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SINOPSE

Este relatório apresenta uma revisão sistemática da literatura nacional e internacional 
sobre a integração entre gestão do conhecimento (GC) e gestão de processos (GP) no 
setor público. Elaborado no âmbito do Subprograma de Pesquisa para o Desenvolvi-
mento Nacional (PNPD), o estudo tem como objetivo consolidar fundamentos concei-
tuais, evidências empíricas e lacunas de pesquisa que orientem estratégias futuras de 
modernização administrativa. A revisão nacional contemplou repositórios do Instituto 
de Pesquisa Econômica Aplicada (Ipea), da Escola Nacional de Administração Pública 
(Enap) e da Coordenação de Aperfeiçoamento de Pessoal de Nível Superior (Capes), 
identificando sete trabalhos com abordagens aplicadas em órgãos públicos. Os resulta-
dos indicam que a integração entre GC e GP permanece incipiente, embora haja evidên-
cias de complementaridade, como a utilização da GC para transformar conhecimentos 
tácitos em práticas institucionais e o papel da GP na formalização e padronização de 
processos. A revisão internacional, conduzida por estudo bibliométrico na base Web 
of Science (WoS), resultou em 460 publicações analisadas, das quais 23 foram sele-
cionadas para síntese qualitativa. Os achados apontam padrões, barreiras (resistência 
cultural, informalidade e limitações tecnológicas), fatores facilitadores (apoio da lide-
rança, uso de tecnologia da informação – TI e governança clara) e condições de êxito 
(padronização, aprendizagem organizacional e transparência). A análise integrada 
evidencia que a GC orientada a processos fortalece a preservação da memória organi-
zacional, a inovação e a geração de valor público. Conclui-se que a institucionalização 
da integração entre GC e GP é estratégica para ampliar a eficiência, a transparência e 
a sustentabilidade da ação estatal, ao mesmo tempo em que abre oportunidades para 
pesquisas futuras sobre metodologias de documentação, frameworks de integração e 
impactos da GC em processos críticos da gestão pública.

Palavras-chave: gestão do conhecimento; gestão de processos; administração pública; 
documentação de processos; inovação governamental.



TEXTO para DISCUSSÃO

6

3 2 0 7

1 APRESENTAÇÃO

Este trabalho faz parte da primeira etapa do projeto de pesquisa intitulado Gestão 
do conhecimento nos processos de gestão pública, planejado em seis etapas, desen-
volvido no âmbito do Subprograma de Pesquisa para o Desenvolvimento Nacional 
(PNPD), conforme a Chamada Pública PNPD no 021/2025. A revisão da literatura 
tem como propósito consolidar as bases conceituais e empíricas necessárias para 
orientar e fundamentar o desenvolvimento da pesquisa. A segunda etapa envolverá 
o benchmarking de boas práticas em órgãos públicos. A terceira etapa realizará o 
diagnóstico aplicado no Instituto de Pesquisa Econômica Aplicada (Ipea), selecio-
nando processos críticos e mapeando lacunas relacionadas à gestão do conhe-
cimento (GC). A quarta etapa desenvolverá e testará um modelo padronizado de 
documentação de processos por meio de um piloto, apoiado por ferramenta digital. 
A etapa meta ampliará a implantação do modelo em outros processos do Ipea e 
organizará materiais de capacitação e disseminação. Por fim, a sexta etapa acom-
panhará os resultados, promoverá ajustes e consolidará um relatório de melhores 
práticas destinado à administração pública federal.

A estrutura do relatório foi organizada em seis seções. A seção 1 apresenta a 
problemática e os objetivos da revisão. A seção 2 reúne a produção nacional pio-
neira, especialmente do Ipea, e discute conceitos fundamentais como GC, gestão 
de processos (GP), documentação de processos, processos de negócio e a aborda-
gem de GC orientada a processos. Essa seção fornece o pano de fundo histórico e 
teórico necessário para interpretar as evidências subsequentes.

A seção 3 detalha os procedimentos metodológicos de levantamento em diferen-
tes repositórios (Ipea, Enap, Capes). Por sua vez, a seção 4 apresenta os resultados 
gerais do estudo bibliométrico e a análise consolidada dos artigos selecionados, 
discutindo padrões, convergências, complementaridades e lacunas da produção 
nacional e internacional sobre GC e GP.

A seção 5 sintetiza as evidências nacionais e internacionais, estabelecendo 
diálogos entre ambas. Essa seção organiza os achados em torno de categorias ana-
líticas comuns (barreiras, facilitadores, condições de êxito e resultados/impactos) 
e avança para a identificação de lacunas de pesquisa e oportunidades de aprofun-
damento, especialmente no que se refere ao desenvolvimento de futuros estudos 
no setor público.

A seção 6 retoma as questões de pesquisa, objetivos, estabelece contribuições, 
conclusões, limitações e sugere pesquisas futuras. Por fim, o relatório é concluído 
com a seção Referências, que reúne a base bibliográfica utilizada em todas as etapas 
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da revisão e os trabalhos citados neste relatório, conferindo rigor e transparência 
metodológica ao estudo.

2 INTRODUÇÃO

A GC tem sido amplamente reconhecida como um fator estratégico para fortalecer a 
capacidade institucional, promover inovação e apoiar a formulação de políticas públicas 
baseadas em evidências. No entanto, quando aplicada à administração pública brasi-
leira, a GC enfrenta desafios estruturais significativos, tais como a elevada rotatividade 
de servidores, a fragmentação das informações e a baixa formalização de processos, 
que comprometem a continuidade administrativa e limitam a efetividade das políticas 
(Razzaq et al., 2019; Silva e Eirão, 2024). Esses obstáculos evidenciam que, mais do 
que um recurso para eficiência, a GC deve ser compreendida como uma condição crí-
tica para a preservação da memória organizacional, a inovação e a consolidação de 
práticas mais consistentes de gestão pública.

Nesse cenário, a integração entre GC e GP emerge como uma oportunidade estra-
tégica para alinhar o conhecimento produzido às rotinas administrativas, favorecendo 
a inovação, a transparência e a aprendizagem organizacional. Estudos indicam que a 
GC, quando incorporada aos processos organizacionais, contribui para criar repositórios 
de conhecimento, fortalecer a aprendizagem coletiva e institucionalizar práticas capa-
zes de gerar maior eficiência e efetividade (Peruchini et al., 2023). Em contrapartida, a 
ausência dessa integração acentua vulnerabilidades institucionais, como a desconti-
nuidade de iniciativas, a dificuldade em avaliar resultados e a limitação da capacidade 
de adaptação a novas demandas governamentais (Al Ahbabi et al., 2019; Borba, 2022).

Revisões anteriores sobre GC no setor público têm contribuído para sistematizar 
avanços, mas tendem a abordar o tema isoladamente, sem explorar suficientemente sua 
relação com a GP. Riege e Lindsay (2006), em uma revisão internacional sobre GC no 
setor público, destacaram barreiras e facilitadores associados à implementação da GC, 
mas não avançaram no exame de como os processos organizacionais poderiam servir 
como vetores de integração. De forma semelhante, o estudo de Alfenas et al. (2021) 
identificou práticas e níveis de maturidade em GC nas organizações públicas brasilei-
ras, mas também tratou a GP apenas como pano de fundo, não como objeto analítico 
central. Esses exemplos demonstram que, embora a literatura já reconheça a relevância 
da GC, permanece limitada quando se trata de compreender suas interfaces com a GP.

Por outro lado, revisões dedicadas à GP no setor público também tendem a privi-
legiar um olhar interno, sem dialogar com a GC. A revisão conduzida por Razzaq et al. 
(2019) reforçou a crescente atenção dada à GC no setor público, mas não examinou 
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de que maneira tais práticas poderiam ser potencializadas pelo alinhamento com a 
GP. O trabalho de Massaro, Dumay e Garlatti (2015), ao propor uma taxonomia para 
classificar a literatura sobre GC no setor público, reconheceu a heterogeneidade de 
abordagens, mas não explorou explicitamente as oportunidades de integração entre 
GC e GP. Assim, a lacuna identificada por diferentes revisões anteriores sustenta a 
relevância desta investigação, cujo diferencial reside em analisar simultaneamente os 
dois campos e suas interações potenciais, de modo a oferecer uma visão integrada e 
inovadora para o avanço teórico e prático.

Diante dessas limitações, a presente revisão adota uma abordagem distinta, ao 
tratar a GC e a GP de modo integrado, reconhecendo suas complementaridades no 
setor público e em outros contextos organizacionais. A presente revisão de literatura 
busca responder a duas questões centrais: i) de que modo as publicações nacionais e 
internacionais têm abordado a relação entre GC, GP e documentação de processos?; 
e ii) quais são os principais fatores de influência, barreiras, facilitadores, condições de 
êxito e impactos identificados nesses estudos? Para tanto, foram mobilizadas duas 
frentes complementares de análise: i) a literatura técnico-acadêmica nacional, reunindo 
guias, manuais, dissertações, teses e relatórios técnicos aplicados à administração 
pública brasileira; e ii) a literatura científica internacional, investigada por meio de um 
levantamento sistemático e análise bibliométrica da produção indexada na base WoS.

Para tanto, foi estruturado um quadro metodológico fundamentado no conceito 
de funil invertido, iniciando pela análise da literatura nacional mais específica e, em 
seguida, ampliando para um corpus internacional e multidisciplinar. Essa estratégia 
permite não apenas situar a discussão nas particularidades da administração pública 
brasileira, mas também contrastar essas evidências com experiências mais amplas, 
identificando convergências, lacunas e potenciais de integração ainda pouco explora-
dos pelas revisões anteriores.

Ao consolidar esses conjuntos de evidências, o relatório pretende oferecer uma 
visão abrangente e crítica sobre o estado da arte da integração entre GC e GP. Suas 
contribuições se situam em três dimensões principais: i) para o campo acadêmico, ao 
sistematizar avanços conceituais e lacunas de pesquisa; ii) para a prática institucional, 
ao identificar lições aprendidas, barreiras recorrentes e condições que favorecem a 
implementação bem-sucedida dessas iniciativas; e iii) para a gestão pública brasileira, 
ao fornecer subsídios que orientem estratégias voltadas à eficiência, à inovação, à 
transparência e à geração de valor público.
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Com esse enquadramento, a seção seguinte apresenta os estudos antecedentes 
e os conceitos-chave que fundamentam a análise, situando a GC e a GP em suas dife-
rentes abordagens e especificidades no setor público.

3 REFERENCIAL TEÓRICO

3.1 Estudos antecedentes no Ipea

O Ipea consolidou-se, especialmente no início dos anos 2000, como um dos principais 
centros produtores de estudos e referências sobre GC na administração pública brasi-
leira. Entre as iniciativas mais relevantes, destaca-se a publicação do livro Modelo de 
GC para a administração pública brasileira (Batista, 2012), coordenado por Fábio Ferreira 
Batista, pesquisador e servidor do instituto entre 1987 e 2017. A obra tornou-se uma 
das referências mais aplicadas em órgãos governamentais, alcançando instituições 
federais, fundações e institutos como a Oswaldo Cruz, além do Banco Central do Brasil 
e instituições de ensino.

Segundo Batista e Costa (2013), a experiência do Ipea evidencia a necessidade 
de manter uma tradição voltada à adoção de modelos de GC de caráter holístico, que 
contemplem dimensões como alinhamento estratégico, mecanismos de viabilização, 
ciclos de GC e KDCA (conhecer, executar, verificar e agir), resultados e participação de 
diferentes atores públicos na formação e propagação do conhecimento. Esse enfoque 
também reforça a relevância de métodos de implementação capazes de reduzir lacunas 
estratégicas, orientar a definição de visão, objetivos e planos de GC, além de estabelecer 
indicadores que permitam avaliar a efetividade da estratégia adotada.

No cenário internacional, merece destaque o artigo Knowledge management in Bra-
zilian, Portuguese and Polish organizations: a comparative analysis (Matos et al., 2016), 
premiado como Best Paper Award na Knowledge Management Conference 2016, realizada 
em Lisboa, Portugal. O estudo consistiu em uma análise comparativa com tomadores de 
decisão de empresas brasileiras, portuguesas e polonesas, com o objetivo de identificar 
como esses gestores percebem as necessidades futuras de conhecimento e informação 
em suas organizações. O trabalho foi conduzido por pesquisadores do Ipea em parceria 
com instituições de ensino e pesquisa da Polônia e de Portugal, sendo publicado na 
edição inaugural do Online Journal of Applied Knowledge Management em 2016.

Além dessa iniciativa, entre 2005 e 2015, a equipe de GC do Ipea ampliou sua atua-
ção acadêmica e institucional por meio da produção de textos para discussão (TDs), 
capítulos de livros, artigos em periódicos e trabalhos apresentados em congressos 
nacionais e internacionais. Nesse mesmo período, também foram oferecidos cursos de 
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curta duração e disciplinas em programas de pós-graduação, contribuindo para a difusão 
e o fortalecimento do tema. Um marco importante ocorreu em 2015, com a criação do 
Observatório Ipea de GC e Inovação na Administração Pública, voltado à sistematização, 
análise e disseminação de práticas de GC e inovação no setor público brasileiro. 

