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Resumo: Este estudo investiga a gestao do conhecimento (GC) na administragao
plblica, com foco nos desafios e oportunidades desse modelo no setor ptublico
brasileiro. O problema de pesquisa aborda as dificuldades para sistematizar e preservar
o conhecimento organizacional diante de barreiras como rotatividade de servidores e
auséncia de uma cultura consolidada de inovagao. O objetivo é compreender como a
GC pode ser aplicada para melhorar servigos pliblicos. A abordagem metodologica é
qualitativa e exploratoria, baseada em revisao bibliografica. Sao destacados conceitos,
modelos tedricos, como o modelo SECI, e ferramentas tecnologicas, como plataformas
colaborativas e repositorios de conhecimento. Os resultados mostram que, apesar
das tecnologias disponiveis, limitagoes culturais e estruturais ainda dificultam a
implementacgao eficaz da GC. Superar essas barreiras exige lideranca estratégica,
politicas colaborativas e uma cultura organizacional que valorize o compartilhamento
e a inovagao. Conclui-se que a GC é pode fornecer subsidios necessarios para promover
continuidade, eficiéncia e inova¢ao na administragao pliblica. Ao integrar praticas
modernas e desenvolver solugdes colaborativas, a gestao do conhecimento pode
se tornar um diferencial estratégico, capaz de atender as demandas da sociedade e
fortalecer o setor piiblico.

Palavras-chave: gestao do conhecimento; administragido pblica; inovagao
organizacional; cultura organizacional.
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CHALLENGES AND PERSPECTIVES OF KNOWLEDGE
MANAGEMENT IN PUBLIC ADMINISTRATION

Abstract: Thisstudy investigates knowledge management (KM) in publicadministration,
focusing on the challenges and opportunities of this model in the Brazilian public
sector. The research problem addresses the difficulties in systematizing and preserving
organizational knowledge in the face of barriers such as staff turnover and the absence
of a consolidated culture of innovation. The objective is to understand how KM can be
applied to improve public services. The methodological approach is qualitative and
exploratory, based on a literature review. Key concepts, theoretical models such as
the SECI model, and technological tools like collaborative platforms and knowledge
repositories are highlighted. The results show that, despite the available technologies,
cultural and structural limitations still hinder the effective implementation of KM.
Overcoming these barriers requires strategic leadership, collaborative policies, and an
organizational culture that values sharing and innovation. The study concludes that
KM can provide the necessary tools to promote continuity, efficiency, and innovation
in public administration. By integrating modern practices and developing collaborative
solutions, knowledge management can become a strategic differentiator capable of
meeting societal demands and strengthening the public sector.

Keywords: knowledge management; public administration; organizational innovation;
organizational culture.

1 INTRODUCAO

Diversas sao as maneiras por meio das quais o conhecimento é gerado
e transmitidos dentro das organizacdes, seja de maneira direta ou indireta,
proposital ou de maneira inconsciente. A gestdo do conhecimento é uma
ferramenta que auxilia as organizagdes, sejam publicas ou privadas, para o
alcance de eficiencia, inovagao, competitividade e dos objetivos estratégicos,
taticos ou até mesmo operacionais. Sobre a gestao do conhecimento, ou GC
— como os autores também a descrevem, nas palavras de Camargo e Pereira
(2017, p. 179), temos que

A GC, ao longo de sua trajetoria, busca o estimulo da criagao de
novas ferramentas, especialmente em termos de inovagao para o
universo organizacional. Captar informagdes e dados, difundir a
comunicagao e utilizar-se das mais variadas formas de conhecimento
tendem a proporcionar beneficios a empresa e a auxiliad-la. O
compartilhamento, a criagdo e a aquisi¢ao, ainovagao, a continuidade
do negocio e o aumento da eficiéncia e da eficacia podem se tornar
rotinas administrativas importantes para a organizagao.

