated with knowledge transfer and
knowledge loss. The findings reveal an increase in scientific publications in recent years and
demonstrate that Knowledge Management serves as an integrating element across different
organizational approaches, highlighting the growing incorporation of artificial
intelligence-based technologies without diminishing the importance of learning, knowledge
sharing, and knowledge retention processes. It is concluded that the literature points to an
increasingly integrated approach involving people, processes, and technologies, reinforcing
the strategic role of Knowledge Management.
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1 INTRODUCAO

Essa pesquisa foi realizada para o cumprimento dos requisitos estabelecidos no
regulamento do estdgio curricular obrigatorio. Embora a Lei n° 11.788/2008 defina o estagio
como o ato educativo escolar supervisionado, desenvolvido no ambiente de trabalho, que visa
a preparagao para o trabalho produtivo de educandos (Brasil, 2008), a reflexao sobre a pratica
depende da articulacdo entre teoria e pratica para ndo se tornar mero discurso (Freire, 2002).
Nesse sentido, a potencialidade do estagio reside na possibilidade de promover essa media¢ao
durante a formagao do académico, proporcionando momentos de reflexdo, analise e pesquisa
(Tobias; Pereira, 2023).

Nesse contexto, o presente trabalho tem como tema a Gestdo do Conhecimento,
desenvolvido no ambito do estdgio curricular obrigatorio, realizado na empresa Daga
Agrinavi, startup de tecnologia agricola sediada em Toledo, Parand, especializada no
desenvolvimento e comercializacdo de equipamentos de GPS e automagdo de precisao para
pequenos e médios produtores rurais.

A escolha do tema decorre do reconhecimento de que o conhecimento organizacional
constitui um dos ativos mais valiosos e, a0 mesmo tempo, mais vulneraveis de uma
organizacao. Segundo Davenport e Prusak (1998), o conhecimento ¢ uma mistura fluida de
experiéncia condensada, valores, informac¢do contextual e insight experimentado, que fornece
uma estrutura para a avaliagdo e incorporagdo de novas experiéncias e informagdes. Quando
esse conhecimento permanece concentrado em pessoas especificas e ndo ¢ devidamente
documentado, a organizacdo fica exposta a riscos significativos de perda da memoria
institucional, inconsisténcia nos processos e dificuldades na formag¢do de novos colaboradores
(Davenport; Prusak, 1998).

Considerando esse contexto, buscou-se aprofundar a compreensdo teodrica sobre a
Gestao do Conhecimento por meio de uma revisao bibliografica de natureza bibliométrica.
Assim, a pergunta que orienta esta investigagdo ¢: Como a literatura indexada na base de
dados Scopus tem investigado o tema Gestdo do Conhecimento? Optou-se pela realizagao
de um estudo bibliométrico por possibilitar investigar a ci€éncia mediante a utilizagdo de
métodos capazes de mensurar e dar visibilidade a estrutura de comunicagao cientifica de uma
area do conhecimento (Vanz; Caregnato, 2003). Além disso, esse tipo de estudo permite obter

diferentes medidas relacionadas a aspectos estatisticos da linguagem, autores, relacdes,
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periddicos, citagdes e crescimento da producdo cientifica (Macias-Chapula, 1998).
Especificamente sobre a andlise de coocorréncia de palavras (co-word analysis), ela permite
mapear um campo de pesquisa ao identificar as relagdes entre termos que aparecem com
frequéncia conjunta, proporcionando uma visdo panoramica das principais linhas de
investigacao, redes tematicas e lacunas da literatura (Klarin, 2024).

Diante desse cenario, o presente estudo tem como objetivo compreender as teméticas
correlacionadas a Gestdo do Conhecimento a partir da analise das palavras-chave escolhidas

pelos autores de artigos indexados na base Scopus.

2 REFERENCIAL TEORICO

A compreensdo da Gestdo do Conhecimento pressupde distinguir os conceitos de
dado, informagdo e conhecimento. Segundo Davenport e Prusak (1998), os dados representam
um conjunto de fatos discretos e objetivos sobre eventos, enquanto a informacao tem o
propdsito de modificar a forma como o receptor percebe determinada situacao, influenciando
seu julgamento e comportamento. O conhecimento, por sua vez, ¢ mais amplo, profundo e
contextualizado do que dados ou informacgdes (Davenport; Prusak, 1998).

O conhecimento tem origem e aplicagio na mente de quem conhece e, nas
organizagdes, manifesta-se ndo apenas em documentos formais, mas também em rotinas,
processos, praticas e normas organizacionais (Davenport; Prusak, 1998). Essa concepg¢ao
evidencia que o conhecimento ¢ formado por multiplos elementos, tornando sua captura,
compartilhamento e compreensdo processos complexos. Além disso, o conhecimento
incorpora discernimento, valores, crencas, experiéncia, regras praticas e intui¢do, estando
intimamente relacionado a agdo e constituindo um importante ativo organizacional
(Davenport; Prusak, 1998).