O quadro 1 sintetiza essas principais produções, constituindo-se como um registro 
histórico e uma referência inicial para o estudo da trajetória da GC no Ipea. Esses estu-
dos incluem desde propostas conceituais, como o modelo de GC para a administração 
pública brasileira – MGCAPB (Batista, 2012) até análises empíricas de casos em órgãos 
federais, como a Agência Nacional de Aviação Civil (Anac), os Correios, a Fiocruz, o 
Ipea e a Agência Brasileira de Desenvolvimento Industrial – ABDI (Batista et al., 2014; 
Batista, 2016b). Os resultados destacam tanto o diagnóstico de níveis de maturidade 
em GC quanto desafios estruturais enfrentados por organizações como as instituições 
federais de ensino superior – Ifes (Batista, 2006). Em conjunto, essas publicações 
reforçam o papel central da GC como instrumento de inovação e aprimoramento da 
administração pública, apontando caminhos para institucionalização e disseminação 
de práticas no Estado brasileiro.

QUADRO 1
Estudos anteriores sobre GC no setor público brasileiro

Autor (ano) Tipo de 
trabalho Título Objetivo

Batista (2016b)
Texto para 
discussão 

(Ipea)1

GC na administração 
pública: resultados da 

pesquisa Ipea – 2014 – 
níveis de maturidade.

Identifica os níveis de maturidade 
em GC em que se encontram 73 
organizações, com 66 delas per-

tencentes à administração pública 
federal brasileira.

Batista et al. 
(2014)

Texto para 
discussão 

(Ipea)

Casos reais de implan-
tação do MGCAPB: o 

caso da Fiocruz.

Analisa como três unidades técnico-
-científicas e gerenciais da Fiocruz 
adotaram o MGCAPB e a metodolo-

gia de implementação da GC.

Batista et al. 
(2015)

Texto para 
discussão 

(Ipea)

Casos reais de implan-
tação do MGCAPB.

Analisa os modelos de GC em: SAR/
ANAC, ECT, Ipea, ABDI e MPDFT.

Batista (2016a) Livro (Ipea)
Experiências internacio-
nais de implementação 
da GC no setor público.

Obra com relatos de experiências 
sobre GC nacional e internacional.

Batista (2012) Livro (Ipea) MGCAPB. Desenvolve e apresenta um 
MGCAPB. 

Batista (2006)
Texto para 
discussão 

(Ipea)

O desafio da GC nas 
áreas de administração 
e planejamento das Ifes.

Analisa como as áreas de adminis-
tração e de planejamento de 45 Ifes 

tratam o tema GC.
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Autor (ano) Tipo de 
trabalho Título Objetivo

Batista et al. 
(2005)

Texto para 
discussão 

(Ipea)

GC na administração 
pública.

Analisa a situação atual das práti-
cas de GC na 

administração pública direta 
(governo federal).

Batista (2004)
Texto para 
discussão 

(Ipea)

Governo que aprende: 
GC em organizações do 

executivo federal.

Discute o conceito de GC e a sua 
importância para a administra-

ção pública, além de identificar o 
estágio de implementação da GC 

em que se encontram seis organiza-
ções do executivo federal – Banco 
do Brasil, Banco Central do Brasil, 

Caixa Econômica Federal, Embrapa, 
Serpro e Petrobras.

Elaboração dos autores.
Nota: 1 Refere-se a um dos tipos de publicação working paper do Ipea.
Obs.: �ECT – Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos; Embrapa – Empresa Brasileira de Pesquisa 

Agropecuária; MPDFT – Ministério Público do Distrito Federal e Territórios; Serpro – Serviço 
de Processamento de Dados; SAR – Superintendência de Aeronavegabilidade.

O Observatório Ipea de GC na Administração Pública, lançado em 2015, surgiu 
com o objetivo de suprir a carência de informações e análises sobre as experiências 
e particularidades da implementação da GC no setor público. Além de disponibilizar 
conteúdos em sua plataforma, o observatório passou a promover eventos, oficinas e 
debates, ampliando a disseminação do tema e contribuindo para a construção de uma 
política nacional de GC no âmbito estatal.

Complementarmente, o Repositório do Conhecimento do Ipea (RCIpea), criado em 
2012, constitui-se como uma plataforma digital dedicada a reunir, preservar e disponi-
bilizar publicamente a produção técnico-científica do instituto. O acervo inclui TDs, tra-
balhos técnicos, trabalhos de conclusão de curso (TCCs), dissertações, teses, manuais 
e demais documentos acadêmicos e institucionais. Ao adotar o princípio do acesso 
aberto, o RCIpea busca qualificar a tomada de decisão governamental, enriquecer o 
debate público e apoiar a formulação de políticas baseadas em evidências.

Essas iniciativas reforçam o protagonismo do Ipea na institucionalização da GC 
no setor público brasileiro, ao mesmo tempo em que evidenciam a necessidade de um 
olhar mais aprofundado sobre os fundamentos teóricos que sustentam tais práticas. 
Nesse sentido, a próxima seção apresenta os conceitos-chave que orientam este tra-
balho de revisão da literatura.
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3.2 Gestão do conhecimento

A GC consolidou-se, nas últimas décadas, como um campo multidisciplinar voltado à 
criação, à organização, ao compartilhamento e à aplicação de conhecimentos em con-
textos organizacionais. Embora diferentes definições coexistam, há consenso de que a 
GC envolve processos sistemáticos destinados a transformar informações e experiências 
individuais em ativos coletivos capazes de gerar valor (Davenport e Prusak, 1998; Nonaka, 
1994). No setor público, a GC tem sido entendida tanto como um instrumento para quali-
ficar a formulação de políticas baseadas em evidências quanto como um mecanismo de 
modernização administrativa (Batista, 2012; Wiig, 1997). Nesse sentido, a GC ultrapassa 
o âmbito puramente técnico, assumindo papel estratégico ao alinhar pessoas, processos 
e tecnologias em prol da inovação, da transparência e da eficiência organizacional.

É pertinente ressaltar a diferença entre GC e gestão da informação (GI). A GI concen-
tra-se na coleta, na organização, no tratamento, no armazenamento e na disponibilização 
de dados e documentos (Davenport e Prusak, 1998). Já a GC envolve processos sociais 
e organizacionais voltados à criação, à conversão, ao compartilhamento e à aplicação 
do conhecimento para solução de problemas e melhoria dos processos decisórios 
(Nonaka, 1994). Assim, enquanto a informação pode ser registrada e armazenada de 
forma objetiva, o conhecimento depende de interpretação, contexto e ação. 

Outro conceito complementar é o de aprendizagem organizacional, que se refere à 
capacidade da organização de transformar experiências em novos modos de agir, envol-
vendo mudanças culturais e estruturais (Argyris e Schön, 1997). A GC e a aprendizagem 
organizacional são convergentes, porém distintas: a GC é orientada à criação e ao registro 
de conhecimento, ao passo que a aprendizagem organizacional enfatiza a internalização do 
referido conhecimento e sua aplicação em mudanças de comportamento e de processos. 

Nesse campo, Nonaka (1994) contribui ao distinguir conhecimento tácito (subjetivo, 
incorporado às experiências e difícil de formalizar) e conhecimento explícito (passível 
de registro e sistematização). O modelo Seci (socialização, externalização, combinação 
e internalização) explica como as organizações convertem conhecimento tácito em 
explícito e vice-versa, processo fundamental para a GC no setor público, marcado por 
alta rotatividade de servidores e risco de perda de memória institucional.

Wiig (1997) reforça essa perspectiva ao afirmar que o valor do conhecimento está 
associado à sua capacidade de melhorar a qualidade das decisões e dos processos. 
Segundo o autor, a GC deve integrar pessoas, processos, tecnologias e estruturas de 
governança para que o conhecimento seja capturado, preservado e reutilizado. Nesse 
contexto, é possível identificar três abordagens epistemológicas predominantes na 
literatura, conforme exposto a seguir.
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A abordagem funcionalista foca na GC como processo técnico de registro, orga-
nização e disseminação de conhecimento. Valoriza repositórios, bases de dados e 
codificação do conhecimento explícito (Davenport e Prusak, 1998). É a abordagem mais 
frequente em iniciativas governamentais centradas em portais, bancos de documentos 
e normativos.

A abordagem sociotécnica entende a GC como fenômeno social, dependente de 
redes, colaboração e interação entre pessoas. Nonaka (1994) sustenta que o conheci-
mento emerge das relações e da cultura organizacional, e que a tecnologia tem papel 
de suporte, não de protagonista.

Por fim, a abordagem crítica considera a GC como prática política e institucional, 
voltada à criação de valor público e ao fortalecimento da capacidade de Estado. Auto-
res como Wiig (1997) ressaltam a GC como instrumento para racionalidade decisória, 
transparência e uso eficiente dos recursos, articulando-a com objetivos estratégicos, 
accountability e aprendizagem institucional.

No setor público, essas abordagens não são excludentes, mas complementares. 
Enquanto práticas funcionalistas garantem padronização e preservação documental, 
a perspectiva sociotécnica permite transformar experiências individuais em aprendi-
zagem organizacional, e a abordagem crítica posiciona a GC como instrumento para 
políticas de Estado.

3.3 Gestão de processos

A GP, frequentemente associada ao campo do business process management (BPM), 
refere-se ao conjunto de práticas voltadas ao mapeamento, à análise, à padronização, 
ao monitoramento e à melhoria contínua dos processos organizacionais. Seu propósito 
central é alinhar a execução das atividades ao alcance dos objetivos estratégicos da 
organização, garantindo maior eficiência, qualidade e capacidade de adaptação (Dumas 
et al., 2018; Hammer, 2015). Mais do que uma técnica de racionalização, a GP tem sido 
reconhecida como abordagem integradora que envolve não apenas fluxos de trabalho, 
mas também pessoas, tecnologias e estruturas organizacionais. No setor público, a 
GP ganha relevância como instrumento de modernização e aumento da transparência, 
permitindo maior controle sobre fluxos administrativos, redução de burocracias e foco 
na geração de valor público (Jeston, 2014; Kolosova e Zilinskiene, 2021). Assim, a GP 
estabelece bases sólidas para conectar a dimensão operacional dos processos com 
iniciativas estratégicas de transformação organizacional.
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Embora relacionados, GP, mapeamento de processos e documentação de proces-
sos não são sinônimos. A GP refere-se a uma abordagem ampla e estratégica voltada 
para o planejamento, a análise, o monitoramento e a melhoria contínua dos processos 
organizacionais, buscando alinhá-los aos objetivos institucionais. O mapeamento de 
processos, por sua vez, corresponde a uma técnica específica dentro da GP, voltada à 
representação gráfica ou descritiva dos fluxos de atividades, papéis e recursos envol-
vidos, com o objetivo de facilitar sua análise e redesenho. Já a documentação de pro-
cessos consiste no registro sistemático das informações relevantes sobre os proces-
sos, incluindo normas, instruções, procedimentos e lições aprendidas, garantindo sua 
padronização, disseminação e preservação como conhecimento organizacional. Assim, 
enquanto a GP oferece a perspectiva estratégica e de gestão contínua, o mapeamento 
e a documentação configuram instrumentos operacionais e complementares, voltados 
à análise e institucionalização dos processos.

3.4 Documentação de processos

A documentação de processos constitui uma prática fundamental para registrar, padro-
nizar e disponibilizar o conhecimento associado às atividades organizacionais. Seu 
propósito é garantir que os fluxos de trabalho sejam compreendidos, replicáveis e 
passíveis de melhoria, reduzindo a dependência de conhecimentos tácitos e individuais 
(Harmon, 2019). No setor público, essa prática é especialmente relevante para assegurar 
a continuidade administrativa, a transparência e a prestação de contas, dado o caráter 
coletivo e duradouro das políticas e dos serviços oferecidos à sociedade. Mais do que 
servir como instrumento de controle e conformidade regulatória, a documentação 
de processos contribui para a aprendizagem organizacional ao preservar a memória 
institucional e apoiar a capacitação de novos servidores (Batista, 2012; Kolosova e 
Zilinskiene, 2021). Assim, a documentação não deve ser vista apenas como requisito 
burocrático, mas como mecanismo estratégico que conecta a GP à GC, transformando 
experiências práticas em ativos organizacionais disponíveis e reutilizáveis.

3.5 Processos de negócio e processos administrativos  
no setor público

O conceito de processos de negócio ocupa posição central nas discussões sobre GC 
e GP. De maneira geral, processos de negócio podem ser definidos como o conjunto 
estruturado de atividades inter-relacionadas, que consomem insumos (informações, 
materiais, conhecimento) e geram produtos ou serviços de valor para clientes internos 
ou externos (Davenport, Jarvenpaa e Beers, 1996; Dumas et al., 2018). Essa definição 
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destaca duas dimensões complementares: a operacional, voltada à execução das tare-
fas, e a estratégica, que vincula os processos aos objetivos organizacionais.