Essa abordagem se fundamenta no reconhecimento de que o
conhecimento, como ativo intangivel, & critico para o desempenho
organizacional. Nas iltimas décadas, autores como Nonaka e Takeuchi (1997)
consolidaram teorias que exploram os processos de criagao, compartilhamento
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e uso do conhecimento dentro das organizagdes, por meio de modelos como
o SECI, que delineia quatro etapas principais: socializagao, exteriorizagao,
combinagdo e internalizagdo. Centenaro e Bonemberger (2016) comunicam que
esses quatro processos, tradicionalmente chamados de SECI, representam o
mecanismo pelo qual o conhecimento tacito e explicito se propaga em termos
de quantidade e qualidade. A transferéncia do conhecimento, iniciada no nivel
individual e expandindo-se gradualmente para os niveis grupal, organizacional
e Interorganizacional, é descrita como a espiral do conhecimento.

Embora o setor privado tenha avangado significativamente em diferentes
setores da Economia na aplicagao de politicas de gestdao do conhecimento, a
administragdao ptiblica enfrenta desafios singulares, que na maioria das vezes
nao estdo presentes no setor privado. A natureza burocratica e os altos indices
de rotatividade de pessoal frequentemente resultam na perda de conhecimento
tacito acumulado (Coelho, 2004). A crescente demanda por transparéencia,
qualidade dos servigos pliblicos e adaptagao as novas tecnologias ressalta a
necessidade de desenvolver sistemas robustos para gerir o conhecimento de
maneira efetiva.

Este estudo explora a gestao do conhecimento com foco na administragao
pUblica. Discute-se o conceito e os modelos dessa abordagem, analisa-se
ferramentas disponiveis e avalia-se a aplicagao no setor piiblico, buscando
destacar oportunidades para melhorias e inovagdes. Almeja-se contribuir com
a compreensdo tedrica e pratica desse campo, que tem potencial para contribuir
com o desenvolvimento organizacional e o aprimoramento da gestao piiblica
brasileira.

2 METODO

Para desenvolver este estudo, foi adotada uma abordagem qualitativa
exploratoria fundamentada em uma revisdo bibliografica. Nas palavras de
Gil (2017), a pesquisa exploratoria tem como objetivo ampliar o entendimento
sobre o problema, buscando torna-lo mais claro ou possibilitar a formulagao
de hipoteses. Ja a pesquisa bibliografica, conforme aponta Lakatos e Marconi
(2002), também é conhecida como pesquisa com fontes secundarias, e abrange
todas as fontes ja publicadas e acessiveis ao pliblico sobre o tema em questao,
como artigos, boletins, jornais, revistas, livros, monografias, teses, mapas e
outros materiais.

Seu planejamento é geralmente flexivel, permitindo a analise de
diferentes aspectos relacionados ao fato ou fenomeno em investigagao. Essa
metodologia é amplamente utilizada em estudos voltados para a identificagao
padroes e tendencias em um determinado campo de conhecimento,
especialmente em areas interdisciplinares como gestao do conhecimento.

A selecao dos textos analisados foi realizada a partir de bases de
dados académicas amplamente reconhecidas, como Web of Science, Scopus
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e Google Scholar, a fim de garantir a relevancia e a qualidade das publicagtes
consultadas. Para o levantamento bibliografico, utilizaram-se palavras-chave
descritivas, como “gestao do conhecimento”, “administragao ptiblica” e
“inovagao organizacional”, combinadas de diferentes formas, com o objetivo
de assegurar uma busca abrangente e ao mesmo focada na tematica.

Foram incluidos no escopo do estudo artigos que abordassem
especificamente o tema da gestao do conhecimento aplicado ao setor piiblico,
tendo como critério de inclusao publicagdes dos tultimos 10 anos, sempre que
possivel. Esse recorte temporal foi estabelecido para garantir que os achados
refletissem tendéncias atuais, solugdes inovadoras e desafios contemporaneos.
Além disso, priorizou-se a inclusao de textos de carater empirico e tedrico que
apresentassem resultados concretos ou uma analise mais aprofundada sobre
a relagao entre gestao do conhecimento no contexto de organizag¢des piiblicas.