Alavi e Leidner (2001) ampliam essa discussdo ao apresentar seis perspectivas para a
compreensdo do conhecimento. A primeira compreende o conhecimento como resultado da
relacdo entre dados e informagdes potencialmente Tteis; a segunda o considera um estado de
espirito, relacionado ao saber e a compreensao; a terceira o trata como um objeto passivel de
armazenamento e manipulacdo; a quarta o define como um processo de aplicagdo da
especializacdo; a quinta o entende como acesso a informacdo; e a sexta o concebe como

capacidade para influenciar a acdo. Essas diferentes perspectivas implicam distintas
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abordagens para a Gestdo do Conhecimento, envolvendo desde a constru¢do de repositorios e
o gerenciamento de fluxos de conhecimento até o desenvolvimento de competéncias
organizacionais (Alavi; Leidner, 2001).

Apesar da diversidade de perspectivas, Alavi e Leidner (2001) destacam que o
crescente interesse pela Gestdo do Conhecimento decorre do reconhecimento do
conhecimento como um recurso estratégico para as organizagdes. Diferentemente de outros
recursos, o conhecimento apresenta elevada complexidade e, por isso, ¢ mais dificil de ser
imitado pelos concorrentes. Entretanto, a vantagem competitiva ndo depende apenas da posse
desse ativo, mas da capacidade organizacional de criar, compartilhar, aplicar e desenvolver
continuamente novos conhecimentos.

Nessa perspectiva, a Gestdo do Conhecimento pode ser compreendida como um
processo continuo de criagdo, disseminacao e incorporagdo de novos conhecimentos as
rotinas, praticas e processos organizacionais, promovendo a aprendizagem e a transformacgao
da organizacdo (Takeuchi; Nonaka, 2008). Essa concep¢do esta alinhada as abordagens
contemporaneas, que entendem a Gestdo do Conhecimento como um processo de negdcios
estruturado, apoiado por métodos e tecnologias destinados a formalizacdo, organizagdo e
gerenciamento dos ativos intelectuais das organizacdes (Nguyen; Connolly; Nguyen, 2025).

Nesse contexto, a efetividade da Gestdo do Conhecimento depende ndo apenas da
criagdo de novos conhecimentos, mas também de sua codificagdo, armazenamento e
disseminagdo de forma que possam ser reutilizados pelos membros da organizagdo, seja por
meio da tecnologia da informagdo ou de manuais, politicas e normas (Alavi; Leidner, 2001).
Entre os mecanismos utilizados para esse proposito destacam-se os Procedimentos
Operacionais Padrao (POP), que contribuem para transformar o conhecimento organizacional
em praticas padronizadas, favorecendo o treinamento, a preservagdo do conhecimento e a

padronizacgdo dos processos (Silva, 2024).

3 METODOLOGIA

Com base nos dados extraidos da base de dados Scopus, em pesquisa realizada em
10 de julho de 2026, utilizando o operador booleano TITLE-ABS-KEY ("knowledge
management") AND ("standard operating procedure" OR SOP OR "documented procedure"),

foram identificados 77 documentos publicados sem restricdo de datas.
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Para a andlise desse estudo, duas ferramentas foram utilizadas: a primeira analise
bibliométrica da evolugdo temporal e distribui¢do espacial das publicagdes foram realizadas
por meio da opgdo “Analyze results” disponivel no site da Scopus. A segunda anélise foi feita
utilizando o VOSviewer que permite a tabulagdo dos metadados de artigos indexados em
bases de dados como o Scopus. A partir desses metadados ¢ possivel a construcdo e
visualizacdo de mapas baseados em redes bibliométricas de co-autoria e coocorréncia. O
software permite a construcao de redes a partir da presenca comum, frequéncia de ocorréncia
e proximidade de termos nos documentos selecionados. Tais redes fornecem uma visualizacao
grafica das possiveis relacdes existentes nos documentos selecionados na base de dados.
Como resultado, ¢ possivel criar uma visualizagdo grafica da relagdo entre os autores,
instituicdes e paises a partir dos artigos selecionados de acordo com o critério da pesquisa
(Moraes; Kafure, 2020; Santos; Quadros, 2024; Van Eck; Waltman, 2023).

Para a analise tematica, foi realizada a leitura dos artigos selecionados, seguida da
categorizacdo das informagdes conforme os clusters identificados na analise de coocorréncia

de palavras-chave realizada no VOSviewer.

4 RESULTADOS
4.1 Analise bibliométrica

A evolugdo temporal das publicagdes demonstra que a producdo cientifica sobre
Gestao do Conhecimento ndo ocorreu de forma linear, apresentando periodos de crescimento
e reducao ao longo dos anos. Apesar dessas oscilagdes, observa-se um aumento da produgao
nos anos mais recentes, com destaque para o periodo de 2021 a 2026, quando foram
registrados 0s maiores quantitativos de publicagdes. Esses resultados sugerem o

fortalecimento do interesse académico pelo tema.

Figura 1 — Evolucio temporal das publicacées sobre Gestdo do Conhecimento indexadas no Scopus
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Fonte: Scopus (2026).

A Figura 2 apresenta a distribuicdo geografica das publicacdes sobre Gestao do
Conhecimento indexadas na Scopus. Observa-se que China e Indonésia concentram o maior
nimero de publicagdes, seguidas pelos Estados Unidos e Reino Unido. A Alemanha também
se destaca entre os paises com maior producdo cientifica, enquanto o Brasil ocupa a sétima
posigdo entre os paises que atenderam ao critério minimo de trés ocorréncias. Esses resultados
evidenciam que a producdo cientifica sobre o tema estd distribuida entre diferentes paises,
embora haja maior concentragdo em algumas nagdes, indicando o interesse internacional pela

tematica.