No setor público, a noção de processos de negócio adquire especificidades, já 
que os “clientes” são cidadãos, e a finalidade é a geração de valor público (Moore, 
1995). Assim, os processos deixam de ser apenas fluxos internos e passam a incluir 
interações interinstitucionais e redes colaborativas, frequentemente atravessadas por 
regulamentações e exigências de transparência. Além disso, processos de negócio em 
ambientes públicos tendem a ser mais complexos e multifuncionais, envolvendo não 
apenas eficiência, mas também legitimidade, accountability e equidade.

Nos órgãos públicos, é fundamental distinguir entre processos de negócio e pro-
cessos administrativos. Os processos de negócio correspondem às atividades-fim 
diretamente relacionadas à missão institucional e à geração de valor público. São 
exemplos típicos as ações de regulação, fiscalização e emissão de normas em agên-
cias reguladoras, ou o atendimento ao cidadão em serviços de saúde e educação. Já 
os processos administrativos dizem respeito às atividades-meio que dão suporte à 
execução dos processos de negócio, como gestão orçamentária e financeira, recursos 
humanos, compras, contratos ou logística.

Essa diferenciação evidencia que, enquanto os processos de negócio estão voltados 
à entrega de bens e serviços que impactam diretamente a sociedade, os processos 
administrativos asseguram a infraestrutura, os recursos e a sustentabilidade, necessá-
rios para a execução das atividades-fim. Ambos são essenciais, mas exercem papéis 
complementares: os primeiros concretizam a missão pública, e os segundos criam as 
condições para que ela seja realizada de maneira eficiente, transparente e sustentável.

3.6 Integração entre GC e GP: a abordagem da GC orientada  
a processos

A distinção entre processos de negócio e processos administrativos ajuda a compreen-
der que a GC pode agregar valor de maneiras distintas, seja apoiando diretamente as 
atividades-fim orientadas à missão pública, seja qualificando as atividades-meio que 
asseguram a sustentabilidade institucional. É nesse ponto que a integração entre GC 
e GP se torna central, ao alinhar práticas de criação, registro e compartilhamento de 
conhecimento com o desenho, a execução e a melhoria contínua dos processos orga-
nizacionais. Essa abordagem denominada GC orientada a processos (process-oriented 
knowledge management) parte do pressuposto de que os ativos de conhecimento só 
adquirem valor efetivo quando incorporados aos fluxos de trabalho, tornando-se parte 
da rotina e do desempenho organizacional. Autores como Massey, Montoya-Weiss e 
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O’Driscoll (2002), bem como Kwan e Balasubramanian (2003), destacam que a adoção 
de estratégias de GC baseadas em processos permite alinhar pessoas, tecnologias e 
estruturas em torno de objetivos comuns, ao mesmo tempo em que facilita a captura 
e a reutilização de lições aprendidas.

No setor público, essa integração é particularmente relevante porque possibilita a 
padronização e documentação de práticas críticas, preservando conhecimento insti-
tucional e apoiando a formulação de políticas mais consistentes. Além de ganhos em 
eficiência e inovação, a GC orientada a processos fortalece a transparência, a accoun-
tability e a geração de valor público, atributos centrais para a legitimidade e a sustenta-
bilidade da ação estatal. Trata-se, portanto, de um campo conceitual que conecta duas 
tradições de pesquisa e prática, fornecendo a base teórica para a análise dos estudos 
revisados neste trabalho.

4 MÉTODO

O método adotado neste estudo baseou-se em uma revisão sistemática da literatura, 
desenvolvida com base em procedimentos de coleta, triagem e análise estruturada 
de fontes nacionais e internacionais. A etapa nacional abrangeu a busca e análise de 
produções técnico-acadêmicas em três repositórios: o Repositório do Ipea, a Biblioteca 
Digital da Enap e o Catálogo de Teses e Dissertações da Capes. Essa etapa teve como 
foco identificar práticas, experiências e modelos aplicados à administração pública 
federal, que relacionassem GC e GP. Complementarmente, a etapa internacional foi 
conduzida por meio de um estudo bibliométrico e de uma análise sistemática de lite-
ratura na base WoS. Essa abordagem possibilitou mapear o volume e a evolução das 
publicações científicas sobre o tema, identificar autores e periódicos de destaque e 
selecionar os estudos mais relevantes para análise qualitativa.

4.1 Literatura técnico-acadêmica nacional

A pesquisa foi realizada em três principais repositórios, os quais reúnem literatura téc-
nica, cinzenta e acadêmica. O primeiro deles é o Repositório do Ipea, que disponibiliza 
relatórios técnicos, além das dissertações desenvolvidas no âmbito do mestrado pro-
fissional em políticas públicas e desenvolvimento do Ipea, com destaque para estudos 
voltados à gestão pública e à inovação institucional. Em seguida, utilizou-se o Reposi-
tório da Enap, uma fonte relevante de produção técnico-institucional que inclui guias, 
práticas documentadas e estudos aplicados à administração pública federal. Também 
foi consultado o Catálogo de Teses e Dissertações da Capes, uma das principais bases 
nacionais de pesquisas acadêmicas stricto sensu (mestrado e doutorado), que permite 
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identificar trabalhos com abordagens teóricas e aplicadas tanto no setor público como 
em outros setores.

Além da definição das bases de pesquisa, foram estabelecidos critérios de inclusão 
que orientaram a seleção dos materiais. Em relação ao tipo de órgão, priorizaram-se 
produções vinculadas à administração pública direta federal, abrangendo ministérios, 
secretarias e autarquias sob controle direto. Quanto ao tipo de documento, foram con-
siderados guias, manuais, relatórios técnicos, modelos e práticas documentadas, bem 
como planos de GC ou de transformação digital que apresentassem seções específicas 
sobre processos. O foco recaiu sobre conteúdos que descrevessem processos admi-
nistrativos internos, excluindo-se aqueles relacionados a atividades finalísticas ou de 
caráter judicial. Outro critério adotado foi a disponibilidade, restringindo-se a materiais 
de acesso público por meio de sites institucionais, iniciativas de transparência ativa 
ou repositórios técnicos. Em termos de recorte temporal, privilegiaram-se produções 
publicadas entre 2016 e 2025, período posterior à Instrução Normativa no 1/2016 da 
CGU (Brasil, 2016), que incentivou práticas de mapeamento de processos e iniciativas 
de GC no âmbito da administração pública federal. Complementarmente, também foram 
incluídas monografias, TCCs, dissertações e teses defendidas no Brasil, considerando 
que o período decorrido já foi contemplado na análise histórica do tópico anterior, rea-
lizada a partir do Repositório do Ipea.

Apesar do esforço para garantir uma busca sistemática e abrangente, algumas 
limitações foram observadas ao longo do levantamento. A ambiguidade na utilização 
de termos como “GC” e “processos”, em muitos trabalhos, demandou uma análise 
minuciosa para avaliar a real aderência ao escopo da pesquisa. Ainda assim, o 
levantamento realizado fornece um panorama útil e consistente sobre as abordagens 
atualmente disponíveis, servindo como base para o aprofundamento da discussão 
e para o delineamento de propostas voltadas à realidade das instituições públicas 
brasileiras. A estratégia de pesquisa está apresentada na figura 1.
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FIGURA 1
Estratégias de busca nas bases de dados técnico-acadêmicas

 

Definição dos objetivos

Identificar estudos aplicados sobre GC 
e GP/documentação de processos.

Seleção de bases de dados

O repositório do Ipea, a Biblioteca Digital da Enap, 
e o Catálogo de Teses e Dissertações da Capes.

Definição de palavras-chave e termos de busca

“gestão do conhecimento”
“documentação de processos”

“gestão de processos”

Estratégias de busca empregada

• Filtro por período para cada base.
• Uso (ou não) de operadores booleanos.
• Busca por título e resumo a partir das palavras-chave.
• Triagem inicial manual por título.
• Resumos e resultados lidos como segunda análise.

Definição de critérios de inclusão e exclusão

Inclusão: TCCs, dissertações, teses, manuais e demais documentos 
técnicos com foco em GC/GP/documentação.

Exclusão: revisão de literatura sem contexto aplicado, materiais 
institucionais sem método empregado (ex: slides).

Leitura e análise de documento

Os documentos selecionados nas etapas anteriores foram lidos e 
analisados na íntegra para validação de inclusão na matriz.

Elaboração dos autores.

4.1.1 Repositório do Ipea

A busca no Repositório do Ipea teve como objetivo localizar dissertações, relatórios téc-
nicos e outros documentos que abordassem diretamente ou tangenciassem os temas 
de “GC”, “GP” e “documentação de processos” no contexto da administração pública 
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brasileira. A intenção foi mapear produções que, além de conceituar esses temas, 
apresentassem experiências, modelos ou ferramentas aplicadas a órgãos públicos.

Inicialmente foram utilizadas palavras-chave como “GC” e “documentação de pro-
cessos”. A interface de busca do repositório permite a combinação avançada de termos 
e a aplicação de filtros por tipo de documento, área de conhecimento ou instituição 
vinculada. Portanto, foram realizados testes diversos como datas a partir das mais 
recentes, publicações em que havia as opções de indicar livros, publicações e textos 
pessoais, além dos assuntos, que poderiam ser trocados. 

A triagem dos materiais encontrados foi realizada manualmente, com base na 
leitura de títulos, resumos e, quando necessário, dos textos completos. A busca con-
centrou-se em publicações dos últimos dez anos (2015-2025), de modo a priorizar 
materiais atualizados e alinhados ao cenário contemporâneo da gestão pública. Um 
dos exemplos práticos de busca está representado na figura 2.

O critério de inclusão considerou documentos que apresentassem, de forma explí-
cita, a temática da GC ou da documentação de processos em instituições públicas. 
Primeiramente foram avaliados o título e a data da publicação; caso o título indicasse 
pertinência, procedeu-se à leitura do resumo. Quando o resumo indicava aderência 
ao objetivo da pesquisa, ou seja, quando havia menção à GC ou à documentação de 
processos vinculada à realidade de órgãos públicos, o texto era lido na íntegra para 
confirmação e possível inclusão. A exclusão de documentos, em um primeiro momento, 
se deu em casos nos quais os trabalhos focavam exclusivamente em setores privados, 
quando não havia relação direta com a administração pública, quando eram apenas 
revisões teóricas sem aplicação prática ou quando não abordavam os temas de inte-
resse de forma estruturada. Além disso, guias institucionais, manuais e apresentações 
também foram descartados, pois não se tratava de produções acadêmicas com meto-
dologia definida.
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FIGURA 2
Operadores de busca disponíveis no Repositório do Ipea

Fonte: Repositório do Ipea. Disponível em: https://repositorio.ipea.gov.br/home.
Obs.: �Ilustração reproduzida conforme o original (nota do Editorial).

A busca inicial identificou aproximadamente trezentos documentos, dos quais 
oitenta, publicados entre 2015 e 2025, foram analisados em profundidade. Durante 
esse processo, foram excluídos materiais como slides de apresentação, manuais e 
textos que, embora relacionados ao tema geral, não se enquadravam no escopo defi-
nido. Entre os documentos efetivamente avaliados, apenas um apresentou aderência 
direta aos temas propostos. Ressalta-se que alguns artigos, embora abordassem GC, 
foram descartados por não contemplarem especificamente a GP ou assuntos correla-
tos.  Observa-se, contudo, que a maioria das produções não apresentava relação direta 
entre GC e GP; quando essa relação era mencionada, aparecia de forma secundária ou 
pouco aprofundada.

https://repositorio.ipea.gov.br/home
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Em paralelo, foi realizada uma análise específica das dissertações produzidas no 
âmbito do mestrado profissional em políticas públicas e desenvolvimento, promovido 
pelo Ipea. O programa está em sua sétima edição e o repositório contém dissertações 
defendidas entre a primeira turma (abril de 2014) e a quinta turma (setembro de 2024), 
totalizando 143 trabalhos. Na ausência de uma ferramenta para filtro dos trabalhos 
nesta seção do site, o levantamento foi realizado manualmente, por meio da busca do 
próprio navegador (Ctrl + F). Assim como foi realizado nas demais bases, os termos 
“conhecimento”, “processos” e “gestão” foram buscados nas páginas que apresentam 
os títulos das dissertações. Em casos nos quais os títulos não estavam visíveis dire-
tamente, foi necessário acessar individualmente cada link com o nome dos autores 
para visualizar os títulos. Quando um título indicava possível relação com os temas da 
pesquisa, o resumo era lido e, se houvesse dúvida quanto à relevância, a dissertação 
era analisada em sua totalidade.

Duas dissertações se destacaram inicialmente pela aproximação temática com os 
objetivos do estudo. No entanto, ao aprofundar a leitura desses trabalhos, verificou-se 
que, embora uma delas dialogasse superficialmente com a GC e a outra dialogasse 
com processos institucionais, não havia foco direto na documentação de processos 
nem análise metodológica sobre práticas de GC em órgãos públicos, motivo pelo qual 
foram descartados.