A analise dos textos selecionados foi conduzida de forma sistematica,
com base em um roteiro previamente estruturado, que compreendeu a avaliagdo
de quatro principais aspectos: defini¢des conceituais (com foco em identificar
como diferentes autores caracterizam e delimitam o conceito de gestao do
conhecimento), modelos aplicados (com aten¢do especial aos frameworks
mais amplamente utilizados ou desenvolvidos para o setor puiblico), desafios
identificados (com enfase nas barreiras organizacionais).

3 DESENVOLVIMENTO

A Gestao do conhecimento, GC, é definida como o processo de captura,
organizagao, compartilhamento e utilizagdo do conhecimento dentro de uma
organizagao para melhorar o desempenho organizacional. Indo mais além,
temos que

Na perspectiva epistemologica da apresentagao de posse do
conhecimento, esta realca os aspetos cognitivos, isto &, os aspetos
de aquisi¢ao do conhecimento, sendo o conhecimento visto como
fazendo parte exclusivamente da mente humana, a capacidade
mental (ou cognitiva), onde o conhecimento tacito como o
conhecimento explicito se complementam, numa dinamica que
caracteriza a natureza humana, através da sua criatividade e
imaginagao, possibilitando a criagdo de novo conhecimento e
melhorar assim a eficacia e eficiéncia no local de trabalho (Sousa;
Costa; Aparicio, 2017, p. 2).

Segundo autores como Davenport e Prusak (1998), o conhecimento é
criado a partir de informagdes interpretadas no contexto, possuindo aplicagdes
especificas em fungao de sua relevancia. Isso destaca o valor da gestao do
conhecimento como ferramenta para tomada de decisao e inovagao.
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O modelo SECI, introduzido por Nonaka e Takeuchi (1997), representa
uma das principais referéncias na area. Nesse modelo, o conhecimento tacito
— implicito e inerente a experiéncia humana - interage com o conhecimento
explicito — codigos e sistemas formalizados. O processo SECI é dividido
em socializagao (troca de experiéncias), exteriorizagao (transformagao em
documentos ou sistemas), combinag¢ao (fomento a integracao de ideias) e
internalizagao (aprendizado por uso pratico). Esse mecanismo explica como as
organizagdes transformam o conhecimento em capital pratico.

Para Costa, Krucken e Abreu (2000), a gestao do conhecimento
também abrange dimensdes importantes relacionadas a inovagao e
mudanga, comunicagao, produgao do conhecimento e relagdes interpessoais.
Esses elementos sao interdependentes e fundamentais para o sucesso do
gerenciamento do conhecimento.

A inovagdo e mudanga sao impulsionadas pela capacidade das
organizagdes em transformar conhecimento tacito em explicito, permitindo a
criagdao de solugdes que respondam a contextos dinamicos. Neste sentido, é
importante considerar:

Porém, é preciso reconhecer que pela propria natureza do
‘conhecimento, como um processo cognitivo em constante
evolugao, (toma-se impossivel codificar todo o conhecimento
individual e coletivo disponivel em uma organiza¢ao. Também &
importante lembrar que estoques de conhecimento nao excluem
o compartilhamento do conhecimento tacito através de interacdes
humanas, e como ponto fundamental para a inovacao das
organizagoes (Krucken; Abreu, 2000, p. 35).

Quando a gestao do conhecimento é bem aplicada, ela catalisa processos
criativos e promove a adogao de praticas que geram vantagem competitiva.
Isso & particularmente importante em um mundo em constante transformacao,
no qual as organizacdes precisam adaptar-se rapidamente para sobreviver e
prosperar. Concorda Silva (2002, p. 142) quando afirma que

Nos dias atuais, o impacto causado pela acentuada evolugao da
tecnologia da informagéo na sociedade, bem como as modificagoes
resultantes deum modelo econdmico que prega uma competitividade
intensa, tem causado significativas mudangas na forma com que as
organizagdes devem se estruturar e trabalhar com o conhecimento
para desenvolver novos produtos, novos processos e novas formas
organizacionais.