Figura 2 — Distribucio geografica das publicacdes sobre Gestao do Conhecimento indexadas no Scopus —
considereando 3 ou mais ocorréncias
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Fonte: Scopus (2026).

Diante da apresentagdo deste panorama sobre a evolugdo temporal e distribuicao
geofrafica das publicagdes, destina-se agora o foco para a analise tematica dessas pesquisas. A
analise tematica serd construida primeiramente a partir do mapa de coocorréncia das

palavras-chave e em seguida, uma analise do contetido das publicagoes.

4.2 Analise tematica

Considerando o objetivo da pesquisa, a Figura 3 apresenta o mapa de coocorréncia
das palavras-chave dos autores. Nos 77 artigos selecionados, foram identificadas 259
palavras-chave. Adotando-se um nimero minimo de duas ocorréncias por palavra-chave, 21

palavras-chave atenderam ao critério estabelecido e compuseram o mapa de coocorréncia.
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Figura 3 — Mapa de coocorréncias das palavras chave dos autores dos 77 artigos selecionados
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Fonte: Elaborado pelas autoras (2026).

O mapa de coocorréncia evidencia a centralidade da palavra-chave knowledge
management, indicando que a gestdo do conhecimento constitui o principal eixo integrador
das pesquisas analisadas. Observa-se ainda uma forte proximidade entre os clusters
relacionados a aprendizagem organizacional (organizational learning, knowledge e knowledge
sharing) e a transferéncia do conhecimento (knowledge transfer, knowledge loss e mentoring),

evidenciando a estreita relagao entre esses temas na literatura.

Quadro 1 — Relacio das palavras-chave extraidas dos 77 artigos e distribuidas por cluster
o
Cluster N de Palavras-chave
itens
generative Al; knowledge graphs; large language
5 models; retrieval-augmented generation; standard

operating procedures (SOP)

Cluster 1 — vermelho — Gestdo do
Conhecimento e Ferramentas

Cluster 2 — verde - Aprendizagem

organizacional ¢ Compartilhamento de 3 knowledge; knowledge sharing; organizational

Conhecimento learning
Cluster 3 — azul — Gestao do 3 emergency response; knowledge management; quality
Conhecimento e Qualidade management
Cluster 4 — amarelo — Aprendizagem 3 knowledge loss; knowledge transfer; mentoring

Fonte: Elaborado pelas autoras (2026).

A analise identificou também quatro clusters tematicos (Figura 3 e Quadro 1). O
Cluster 1 (vermelho) reune estudos relacionados a aplicacao de tecnologias de inteligéncia
artificial na gestdo do conhecimento, contemplando temas como generative Al, large language
models, retrieval-augmented generation, knowledge graphs e standard operating procedures
(SOP). O Cluster 2 (verde) concentra pesquisas sobre aprendizagem organizacional e
compartilhamento do conhecimento, representadas pelas palavras-chave knowledge,

knowledge sharing e organizational learning. O Cluster 3 (azul) relaciona a gestdo do
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conhecimento a gestdo da qualidade e as respostas a emergéncias, por meio das
palavras-chave knowledge management, quality management e emergency response. Por sua
vez, o Cluster 4 (amarelo) aborda a transferéncia do conhecimento e o desenvolvimento de
pessoas, reunindo knowledge transfer, knowledge loss e mentoring. A posicao central de
knowledge management demonstra sua funcdo de articulagdo entre os diferentes temas
investigados, evidenciando sua integracdo tanto com abordagens tradicionais de gestdo do

conhecimento quanto com aplicagdes contemporaneas baseadas em inteligéncia artificial.

4.2.1 Cluster 1 — vermelho — Gestao do Conhecimento e Ferramentas

A preocupacdo temadtica deste eixo se concentra principalmente em discutir
ferramentas e formas de disponibilizacdo do conhecimento dentro das organizacgdes. Algumas
pesquisas buscaram descrever um modelo e um sistema de software para o gerenciamento de
POP em um ambiente hospitalar (Della Mea; Pittaro; Roberto, 2004). Outras pesquisas
objetivaram desenvolver um sistema que possa publicar documentos de POP e distribui-los
automaticamente aos funciondrios (Purnamasari; Hermadi; Nurhadryani, 2019). Enquanto
alguns autores buscaram compreender o desafio critico de capturar e preservar o
conhecimento sobre a infraestrutura da Internet das Coisas (IoT) em ambientes tecnologicos
cada vez mais complexos. Isso, considerando as principais limitagdes no uso de
documentacdo técnica simples e at¢ mesmo de Procedimentos Operacionais Padrao (POPs)
detalhados para descrever como os dispositivos de [oT sdo usados em ambientes operacionais
(Pinheiro et al., 2025).

O modelo abstrato para POPs e seu gerenciamento foi descrito com um esquema XML
e implementado em XML. Um modelo de fluxo de trabalho de documentos também foi
extraido e implementado em um sistema de gerenciamento de fluxo de trabalho chamado
HOPERA (Della Mea; Pittaro; Roberto, 2004). Os autores definiram o HOPERA como um
aplicativo web implementado em uma plataforma de cdodigo aberto e inclui autenticacdo de
usudrio, recursos de autoria, arquivamento e recuperagdo de POPs a partir de um banco de
dados nativo XML, bem como ferramentas de gerenciamento de fluxo de trabalho.