De modo geral, a análise da base do Ipea evidenciou importantes lacunas atuais na 
produção sobre o tema. Os principais achados técnicos, livros e demais publicações 
referentes à primeira década e meia dos anos 2000, advindos de trabalhos encabeça-
dos pelo pesquisador Fábio Batista, foram analisados e salvos nas bases de apoio da 
pesquisa, como mencionado anteriormente. Observou-se uma predominância de tex-
tos com abordagem teórica ou voltados à gestão de projetos, nos quais a GC aparece 
como um aspecto secundário ou acessório. Além disso, poucos estudos apresentam 
experiências práticas de documentação de processos ou exploram metodologias de 
registro formal em contextos públicos. Também se observou a ausência de abordagens 
locais ou regionais, sendo a maioria dos trabalhos centrada em discussões amplas 
sobre políticas públicas. Isso reforça a necessidade e a relevância de aprofundar a 
investigação sobre como a documentação de processos e a GC têm sido efetivamente 
operacionalizadas em diferentes instituições públicas brasileiras.

4.1.2 Repositório da Enap

A busca realizada no repositório da Enap teve como propósito identificar produções 
técnico-científicas que tratassem de temas relacionados à GC, à GP e à documentação 
de processos no contexto da administração pública. Assim como ocorreu na base do 
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Ipea, a pesquisa foi inicialmente conduzida de forma ampla, com a inserção direta das 
palavras-chave “GC”, “GP” e “documentação de processos” na barra de busca geral 
do repositório.

A triagem dos documentos seguiu um protocolo semelhante ao adotado na base 
do Ipea. Os critérios de inclusão envolveram a verificação inicial do título e da data da 
publicação. Quando o título indicava possível relação com os temas de interesse, o 
resumo era lido. Caso o resumo apresentasse aderência ao objetivo da pesquisa, isto é, 
quando havia menção explícita à GC, à documentação de processos ou à GP no âmbito 
da administração pública, o trabalho era lido integralmente para confirmação de sua 
relevância e possível inclusão.

Foram excluídos da análise os trabalhos que abordavam exclusivamente o setor 
privado, que tratavam os temas de forma genérica ou apenas teórica (sem aplicação 
prática ou estudo de caso), bem como aqueles que não apresentavam conexão direta 
com a realidade institucional de órgãos públicos. Adicionalmente, foram descartados 
guias, manuais e apresentações, mesmo quando indexados no repositório, por não se 
tratar de pesquisas acadêmicas formalmente estruturadas ou com fundamentação 
metodológica clara. Após a aplicação desses critérios, o número de documentos foi 
reduzido para 125 títulos, permitindo uma análise mais precisa.

Essa etapa da busca na Enap revelou, além da riqueza e diversidade do acervo, uma 
dificuldade frequente na delimitação entre documentos técnicos e acadêmicos. De tal 
modo, a partir da análise dos trabalhos, foram selecionadas três dissertações que se 
adequaram aos critérios estabelecidos. Embora o repositório reúna uma vasta gama 
de materiais de interesse para a administração pública, a quantidade de dissertações 
e estudos aprofundados com foco específico em GC ou documentação de processos 
ainda é limitada, o que indica a necessidade de fortalecimento da produção acadêmica 
nessa linha, especialmente com foco em práticas institucionais aplicadas.

4.1.3 Catálogo de teses e dissertações da Capes 

A busca foi realizada no Catálogo de Teses e Dissertações da Capes, plataforma online 
que reúne informações sobre trabalhos defendidos em programas de pós-graduação no 
Brasil. A metodologia adotada manteve os critérios utilizados nas buscas nas bases do 
Ipea e da Enap, com os devidos ajustes de acordo com as funcionalidades específicas 
dessa plataforma.

 O objetivo permaneceu centrado em identificar dissertações e teses que tratas-
sem de GC, GP e documentação de processos, especialmente quando vinculadas à 
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administração pública. Inicialmente foram utilizadas combinações de palavras-chave 
como “GC” e “documentação de processos”, bem como “GC” e “GP”. No entanto, cons-
tatou-se uma baixa quantidade de trabalhos que relacionassem diretamente os três 
temas (GC, GP e administração pública). Diante disso, optou-se por não aplicar o filtro 
específico de área de concentração em administração pública, para não restringir exces-
sivamente os resultados e permitir uma busca mais abrangente que captasse pesquisas 
eventualmente classificadas em outras áreas, mas ainda relacionadas ao tema.

A plataforma da Capes também permitia o uso de diversos filtros refinados, como 
tipo de trabalho (dissertação ou tese), grande área do conhecimento, instituição, pro-
grama de pós-graduação vinculado, além de filtros temporais. Essa flexibilidade foi 
fundamental para a condução da pesquisa e para a precisão na seleção dos materiais. 
Entre as várias estratégias de busca utilizadas, destaca-se uma consulta ampla que 
retornou 5.441 resultados para o termo “GC”. Ao aplicar o filtro temporal para os últimos 
cinco anos, esse número foi reduzido para 331 resultados, o que permitiu uma triagem 
mais viável e atualizada. Outras buscas mais específicas retornaram, por exemplo, três 
resultados para a combinação “GC” e “documentação de processos”, e 108 resultados 
para “GC” e “GP”. Essas estratégias foram combinadas para garantir uma análise ampla 
e simultaneamente direcionada às intersecções de interesse.

A triagem dos trabalhos seguiu os mesmos critérios de inclusão e exclusão pre-
viamente estabelecidos. Foram considerados relevantes os trabalhos que apresenta-
vam, de forma explícita, a abordagem da GC ou da documentação de processos em 
contextos institucionais, preferencialmente vinculados à administração pública. A aná-
lise foi iniciada a partir dos títulos e das datas de publicação; quando o título sugeria 
pertinência temática, procedeu-se à leitura do resumo e, quando necessário, do texto 
completo. Foram excluídas produções com foco exclusivo em empresas privadas, 
revisões puramente teóricas sem aplicação prática e trabalhos que, embora tratassem 
de GC ou GP, não estabeleciam relação com a documentação de processos ou com a 
gestão institucional pública.

Como resultado desse processo, foram selecionadas duas dissertações com grau 
de aderência aos objetivos da pesquisa. Esses trabalhos apresentavam abordagens 
metodológicas consistentes e estavam alinhados tanto conceitual quanto aplicada-
mente aos temas centrais do projeto. A análise dessas dissertações forneceu subsí-
dios importantes para compreender como a GC e os processos de documentação vêm 
sendo abordados em pesquisas acadêmicas recentes, além de evidenciar, mais uma 
vez, a escassez de trabalhos que articulem diretamente esses temas no contexto da 
administração pública.
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4.2 Literatura científica internacional

O presente estudo foi desenvolvido utilizando o método de estudo bibliométrico. A 
escolha metodológica viabilizou o levantamento da literatura científica internacional, 
a seleção e análise quantitativa do material relevante sobre a temática, e possibilitou a 
realização de análises qualitativas das publicações selecionadas. O método do estudo 
foi realizado em duas etapas, seguindo outros trabalhos (Crossan e Apaydin, 2010; 
Santos e Mueller, 2022; Tranfield, Danyer e Smart, 2003): i) busca sistemática da litera-
tura; e ii) análise sistemática da literatura. A seguir são detalhados os procedimentos 
realizados em cada etapa.

4.2.1 Busca sistemática da literatura

Foi realizada uma busca sistemática por publicações na base WoS (Social Sciences 
Citation Index – SSCI; Conference Proceedings Citation Index – Social Science & Huma-
nities – CPCI-SSH), disponíveis até a data em que este estudo foi conduzido – 31 de 
julho de 2025.

A escolha da base WoS justifica-se por sua ampla cobertura de periódicos revisados 
por pares, reconhecidos internacionalmente, e por sua relevância para a comunidade 
científica (Crossan e Apaydin, 2010; Santos e Mueller, 2022). Além de reunir a produção 
acadêmica em áreas associadas às ciências sociais aplicadas, a base WoS oferece 
recursos bibliométricos e de análise de citações que ampliam a robustez das revisões, 
razões pelas quais tem sido amplamente utilizada como fonte primária em revisões 
sistemáticas de literatura.

Para localizar as publicações na WoS, foram testadas e utilizadas várias palavras-
-chave representativas dos dois domínios de interesse deste estudo: GC (Knowledge 
Management – KM) e GP (Process Management – PM). Na primeira categoria de busca, 
utilizou-se o termo knowledge management e suas variações e termos correlatos, apli-
cados aos títulos e resumos das publicações (TI + AB), resultando em 17.497 regis-
tros. Na segunda categoria, empregou-se o termo process management, igualmente 
considerado em suas variações e termos correlatos, obtendo-se 16.638 registros. A 
combinação das duas categorias (#1 AND #2) permitiu identificar 619 publicações 
que simultaneamente abordavam ambos os temas. As estratégias de buscas estão 
detalhadas no quadro 2.
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QUADRO 2
Termos e estratégias das buscas conduzidas na base WoS

Domínios
(categorias temáticas)

Estratégia de busca
(buscas avançadas com booleanos) Quantidade

#1
Knowledge Manage-
ment (KM)

(TI=("knowledge management" OR "knowledge retention" 
OR "knowledge elicitation" OR "organi?ational knowledge" 
OR "tacit knowledge" OR "explicit knowledge" OR “process-
-oriented knowledge”)) OR AB=(("knowledge management" 
OR "knowledge retention" OR "knowledge elicitation" OR 
"organi?ational knowledge" OR "tacit knowledge" OR "expli-
cit knowledge" OR “process-oriented knowledge”))

17.497

#2 Process Manage-
ment (PM)

((TI=("process management" OR "process documentation" 
OR "process flow documentation" OR "process framework*" 
OR "business process*" OR "work process*" OR "adminis-
trative process*" OR "organi?ational process*" OR "process 
modeling" OR "process improvement" OR "improvement of 
process*")) OR AB=("process management" OR "process 
documentation" OR "process flow documentation" OR 
"process framework*" OR "business process*" OR "work 
process*" OR "administrative process*" OR "organi?ational 
process*" OR "process modeling" OR "process improve-
ment" OR "improvement of process*")) NOT TS=("soft-
ware process improvement" OR "CMMI" OR “reproductive 
process”)

16.638

(KM) AND (PM) (#1 AND #2) 619

Fonte: �WoS. Disponível em: https://clarivate.com/academia-government/scientific-and-academic-re-
search/research-discovery-and-referencing/web-of-science/web-of-science-core-collection/. 
Acesso em: 31 jul. 2025.

Elaboração dos autores.

Para refinar o corpus inicial de 619 publicações, foram aplicados filtros de tipo de 
documento (proceeding paper, article e review article), idioma (inglês, espanhol ou por-
tuguês) e áreas de pesquisa (Business Economics, Social Sciences Other Topics, Public 
Administration e Science Technology Other Topics). Depois da aplicação desses critérios 
de inclusão e exclusão, obteve-se como resultado 460 publicações, que constituíram o 
conjunto bibliográfico para as análises bibliométricas e qualitativas subsequentes. A 
figura 3 apresenta o diagrama do processo de seleção de artigos, seguindo os passos 
de identificação, triagem, elegibilidade e inclusão, conforme protocolo Prisma (Moher 
et al., 2009, 2015; Sierra-Casanova, Sancho e Ramos-Rodríguez, 2024).

https://clarivate.com/academia-government/scientific-and-academic-research/research-discovery-and-referencing/web-of-science/web-of-science-core-collection/
https://clarivate.com/academia-government/scientific-and-academic-research/research-discovery-and-referencing/web-of-science/web-of-science-core-collection/
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FIGURA 3
Diagrama das principais etapas da revisão de literatura na WoS
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Total de registros identificados na base WoS 
(SSCI&CPCI-SSH), a partir das palavras-chave 

representativas de “knowledge management” 
AND “process management”

Incluídos proceeding paper, article e review article, publicados em inglês, 
espanhol ou português, nas áreas de pesquisa selecionadas.

Etapa 1

Etapa 2

Total de artigos incluídos para 
análise bibliométrica

(n = 460)

Publicações excluídas depois de aplicados 
os filtros de inclusão 

(n = 159)

Artigos mais citados
(n = 41)

Artigos mais 
recentes
(n = 27)

Publicações excluídas após aplicação dos 
critérios de eligibilidade para leitura dos 

títulos e resumos dos artigos
(n = 45)

Total de artigos incluídos para 
análise e síntese qualitativas

(n = 23)

Fonte: �WoS. Disponível em: https://clarivate.com/academia-government/scientific-and-academic-re-
search/research-discovery-and-referencing/web-of-science/web-of-science-core-collection/. 
Acesso em: 31 jul. 2025.

Elaboração dos autores.
Obs.: �Passos baseados no protocolo preferred reporting items for systematic reviews and meta-a-

nalyses (Prisma).

Ainda nessa primeira etapa, foi conduzida a análise bibliométrica das 460 publica-
ções. A análise bibliométrica é uma ferramenta essencial para ajudar pesquisadores a 
compreenderem o contexto de documentos publicados acerca de temas específicos, 
especialmente quando se lida com grandes volumes de informação, questões particula-
res ou múltiplas publicações. Neste trabalho, a análise bibliométrica buscou responder 
às questões a seguir.

https://clarivate.com/academia-government/scientific-and-academic-research/research-discovery-and-referencing/web-of-science/web-of-science-core-collection/
https://clarivate.com/academia-government/scientific-and-academic-research/research-discovery-and-referencing/web-of-science/web-of-science-core-collection/
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•	 De que modo se caracteriza a evolução cronológica das publicações na área?