A comunicagdao possui posi¢ao estratégica no compartilhamento de
conhecimento. Ela possibilita que informagdes sejam disseminadas de maneira
eficaz, eliminando barreiras entre departamentos e promovendo sinergias entre
diferentes areas da organizagao. Complementando, Silva (2022), aponta que a

Destaques Académicos, Lajeado, v. 17, n. 1, p. 63-73, 2025. ISSN 2176-3070 67



cultura de uma comunicagao aberta e fluida nao apenas acelera a transmissao
de ideias, como também fomenta a confianga e a colaboracao, facilitando
processos de aprendizagem organizacional.

A produgao do conhecimento é o ponto de partida para as inovagdes e
decisdes estratégicas. A produgao do conhecimento ocorre de forma continua
por meio da interagao entre colaboradores, sistemas e recursos organizacionais.
A criagdo de ambientes que favorecem a experimentagao, o compartilhamento
de erros e acertos e o didlogo entre equipes é essencial para sustentar processos
de geragao de conhecimento. Silva e Burger (2018, p. 9) sugerem que:

A Gestdao do conhecimento requer estruturar organizagdes
horizontalizadas que possibilitem praticas flexibilizadas,
incentivando a inovagdo e a experimentagao do novo, o que
estimula desenfreadamente a capacidade de aprendizagem dos
colaboradores da organizac¢do. A aprendizagem requer o aumento do
conhecimento a partir da criatividade, inovacgao e experimentacao o
que reverbera em novas solugdes de problemas, produtos e servigos
oferecidos. Sendo assim, a GC revela um elo importante entre a
inovagdo, a aprendizagem e a cultura organizacional.

As relagoes interpessoais sao outro fator determinante para o sucesso da
gestao do conhecimento. Confianga, empatia e alinhamento de objetivos entre os
membros de uma organizagao sao fatores que incentivam o compartilhamento
voluntario de informagdes. Além disso, a diversidade cultural e de perspectivas
dentro das equipes pode enriquecer significativamente o contetido e a qualidade
do conhecimento produzido.

A literatura também explora os desafios enfrentados pela gestao do
conhecimento. Em muitos casos, barreiras culturais, tecnologicas e estruturais
dificultam a implementagao. Investir em lideranga comprometida e na adogao
de praticas colaborativas pode ser um mecanismo para superar tais limitagoes
e gerar resultados positivos. Além disso, desenvolver estratégias alinhadas
com o contexto especifico de cada organizac¢do é necessario para transformar o
conhecimento em uma fonte sustentavel de inovagao e competitividade.

3.1 Ferramentas para a gestao do conhecimento

Para Moraes et al. (2018), a efetividade da gestao do conhecimento,
na atualidade, é amplamente sustentada por ferramentas tecnologicas que
otimizam processos de registro, organiza¢ao e disseminac¢ao de informagdes.
Concorda Barbosa (2020, p. 175) ao afirmar que

[...] ainformagdo, uma vez adquirida, organizada e disseminada por
meio de ferramentas de Tecnologia da Informag&o e da Comunicagéo
(TICs), transforma-se no conhecimento necessario para a tomada de
decisbdes, aprendizagem, inovagao e competitividade.
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Entre essas ferramentas, os sistemas de gestao de contetido, Content
Management System (CMS), sao importantes ferramentas que podem contribuir
muito para a Gestao do conhecimento, ao permitir que organizagdes armazenem
e estruturem grandes volumes de documentos e dados relevantes para
tomada de decisdes estratégicas (Souza; Costa; Aparicio, 2017). Eles facilitam
a classificagdo, a recuperagao e o compartilhamento eficiente de informagoes
essenciais.