Della Mea, Pittaro e Roberto (2004) elaboraram entdo um modelo que permitiu a
obtencao de resultados praticos: representacdo eletronica dos POPs, com um banco de dados

que permite seu armazenamento e recuperagdao, um sistema de autoria para auxiliar na edigao
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dos POPs hospitalares e um gerenciador de fluxo de trabalho que dé suporte as comunicacdes.
Isso porque essas ferramentas estdo cada vez mais disponiveis com o uso da internet, tornando
inevitavel a necessidade de um suporte eletronico para os POPs, com o objetivo de torna-los
acessiveis a uma comunidade mais ampla; para facilitar os ciclos de revisao, bem como os
processos de aprendizagem e treinamento (Della Mea; Pittaro; Roberto, 2004).

Diferente de Della Mea, Pittaro e Roberto (2004) que buscaram utilizar sistemas
tecnologicos e digitais para disponibilizar a informagado, Purnamasari, Hermadi e Nurhadryani
(2019) elaboraram um sistema que possa publicar documentos de POP e distribui-los
automaticamente aos funcionarios de acordo com o cargo. A analise do conhecimento sobre a
relagdo entre os documentos de POP e os funcionarios foi feita utilizando analise de redes
semanticas. Esse sistema permite a facilitagdo para os usudrios quanto a localizagdo, ao
armazenamento e ao gerenciamento do conhecimento contido nos documentos de
Procedimentos Operacionais Padrao (POP).

Discutir sobre o papel de sistemas e ferramentas de gerenciamento de documentos
focado em POPs ¢ necessario, pois quando ausente, as organizacdes enfrentam dificuldades
no gerenciamento de documentos de POPs: dificuldade em encontrar os documentos
desejados devido a auséncia de um repositério de POPs; muito tempo para encontrar os
documentos de POPs necessarios para seus interesses pessoais. Assim, os autores reconhecem
que o conhecimento dos POPs ¢ fundamental para que todos os funcionarios envolvidos
executem suas atividades de acordo com os POPs aplicaveis (Purnamasari; Hermadi;
Nurhadryani, 2019).

Embora para estes autores, a motivagdo seja outra, eles também utilizam um aplicativo
web que funciona como um sistema de busca, permite a navega¢do em documentos de POPs e
gerencia os dados desses documentos. Esse aplicativo foi desenvolvido com a implementagdo
de uma ontologia baseada em rede semantica utilizando um grafo de banco de dados
(Purnamasari; Hermadi; Nurhadryani, 2019).

Os estudos estdo convencidos de que a gestdo do conhecimento de documentos de
Procedimentos Operacionais Padrao (POP) pode facilitar o acesso dos usudrios, especialmente
dos funcionarios envolvidos, as informagdes relacionadas a esses documentos, de modo que o
sistema de gestdo do conhecimento de POP seja mais adequado e permita o monitoramento do

desempenho dos funciondrios de acordo com os POP aplicaveis (Purnamasari; Hermadi;
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Nurhadryani, 2019). Ou ainda, os sistemas e ferramentas visam dar suporte aos fluxos de
informagdo organizacionais, uma das inovagdes sugeridas incorpora um sistema de anotagoes.
Cada usudario podera anotar nos POPs comentarios pessoais, a fim de notificar problemas
encontrados durante o procedimento ou sugerir melhorias. Os grupos de trabalho poderao
entdo acessar as anotacoes ¢ leva-las em consideragdo ao revisar os POPs. Essa ¢ uma forma
de apoiar a socializagdo e a externalizagdo do conhecimento. Assim, ¢ possivel descobrir
problemas que ocorrem durante a execucdo, erros e alteragdes ndo notificadas no
procedimento real em relacdo ao modelado (Della Mea; Pittaro; Roberto, 2004).

Assim, observa-se que durante a utilizacao de ferramentas digitais, aplicativos € POPs
h4 um processo dinamico de interag@o social, envolvendo conhecimento explicito e tacito em
uma espécie de ciclo continuo, no qual atuam as etapas de socializagdo, externalizagdo,
recombinacdo e internalizacdo. A aprendizagem € onipresente nesse processo € pode até ser
identificada com a propria criagdo de conhecimento, de modo que o conceito de
aprendizagem organizacional possa adquirir um sentido processual (Della Mea; Pittaro;
Roberto, 2004).

Assim, esse eixo lida com o desafio de capturar e preservar o conhecimento em
ambientes tecnoldgicos cada vez mais complexos. Existem limitagdes no uso de
documentacdo técnica simples e até mesmo de Procedimentos Operacionais Padrao (POPs):
incluem instrugdes inconsistentes, falta de legibilidade por maquina e terminologia indefinida
ou ambigua. Todos esses fatores dificultam o compartilhamento e a reutilizacao eficazes do

conhecimento (Pinheiro et al., 2025).

