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Resumo 
Compreender como os conhecimentos são identificados para a Gestão de Conhecimento em 
gerenciamento de projetos a partir da aplicação de uma Revisão Sistemática de Literatura na 
base de dados Web of Science. Este artigo realiza a sistematização das abordagens propostas 
por outros estudos, assim como traz uma nova abordagem considerando a fase de 
identificação do conhecimento como fase antecedente aos modelos de GC já existentes. Este 
estudo possibilitará as organizações aperfeiçoarem seus processos de identificação de 
conhecimento. Deste modo, partindo da premissa de que o input para os modelos de Gestão 
do Conhecimento é identificar o conhecimento, propõe-se com este estudo o 
reconhecimento das fontes de conhecimento e aplicação de atividades para identificar o 
conhecimento. 

Palavras-chave: Administração, Gestão do Conhecimento, Gestão de Projetos, Identificação do Conhecimento. 

Abstract  
Understand how knowledge is identified for the Knowledge Management in project 
management from applying for a Systematic Literature Review in the Web of Science database. 
This article systematizes the approaches proposed by other studies and brings a new approach 
considering the phase of knowledge identification as the antecedent phase to the already 
existing KM models. This study will enable organizations to refine their knowledge identification 
processes. Thus, starting from the premise that the input to the Knowledge Management 
models is to identify the knowledge, this study proposes the recognition of knowledge sources 
and the application of activities to identify knowledge. 

Keywords: Business Administration, Knowledge Management, Project Management, Knowledge 

Identification. 
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Introdução 

A área de GP dispõe de inúmeras medidas para mensurar e captar o conhecimento 
tácito de seus envolvidos e transformá-los em conhecimento explícito. De acordo com o 
que traz PMI (2017), há no PMBoK considerações sobre os ativos de processos 
organizacionais. Encontra-se ainda no PMBoK identificado como bases de 
conhecimentos organizacionais, onde seus membros podem incluir as lições aprendidas 
em cada projeto.  

Porém, o turnover dos funcionários e a falta de coleta das lições aprendidas 
colaboram para a perda de conhecimento, principalmente para as empresas que possuem 
foco em tempo, custo e qualidade (Shatti, Bischoff & Willy, 2017). Uma vez que a 
transferência do conhecimento adquirido entre os envolvidos no projeto se torna mais 
difícil de ocorrer. As pessoas envolvidas na empresa e, consequentemente, no projeto são 
os recursos capazes de produzir conhecimento (Sveiby, 1997).  

São muitas as formas possíveis de produzir e captar o conhecimento produzido, 
principalmente quando se trata de GP, uma vez que o fato do projeto ser único e 
temporário fará como que a cada entrega um novo montante de conhecimento seja 
adquirido (PMI, 2017). Outro ponto que contribui para o conhecimento é a interação 
social dos envolvidos (Cram & Marabelli, 2018). Mesmo assim, nota-se uma postura 
passiva das organizações em buscar por novos conhecimentos (Nonaka & Toyama, 2003). 

A presença do empregado, assim como das ferramentas para extrair esse 
conhecimento é fundamental, pois por meio de treinamentos pode-se criar o hábito de 
relatar as experiências, as lições aprendidas, as lições que não foram sucesso e também a 
prática da socialização com os demais empregados (Scatolin, 2015). O PMI traz 
direcionamentos para que o PMO (Project Management Office) possa promover a 
captação do conhecimento criado nos projetos (PMI, 2017). Contudo, essa prática requer 
que outros fatores sejam também estabelecidos, a fim de que se cumpra por todos os 
empregados. Alguns fatores que cabe aqui mencionar são criar o hábito de relatar as lições 
aprendidas e a não socialização entre os envolvidos (Argote, Ingram, Levine, & Moreland, 
2000). 

Considerando que os funcionários detêm o conhecimento, as empresas buscam 
por alternativas para melhor captá-lo e geri-lo (Devenport & Prusak, 1999). Muitos 
estudos buscam desvendar as fases da Gestão do Conhecimento (GC) a fim de trazer uma 
melhoria no fluxo do conhecimento das empresas, e é com foco nessa melhoria que autores 
concentraram seus esforços em entender partes dos processos, aplicando os 
conhecimentos da área de GC juntamente a outras metodologias (Maglicani & Madeo, 
2018; Pan & Mao, 2016; Addas & Pinsonneault, 2014; Zhao, Pablos & Qi, 2012). 

O campo de estudo de GC apresenta relevância para diversas áreas de estudo, 
entre elas a de Gestão de Projetos (GP). Em gerenciamento de projetos é comum relatar 
os sucessos e fracassos ocorridos nas etapas de execução do projeto. Essa prática está 
relacionada à transferência de conhecimento, que possibilita reduzir as falhas em projetos. 
Essa etapa é descrita em guias tais como PMBoK (PMI, 2017), IBC-IPMA (IPMA, 2015) e 
HCMBOK (HUCMI, 2013), que direcionam as organizações no processo de lições 
aprendidas. 
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Quando se fala em transferência de conhecimento, o modelo SECI de Nonaka e 
Takeuchi (2009), o qual foi utilizado junto a outros modelos, retratada nas fases de 
Socialização, Externalização, Combinação e Internalização os benefícios que a 
combinação entre os conhecimentos tácito e explícito traz para a criação do conhecimento 
e a formação da memória organizacional, a qual poderá ser utilizada para análise dos 
aprendizados (Nonaka, 1994). Essa análise é uma das formas a qual possibilitará o 
aprendizado da organização, sendo a outra a transferência contínua de conhecimento para 
seus empregados (Örtenblad, 2018). 