•	 Quais são as fontes de publicação de maior relevância, considerando dois 
indicadores: i) o número de artigos publicados sobre o tema; e ii) o número 
de citações recebidas?

•	 Quais são os autores mais influentes no campo, segundo dois indicadores: i) o 
número de artigos publicados em resiliência; e ii) o número médio de citações 
por artigo?

•	 Quais países se destacam na produção científica sobre o tema, considerando 
a quantidade de publicações e o impacto em termos de citações?

Os principais resultados dessas análises bibliométricas estão apresentados na 
seção 4.2 deste relatório.

4.2.2 Análise sistemática da literatura

Conforme apresentado na figura 3, a partir do conjunto total de 460 artigos – consi-
derados anteriormente na análise bibliométrica –, buscou-se selecionar publicações 
representativas da produção científica internacional. Para isso, adotou-se a estratégia 
de agrupamento de publicações (Crossan e Apaydin, 2010), contemplando dois grupos: 
artigos mais citados (41 artigos) e artigos mais recentes (27 artigos). Os procedimentos 
e critérios de elegibilidade estão detalhados adiante.

Grupo 1 (G1) – Artigos mais citados: o critério central de seleção foi a contagem 
de citações, mensurada pelo indicador Global Citation Score (GCS), que contabiliza o 
número de vezes que um artigo foi citado por publicações indexadas na base WoS. Os 
trabalhos foram inicialmente ordenados em sequência decrescente de citações, o que 
permitiu identificar aqueles que ocupavam posição de destaque no campo. No conjunto 
total, os 460 artigos acumularam 7.232 citações, resultando em uma média de 15,72 
citações por artigo e um h-index de 41.

Para evitar vieses relacionados ao tempo de indexação e ao acúmulo de 
citações, definiu-se como ponto de corte a inclusão apenas de artigos publica-
dos até 2020 (390 artigos). As publicações posteriores foram tratadas separa-
damente como grupo de artigos recentes, considerando que, nos últimos cinco 
anos (>2020), os valores de GCS ainda se mantinham em torno de dezesseis. A 
seleção dos artigos mais citados seguiu a aplicação de três critérios sucessivos, 
apresentados a seguir.
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1)	 G1 – Critério A: inclusão de artigos publicados até 2020 com, no mínimo, 
dezesseis citações (GCS ≥ 16). Essa triagem inicial resultou em 82 publicações.

2)	 G1 – Critério B: entre esses, foram mantidos apenas os artigos que continham 
os termos knowledge management, process management ou BPM no campo 
Topic (título, resumo ou palavras-chave), totalizando 32 artigos, todos publi-
cados em periódicos.

3)	 G1 – Critério C: adicionalmente, foram examinados artigos indexados em anais 
de eventos (proceedings) que continham os mesmos descritores. A partir de um 
total de 137 registros, foram ordenados em ordem decrescente de citações e 
selecionados os dez mais citados. Como os artigos classificados nas posições 
10, 11 e 12 apresentavam o mesmo número de citações (cinco), optou-se pela 
inclusão dos nove primeiros.

Após a aplicação desses critérios de elegibilidade, o grupo 1 foi composto por 41 
artigos, sendo 32 publicados em periódicos científicos e nove em proceedings. Esse 
conjunto representa aproximadamente 10% da produção científica publicada sobre o 
tema até 2020 e constitui um recorte robusto para identificar as contribuições de maior 
impacto no período.

Tendo em vista que o critério de contagem de citações permite recuperar trabalhos 
que têm sido citados por outros ao longo dos anos, significa dizer que quanto mais 
antiga é a data de publicação de um artigo, maior a sua probabilidade de acumular 
citações quando comparado com um artigo recentemente publicado. Para lidar com 
esse viés e identificar artigos relevantes publicados nos últimos anos, foi formado o 
grupo 2, conforme descrito.

Grupo 2 (G2) – Artigos mais recentes: o uso exclusivo da contagem de citações 
como critério de seleção, embora relevante, tende a favorecer publicações mais anti-
gas, que tiveram maior tempo para acumular referências ao longo dos anos. Por essa 
razão, a fim de mitigar esse viés temporal e captar contribuições mais atuais, formou-
-se o grupo 2, composto por artigos publicados nos últimos cinco anos. A seleção dos 
artigos mais recentes foi realizada por meio da aplicação de três critérios sucessivos.

1)	 G2 – Critério A: inclusão inicial de artigos publicados entre 2021 e 2025. Esse 
recorte temporal resultou em setenta publicações, o que corresponde a apro-
ximadamente 15% do conjunto total de 460 artigos.

2)	 G2 – Critério B: entre esses, foram mantidos apenas os artigos publicados em 
periódicos de maior prestígio na área de GC (Top Journals of KM), conforme a 
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lista atualizada apresentada por Serenko e Bontis (2022). A aplicação desse 
filtro levou à exclusão de 57 artigos, restando treze publicações indexadas nos 
periódicos de referência.

3)	 G2 – Critério C: adicionalmente, foram selecionados os artigos publicados em 
anais de eventos (proceedings) no mesmo período. Entre os setenta inicial-
mente identificados, 56 não estavam indexados a proceedings e, portanto, foram 
excluídos. Permaneceram quatorze artigos publicados em eventos científicos.

Após a aplicação desses critérios, o grupo 2 foi constituído por 27 artigos: treze 
provenientes de periódicos de alto impacto na área de KM e quatorze oriundos de 
proceedings.

Conforme detalhado anteriormente, a soma dos dois grupos resultou em um con-
junto final de 68 artigos: 41 artigos mais citados (grupo 1) e 27 artigos mais recentes 
(grupo 2). Esse recorte permite integrar tanto a dimensão histórica, representada pelas 
publicações de maior impacto acumulado, quanto a dimensão prospectiva, associada 
às contribuições mais atuais da literatura.

O passo seguinte consistiu na leitura independente dos títulos e resumos por dois 
pesquisadores, com o propósito de avaliar não apenas a aderência temática, mas tam-
bém a relevância e profundidade da abordagem em relação ao escopo da pesquisa. 
Foram excluídos os trabalhos que tratavam dos temas de forma superficial ou indireta, 
limitando-se a mencionar a GC e a GP de modo genérico ou a sugerir tais dimensões 
apenas como agenda para pesquisas futuras, sem estabelecer aproximações ou cone-
xões substantivas entre ambas. Os critérios considerados para elegibilidade dos artigos 
estão descritos no quadro 3.

O processo de triagem ocorreu em duas rodadas. Na primeira, quinze artigos foram 
incluídos por consenso entre os revisores, trinta e oito foram excluídos por ambos, e 
quinze foram classificados como “em dúvida/talvez”. Em alguns casos, a decisão de 
exclusão esteve associada ao fato de que, embora os trabalhos mencionassem termos 
como knowledge ou process, seu foco principal recaía sobre aspectos essencialmente 
computacionais ou tecnológicos (por exemplo, inteligência artificial – IA, realidade 
virtual ou sistemas ciberfísicos), sem relação direta com a GP de negócio em sentido 
organizacional. Na segunda rodada, os quinze artigos inicialmente classificados como 
“talvez” foram examinados em maior profundidade, mediante a consulta dos textos 
completos. Desse conjunto, oito foram incluídos e sete, excluídos.
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Ao final, 23 artigos foram selecionados para compor o corpus da análise qualita-
tiva conforme os critérios de inclusão e exclusão considerados durante o processo de 
triagem (quadro 3). 

QUADRO 3
Critérios para elegibilidade dos artigos: processo de triagem por título e resumo

Elegibilidade Triagem por meio da análise dos títulos e resumos Quantidade

Critério geral 
aplicado a 
todos

O resumo e/ou título do artigo explicita o objetivo, a análise ou a 
aplicação prática envolvendo GC e GP. Pelo menos um parágrafo do 
resumo aponta como um tema está associado ao outro.

68 no total

Critérios de 
inclusão

Aborda GC (ou termos associados: knowledge management, know-
ledge retention, tacit/explicit knowledge etc.) e aborda GP (ou termos 
associados: process management, process documentation, adminis-
trative process, process improvement etc.).
O estudo discute, analisa ou aplica a GC no contexto de processos 
(administrativos, organizacionais, operacionais) OU aborda proces-
sos como parte estratégica de um sistema ou iniciativa de GC.

23 
incluídos

Critérios de 
exclusão

(1) Menção superficial ou marginal
GC ou GP aparecem apenas como tema marginal/superficial.
Por exemplo: o estudo foca na GP e sugere a aplicação de GC em 
futuras pesquisas, mas não aborda GC (ou termos associados) como 
um dos temas centrais.
Por exemplo: o trabalho analisa GC e cita GP como desfecho futuro, 
mas não aborda GP (ou termos associados) como um dos temas 
centrais.
(2) Termos sem aproximação conceitual direta com GC ou GP.
Por exemplo: process usado em sentido não organizacional (como 
processos químicos, processos biológicos, processos judiciais sem 
relação com GC, melhoria de processo de software etc.).
Por exemplo: knowledge usado de forma genérica (como conheci-
mento técnico em engenharia sem abordagem gerencial).
(3) Fora do escopo/enfoque em management e similares:
trabalhos puramente técnicos de TI, software process improvement, 
agile development, quando o foco não é GC organizacional.

45 
excluídos

Elaboração dos autores.

Para a análise e síntese dos 23 artigos selecionados, elaborou-se uma matriz de 
dados estruturada em dois blocos de informações. O primeiro reúne os aspectos contex-
tuais e características comuns das publicações, contemplando o método ou a abordagem 
empregada, os objetivos declarados e uma breve descrição do modo como cada estudo 
articula GC e GP (ver principais resultados na seção 4.2). O segundo abrange os fatores 
analíticos que foram extraídos dos trabalhos selecionados: fatores gerais de influên-
cia, barreiras (fatores dificultadores), fatores facilitadores, condições de êxito (fatores 
de sucesso) e consequências (resultados e impactos). Os achados dessas análises 
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qualitativas são apresentados de forma integrada com a literatura nacional no capítulo 
5, culminando na identificação de lacunas e oportunidades para pesquisas futuras.

5 ANÁLISE DE DADOS

5.1 Literatura técnico-acadêmica nacional

O objetivo principal dessa busca foi identificar estudos práticos aplicados sobre fer-
ramentas, modelos ou práticas que têm sido utilizados por instituições públicas para 
documentar seus processos internos e de que forma essas iniciativas se conectam com 
a GC e a GP. Esse levantamento da literatura é fundamental, pois permite compreender 
como o assunto tem sido abordado no setor público nacional (e outros setores), identi-
ficar experiências consolidadas ou inovadoras e fornecer subsídios teóricos e empíricos 
para o desenho de estratégias mais eficazes de GC, contribuindo para a melhoria da 
eficiência, transparência e continuidade administrativa nas organizações públicas. 

Conforme descrito nas seções anteriores, foram selecionados sete trabalhos decor-
rentes do levantamento da literatura nacional sobre o tema (quadro 4).

QUADRO 4
Resultados do levantamento da literatura técnico-acadêmica

Base 
consultada

Palavras-chave 
utilizadas

Período 
da busca Quantidade Documentos 

lidos
Documentos 

incluídos

Ipea (repositó-
rio geral)

“GC”, “documenta-
ção de processos” 2015-2025 ~300 80 1

Ipea (mestrado 
profissional 
em políticas 
públicas)

“conhecimento”, 
“processos”, 

“gestão” (busca 
manual)

2014-2024 143 dissertações 5 0

Enap
“GC”, “documenta-
ção de processos”, 

“GP”
2020-2025

~4.000  
(sem filtro)/125 

(com filtro)
125 4

Capes
“GC”, “documenta-
ção de processos” 

/ “GP”
2020-2025

331
(filtro geral) / 3 

(“GC” e “doc. pro-
cessos”) / 108 
(“GC” e “GP”)

50 2

Elaboração dos autores.
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A busca e a análise documental realizadas nos repositórios da Enap, do Ipea e no 
portal da Capes revelaram que, embora exista uma produção significativa no período 
examinado, a relação direta entre GC e gestão/documentação de processos ainda se 
mostra incipiente nas publicações analisadas. Ressalta-se que o levantamento conside-
rou apenas produções disponíveis até junho de 2025, não havendo dados de produções 
posteriores. No caso do Ipea, conforme destacado no início do relatório, o histórico da 
instituição na área contribuiu para oferecer um arcabouço relevante sobre GC, o que 
também contribuirá para a construção da análise.