4.2.2 Cluster 2 — verde - Aprendizagem Organizacional e Compartilhamento de
Conhecimento

A analise tematica desse eixo permite compreender que aqui os autores nao estao mais
preocupados apenas com ferramentas, mas sim, com o fato de que no discurso sobre gestao do
conhecimento, o conceito de capital social desempenha um papel fundamental como
mediador entre o conhecimento individual ou "capital humano", isto ¢é, as habilidades
cognitivas ou corporais € o conhecimento pratico individual e o "capital organizacional"
estrutural, ou seja, o conhecimento incorporado nas rotinas e nos procedimentos operacionais

padrdo de uma organizacdo. Em vez de utilizar um sistema escrito ou mediado de
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compartilhamento de conhecimento (isto €, intranets ou bancos de dados), os gerentes de obra
se baseavam principalmente na comunicacdo verbal com seus pares. Uma das implica¢des do
estudo € conceber o conhecimento ndo como uma propriedade individual, mas como uma
conquista social (Styhre, 2008).

Mesmo reconhecendo a importancia do compartilhamento de informagoes, pesquisas
também buscaram compreender os fatores que influenciam o compartilhamento de
conhecimento, visto que existem questdes e¢ desafios que as organizagdes de produgdo
enfrentam ao promover o compartilhamento de conhecimento transnacional. Até porque, em
alguns setores, embora muitos argumentem que a socializacdo (didlogo) ¢ a principal forma de
compartilhamento de conhecimento entre os trabalhadores, para o contexto estudado,
trabalhadores e gerentes percebem a internalizagdo como mais importante no contexto
automotivo (Muniz Jr. et al., 2019).

Como nao ¢ possivel precisar exatamente qual a melhor forma de compartilhar o
conhecimento, alguns estudos buscaram fazer com que funciondrios da area operacional
participassem de um treinamento de dez horas intitulado "Treinamento Dentro da Industria -
Instrugdo no Trabalho" (TWI-JI). Em segundo lugar, foi criado um curso e, em terceiro lugar,
uma Comunidade de Pratica (CdP) para formadores. Os dados apontam que a mudanca no
tempo de treinamento e na elaborag¢do de instrucdes de trabalho (IT) esteve principalmente
relacionada a mudangas no treinamento € menos ao compartilhamento de conhecimento
(Hemmingsen; Jorgensen; Plougmand, 2018). A andlise do tempo que os instrutores
dedicaram ao treinamento e ao desenvolvimento de instrugdes de trabalho (IT) mostra que os
instrutores realizaram atividades relacionadas as causas da mudanga. O estudo documenta que
a empresa em questdo experimentou uma mudanga positiva substancial nas capacidades
organizacionais de "Treinamento" e "Compartilhamento de Conhecimento", € que a
intervencdo TWI-JI desempenhou um papel fundamental. O TWI-JI ¢ um método para
capacitar funcionarios operacionais no uso de uma metodologia de treinamento e na
elaboracdo de Procedimentos Operacionais Padrao (POPs) que orientam os funciondrios sobre
como desempenhar suas fungdes (Hemmingsen; Jorgensen; Plougmand, 2018).

Outro desafio esta relacionado ao processo de envelhecimento das pessoas que
trabalham em uma organiza¢do. Assim, estudos também analisam estratégias que lideres

organizacionais e profissionais de recursos humanos podem implementar para desenvolver
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estratégias de planejamento de sucessdo para transferéncia e retengdo de conhecimento de
funciondrios mais velhos, visando mitigar a perda intergeracional de conhecimento
organizacional antes da aposentadoria (Cox; Overbey, 2023). Os autores sugerem a
necessidade de construcdo de planos de sucessdo utilizando procedimentos operacionais
padrdo e guias de trabalho para reduzir a perda de conhecimento e aumentar a retencao.
Recomenda-se implementar treinamentos praticos para compartilhar conhecimento historico,
fortalecer relacionamentos, desenvolver programas de mentoria, oferecer oportunidades de
treinamento cruzado, incentivos a retencdo e documentar a melhoria de processos (Cox;
Overbey, 2023).

Assim, o processo de troca de conhecimento acontece principalmente por meio de
reunides iniciais regulares, clubes de leitura de artigos cientificos e sessdes de treinamento,
transformando o conhecimento em um recurso coletivo, tangivel na pratica em diretrizes,
procedimentos operacionais padrao (POPs) e feedback. Esses sistemas digitais podem,
portanto, tornar-se uma ponte entre a aprendizagem e a pratica, apoiando o desenvolvimento
de competéncias, a seguranga e a aprendizagem institucional sustentavel (Mai et al., 2026).

A adogdo de estratégias de Gestdo do Conhecimento ¢ essencial na industria
farmacéutica, pois sua auséncia compromete o compartilhamento do conhecimento e
representa riscos a seguranga do paciente, estando associada a atrasos no desenvolvimento de
medicamentos, interrup¢des na cadeia de suprimentos, erros de medicagdo e resultados
insatisfatorios de tratamento. Além disso, a literatura evidencia uma relacao positiva entre
Gestdao do Conhecimento, Compartilhamento do Conhecimento e Desempenho
Organizacional. Nesse contexto, destacam-se como praticas relevantes o estabelecimento de
mapas de conhecimento interfuncionais, a formalizacdo da transferéncia do conhecimento
tacito, o desenvolvimento de Procedimentos Operacionais Padrdo (POPs) para captura e
disseminagdo do conhecimento e a garantia de acesso movel aos recursos de conhecimento. A
implementagdo dessas estratégias favorece o aumento da produtividade, a melhoria da
qualidade de produtos e servigos, a expansdo de mercado, a satisfagdo dos clientes, a
capacidade absortiva, a inovagdo, a vantagem competitiva € o desempenho organizacional das
empresas farmacéuticas (Dongo; Mazorodze; Chabata, 2025).