A transferência de conhecimento ocorre quando o conhecimento tácito é 
convertido em explícito e vice-versa. O conhecimento tácito corresponde às experiências 
e conjunto de crenças, valores, perspectivas e julgamentos pessoais (Nonaka & Takeuchi, 
1995). Embora de difícil codificação, o conhecimento tácito uma vez gerenciado 
corretamente, se torna um forte ponto de competitividade para as empresas (Magliacani 
& Madeo, 2018). 

Já o conhecimento explícito se trata de algo que já foi codificado (Nonaka & 
Takeuchi, 1995). Uma vez codificado, o conhecimento se torna mais fácil de ser 
transmitido e armazenado em um banco de dados - repositório (Scatolin, 2015). A 
combinação dos conhecimentos explícito e tácito, também conhecidos como 
conhecimentos objetivo e subjetivo, permite que ocorra a transferência do conhecimento 
entre pessoas, equipes e organizações (Nonaka & Toyama, 2003; Silva, Sabbadini & 
Desidério, 2015; Magliacani & Madeo, 2018). 

Na organização, a transferência de conhecimento é uma das formas de se obter 
vantagem competitiva (Nonaka & Takeuchi, 1995). As organizações são capazes de 
possibilitar que essa transferência aconteça por meio do uso de lições aprendidas oriundas 
dos projetos já realizados (Guzzo, Maccari, & Quoniam, 2014; Duffield & Whitty, 2016; 
Ali, Musawir & Ali, 2018). As lições aprendidas são provenientes de processos onde há o 
estímulo para um processo criativo, tomando como pressuposto que a origem do 
conhecimento está alocada na mente das pessoas (Devenport & Prusak, 1999). Sendo 
assim, tomando como ponto de partida a GP, mais especificamente as lições aprendidas, 
adotadas para um melhor desempenho do projeto, e também visando evitar a repetição de 
erros. Essas lições, que são na realidade uma atividade de GP (PMI, 2017), retratam as 
falhas, acertos ou erros advindos do ciclo de vida do produto do projeto.  

Contudo Davenport e Prusak (1999) destacam que não basta apenas possuir um 
robusto repositório de conhecimento, é preciso saber encontrá-lo para que esse seja 
considerado um ativo preciso para a organização. Os autores destacam que “o 
conhecimento tácito e complexo, desenvolvido e interiorizado pelo conhecedor no 
decorrer de um longo período de tempo, é quase impossível de reproduzir num 
documento ou banco de dados” (Davenport & Prusak, 1999, p. 86). Tal informação alerta 
para a necessidade contínua da prática de uma GC, considerando que nem toda 
informação é possível de codificação por escrito. 

Autores como Magliacani e Madeo (2018), Wang e Meng (2018), Mcclory, Read e 
Labib (2017), entre outros buscaram retratar como as fases da GC funcionam e quais seus 
benefícios para a organização. Entretanto não se aprofundaram no que tange a fase de 
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identificação. Essa foi mencionada por Santos e Silva (2017) com foco em descobrir qual é 
o tipo de conhecimento necessário para se realizar determinada atividade, mas destaca-se 
que os autores não trataram do processo de identificação em si. Para tal, os autores 
apresentaram no modelo proposto pela Coordenação de Inovação e Transferência de 
Tecnologia da Universidade Federal de Sergipe (CINTTEC), que o processo de 
identificação consiste em levantar as fontes de conhecimento nas pessoas, processos e 
sistemas. 

A área de GP ainda apresenta alta taxa de descumprimento de prazos, atingindo 
percentuais de até 70% (Othman, Shafiq & Nuruddin, 2017). Tais informações levam a 
uma análise mais profunda, das possíveis causas desses números. O relatório do PMI - 
Pulse of Profession 2018, mostra que apenas 58% das organizações entendem todo o 
processo a GP. Assim como, apenas 47% das organizações possuem processos formais de 
transferência de conhecimento (PMI, 2018). 

Os dados apresentados levam ao questionamento do porquê a área de GP ainda 
apresenta problemas recorrentes de falhas. Manuais como o PMBoK (PMI, 2017) e IBC-
IPMA (IPMA, 2015) orientam que as equipes de projetos façam uso das lições aprendidas 
visando gerenciar o conhecimento adquirido por meio de seus repositórios. Posto isto, 
acredita-se que há uma deficiência no processo de identificação do conhecimento na área 
de projetos. Uma vez que partindo do levantamento e a análise prévia da literatura dos 
modelos de GC percebeu-se que o processo de identificação propriamente dito é pouco 
favorecida. 

Calvo-Mora, Navarro-Garcia & Perianez-Cristobal (2015) fizeram uso do modelo 
da Fundação Europeia para a Gestão da Qualidade (EFQM) para analisar a GC, e 
apresentam o processo como identificação e medição do conhecimento como fase inicial, 
porém consideram como identificação o conhecimento já existente separando-os em 
explícitos, por estarem presentes nos processos da organização, ou tácito, por requererem 
o uso de uma metodologia de autoavaliação por meio do modelo EFQM. 

A fase de identificação pode ser entendida como “analisar e descrever o ambiente 
de conhecimento da empresa” (Probst, Raub & Romhardt, 2002, p. 33). Para tal, os 
autores mencionam a necessidade de transparência para que o conhecimento seja 
localizado. Sendo assim, a fase proposta neste estudo contribuiria para o fluxo regular do 
conhecimento, uma vez que a fase de identificação antecede todas as demais fases, 
cabendo a ela uma atenção maior, no que tange as formas de reconhecimento do 
conhecimento e não apenas na aceitação passiva das já conhecidas fontes de conhecimento. 
No que trata do campo de GP é evidente as falhas na GC e o eficiente uso das lições 
aprendidas (Rodrigues, 2019). Portanto, com base nestes aspectos está pesquisa justifica-
se por trazer contribuições relevantes quanto a explicitar a fase de identificação e buscar 
práticas efetivas para esta fase. 