O quadro 5 apresenta os trabalhos selecionados após a aplicação dos critérios 
de inclusão e exclusão definidos na etapa de levantamento da literatura acadêmica 
nacional. Para a análise e síntese dos sete textos completos, foi elaborada uma matriz 
de dados estruturada, contemplando informações sobre o contexto e as principais 
características de cada estudo, como o método ou a abordagem adotada, os objetivos 
declarados e uma breve descrição da forma como se estabelece a articulação entre 
GC e GP. Esse tipo de sistematização permite identificar padrões e recorrências na 
literatura, bem como evidenciar enfoques conceituais e metodológicos, oferecendo 
subsídios para o avanço teórico do campo e para o fortalecimento prático da integração 
entre GC e GP no setor público.
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Na primeira obra analisada, Batista et al. (2015) apresentam um estudo sobre a 
implementação do MGCAPB no governo de Minas Gerais. O objetivo foi analisar como 
o modelo e a metodologia de implantação do Plano de GC (PGC) foram aplicados 
em órgãos como a Secretaria de Planejamento e Gestão, a Polícia Civil e a Polícia 
Militar. A abordagem se deu por meio de estudo de caso, com base na metodologia 
desenvolvida pelo próprio Batista (2012), narrando experiências práticas de adoção 
da GC. A GP aparece como ferramenta de apoio, vinculada ao treinamento em mode-
lagem de processos e à institucionalização de práticas de GC. Como contribuição, o 
estudo mostra que a GC, articulada com GP e RH, pode gerar ganhos em eficiência, 
qualidade e efetividade de políticas públicas, embora o impacto de longo prazo ainda 
necessite de avaliação.

O segundo texto sobre a Secretaria Municipal de Inovação e Tecnologia de São 
Paulo (São Paulo, 2021) descreve o programa CopiCola, criado pelo Laboratório de 
Inovação Pública da Prefeitura de São Paulo em parceria com o Cebrap, com o objetivo 
de identificar e registrar práticas inovadoras na prefeitura de São Paulo para possibilitar 
sua replicação por outros órgãos. O estudo apresenta-se como guia metodológico, com 
base em ciclos experimentais e práticas colaborativas, caracterizando uma abordagem 
aplicada. A relação entre GC e GP ocorre pela transformação do conhecimento tácito dos 
servidores em conhecimento explícito, sistematizado e disseminado por meio de guias, 
entrevistas e seminários com os funcionários, apoiando a continuidade de processos 
administrativos. Os resultados evidenciam a relevância da aprendizagem coletiva e da 
disseminação formal de conhecimento, ao mesmo tempo em que apontam desafios 
ligados ao engajamento dos servidores e à escalabilidade do esforço de documentação. 
O estudo demonstra que a GC, quando integrada aos processos da gestão municipal, 
fortalece a memória institucional e reduz riscos de perda de conhecimento.

No estudo de Teixeira et al. (2020), os autores investigam o nível de maturidade 
da GC na Comissão de Implantação do Sistema de Controle do Espaço Aéreo Brasi-
leiro (Ciscea). O objetivo foi mensurar a maturidade da GC a partir da percepção de 
25 militares, utilizando estudo de caso com abordagem quantitativa, questionários e 
análise estatística. A relação da GC com a GP é clara, uma vez que a modernização do 
espaço aéreo depende de processos bem-estruturados e da retenção do conhecimento 
especializado dos militares. Os resultados mostram que a Ciscea se encontra em um 
nível intermediário de maturidade da GC, com pontos fortes em liderança e cultura 
organizacional, mas fragilidades em sistematização, mensuração de resultados e apoio 
tecnológico. O estudo reforça que a GC pode potencializar a eficiência dos processos 
organizacionais, mas carece de institucionalização e patrocínio da alta administração 
para atingir maior efetividade.
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Ture (2022), em estudo realizado na Universidade Federal de São Carlos, analisou 
a gestão de contratos de serviços terceirizados sob a perspectiva da GP. Nesse con-
texto, a GP foi apresentada como promotora de mudanças na estrutura organizacional, 
orientando a administração pela interação com clientes e pela necessidade de atender 
a demandas de tempo, agilidade na produção e entrega de produtos. Embora não trate 
diretamente da GC em articulação com a GP, o estudo oferece contribuições relevan-
tes, como a importância de definir procedimentos, padronizar instrumentos, adequar 
fluxos e capacitar os envolvidos no acompanhamento contratual. O objetivo central foi 
propor melhorias na fiscalização de contratos mediante o mapeamento de processos, 
de entrevistas com fiscais e da análise documental, em uma abordagem qualitativa de 
estudo de caso. Os principais achados destacam a necessidade de capacitação dos 
fiscais, a padronização de procedimentos e a melhor definição de responsabilidades. 
O estudo conclui que a adequação de processos, aplicada ao contexto contratual, 
contribui para reduzir riscos, aprimorar os controles internos e aumentar a eficiência 
institucional, apresentando ainda potencial de replicação em outros órgãos públicos.

Souza et al. (2022) investigam as práticas de GC aplicadas na Contadoria Geral do 
Estado do Rio de Janeiro (CGE). O objetivo foi identificar as práticas formais e infor-
mais de GC, adotadas na instituição, por meio de pesquisa bibliográfica e estudo de 
caso com entrevistas. A relação entre GC e GP é abordada pela complementaridade: a 
GC fornece metodologias e instrumentos que estruturam a GP, enquanto a GP garante 
formalização e sistematização às práticas de GC. Os achados mostram maior predo-
minância das práticas informais, como normalização, gestão eletrônica de documentos 
e comunidades de prática, em comparação às formais, como portais corporativos e 
benchmarking. As barreiras incluem resistência cultural, falta de integração e recursos 
limitados, enquanto os facilitadores estão no apoio da liderança e no uso de TI. O 
estudo reforça que a integração entre GC e GP é essencial para fortalecer a inovação, 
a transparência e a aprendizagem institucional.

Almeida (2020), em sua dissertação, propõe um framework denominado GIC, que 
integra a gestão da informação e do conhecimento à GP. O objetivo foi desenvolver um 
modelo conceitual e uma notação estendida em BPMN, que representassem as etapas 
da GC (identificação, processamento, distribuição, utilização e atualização), com base 
em revisão sistemática da literatura e aplicação de Design Science Research (DSR). A 
relação entre GC e GP é o núcleo do estudo: a GC aparece como insumo de informação 
e conhecimento para os processos, enquanto a GP oferece estrutura para operacionali-
zar e monitorar a GC. Validado por grupo focal, o modelo mostrou-se útil para detalhar 
fluxos de trabalho e tornar explícitas as informações e competências necessárias em 
cada etapa. Os resultados indicam que o framework contribui para aumentar o nível 
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de detalhamento e de institucionalização da GC dentro dos processos, reforçando seu 
papel como suporte à inovação organizacional.

Por fim, a dissertação de Barbosa (2023) investigou o nível de maturidade da GC em 
equipes de fiscalização da 3a Região Fiscal da Receita Federal do Brasil, com foco nas 
dimensões da escala de maturidade em GC. Por meio de estudo de caso que combinou 
pesquisa bibliográfica, análise documental, entrevistas semiestruturadas com chefes de 
equipe e observação participante, o estudo utilizou instrumentos adaptados do Modelo 
de GC Administração Pública (Batista, 2012). Os resultados indicaram que as equipes 
se encontram no nível de maturidade denominado “introdução”, em que práticas de 
GC existem, mas de modo informal e pouco estruturado, apresentando fragilidades na 
aquisição, no compartilhamento e na aplicação do conhecimento fiscal especializado. 
A pesquisa aponta a complementaridade entre GC e GP, mostrando que a GC depende 
da mobilização de competências, motivação e engajamento das pessoas, enquanto 
a GP se fortalece quando estruturada com práticas de GC que promovem inovação, 
aprendizagem e retenção do conhecimento. A partir do diagnóstico, foram propostas 
ações de aprimoramento, como institucionalização de práticas, uso de tecnologias de 
apoio, capacitação contínua, incentivo ao compartilhamento de conhecimento e cria-
ção de ambientes colaborativos, com o objetivo de reduzir perdas de conhecimento, 
aumentar a eficiência da fiscalização, estimular inovação organizacional e melhorar a 
qualidade dos serviços prestados. As conclusões do estudo sugerem que a GC pode 
se tornar estratégica, mesmo em contextos com limitações operacionais e alta rotati-
vidade de pessoal.

De modo geral, a análise consolidada desses estudos revela que a aproximação 
entre GC e GP no setor público brasileiro ainda se encontra em construção, mas apre-
senta evidências consistentes de complementaridade. A GC oferece metodologias 
e instrumentos para transformar saberes individuais em práticas organizacionais, 
enquanto a GP assegura a formalização, a padronização e o monitoramento neces-
sários à institucionalização dessas práticas. Nos diferentes contextos examinados, 
a liderança e uma clara governança aparecem como elementos indispensáveis 
para legitimar as iniciativas, ao passo que barreiras recorrentes, como resistência 
cultural, informalidade predominante e limitações de recursos e tecnologia, com-
prometem sua consolidação. Em contrapartida, quando bem articuladas, GC e GP 
contribuem para fortalecer a memória organizacional, reduzir riscos de descontinui-
dade, aprimorar controles internos e estimular a inovação. A síntese dos achados 
indica, portanto, que o avanço sustentável dessas iniciativas depende não apenas 
de marcos conceituais e técnicos, mas sobretudo do engajamento das pessoas, 
do apoio institucional contínuo e da capacidade de adaptação às especificidades 
de cada órgão público. Assim, a integração entre GC e GP se projeta como um 
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caminho estratégico para ampliar a eficiência, a transparência e a aprendizagem 
organizacional no setor público brasileiro.

5.2 Literatura científica internacional

Para a revisão da literatura científica internacional, foi realizado um levantamento na 
base WoS de modo a construir uma visão ampla e sistemática sobre as interfaces e 
potenciais conexões entre GC e GP. Embora esses dois campos de estudo tenham 
evoluído de maneira consistente ao longo das últimas décadas, observa-se que, em 
grande parte da produção científica, eles são investigados separadamente, com poucos 
trabalhos que os consideram de forma integrada.

No âmbito do setor público, a literatura sobre GC tem avançado significativamente 
desde os anos 1990, com foco em dimensões como governança da informação, inova-
ção no serviço público e gestão de ativos intangíveis. No entanto, são menos frequentes 
os estudos que exploram como a GC pode ser aplicada, de modo prático, à melhoria 
de processos de negócio e, consequentemente, à transformação da gestão pública em 
direção a maior eficiência e transparência. Essa lacuna evidencia a importância de um 
mapeamento mais abrangente. Diante disso, optou-se por realizar um levantamento 
amplo da literatura internacional indexada na WoS, sem restringir previamente a aná-
lise a um setor ou contexto específico. Essa estratégia permitiu compreender como 
estudos anteriores, em diferentes domínios organizacionais, abordam e aproximam as 
duas temáticas (GC e GP).

Essa visão geral das publicações sobre o tema contribui para sistematizar evi-
dências existentes, identificar padrões recorrentes e destacar lacunas conceituais e 
empíricas. Além disso, fornece insumos relevantes para a identificação de fatores de 
influência, barreiras, facilitadores e condições de êxito associados à integração entre 
GC e GP, elementos fundamentais para orientar tanto a reflexão acadêmica quanto a 
aplicação prática em vários tipos de organizações.

5.2.1 Estudo bibliométrico

A partir do levantamento realizado na base de dados WoS, foram identificados 460 
trabalhos acadêmico-científicos, publicados em 248 diferentes fontes, entre periódicos 
especializados, anais de conferências e congressos. Esses trabalhos foram produzidos 
por 1.053 autores, vinculados a 537 instituições localizadas em 64 países. Em conjunto, 
os trabalhos publicados utilizaram 15.203 referências bibliográficas, o que corresponde 
a uma média de aproximadamente 33 referências por publicação. A tabela 1 apresenta 
uma visão geral dos principais dados bibliográficos e as respectivas quantidades.
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TABELA 1
Panorama dos resultados gerais

Dados bibliográficos Quantidade

Publicações 460

Fontes de publicações 248

Autores 1.053

Instituições (vínculo dos autores) 537

Países (das instituições) 64

Referências citadas 15.203

Fonte: �WoS. Disponível em: https://clarivate.com/academia-government/scientific-and-academic-re-
search/research-discovery-and-referencing/web-of-science/web-of-science-core-collection/. 
Acesso em: 31 jul. 2025.

Elaboração dos autores.

A análise da distribuição temporal dos artigos publicados revela uma trajetória 
ascendente no interesse acadêmico pelo tema ao longo das últimas décadas. Embora 
as buscas tenham incluído todo o período disponível na WoS, identificaram-se publi-
cações acerca do assunto a partir do ano 1996. No gráfico 1, são apresentadas as 
quantidades de publicações por triênio. No período inicial da série analisada (1996-
1998), identificaram-se cinco publicações. Desde então, observa-se um crescimento 
progressivo, uma vez que, de 21 artigos entre 1999 e 2001, o número saltou para 41 
no triênio 2005-2007 e atingiu um pico de 79 publicações no período de 2008-2010. 
Entre 2011 e 2019, a produção científica manteve-se relativamente estável, com médias 
superiores a 65 artigos por triênio. A partir de 2020, verificou-se uma leve tendência de 
queda, com 42 artigos publicados entre 2020 e 2022, bem como quarenta publicações 
entre 2023 e 2025. Cabe destacar que os dados referentes ao triênio mais recente 
(2023-2025) refletem resultados até julho de 2025, o que pode explicar parcialmente a 
redução observada nesse intervalo. O gráfico 1 apresenta a evolução da produção no 
decorrer dos períodos analisados.

https://clarivate.com/academia-government/scientific-and-academic-research/research-discovery-and-referencing/web-of-science/web-of-science-core-collection/
https://clarivate.com/academia-government/scientific-and-academic-research/research-discovery-and-referencing/web-of-science/web-of-science-core-collection/
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GRÁFICO 1
Evolução trienal da produção científica sobre o tema
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Fonte: �WoS. Disponível em: https://clarivate.com/academia-government/scientific-and-academic-re-
search/research-discovery-and-referencing/web-of-science/web-of-science-core-collection/. 
Acesso em: 31 jul. 2025.