Assim, o compartilhamento de conhecimento ocorre predominantemente por meio da

comunicag¢do verbal e de interacdes informais entre os colaboradores, formando comunidades

Programa de
PPA Pos-Graduagao em 1 3
& Administragao



[ ]
UNIVERSIDADE ESTADUAL DE MARINGA SI m P PA i
14,15 E 16 DE SETEMBRO DE 2026 el 2aaTaal

V Simposio de Pos-Graduag?o, Pesquisa e Extensao em Administragéo

de pratica voltadas a resolugdo de problemas. Esse ambiente colaborativo, baseado em
confianga e abertura, favorece a utilizagdo do conhecimento técnico e das experiéncias
acumuladas (Styhre, 2008). Contudo, o aspecto cultural ¢ relevante, pois existem diferencas
significativas entre trabalhadores chineses e brasileiros quanto a importancia relativa que
atribuem aos processos de compartilhamento de conhecimento e aos fatores facilitadores
correspondentes (Muniz Jr. et al., 2019).

Enquanto os trabalhadores da industria automotiva no Brasil preferiram receber mais
treinamento e melhores incentivos como mecanismos essenciais de apoio ao
compartilhamento de conhecimento, os trabalhadores chineses valorizaram mais a
padronizagdo por meio de estrutura e procedimentos operacionais padrao. O estudo reafirma o
papel do compartilhamento de conhecimento na melhoria continua e na inovagao incremental
nas operacgoes de chao de fabrica (Muniz Jr. et al., 2019). A internalizagdo ¢ o processo mais
importante, seguido da socializagdo. Os fatores que influenciam o compartilhamento do
conhecimento sdo procedimentos operacionais padrdo (POPs), a comunicacdo e o
treinamento. Esses fatores estdo relacionados a socializacdo do conhecimento tacito por meio
de didlogo, observacdo, imitagdo e pratica, com o apoio de tutores e reunides informais

(Muniz Jr. et al., 2019).

4.2.3 Cluster 3 — azul — Gestao do Conhecimento e Qualidade

Um Sistema de Gestdo do Conhecimento envolve criar, armazenar, compartilhar e
aplicar o conhecimento da organizacdo para apoiar a tomada de decisdes e melhorar a
eficiéncia das atividades. O sucesso e a vantagem competitiva das empresas dependem das
pessoas € do conhecimento que elas possuem. Por isso, diante da alta rotatividade e da
aposentadoria de profissionais experientes, a Gestdo do Conhecimento ¢ fundamental para
preservar o conhecimento organizacional e evitar a perda de ativos intelectuais (Sardjono;
Perdana, 2024).

A transferéncia de conhecimento entre os funciondrios ¢ essencial para garantir a
continuidade dos processos de trabalho (Silva et al., 2024). As empresas podem adotar
mecanismos para compartilhar o conhecimento explicito, como sistemas de cadastro de
usudrios, registros de funcionarios e controle de auséncias. Entretanto, também ¢ importante

desenvolver formas de captar e compartilhar o conhecimento tacito dos colaboradores,

Programa de
PPA Pos-Graduagao em 1 4
& Administragao



[ ]
UNIVERSIDADE ESTADUAL DE MARINGA SI m P PA i
14,15 E 16 DE SETEMBRO DE 2026 el 2aaTaal

V Simposio de Pos-Graduagéo, Pesquisa e Extenséo em Administragao

aproveitando sua experiéncia para melhorar o desempenho da equipe. Para isso, podem ser
utilizados aplicativos e sistemas que disponibilizem materiais de treinamento, avaliagdes,
relatorios, manuais, tutoriais, dicas de especialistas, artigos, Procedimentos Operacionais
Padrao (POPs) e politicas corporativas (Sardjono; Perdana, 2024). A ferramenta visa servir
como um meio para a criagdo, o compartilhamento e a transferéncia de conhecimento,
permitindo o aprimoramento continuo das competéncias e habilidades dos colaboradores e
apoiando o fortalecimento da vantagem competitiva da empresa.

A literatura destaca que a Gestdo do Conhecimento ¢ uma estratégia essencial para
superar a dificuldade de acesso e compartilhamento de informacdes em setores intensivos em
conhecimento, como a agricultura. Nesse contexto, Sistemas de Gestdo do Conhecimento
(SGC) baseados na web, integrados a chatbots, possibilitam reunir, organizar ¢ disseminar
conhecimentos entre especialistas e usuarios, reduzindo barreiras de comunicacdo e
facilitando o acesso a informacdo. Esses sistemas apoiam a transferéncia e o
compartilhamento do conhecimento por meio de modelos consolidados, como WIIG, SECI,
Meyer e Zack e Bukowitz e Williams, que enfatizam a aquisicdo, armazenamento,
disseminagdo e aplicagdo do conhecimento. Além de preservar o conhecimento
organizacional, esses modelos favorecem a aprendizagem continua, apoiam a tomada de
decisdes e contribuem para a melhoria do desempenho, da produtividade e da qualidade dos
processos (Ong et al., 2021).