Sendo assim, foi levantada a seguinte questão: Como a fase de identificação do 
conhecimento contribui na gestão do conhecimento em gestão de projetos? Para tanto, 
como objetivo buscou-se compreender como os conhecimentos são identificados para a 
gestão de conhecimento em gerenciamento de projetos. Assim sendo, buscou-se junto a 
base de dados Web of Sciente (WoS) por estudos que abordassem a gestão do 
conhecimento.  
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A Revisão Sistemática da literatura permitiu identificar que como potenciais 
contribuições, este estudo possibilitará às organizações aperfeiçoarem seus processos de 
identificação de conhecimento e que que novos estudos sejam realizados a partir de sua 
publicação. Este estudo apresenta a sistematização das abordagens propostas por outros 
estudos, assim como traz uma nova abordagem considerando a fase de identificação do 
conhecimento como fase antecedente aos modelos de GC já existentes.. 

Materiais e Métodos 

Apresenta-se neste estudo a RSL dos modelos existentes sobre identificação do 
conhecimento. Para tal, foi proposta uma abordagem a ser adotada em uma fase que 
antecede a as quatro fases da espiral do conhecimento proposta por Nonaka (1994). Este 
estudo tem como propósito promover uma melhor compreensão do fenômeno estudado. 
Para tanto, adota-se a pesquisa qualitativa como norteadora para investigar o tema em 
profundidade, assim como, o caráter exploratório-descritivo propondo desenvolver 
conceitos e ideias sobre a identificação do conhecimento (Gil, 2008).  

Portanto, a partir destas escolhas metodológicas decidiu-se conduzir uma RSL, a 
qual é um método de pesquisa que utiliza a literatura como sua principal fonte de dados 
(Sampaio & Mancini, 2007). Cabe explicitar que a RSL se difere da tradicional revisão 
narrativa porque adota um processo científico que pode ser replicável (Tranfield, Denyer 
e Smart, 2003). Assim, a RSL segue um processo transparente que visa minimizar o viés 
do pesquisador por meio de exaustivas pesquisas bibliográficas passíveis de serem 
auditadas (Cook, Mulrow & Haynes, 1997). Do ponto de vista da análise dos dados, a RSL 
se difere dos estudos bibliométricos porque tem um viés mais qualitativo, porque mesmo 
usando inicialmente algumas análises com uso da abordagem quantitativa, alguns artigos 
são selecionados para análise de conteúdo mais aprofundado numa direção de leitura 
crítica e reflexiva. 

Como primeiro estágio desta pesquisa foi realizada uma busca inicial na base de 
dados Web of Science (WoS) em 25 de Dezembro de 2018 às 12h12 utilizando como 
strings de busca "knowledge management" AND “Project” OR “Knowledge” AND 
“Project” OR “Knowledge model” AND “Project” OR "Knowledge management model" 
AND “Project” OR “Knowledge” AND “model” AND “Project” OR "knowledge 
management" AND “Project” AND “Model”, onde foram identificados inicialmente 
49.597 resultados, conforme mostra Tabela 1. 
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Tabela 1 - Sintetização do delineamento da pesquisa 

Descrição 1ª Busca 2ª Busca 3ª Busca 

Strings considerado nas buscas 

"knowledge management" e “Project” 
ou “Knowledge” e “Project” ou 
“Knowledge model” e “Project” ou 
"Knowledge management model" e 
“Project” ou “Knowledge” e “model” e 
“Project” ou "knowledge 
management" e “Project” e “Model” 

Knowledge 
management model” 

“Knowledge 
identification” 

Resultado da busca 49.597 264 182 
Fatores de Exclusão adotados para montar o corpus 

Categorização diferente de artigo 18.981 109 98 
Idioma diferente de Inglês e 
português 2.145 85 - 

Categorias diferentes de 
business e management 25.864 - - 

Não trazer informação sobre um 
novo modelo no resumo ou título 2.549 - - 
Não deixa claro um novo modelo - - - 
Não traz o termo “knowledge 
identification” - - 76 

Artigos inacessíveis - - 5 
TOTAL BASE 58 70 3 
TOTAL GERAL 131 

Nota: Fonte: Autores, 2019 

Foram selecionados apenas artigos dentre o resultado total, o que reduziu em 
30.616 resultados. Outro critério adotado para filtrar os dados foi a seleção apenas dos 
idiomas inglês e português o que resultou em 28.471. Por fim, foram adotadas somente as 
categorias de “business” e “management”, resultando em 2.607 resultados. 

Foram analisados inicialmente os títulos e abstracts dos 2.607 resultados com o 
intuito de identificar quais artigos apresentavam um novo modelo de GC. Durante o 
processo de análise foram excluídos 2.549 artigos que não propuseram modelo ou 
modelos que se destinavam para outras finalidades. Dentre os artigos excluídos estavam 
os modelos de maturidade, o modelo Cerne, modelos para tomada de decisão, modelo 
bilíngue de pesquisa considerando estudos qualitativos, entre outros.  

Cabe destacar que também foram descartados os artigos que apenas traziam algum 
insight em auxiliar na gestão do conhecimento. Essa primeira etapa resultou na seleção 
prévia de 58 artigos que foram analisados na íntegra. Considerando que o intuito deste 
trabalho também foi de compor um corpus teórico robusto que permitisse inferir a partir 
de pesquisas prévias para se propor um modelo, outras três buscas foram realizadas na 
base de dados da WoS em diferentes espaços de tempo.  