Outra categoria relevante sdao as plataformas colaborativas, como
intranets, redes sociais corporativas e wikis, que promovem a interagdo entre
os membros da organizagdo e o aprendizado coletivo. Essas ferramentas
sao particularmente importantes na eliminacdo de silos de informagao e na
constru¢dao de uma cultura colaborativa, ao mesmo tempo que aceleram a
disseminagao de boas praticas e li¢oes aprendidas.

As bases de dados e repositorios de conhecimento sao componentes
fundamentais para o armazenamento estruturado de informagdes. Essas
plataformas consolidam dados em formatos acessiveis, permitindo a geragao
de ideias e a reutilizagdo de conhecimentos de maneira sistematizada, o que
contribui para a economia de tempo e para a redugao de custos operacionais.
Em outras palavras, conforme preconiza Nonaka e Takeuchi (1997), durante o
processo de transformagéo, o chamado Conhecimento Organizacional é gerado
quando o conhecimento tacito é convertido em explicito, permitindo que
qualquer pessoa possa compreende-lo. O conhecimento tacito, caracterizado
como pessoal e de dificil formalizagdo, distingue-se do explicito, que pode
ser mais facilmente processado, transmitido e armazenado por sistemas
computacionais.

Ferramentas de aprendizado online, como plataformas de ensino,
treinamentos virtuais e portais organizacionais, também sao recursos possiveis
de serem utilizados na capacitagao de profissionais. Esses sistemas fornecem
oportunidades de treinamento personalizado e atualizagdo constante das
equipes, fortalecendo as competéncias organizacionais. Menezes (2017, p. 151)
cita algumas ferramentas ou estratégias que podem ser empregadas para a
Gestao do conhecimento:

Entre as principais a¢des de GC destacam-se: portal de
compartilhamento, comunidades de pratica, li¢des aprendidas,
paginas amarelas ou lista de experts, treinamentos e registro de
boas praticas. Essas funcionalidades estao integradas por meio da
plataforma colaborativa, SharePoint da Microsoft, na qual é possivel
gerir e disponibilizar portais, intranet e extranet, websites, gestao
documental e arquivos, espagos colaborativos, ferramentas sociais,
pesquisa empresarial, Business Intelligence (BI), integracao de
processos e sistemas, e automatizagao de fluxos de trabalho.
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No entanto, a implementacdo dessas ferramentas nao é suficiente
sem o desenvolvimento de uma cultura organizacional que valorize o
compartilhamento e a inovagdo. O sucesso dessas tecnologias depende da
inclusdo de politicas claras, do engajamento dos lideres e da disposi¢ao de
recursos adequados, além do incentivo a utilizagao efetiva por parte dos
colaboradores.

3.2 Gestao do conhecimento na Administragao Piublica

A administragao publica enfrenta desafios singulares na gestao do
conhecimento. A perda de conhecimento tacito é agravada pela alta rotatividade
de servidores, aposentadorias e mudangas de gestao. Esses fatores tornam vital
a institucionalizagao do conhecimento para garantir continuidade e qualidade
nos servigos. Neste sentido, Camara e Nunes (2021, p. 9) mencionam que:

Além de melhorar a eficacia da organizagao, a gestao do
conhecimento também é adequada para enfrentar alguns desafios
da administragdo ptublica, como perda de capital humano devido
a rotatividade de funcionarios e aumento do estoque e fluxo de
conhecimento devido aos avangos em tecnologia da informagao.

Além disso, Coelho (2004) também cita que embora as organizagdes
pliblicas sejam reconhecidamente intensivas em conhecimento, a sociedade
brasileira, de forma ampla, e as trés esferas da administragao ptiblica, de modo
geral, carecem de uma cultura e de um ambiente voltados a aprendizagem
organizacional e a inovagdo. Além disso, com raras exce¢des, ndo promovem a

educagao continuada de seus servidores.