A literatura destaca que a Gestdo do Conhecimento ¢ fundamental para preservar o
capital intelectual e evitar a perda do conhecimento tacito decorrente da rotatividade de
funciondrios. Para isso, as organiza¢des devem estruturar processos formais que envolvam o
comprometimento da alta gestdo, a identificacdo dos conhecimentos estratégicos, sua
transformagao em conhecimento explicito, a documentacdo e a disseminagdo entre os
colaboradores. Nesse contexto, os Procedimentos Operacionais Padrao (POPs) assumem
papel central ao registrar e padronizar o conhecimento adquirido pela experiéncia, garantindo
sua transferéncia aos sucessores € promovendo a melhoria continua dos processos. Além
disso, mecanismos de incentivo ao compartilhamento do conhecimento estimulam a
contribuicao dos colaboradores e fortalecem a inovacdo, a continuidade operacional e o

desempenho organizacional (Azis; Irjayanti, 2014).
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A eficacia dos processos de gestdo do conhecimento para desenvolver e manter o
capital intelectual depende da sua adequagdo as necessidades organizacionais. Um dos
critérios-chave para processos eficazes de gestdo do conhecimento parece ser justamente a sua
correspondéncia com os objetivos da organizacao (Azis; Irjayanti, 2014). A abordagem social
¢ importante para incentivar o compartilhamento do conhecimento e garantir o
reconhecimento dos colaboradores por suas contribui¢des. Para isso, a organizagdo deve
estabelecer Procedimentos Operacionais Padrao (POPs) que orientem a documentagdo e a
transformagdo do conhecimento tacito em conhecimento explicito, podendo incluir
mecanismos de incentivo. A medida que os sucessores adquirem novas experiéncias, novos
conhecimentos também sdo gerados e devem ser registrados e compartilhados. Nesse
processo, a Gestdo do Conhecimento utiliza os POPs para garantir que essas informagdes

sejam incorporadas, disseminadas e continuamente aprimoradas (Azis; Irjayanti, 2014).

4.2.4 Cluster 4 — amarelo — Aprendizagem e perda de conhecimento

A perda de conhecimento organizacional representa um dos principais desafios para as
empresas, especialmente em contextos de rotatividade, aposentadorias, reestruturacdes e
terceirizagdes. Nessas situagdes, ndo apenas o conhecimento explicito ¢ afetado, mas,
principalmente, o conhecimento ticito acumulado pelos colaboradores ao longo de suas
experiéncias, comprometendo a continuidade dos processos, a tomada de decisdes, a inovacao
e o desempenho organizacional. Dessa forma, a Gestdo do Conhecimento assume um papel
estratégico ao desenvolver mecanismos para identificar, reter, compartilhar e disseminar os
conhecimentos considerados criticos para a organizagdo (Daghfous; Belkhodja; C. Angell,
2013).

Para minimizar esse problema, a literatura ressalta que a Gestdo do Conhecimento nao
deve se limitar a documenta¢ao de processos ou a utilizacdo de tecnologias, como sistemas
ERP, CRM, intranets e Procedimentos Operacionais Padrdo (POPs). Embora essas
ferramentas sejam importantes para registrar e padronizar o conhecimento explicito, elas sao
insuficientes quando utilizadas de forma isolada. A retencdo do conhecimento depende da
integragdo entre mecanismos formais e praticas que favoregam o compartilhamento do
conhecimento tacito, como programas de mentoria, rotacdo de fungdes, treinamento

multifuncional, planejamento sucessorio, equipes interfuncionais e comunidades de pratica.
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Essas estratégias permitem que o conhecimento seja disseminado antes da saida de
profissionais-chave e incorporado as rotinas organizacionais (Daghfous; Belkhodja; C.
Angell, 2013).

Além disso, a aprendizagem organizacional ¢ fortalecida quando o conhecimento
compartilhado ¢ continuamente atualizado e transformado em novos conhecimentos. Para
isso, ¢ fundamental o comprometimento da alta gestdo na criacdo de uma cultura voltada ao
compartilhamento, a colaboragdo e a melhoria continua. Nesse contexto, os POPs
desempenham um papel relevante ao registrar o conhecimento explicito e apoiar a
padronizagcdo dos processos, mas sua efetividade depende da interagdo com praticas que
estimulem a troca de experiéncias e a aprendizagem entre os colaboradores. Assim, a
combinagdo entre documentagdo, compartilhamento do conhecimento tacito e aprendizagem
continua constitui uma estratégia mais eficaz para preservar o capital intelectual e reduzir os

impactos da perda de conhecimento nas organizagdes (Daghfous; Belkhodja; C. Angell,

2013).

5 DISCUSSOES E ANALISES

Os resultados bibliométricos evidenciam que a Gestdo do Conhecimento
consolidou-se como um campo de investigacdo em expansdo, principalmente nos anos mais
recentes. O crescimento das publicagdes demonstra que o tema continua despertando interesse
cientifico. Além disso, a distribui¢do das pesquisas entre diferentes paises demonstra que a
Gestao do Conhecimento deixou de ser uma preocupagdo restrita a determinados setores ou
regides, assumindo carater global.

A anélise de coocorréncia das palavras-chave revelou que “knowledge management”
ocupa posi¢do central na rede tematica construida pelo VOSviewer, funcionando como
elemento articulador entre os diferentes clusters identificados. Esse resultado demonstra que a
Gestdo do Conhecimento atua como uma base integradora para diferentes abordagens
organizacionais, estabelecendo conexdes entre processos de aprendizagem, transferéncia de
conhecimento, qualidade e tecnologias emergentes.