Considerando que a busca inicial realizada no primeiro estágio não contemplou 
especificamente os modelos de GC, uma segunda busca foi realizada. Nessa busca foi 
utilizada a string de busca "knowledge management model", considerando a opção “todas 
as bases de dados”. Essa string, embora considerada na busca inicial, apresentou 264 
resultados não incluídos na busca inicial.  

Desses foram considerados apenas os resultados classificados como artigo, 
resultando em 155 resultados. Novamente foi aplicado o filtro para que ficassem somente 
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artigos escritos nos idiomas inglês e/ou português. A aplicação do filtro de idioma 
resultou em uma quantidade final de 70 artigos contemplando o termo modelo de gestão 
do conhecimento. 

Uma vez que os artigos até então considerados não apresentavam informações 
sobre a fase de identificação, foi realizada uma terceira busca. Nessa busca foi utilizada o 
termo “knowledge identification”, encontrando 182 resultados. O terceiro estágio 
também considerou apenas os resultados classificados como artigos e que trouxessem o 
termo de busca “knowledge identification”, o que resultou em 8 artigos. Entretanto, 5 
artigos estavam inacessíveis, limitando a terceira busca a apenas 3 artigos finais. As fases 
desta pesquisa podem ser evidenciadas na Figura 1. 

Os resultados das três buscas realizadas foram extraídos da base de dados da WoS 
em arquivos do tipo BibTex. Esses arquivos foram extraídos por meio do pacote do 
programa “R” denominado Bibliometrix, gerando arquivos do tipo “xls”, os quais 
resultaram na base de dados inicial em Excel a qual permitiu a seleção e a exclusão dos 
resultados. A escolha pela base se deu pelo fato de ser uma das principais bases acadêmicas 
(Chadegani, Salehi, Yunus, Farhadi, Fooladi, Farhadi & Ebrahim, 2013). 

Foram analisados inicialmente os títulos e abstracts dos resultados com o intuito 
de identificar quais artigos apresentavam um novo modelo de GC. Durante o processo de 
análise foram excluídos 2.549 artigos que não propuseram modelo ou modelos que se 
destinavam para outras finalidades. Dentre os artigos excluídos estavam os modelos de 
maturidade, o modelo Cerne, modelos para tomada de decisão, modelo bilíngue de 
pesquisa considerando estudos qualitativos, entre outros. Cabe destacar que também 
foram descartados os artigos que apenas traziam algum insight em auxiliar no 
gerenciamento do conhecimento. 

Essa primeira etapa resultou na seleção prévia de 58 artigos que foram analisados 
na íntegra. Considerando que o intuito deste trabalho também é compor um corpus 
teórico robusto que permita inferir a partir de pesquisas prévias para se propor um modelo, 
outras duas buscas foram realizadas na base de dados da WoS em diferentes espaços de 
tempo. A segunda utilizou-se "knowledge management model" como string de busca 

Figura 1 Processo de construção do quadro teórico. Fonte: Autores, 2019 
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considerando a opção “todas as bases de dados”. Essa string, embora considerado na 
busca inicial, apresentou 264 resultados não incluídos na busca inicial. Enquanto a 
terceira, buscou como string de busca o termo “knowledge identification”, encontrando 
182 resultados. 

Tomando como base os critérios adotados na busca inicial, com exceção da 
limitação por categorias, a segunda pesquisa limitou-se a apenas artigos e aos idiomas 
inglês e português, o que resultou, por fim, em 70 resultados. Adotou-se como forma de 
download, extração e pré-seleção dos resultados os mesmos procedimentos adotados na 
busca inicial. Para a terceira busca, o único critério foi limitado junto a base de dados foi a 
opção artigos, o que reduziu em 98 resultados. Na sequência buscou-se por artigos que 
traziam o termo “knowledge identification” e mais 76 foram excluídos. Por fim, 5 artigos 
não estavam acessíveis, totalizando 3 artigos finais. 

Do total geral de artigos presentes na Tabela 1, foram selecionados 35 artigos após 
análise completa. Portanto, foram adotadas e conduzidas 10 etapas neste trabalho, as quais 
foram adaptadas do quadro de fluxo dos autores Petticrew e Roberts (2006). Deste modo, 
uma vez pré-selecionados os artigos nas bases de dados, esses artigos foram unificados em 
um único arquivo, o qual será daqui por diante tratado como corpus de pesquisa. Para 
análise mais profunda dos artigos foi adotada o uso do software de tratamento de dados 
qualitativos Atlas.Ti (versão 7.5.4), o qual permite a criação de diferentes códigos dentro 
de uma unidade hermenêuticas para melhor compreender o corpus de pesquisa. 

O processo de levantamento da terceira busca levou em consideração os artigos 
que trouxessem no abstract o termo knowledge identification junto, reduzindo para essa 
fase 8 resultados. Cabe ressaltar que a leitura dos abstracts possibilitou também a inclusão 
dos artigos que não tratavam do processo de identificação do conhecimento propriamente 
dito. Destaca-se que dos 8 artigos selecionados, 05 não estavam disponíveis para 
download. 

Uma vez estabelecido o corpus de pesquisa, os artigos foram baixados e 
renomeados de acordo com a numeração do ID mais o autor e ano. Na sequência os artigos 
foram adicionados ao software Altas.Ti para a codificação. A codificação considerou 
individualmente a especificidade de cada artigo, sendo assim foi possível aprofundar a 
análise e reunir o maior número de informações possíveis de cada artigo. 