A Gestdao do conhecimento, por sua vez, configura-se como um
modelo de gerenciamento inovador, que prioriza a aprendizagem continua,
a estratégia da inovagao e a geragdo de novos conhecimentos, por conta de
disso, é necessaria uma atualiza¢do na cultura da Administracao Ptiblica, que
facilite ou favoreca a internalizagao e a pratica dos conceitos abordados pela
Gestao do conhecimento. Essa nao é, contudo, uma tarefa facil, tendo em vista
as peculiaridades e caracteristicas organizacionais particulares presentes na
Administra¢ao Publica (Nogueira, 2018).

Ferramentas como portais de transparéncia e sistemas de informagao
gerencial podem ser citadas como solugdes promissoras. Tais recursos
permitem registrar e compartilhar praticas administrativas, além de disseminar
conhecimento regulatorio. Em muitos contextos, iniciativas desse tipo sao
subutilizadas, evidenciando a necessidade de maior comprometimento dos
gestores.

A cultura organizacional também possui importancia decisiva na
implementa¢ao bem-sucedida. Treinamentos, politicas claras e incentivo ao uso
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de tecnologias sao medidas recomendadas para consolidar uma pratica robusta
de gestao do conhecimento no setor ptublico.

4 CONSIDERACOES FINAIS

A Gestao do conhecimento é uma ferramenta que pode contribuir
para aprimoramento organizacional, destacando-se como um instrumento
estratégica na busca por inovagao, competitividade e eficiencia. No contexto
da administragao puiblica, a importancia da GC é ainda mais acentuada,
considerando as especificidades e desafios inerentes a esse setor. Entre
esses desafios, encontram-se a alta rotatividade de servidores, a perda de
conhecimento tacito e as barreiras burocraticas, que tornam indispensavel o
investimento em ferramentas, processos e atitudes que promovam a gestao
eficaz do conhecimento gerado e transmitido.

Ao longo do estudo, observou-se que a GC se fundamenta nao
apenas em técnicas e tecnologias, mas sobretudo na interagao humana e no
fortalecimento de uma cultura organizacional voltada para o compartilhamento
e a colaboragao. Os modelos e teorias explorados, evidenciam que a dinamica
entre os conhecimentos tacito e explicito pode ser catalisada por meio de
processos bem estruturados, que promovam a socializa¢ao, exteriorizagao,
combinacao e internalizacao do conhecimento.

A revisao bibliografica realizada demonstrou a relevancia do uso de
ferramentas tecnologicas, como sistemas de gestao de contetido, plataformas
colaborativas e bases de dados, para potencializar o registro, a organizagao
e a disseminagao de informag¢des no ambiente organizacional. Contudo, a
implementacao dessas ferramentas deve ser acompanhada de investimentos
em formagao, capacitagao e politicas claras que estimulem o engajamento
dos servidores. Isso é especialmente relevante na administra¢dao piiblica
brasileira, onde ha grande potencial de aprimoramento em termos de gestao do
conhecimento.

Neste cenario, a GC pode assumir relevante posi¢ao no fortalecimento
das competéncias organizacionais e no desenvolvimento de solu¢des inovadoras
para os problemas contemporaneos enfrentados pelo setor ptiblico. Com base
nas analises realizadas, ficou evidente que a auséncia de uma gestao eficiente
do conhecimento compromete pode comprometer a continuidade de projetos
e dificultar a capacidade de resposta as demandas crescentes por qualidade,
transparéncia e eficiencia. Assim, a incorporagao de praticas modernas de GC
pode se tornar um diferencial para a administra¢do ptublica, colaborando para a
geracao de valor piiblico e o fortalecimento do bem-estar social.

A gestao do conhecimento nao deve ser percebida como um processo
isolado ou restrito a adog¢ao de tecnologias, mas como uma pratica integrada,
interdisciplinar e sustentada por uma cultura organizacional compartilhada
por todos da organizagao. Compreender o valor do conhecimento como recurso
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estratégico e mobilizar esforg¢os para sua captura, compartilhamento e aplicagéao
sao iniciativas importantes para garantir a modernizagao e a sustentabilidade
das organizagdes, seja no setor privado ou na esfera ptiblica.
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