Observa-se, portanto, que os estudos analisados nao tratam a Gestao do Conhecimento
como uma pratica isolada, mas como um processo transversal que sustenta diferentes

atividades organizacionais. Essa caracteristica confirma as proposi¢des teoricas de Davenport
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e Prusak (1998) e de Alavi e Leidner (2001), segundo as quais a geracdo de vantagem
competitiva depende da capacidade organizacional de criar, compartilhar, armazenar e aplicar
conhecimentos continuamente.

Um dos resultados identificados refere-se a presenca de tecnologias como Inteligéncia
Artificial Generativa, Large Language Models, Knowledge Graphs e Retrieval-Augmented
Generation entre as palavras-chave mais recorrentes. Esses achados indicam uma mudanca
importante no foco das pesquisas, que tradicionalmente concentravam esforcos na
documentac¢dao do conhecimento e passam a investigar formas inteligentes de representacgao,
recuperagdo e utilizacdo das informacdes organizacionais.

Assim, a literatura recente aponta que a combinacgdo entre documentacdo formal do
conhecimento e tecnologias baseadas em Inteligéncia Artificial amplia as possibilidades de
reutilizagdo do conhecimento organizacional, favorecendo maior eficiéncia, rapidez na
recuperagao das informagdes e apoio aos processos de aprendizagem organizacional.

Embora as tecnologias ocupem posi¢do de destaque na literatura recente, os estudos
analisados evidenciam que a efetividade da Gestdo do Conhecimento continua fortemente
dependente das interagdes humanas. Os clusters relacionados ao compartilhamento do
conhecimento, aprendizagem organizacional, mentoring e transferéncia de conhecimento
demonstram que mecanismos sociais permanecem fundamentais para a circulacdo do
conhecimento tacito nas organizagdes.

Nesse contexto, observa-se que os Procedimentos Operacionais Padrao representam
apenas uma parte do processo de Gestao do Conhecimento. Enquanto os POPs favorecem a
padronizagdo e preservacdo do conhecimento explicito, praticas como treinamento,
comunidades de pratica, mentoria, aprendizagem coletiva e comunicagdo informal continuam
sendo indispensdveis para transformar experiéncias individuais em conhecimento
organizacional. Dessa forma, os resultados sugerem que organizacdes que conciliam
mecanismos tecnoldgicos com praticas colaborativas tendem a desenvolver processos mais

eficazes de aprendizagem e retencdo do conhecimento.

6 CONSIDERACOES FINAIS
O presente estudo teve como objetivo compreender as tematicas correlacionadas a

Gestdo do Conhecimento a partir da andlise das palavras-chave presentes em artigos
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indexados na base Scopus para a apropriacdo tedrica necessaria para a realizagdo do estagio
curricular obrigatdrio. A utilizacdo da analise bibliométrica permitiu identificar a evolugao da
produgdo cientifica, sua distribui¢do geografica e, principalmente, os principais eixos
tematicos investigados pela literatura. Os resultados demonstraram que a Gestdo do
Conhecimento constitui um campo de pesquisa em expansdo, caracterizado pela integracado
entre aprendizagem organizacional, compartilhamento do conhecimento, qualidade, retengdo
do conhecimento e tecnologias emergentes baseadas em Inteligéncia Artificial.

A analise dos clusters evidenciou que a literatura tem direcionado crescente atencao ao
uso de ferramentas digitais e sistemas inteligentes para apoiar a captura, organizacdo e
dissemina¢do do conhecimento, sem desconsiderar a importancia das praticas colaborativas e
da aprendizagem organizacional. Observou-se que os Procedimentos Operacionais Padrao
permanecem relevantes como mecanismos de formalizacdo do conhecimento explicito, porém
sua efetividade depende da articulagio com processos de treinamento, mentoria,
compartilhamento do conhecimento e desenvolvimento das competéncias organizacionais.

Como contribuigdo teodrica, este estudo oferece uma visdo panordmica da estrutura
tematica das pesquisas sobre Gestdo do Conhecimento envolvendo Procedimentos
Operacionais Padrao, identificando tendéncias recentes e evidenciando a aproximacao entre
esse campo e as tecnologias de Inteligéncia Artificial. Do ponto de vista pratico, os resultados
podem subsidiar organizacdes interessadas em estruturar estratégias de preservagao,
compartilhamento e aplicagdo do conhecimento organizacional, contribuindo para maior
continuidade operacional, aprendizagem institucional ¢ melhoria dos processos.

Como contribuicdo para a realizacdo do estagio curricular obrigatorio, salienta-se a
visualizacdo de diferentes tematicas e elementos que tangenciam a Gestdo de Conhecimento.
Dessa forma, para além de criagdo de POP, a académica encontra-se ciente da necessidade de
nutrir um tecido social que possa se utilizar dos conhecimentos formalizados, atualiza-los
sempre que necessario e da existéncia, por exemplo, de diferentes ferramentas tecnoldgicas
para que isso acontece. Assim, a visdo da académica expandiu-se de uma visdo da Gestdo de
Conhecimento como algo linear e dependente da documentagdo formal, para a compreensao

da necessidade do fator humano para que isso funcione.
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