Apresentação dos Resultados 

Nesta seção são apresentados os resultados das análises dos artigos selecionados. 
O modelo SECI tem servido de base para outros modelos propostos de GC, presentes na 
Tabela 2. Esses modelos têm como destino a área da indústria aeroespacial, empresas, 
companhias, organizações, área educacional, área rural e área musical. 
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Tabela 2 - Outros modelos que utilizaram o modelo SECI 

Modelo Outra abordagem Autores 
Strategic Knowledge Management 
Model (SKMM) Balanced Score Card (BSC) Jafari, Rezaeenour, Akhavan & 

Fesharaki (2010) 
E-CKM Customer Relationship Management 

(CRM) Su, Chen & Sha (2006) 

Blended Knowledge-Management 
(KM) Model E-Learning Yeh, Yeh & Chen (2012) 

Three-dimensional Model BA Faccin & Balestrin (2018) 
Knowledge Management Model Boisot’s Information Space Model Boutard & Guastavino (2012) 
Enterprise Knowledge Management 
Model (EKMM) - Oztemel & Arslankaya (2011) 

Nota: Fonte - Autores, 2019. 

Jafari, Rezaeenour, Akhavan e Fesharaki (2010) trouxeram o modelo SKMM 
(Strategic Knowledge Management Model), o qual apresenta uma abordagem em conjunto 
do modelo SECI com o Balanced Score Card (BSC), objetivando desenvolver um modelo 
para planejamento e estabelecimento da estratégia de gestão do conhecimento (GC) em 
uma das organizações de Indústrias Aeroespaciais do Irã. 

Trazendo um foco diferente, Su, Chen e Sha (2006) buscaram extrair o 
conhecimento dos consumidores para o desenvolvimento de produtos inovadores. Os 
autores propuseram o modelo E-CKM (Customer Knowledge Management), onde o 
modelo SECI foi trabalhado juntamente do Customer Relationship Management (CRM). 
Esse modelo possibilitou reduzir o risco do projeto quanto a tomada de decisões no 
desenvolvimento de produtos inovadores, garantindo assim o sucesso do produto. 

Portanto, pode-se dizer que o modelo SECI é adaptável às mais diversas áreas, a 
exemplo do estudo de Yeh, Yeh e Chen (2012), que pesquisaram o E-learning e trouxeram 
o modelo Blended Knowledge-Management com o intuito de melhorar a criatividade dos 
alunos e examinar como a GC influencia a criatividade deles. Enquanto Faccin e Balestrin 
(2018) elucidaram por meio de um modelo tridimensional como ocorre a dinâmica das 
práticas colaborativas em projetos de pesquisa e desenvolvimento (P&D). Esse modelo 
tem como base o modelo SECI e o conceito de BA, podendo ser entendido como um 
“significa um contexto compartilhado em movimento, interações de circunstâncias, 
estruturas e atores em um “relacionamento”, “aqui e agora”, ou seja, no tempo e no 
espaço” (Faccin & Balestrin, 2018. p. 10).  

Boutard e Guastavino (2012) identificaram, operacionalizaram e modelaram um 
modelo de GC para a preservação de música eletroacústica e mista. Para tal, os autores 
utilizaram-se do Boisot’s Information Space model, tomando como base o modelo SECI 
para categorizar o conhecimento do processo criativo de música. 

Por fim, Oztemel e Arslankaya (2011) propuseram um modelo de GC que atuasse 
nos níveis estratégico, tático e operacional de maneira integrada. Sendo assim, surgiu o 
Enterprise Knowledge Management Model (EKMM) visando preencher essa deficiência 
que não foi tratada, de forma integrada ainda. Para que isso fosse possível, os autores 
utilizaram-se do modelo SECI para criar a torre do conhecimento que comporta todas as 
atividades e as dependências entre os relacionamentos do conhecimento. 
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Dentre os artigos analisados, foi possível também identificar quais os tipos de 
conhecimento os modelos mais utilizam, Tabela 3. Nos modelos são consideradas 
diferentes nomenclaturas para o mesmo tipo de conhecimento, as quais foram sintetizadas 
em um único grupo. 

Considerando a identificação do conhecimento, percebeu-se que há uma 
divergência quanto a sua finalidade. Gasik (2011) entende que é o primeiro passo no 
gerenciamento do projeto e define-se pela correta especificação do que se é preciso. Para 
Orzano, McInerney, Scharf, Tallia e Crabtree, (2008) é ilustrado na fase de 
desenvolvimento e implementação e tem por significado encontrar ou descobrir objetos 
que não foram codificados, mas que existem. 

No que tange a fase de captura, houve um consenso onde essa fase consiste em 
adquirir o conhecimento por meio de fontes externas (Lee & Lan, 2011; Gasik, 2011). 
Agora a fase de conversão é compreendida como a conversão da inteligência competitiva 
em planos operacionais, onde o conhecimento dos empregados é transformado em 
operações (Lee & Lan, 2011). 

A fase de codificação é analítica e envolve o uso de categorias (Boutard & 
Guastavino, 2012). Porém, Gonçalves, Lima e Costa (2009) trazem o conceito de que essa 
fase para a GC é a que orienta as estratégias centrais. Das fases até aqui mencionadas, foi 
essa a fase que mais as descrições se aproximaram, uma vez que a semântica da palavra leva 
ao próprio entendimento. 

Uma das formas que é vista a fase do armazenamento, consiste no estoque de 
conhecimento e experiências acumuladas (Wu, Tseng, Yu, Yang, Lee & Tsai, 2012). 
Gomezelj Omerzel, Antončič e Ruzzier (2011) veem como uma possibilidade de criação de 
uma base de conhecimento útil o qual o livre acesso deve ser garantido. Essa fase pode-se 
também, vê-la sem muitas divergências entre autores. 