Elaboração dos autores.
Obs.: O período de 2023-2025 refere-se aos resultados obtidos até 31 de julho de 2025.

A análise das fontes de publicação revela uma concentração significativa da pro-
dução científica em um conjunto restrito de periódicos e anais de eventos. Dos 460 
artigos identificados, cerca de 30% foram publicados nas quinze fontes mais produti-
vas, conforme apresentado na tabela 1. O periódico Journal of Knowledge Management 
destaca-se como a principal fonte, com 25 artigos publicados, seguido pelo Business 
Process Management Journal, com dezenove artigos, e pelo Knowledge Management 
Research & Practice, com doze artigos. Também se observa a relevância de eventos 
científicos especializados na área, com destaque para os anais da European Conference 
on Knowledge Management (ECKM), que aparecem em diversas edições ao longo do 
ranking, totalizando pelo menos 69 artigos distribuídos entre suas edições de 2004 a 
2019. A presença dessas conferências reforça o papel central que os fóruns acadêmicos 
internacionais desempenham na difusão de pesquisas sobre GC e temas correlatos. 
Entre os periódicos indexados, além dos já mencionados, destaca-se o International 
Journal of Technology Management com oito artigos, o Management Decision e o Sus-
tainability, ambos com seis publicações cada. A diversidade de periódicos e eventos 
evidencia o caráter multidisciplinar da temática abordada, abrangendo áreas como 
gestão estratégica, processos organizacionais, inovação e sustentabilidade.

Além da quantidade de artigos publicados, apresentada na tabela 2, é igualmente 
relevante considerar a influência das fontes de publicação, tanto no interior do corpus 

https://clarivate.com/academia-government/scientific-and-academic-research/research-discovery-and-referencing/web-of-science/web-of-science-core-collection/
https://clarivate.com/academia-government/scientific-and-academic-research/research-discovery-and-referencing/web-of-science/web-of-science-core-collection/
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analisado (composto por 460 artigos) quanto na comunidade científica internacional. 
Para essa finalidade, foram utilizadas duas métricas bibliométricas extraídas por meio 
do software HistCite: o total local citation score (TLCS) e o total global citation score 
(TGCS). O indicador TLCS mede a influência local, refletida no número de vezes que 
os artigos de determinada fonte foram citados por outros artigos dentro do próprio 
conjunto analisado, nesse caso, os 460 documentos selecionados. Trata-se, portanto, 
de um parâmetro de relevância interna à amostra. Já o TGCS representa a influência 
global da fonte de publicação, contabilizando o total de citações recebidas por seus 
artigos em toda a base de dados WoS, independentemente de estarem ou não incluí-
dos na amostra. Esse indicador permite avaliar o reconhecimento e a repercussão dos 
artigos publicados por uma fonte no cenário científico mais amplo.

TABELA 2
Fontes de publicação mais recorrentes sobre o tema

Fontes de publicação Quantidade 
de artigos

Journal of Knowledge Management 25

Business Process Management Journal 19

Knowledge Management Research & Practice 12

Proceedings of the 13th European Conference on Knowledge Management (ECKM) 10

Proceedings of the 15th European Conference on Knowledge Management (ECKM 2014) 10

International Journal of Technology Management 8

Proceedings of the 8th European Conference on Knowledge Management (ECKM) 8

Proceedings of the 9th European Conference on Knowledge Management (ECKM) 7

Management Decision 6

Proceedings of the 12th European Conference on Knowledge Management (ECKM) 6

Proceedings of the 18th European Conference on Knowledge Management (ECKM 2017) 6

Proceedings of the 19th European Conference on Knowledge Management (ECKM 2018) 6

Proceedings of the 20th European Conference on Knowledge Management (ECKM 2019) 6

Proceedings of the 5th International Conference on Intellectual Capital and Knowledge 
Management & Organizational Learning 6

Sustainability 6

Total 141

Fonte: �WoS. Disponível em: https://clarivate.com/academia-government/scientific-and-academic-re-
search/research-discovery-and-referencing/web-of-science/web-of-science-core-collection/. 
Acesso em: 31 jul. 2025.

Elaboração dos autores.

https://clarivate.com/academia-government/scientific-and-academic-research/research-discovery-and-referencing/web-of-science/web-of-science-core-collection/
https://clarivate.com/academia-government/scientific-and-academic-research/research-discovery-and-referencing/web-of-science/web-of-science-core-collection/
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A tabela 3 apresenta os periódicos com maior impacto global, medido pelo TGCS, 
isto é, o número total de vezes que os artigos publicados em cada fonte foram citados 
por outros trabalhos indexados na base WoS. O destaque entre os dez mais citados é 
o Journal of Knowledge Management que, além de ser a fonte com maior número de 
artigos no conjunto analisado (25 publicações), acumula 1.303 citações globais, refle-
tindo sua centralidade e influência consolidada na literatura internacional sobre o tema. 
Outros periódicos também se destacam por seu elevado impacto, ainda que com menor 
número de artigos no corpus. O MIS Quarterly e o Technovation, ambos com quatro arti-
gos, somam respectivamente 416 e 399 citações globais, indicando uma elevada média 
de impacto por artigo. Isso também se observa em periódicos de alta reputação, como 
Organization Science (378 citações), California Management Review (315) e Management 
Science (304), cada um com um artigo presente no conjunto analisado, mas com forte 
reconhecimento internacional.

TABELA 3
Fontes de publicação com alto impacto: mais citadas na base WoS

Fontes de publicação Quantidade de artigos Citações (TGCS)

Journal of Knowledge Management 25 1303

MIS Quarterly 4 416

Technovation 4 399

Organization Science 1 378

Economic Analysis and Policy 1 364

California Management Review 1 315

Management Science 1 304

Management Decision 6 266

Business Process Management Journal 19 216

Information Systems Research 2 204

Fonte: �WoS. Disponível em: https://clarivate.com/academia-government/scientific-and-academic-re-
search/research-discovery-and-referencing/web-of-science/web-of-science-core-collection/. 
Acesso em: 31 jul. 2025.

Elaboração dos autores.

A tabela 4 mostra as fontes de publicação com maior influência interna ao corpus 
analisado, mensurada pelo TLCS. Esse indicador permite identificar os periódicos cujos 
artigos foram mais citados entre os próprios 460 documentos. Mais uma vez, o Journal 
of Knowledge Management se destaca de forma expressiva, com 23 citações locais e 
25 artigos publicados, consolidando sua posição de liderança tanto em produtividade 

https://clarivate.com/academia-government/scientific-and-academic-research/research-discovery-and-referencing/web-of-science/web-of-science-core-collection/
https://clarivate.com/academia-government/scientific-and-academic-research/research-discovery-and-referencing/web-of-science/web-of-science-core-collection/
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quanto em influência no campo temático da revisão. Em seguida, aparecem o Business 
Process Management Journal com quatro citações e um grupo de periódicos com TLCS 
igual a três, que inclui Information & Management, Decision Sciences, Journal of Service 
Theory and Practice e Management Learning. É importante observar que, embora algu-
mas dessas fontes tenham publicado apenas um ou dois artigos no conjunto analisado, 
elas alcançaram alto índice de citação local, o que indica relevância temática e conexão 
direta com os demais trabalhos do corpus. Esse padrão é indicativo de artigos nuclea-
res, ou seja, publicações que atuam como referências-chave dentro de um subconjunto 
temático específico. Esses dados reforçam a utilidade da métrica TLCS para identificar 
publicações que, mesmo com menor alcance global, exercem influência significativa 
dentro da rede de pesquisa mapeada.

TABELA 4 
Fontes de publicação com alto impacto mais citadas

Fontes de publicação Quantidade 
de artigos

Citações 
(TLCS)

Journal of Knowledge Management 25 23

Business Process Management Journal 19 4

Information & Management 3 3

Decision Sciences 1 3

Journal of Service Theory and Practice 1 3

Management Learning 1 3

International Journal of Operations & Production Management 4 2

MIS Quarterly 4 2

MIT Sloan Management Review 2 2

Organization Science 1 2

Fonte: �WoS. Disponível em: https://clarivate.com/academia-government/scientific-and-academic-re-
search/research-discovery-and-referencing/web-of-science/web-of-science-core-collection/. 
Acesso em: 31 jul. 2025.

Elaboração dos autores.

A comparação entre os dados das tabelas 3 (TGCS) e 4 (TLCS) revela que os periódi-
cos mais produtivos nem sempre coincidem com os mais influentes globalmente e que 
há diferenças significativas entre impacto local e impacto global. O Journal of Knowledge 
Management é o único periódico que apresenta alto desempenho em ambas as métri-
cas, liderando tanto em número de publicações quanto em citações locais (TLCS = 23) 
e globais (TGCS = 1303), o que reforça sua centralidade temática no campo analisado.

https://clarivate.com/academia-government/scientific-and-academic-research/research-discovery-and-referencing/web-of-science/web-of-science-core-collection/
https://clarivate.com/academia-government/scientific-and-academic-research/research-discovery-and-referencing/web-of-science/web-of-science-core-collection/
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Por outro lado, periódicos como Technovation, Organization Science, California 
Management Review e Management Science destacam-se pelo elevado número de 
citações globais, mesmo com participação reduzida ou inexistente nas citações locais, 
o que indica que seus artigos têm alto reconhecimento internacional, embora menor 
integração com o núcleo da produção analisada. Em contraste, fontes como Information 
& Management, Decision Sciences e Journal of Service Theory and Practice apresentam 
nível elevado de citação local, mesmo com baixa representatividade em termos de TGCS, 
sugerindo que seus artigos funcionam como referências-chave dentro do corpus, mas 
ainda não alcançaram ampla repercussão fora dele.

Esses resultados destacam a importância de considerar múltiplas métricas para 
avaliação bibliométrica, visto que o impacto local pode revelar núcleos de coesão temá-
tica ou comunidades específicas de pesquisa, enquanto o impacto global evidencia 
alcance e visibilidade internacional.

O quadro 6 apresenta os autores mais influentes com base em três critérios dis-
tintos: i) quantidade de publicações sobre o tema no conjunto analisado; ii) número de 
citações recebidas dentro do próprio corpus de 460 artigos (TLCS); e iii) número total de 
citações recebidas na base WoS (TGCS). Essa abordagem combinada permite identificar 
autores não apenas pelo volume de produção, mas também pela relevância e reper-
cussão de suas contribuições no campo científico. No que se refere à produtividade, 
nove autores publicaram quatro ou cinco artigos acerca do tema, com destaque para 
Bratianu C., Cardoso L., Pais L. e Serenko A., todos com cinco publicações. É relevante 
notar que a presença recorrente desses autores em diferentes publicações pode refletir 
linhas de pesquisa consolidadas, bem como sua inserção em redes de colaboração 
científica na área. Destacam-se nomes com reconhecida trajetória na literatura interna-
cional sobre GC, como Serenko e Bontis, frequentemente associados a estudos sobre 
mensuração de capital intelectual, práticas de GC e desenvolvimento de constructos 
teóricos. De acordo com o TLCS, Serenko e Bontis são os autores mais citados dentro 
do conjunto analisado, com dez e oito citações locais, respectivamente, evidenciando 
sua influência interna na rede temática estudada. Quando se observa o impacto global 
(TGCS), surgem autores cuja presença no corpus é limitada ou inexistente, mas cujos 
trabalhos são amplamente reconhecidos na literatura internacional, como no caso de 
Purvis R. L., Sambamurthy V. e Zmud R. W. (com 378 citações), Umair M., Wu Q. H. e 
Yan D. (com 364 citações). Esses nomes indicam pesquisadores altamente influentes 
no campo, mesmo que sua produção esteja menos integrada à coleção específica 
analisada. Serenko A. também aparece entre os mais citados globalmente, com 355 
citações, destacando-se como um dos poucos autores com alto des empenho simul-
tâneo nas três métricas. 
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QUADRO 6
Autores mais influentes
Lista 1
Autores

Quantidade
(artigos)

Lista 2
Autores

Quantidade
(citações TLCS)

Lista 3
Autores

Quantidade
(citações TGCS)

Bratianu C. 5 Serenko A. 10 Purvis R. L. 378

Cardoso L. 5 Bontis N. 8 Sambamurthy V. 378

Pais L. 5 Chen JL. 5 Zmud R. W. 378

Serenko A. 5 Wu I. L. 5 Umair M. 364

Bontis N. 4 Monteiro 
S. 4 Wu Q. H. 364

Figueiredo E. 4 Pais L. 4 Yan D. 364

Monteiro S. 4 – – Serenko A. 355

Szelagowski M. 4 – – Inkpen A. C. 315

Tsui E. 4 – – Hu Q. Y. 310

– – – – Wang C. F. 310

Fonte: �WoS. Disponível em: https://clarivate.com/academia-government/scientific-and-academic-re-
search/research-discovery-and-referencing/web-of-science/web-of-science-core-collection/. 
Acesso em: 31 jul. 2025.