De todas as fases, a criação do conhecimento foi a que mais sofreu com a 
divergência de conceitos. Ale, Toledo, Chiotti e Galli (2014) entendem como um processo 
social que requer interação entre os indivíduos e a organização a fim de que ocorra a entre 
os conhecimentos tácito e explícito uma transformação. Entretanto, Orzano, Mcinerney, 
Scharf, Tallia e Crabtree (2008) abordam que a organização não cria conhecimento sem a 
atuação do indivíduo. E na visão de Magliacani & Madeo (2018), eles consideram que a 
criação ocorre quando existe o compartilhamento do conhecimento. 
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Tabela 3 - Descrição dos tipos de conhecimento 

Tipo de Conhecimento Descrição Autores 
Origem / Introdução / 
Encontrar / Identificação do 
conhecimento 

Processo focado em estabelecer padrões, modelos 
ou especificações precisas do que é preciso. Pode 
ser focado em conhecimento de terceiros ou não. 

Gasik (2011); Santos & Silva 
(2017); Orzano, Mcinerney, 
Scharf, Tallia & Crabtree (2008); 
Addas & Pinsonneault (2014) 

Aquisição/ Captura / extração 
do conhecimento 

Consiste no processo externo de obtenção de 
conhecimento. 

Gasik (2011); Mcclory, Read & 
Labib (2017); Pan & Mao (2016); 
Chen, Chen & Wu (2012) 

Conversão do conhecimento Entende o processo de transformar o 
conhecimento de funcionários e parceiros de 
negócios em operações da empresa 

Lee & Lan (2011) 

Codificação / Agrupamento 
de conhecimento 

Consiste no aprendizado, separação, 
direcionamento, difusão, transferência e emprego 
de determinado conhecimento. 

Boutard & Guastavino (2012); 
Gonçalves, Lima & Costa (2009) 

Armazenamento / retenção / 
representação / manipulação 
/ recuperação de 
conhecimento 

Consiste no processo de armazenar o 
conhecimento de todo indivíduo que possuí vínculo 
com a organização, após ter sido identificado, 
extraído, organizado a fim de desenvolver a 
memória organizacional da empresa e servir de 
buscas futuras. 

Gomezelj Omerzel, Antončič & 
Ruzzier (2011); Ale, Toledo, 
Chiotti & Galli (2014); Wang & 
Meng (2018); Lee, Lu, Yang & 
Hou (2010); Carayannis (1999) 

Criação / Geração / Aumento/ 
Adaptação / Inovação / 
Desenvolvimento do 
conhecimento 

É um processo interno de transformação, visando 
satisfazer a necessidade de uma área, o qual se 
dá por meio da conversão do conhecimento tácito 
para explícito. Esse processo também 
compreendido como de desenvolvimento permite a 
organização entender, sintetiza, realocar, 
diversificar e criar novos processos e alternativas 
para áreas diversas dentro da organização a partir 
de uma fonte de conhecimento já existente. 

Ale, Toledo, Chiotti & Galli 
(2014); Orzano, Mcinerney, 
Scharf, Tallia & Crabtree (2008); 
Gasik (2011); Magliacani & 
Madeo (2018); Zhao, Pablos & Qi 
(2012); Calvo-Mora, Navarro-
Garcia & Perianez-Cristobal 
(2015); Pan & Mao (2016); Chen, 
Chen & Wu (2012) 

Aplicação / uso /reuso / 
implantação do conhecimento 

É o principal processo do ciclo de vida do 
conhecimento e consiste na forma que o 
conhecimento já adquirido é utilizado/usado a fim 
de se tomar uma decisão ou realizar uma tarefa. 

Wang & Meng (2018); Gasik 
(2011);  Gomezelj Omerzel, 
Antončič & Ruzzier (2011) 

Medição do conhecimento Consiste na criação de indicadores de 
desempenho para a GC, no sentido de medir o que 
foi implementado. 

Gonçalves, Lima & Costa (2009) 

Nota: Fonte: Autores, 2019 

Para Gasik (2011) a fase de aplicação é o core do ciclo de vida do processo. Wang 
e Meng (2018) completam ao dizer que a aplicação pode ser utilizada para tomar decisões. 
Esses entendimentos permitem entender a fase como uma importante tomada de decisão 
para a realização das atividades. Por fim, após a aplicação os autores Gonçalves, Lima e 
Costa (2009) trazem que é preciso criar medidas que possam medir as medidas 
implantadas nos processos de GC.  

A área de GC, como dito anteriormente, pode possuir em seus processos inúmeras 
fases que permitem aos gerentes de projetos otimizarem seus processos por meio do uso 
da combinação entre os conhecimentos tácito e explícito. O capítulo a seguir, tratará mais 
pontualmente dos modelos de GC em Projetos. 
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Modelos de Gestão do Conhecimento 

Pode-se dizer que a área da GC é estudada desde os primeiros trabalhos 
abordando o conhecimento pessoal no livro “Personal Knowledge: Towards a Post-
Critical Philosofy” (Polanyi, 1958). O autor classifica o conhecimento em duas categorias 
sendo tácito, ou pessoal, e explícito, ou codificado. Swain e Lightfoot (2016) buscaram 
entender como o conhecimento é gerenciado, sendo então compreendido como uma 
forma de olhar para a estratégia geral da empresa e aproveitar informações pertinentes ao 
sucesso da empresa. Essa definição vem de encontro com a definição de Chen, Yeh e 
Huang (2012) que trouxeram que o conhecimento é o ativo organizacional que as 
empresas encontraram para embasar a vantagem competitiva. Vale destacar que o PMI 
(2017) também trata do conhecimento como um ativo organizacional, principalmente 
quando trata sobre a gestão das lições aprendidas. 

A GC nas organizações existe face ao processo de conversão de conhecimento 
tácito para explícito (Nonaka & Takeuchi, 1994). Esse conhecimento é convertido por 
meio de documentos, e então é absorvido pelas organizações a fim de estruturar seus 
repositórios (PMI, 2017). Uma vez absorvido o conhecimento, ele é geralmente 
depositado em um repositório e sendo sempre que preciso, consultado para embasar 
decisões em outros projetos ou áreas. 

Cabe mencionar, que embora o termo conhecimento é bastante utilizado, pode 
ocorrer uma confusão quanto a sua semântica (Devenport & Prusak, 1999). É preciso 
tomar cuidado para que não seja confundido conhecimento com informação ou com dado. 
Cada qual tem a sua importância dentro da organização, e saber qual é preciso pode ser 
fator determinante para o sucesso ou fracasso dos processos na organização (Davenport 
& Prusak, 1999). Para Jafari, Rezaeenour, Mazdeh & Hooshmandi (2011, p. 5), o 
conhecimento é a informação posta em prática, quanto que a informação por si só é 
incompleta, está à disposição, porém de forma perene. 

Proposta de uma fase de identificação do  conhecimento 

Partindo da acepção do termo identificação, compreende-se que esse refere-se à 
ação ou efeito de identificar algo, assim como também pode ser entendido como sendo um 
processo de assimilação de certo tipo de característica. Essa compreensão vem ao 
encontro da afirmação feita por Tow, Venable e Dell (2015) onde a identificação do 
conhecimento é um processo chave dentro da GC, que as organizações, de forma proativa, 
buscam identificar o conhecimento já existente. 

Na visão dos autores Zhou, Kautonen, Wang & Wang (2016), eles entendem a 
identificação do conhecimento como o processo de identificar qual o tipo de 
conhecimento precisa ser utilizado em determinado processo. Para Dani, Harding, Case, 
Young, Cochrane, Gao e Baxter (2006) o processo de identificação do conhecimento é de 
alguma forma realizada em algumas organizações, citando como exemplo os manuais de 
instrução ou diretrizes de "como fazer". Sintetizando em diversas formas de abordar a 
identificação do conhecimento Tow et al. (2015, p. 2) trouxeram que "as organizações não 
sabem o que elas já sabem". Essa citação permite notar que a fase de identificação de 
conhecimento nos projetos carece de uma maior atenção, permitindo sistematizar como 
que ocorre a identificação (Becker, Jorgensen & Bish, 2015).  
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Cabe uma reflexão que se existe um procedimento embasado em uma informação 
completamente subjetiva por parte da empresa, essa empresa não sabe o que faz (Matchlup, 
1967). Um estudo realizado por Cross e Sivaloganathan (2007) concluiu que a 
identificação do conhecimento pode estar presente em uma abordagem mais genérica, 
juntamente de outros componentes tais como a classificação e uso do conhecimento em 
diferentes tipos de projetos. A fase de identificação é considerada por Becker, Jorgensen 
e Bish (2015) e Ortiz, Donate e Guadamillas (2017) como um passo indispensável para a 
aquisição do conhecimento. Tiwari (2015) complementa que a identificação do 
conhecimento facilita o reconhecimento de peças importantes dentro do projeto e de 
fontes de conhecimento profissional que precisam ser geradas. 

É possível encontrar na literatura algumas informações sobre fontes que 
possibilitam identificar o conhecimento, tais como as memórias técnicas relatadas no 
diário de bordo, entrevistas com os profissionais responsáveis por projetos, plantas de 
desenhos técnicos etc. (Cross & Sivaloganathan, 2007). Silva, Guevara, Fernandes e 
Rodrigues (2014) complementam que dentre as fontes de identificação também podem ser 
considerados experimentos, conhecimento acadêmico e interações com o ambiente que o 
projeto está inserido. Entretanto, conforme mencionado por Tow et al. (2015), após 
apresentar gráfico realizado por meio do uso da ferramenta Google Ngram Viewer, que 
ainda há poucas pesquisas no que se refere a identificação do conhecimento.  

Ao contrário da GC em si que aparece com grande diferença se comparado a 
identificação. Um fato interessante é que Cohen e Levinthal (1990) embora não tratassem 
do termo identificação do conhecimento, mencionavam em seu trabalho sobre capacidade 
absortiva a importância de reconhecer o valor de novas informações. Os autores ainda 
trazem que: “A premissa da noção de capacidade absortiva é a da organização que precisa 
de conhecimento prévio para assimilar e usar novos conhecimentos” (Cohen & Levinthal, 
1990, p. 129). 

Tomando como base o excerto dos autores Cohen e Levinthal (1990), entende-se 
que o novo conhecimento identificado (identificação do conhecimento) contribui para que 
ocorra a aquisição do conhecimento, como mencionado por Becker, Jorgensen e Bish 
(2015), Ortiz, Donate e Guadamillas (2017), além dos demais processos dentro da GC. 

Por outro lado, Kraaijenbrink e Wijnhoven (2008) entendem que o processo de 
identificação de conhecimento está inserido na teoria prescritiva da integração do 
conhecimento, onde as dimensões de divergência e convergência são relevantes para o 
processo. Os autores ainda consideram que na fase de identificação do conhecimento, é 
preciso sopesar a heterogeneidade do conhecimento, o qual pode ser alterado pelo 
balanceamento das capacidades de divergência e convergência, sendo que tanto uma como 
a outra dizem respeito ao alcance que se deverá ter com a atenção ao identificar o 
conhecimento. 
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No que tange os inputs da Figura 2, esses podem ser entendidos por todas as 
fontes que levam à identificação de um novo tipo de conhecimento. Como exemplos de 
inputs, temos as descrições de atividades (Gasik, 2011), workshops, grupos focais 
(Duffield & Whitty, 2016), entrevistas, processos de lições aprendidas e o próprio 
repositório (McClory, Read & Labib, 2017), análise de documentos (Santos & Silva, 2017), 
brainstormings, conversas informais, atas de reunião, socialização entre os funcionários 
(Faccin & Balestrin, 2018), entre outros. Cabe mencionar que a observação também é uma 
fonte geradora de conhecimento (O’Brien, 2013). 

 Dentro da fase de identificação do conhecimento, foi considerado o 
reconhecimento, mapeamento e classificação. Onde o reconhecimento consiste em saber 
identificar as potenciais fontes de conhecimento (Ale et al, 2014) enquanto a classificação 
permite que cada tipo de conhecimento seja melhor aproveitado (Gasik, 2011). O processo 
de mapeamento atua como uma ferramenta que permite traçar rotas para identificar o 
conhecimento presente nas diversas áreas e atividades da organização (Oztemel e 
Arslankaya, 2011). 

A razão a qual o foco está na fase de identificação, vai de encontro com a afirmação 
feita por Simon (1991) de que todo aprendizado acontece seja por meio do aprendizado de 
seus membros, seja pela inclusão de novos membros que possui o conhecimento que a 
organização carece. Considerando o aprendizado por meio de seus membros, destaca-se 

Figura 2 Sintetização das abordagens propostas por outros autores com proposição da nova abordagem. Fonte: Autores, 
2019 
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treze elementos mencionados Machlup (1980) que podem estar presentes no ato ou estado 
de conhecer e que são conforme o autor, mutualmente exclusivos e os quais consistem em 
estar: (1) acostumado, (2) familiarizado, (3) consciente, assim como (4) lembrar, (5) 
recordar, (6) reconhecer, (7) distinguir, (8) entender, (9) interpretar, e serem capazes de 
(10) explicar, (11) demonstrar, (12) falar, e (13) executar.  

Um fato interessante apontado por Simon (1991) é que, quanto mais a organização 
absorver conhecimento de seus empregados, menos sofrerá com impacto do turnover de 
seus empregados. Pode-se notar que a GC está atrelada a várias fases em seu processo, 
dentre elas a identificação do conhecimento. Uma vez que este trabalho busca responder 
de que forma os conhecimentos são identificados na GC, serão considerados como 
possíveis estados de conhecimento os trazidos por Machlup (1980), os quais consistem em 
atividades como ouvir, escrever, seguido da leitura e por atividades como descobrir, 
inventar, intuir. 

Conclusão 

Este estudo buscou, por meio da RSL, apresentar a importância da fase de 
identificação do conhecimento, uma vez que mostra como os modelos de GC contribuem 
para a melhoria dos processos de captação do conhecimento. Assim como apresenta um 
cenário da GC com os modelos atuais. A RLS foi essencial para mostrar que a fase de 
identificação do conhecimento pode contribuir quando realizada antes das demais fases, 
uma vez que permite que o conhecimento seja mais bem aproveitado, quer seja por uma 
melhor captação ou quer seja para a proposição de novas ações para aumentar o capital 
intelectual das empresas. 

Para tal, adotou-se a RSL para a sistematização dos modelos existentes. O 
processo adotado de análise e possibilitou identificar o gap de pesquisa, e assim buscou-
se trazer o que foi contemplado nos modelos analisados. Uma vez codificadas as 
informações, este estudo apresenta quais fases são tratadas na literatura, apresenta 
também quais terminologias são consideradas para cada fase, por meio da descrição de 
cada tipo de conhecimento e também quais modelos utilizaram-se do modelo SECI de 
Nonaka e Takeuchi. 

Como potenciais contribuições, este estudo contribui tanto para a prática quanto 
para a teoria, uma vez que possibilita, a partir de sua publicação, as organizações 
aperfeiçoarem seus processos de identificação de conhecimento. Em relação a teoria, este 
trabalho permite que novos estudos sejam realizados. O fator que nos leva a entender as 
contribuições trazidas está na superficialidade de pesquisas envolvendo essa vertente em 
pesquisas que tratam sobre GC. 

Espera-se ser possível, a partir dos resultados trazidos da pesquisa qualitativa, 
enriquecer a literatura com as formas que ocorrem a GC. Atualmente, como já 
mencionado, há diversos trabalhos que abordam a Identificação do Conhecimento de 
forma não aprofundada. Contudo, trazer o fornecimento mais detalhado de forma que 
ocorre a identificação do conhecimento, em muito contribuirá para as organizações que 
ainda não estão familiarizadas com as formas de identificação. 

No que tange a literatura de GC e suas vantagens, uma vez que a cada dia novos 
estudos são publicados, esses poderão incorporar em seus estudos as formas, neste estudo 



 
Moraes, A. T., Silva, L. F., Costa, P. R., Scafuto, I. C., & Oliveira, P. S. G. (2021). Identificação do conhecimento 

como fase antecedente dos modelos de Gestão do Conhecimento. RAD - Revista Administração em Diálogo, 
23(2), 7-26. http://dx.doi.org/10.23925/2178-0080.2021v23i2.47202 

Revista Administração em Diálogo 
ISSN 2178-0080 

Programa de Estudos Pós-Graduados em Administração 
Pontifícia Universidade Católica de São Paulo 

Pá
gi
na
22
	

trazidas de como ocorre a identificação do conhecimento. Esses estudos, poderão propor 
novos frameworks ou modelos que contemplem os passos para a identificação do 
conhecimento, assim como utilizar a sua sistematização como norteador. 
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