Elaboração dos autores.

O quadro 7 apresenta os países das instituições às quais os autores dos 460 artigos 
estão vinculados, classificados de acordo com três indicadores bibliométricos: número 
de artigos publicados, citações locais (TLCS) e citações globais (TGCS). A análise por 
país permite identificar os centros geográficos mais ativos e influentes na produção e 
difusão do conhecimento relacionado ao tema investigado. Os Estados Unidos ocupam 
posição de destaque em todos os três critérios: lideram tanto em produtividade, com 
51 artigos, quanto em impacto local (onze citações TLCS) e, de forma muito expressiva, 
em impacto global, com 2.340 citações TGCS. Esse resultado evidencia o protagonismo 
dos Estados Unidos na literatura internacional, combinando volume de produção, rele-
vância temática e reconhecimento internacional.

https://clarivate.com/academia-government/scientific-and-academic-research/research-discovery-and-referencing/web-of-science/web-of-science-core-collection/
https://clarivate.com/academia-government/scientific-and-academic-research/research-discovery-and-referencing/web-of-science/web-of-science-core-collection/
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QUADRO 7
Países das instituições de vínculo dos autores

Lista 1
Países

Quantidade
(artigos)

Lista 2
Países

Quantidade
(citações 

TLCS)

Lista 3
Países

Quantidade
(citações 

TGCS)

Estados Unidos 51 Estados Unidos 11 Estados Unidos 2.340

China 48 Canadá 10 China 979

Reino Unido 39 China 5 Itália 709

Alemanha 32 Reino Unido 5 Reino Unido 647

Malásia 23 Portugal 5 Paquistão 439

Romênia 23 Taiwan 5 Canadá 426

Itália 20 Alemanha 3 Coreia do Sul 405

Portugal 20 Austrália 3 França 320

Austrália 17 Noruega 2 Taiwan 288

Canadá 15 Brasil 2 Índia 260

Fonte: �WoS. Disponível em: https://clarivate.com/academia-government/scientific-and-academic-re-
search/research-discovery-and-referencing/web-of-science/web-of-science-core-collection/. 
Acesso em: 31 jul. 2025.

Elaboração dos autores. 

Como apresentado no quadro 7, a China (com 48 publicações) aparece em segundo 
lugar no ranking de produtividade, seguida pelo Reino Unido (39), pela Alemanha (32) 
e pela Malásia e Romênia, ambos com 23 artigos cada. No entanto, quando se verifica 
o impacto, os números revelam outras dinâmicas. A China ocupa a segunda posição 
também em TGCS (com 979 citações globais) e está entre os países com maior número 
de citações locais (TLCS = 5). O Canadá e a Itália, embora menos produtivos (quinze 
e vinte publicações, respectivamente), apresentam desempenho significativo em ter-
mos de TGCS, com 426 e 709 citações globais, respectivamente. O Reino Unido, além 
de sua expressiva produtividade, também demonstra relevância, com cinco citações 
locais e 647 citações globais, indicando forte inserção tanto na rede de autores da 
amostra quanto na comunidade científica internacional. Destacam-se ainda países 
como o Paquistão (TGCS = 439), Coreia do Sul (TGCS = 405), França (TGCS = 320) 
e Taiwan (TGCS = 288), evidenciando a dispersão geográfica da produção científica 
relevante na área. Por fim, países como Portugal, Brasil, Austrália e Noruega apresen-
tam contribuições pontuais em citações locais e globais, revelando uma participação 
mais limitada em termos de impacto, embora integrem o ecossistema internacional 
de pesquisa sobre o tema.

https://clarivate.com/academia-government/scientific-and-academic-research/research-discovery-and-referencing/web-of-science/web-of-science-core-collection/
https://clarivate.com/academia-government/scientific-and-academic-research/research-discovery-and-referencing/web-of-science/web-of-science-core-collection/
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5.2.2 Análise e síntese da literatura internacional

Após a apresentação dos resultados bibliométricos, que permitiram mapear a evolução 
cronológica das publicações, os periódicos mais relevantes, os autores influentes e os 
países com maior produção científica, esta seção dedica-se à análise e síntese quali-
tativa dos 23 artigos selecionados na etapa metodológica. O propósito é compreender 
de que maneira esses estudos abordam a interface entre GC e GP, identificando con-
vergências, lacunas e contribuições específicas. 

O quadro 8 apresenta a síntese dos 23 artigos analisados, destacando, para 
cada estudo, o método ou a abordagem utilizada, seus objetivos declarados e uma 
breve descrição que considere como o trabalho aborda a GC e a GP. Entre os 23 
artigos analisados, nota-se a predominância de estudos de caso como estratégia 
metodológica (Fowler, 2000; Kolosova e Zilinskiene, 2021; Kwan e Balasubramanian, 
2003; Marjanovic, 2022; McNulty, 2002; Nidumolu, Subramani e Aldrich, 2001; Oluikpe, 
2012; Salvadorinho e Teixeira, 2021; Shaw et al., 2007). Esse padrão demonstra a 
ênfase em compreender a integração entre GC e GP em contextos organizacionais 
específicos e reais. Outra recorrência importante é o uso de surveys e análises 
quantitativas para validar modelos e identificar fatores críticos (Castro, Dresch e 
Veit, 2019; Chatterjee, Ghosh e Chaudhuri, 2020; Glabiszewski et al., 2022; Grzesiak et 
al., 2024; Martin-Navarro, Sancho e Medina-Garrido, 2023; Wu e Chen, 2014; Wu e Hu, 
2018). Além disso, alguns trabalhos adotam abordagens de desenvolvimento de 
frameworks e artefatos de design (Grum e Gronau, 2021; Sallos, Yoruk e García-Pérez, 
2017; Sarnikar e Deokar, 2017), que propõem modelos integrando práticas de GC e 
GP para contextos intensivos em conhecimento. Por fim, observa-se também a pre-
sença de estudos voltados ao setor público (Antunes, 2022; Kolosova e Zilinskiene, 
2021; Oluikpe, 2012), indicando a relevância crescente da aplicação da GC e da GP 
para a modernização administrativa e a inovação em serviços públicos. 
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Ao analisar os estudos de casos (quadro 8), identificam-se convergências no que 
se refere aos achados que apontam que a GC se torna mais efetiva quando vinculada 
diretamente a processos organizacionais críticos. Essa convergência está presente 
em trabalhos, tais como: Fowler (2000), que conecta tecnologias de IA ao suporte a 
processos de atendimento; em McNulty (2002), que interpreta a reengenharia hospitalar 
como prática de GC; e em Oluikpe (2012), que mostra como a GC fortaleceu o sistema 
de pagamentos do Banco Central da Nigéria. No que concerne às complementaridades 
potenciais, os casos no setor privado (Kwan e Balasubramanian, 2003; Massey, Mon-
toya-Weiss e O’Driscoll, 2002) oferecem lições de práticas estruturadas e orientadas à 
inovação, que podem dialogar com os desafios encontrados no setor público (Antunes, 
2022; Kolosova e Zilinskiene, 2021; Oluikpe, 2012). Do mesmo modo, os estudos focados 
em contextos de transformação digital e Indústria 4.0 (Marjanovic, 2022; Salvadorinho 
e Teixeira, 2021) complementam investigações mais voltadas a processos sociais e 
informais de aprendizagem situada (Nidumolu, Subramani e Aldrich, 2001), sugerindo 
que abordagens tecnológicas e socioculturais podem se reforçar mutuamente para o 
avanço da integração entre GC e GP.

Os surveys e as análises quantitativas evidenciam que a GC gera valor organi-
zacional, sobretudo quando internalizada em processos de negócio. Outros estudos 
comprovam empiricamente que os investimentos em GC só resultam em desempe-
nho superior quando mediados por capacidades de processos, além de reforçar o 
papel do design de processos como mediador entre GC e inovação aberta (Wu e Chen, 
2014; Wu e Hu, 2018). Complementarmente, Castro, Dresch e Veit (2019) e Chatterjee, 
Ghosh e Chaudhuri (2020) identificam fatores críticos de sucesso para a GP e para a 
adoção de sistemas de CRM baseados em IA, apontando variáveis organizacionais 
(liderança, treinamento, apoio funcional) que atravessam tanto práticas de GC quanto 
de GP. Outros estudos ampliam a análise para dimensões contemporâneas, avaliando, 
respectivamente, o impacto das competências em GC na orientação por processos no 
pós-covid-19 e os fatores que motivam usuários a empregarem BPMS como ferramen-
tas de GC (Glabiszewski et al., 2022; Martin-Navarro, Sancho e Medina-Garrido, 2023). 
Por fim, Grzesiak et al. (2024) acrescentam uma perspectiva metodológica aplicada, ao 
propor um instrumento para avaliar a imprevisibilidade e a intensidade de conhecimento 
dos processos, conectando escolhas de BPM com estratégias de GC. Assim, embora 
variem em escopo e contexto, esses estudos convergem ao indicar que o valor da GC 
depende de sua articulação estrutural com processos, e se complementam ao fornecer 
tanto evidências empíricas generalizáveis quanto instrumentos analíticos para apoiar 
a prática organizacional.

Os estudos voltados ao desenvolvimento de frameworks e artefatos de design apon-
tam que a integração entre GC e GP pode ser sistematizada em modelos conceituais 
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e instrumentos aplicáveis à prática organizacional. Sallos, Yoruk e García-Pérez (2017) 
desenvolvem um framework de melhoria de processos específico para empreendimen-
tos intensivos em conhecimento (KIEs), combinando maturidade de processos e ativos 
de conhecimento. Nessa mesma direção, Sarnikar e Deokar (2017) elaboram uma 
abordagem de design para sistemas de GC baseados em processos (PKM), propondo 
artefatos como mapas de conhecimento e fluxos de informação para apoiar processos 
intensivos em conhecimento. Grum e Gronau (2021) contribuem com uma proposta 
metodológica de caráter experimental, que quantifica transferências de conhecimento 
em processos, utilizando modelagem de processos (KMDL) como ferramenta analítica. 
Enquanto Sallos, Yoruk e García-Pérez (2017) e Sarnikar e Deokar (2017) enfatizam o 
desenho de frameworks aplicáveis em diferentes contextos organizacionais, Grum e 
Gronau (2021) adicionam uma dimensão de mensuração empírica, permitindo avaliar 
fatores que influenciam a qualidade das transferências de conhecimento. Assim, em 
conjunto, esses trabalhos apontam caminhos tanto para estruturar práticas de GC em 
processos quanto para avaliar empiricamente sua efetividade, reforçando a centralidade 
da abordagem processual para o avanço do campo.

6 DISCUSSÃO DOS RESULTADOS

Nesta seção, são apresentados os resultados da análise integrada da literatura nacional 
e internacional. Foram organizados os principais fatores de influência, barreiras, facili-
tadores, condições de êxito e consequências, identificados nos estudos anteriormente 
selecionados (conforme descrito nos capítulos 3 e 4 deste relatório). Esses resultados 
são sintetizados em quadros, facilitando a visualização de padrões, recorrências e 
especificidades da literatura analisada.

A síntese dos fatores gerais de influência (quadro 9) mostra que a conexão entre GC 
e GP é impulsionada principalmente por pressões competitivas e demandas de inovação, 
que exigem alinhar conhecimento a processos críticos (Chatterjee, Ghosh e Chaudhuri  
2020; Fowler, 2000; Nidumolu, Subramani e Aldrich 2001). O avanço tecnológico e a digi-
talização também se destacam como mediadores centrais dessa integração ao permitir a 
captura, o armazenamento e o uso do conhecimento diretamente no fluxo dos processos 
(Martin-Navarro, Sancho e Medina-Garrido 2023; McNulty, 2002; Salvadorinho e Teixeira, 
2021). De forma transversal, liderança, cultura organizacional e capital humano surgem 
como fatores relevantes para superar resistências, formalizar conhecimento tácito e 
alinhar processos às estratégias organizacionais (Castro, Dresch e Veit, 2019; Massey, 
Montoya-Weiss e O’Driscoll, 2002), enquanto fatores regulatórios e contextos de crise 
reforçam a importância da resiliência e da adaptabilidade organizacional.
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QUADRO 9
Fatores gerais de influência identificados nos artigos analisados

Fatores gerais Termos associados Autor (ano)

Pressão com-
petitiva/social e 
inovação

Pressão competitiva; necessidade de 
diferenciação; busca por inovação; 
mercados dinâmicos; no setor público: 
pressões sociais por accountability e 
entrega de resultados; políticas públi-
cas de transparência e inovação.

Andriani et al. (2019); Chatterjee, 
Ghosh e Chaudhuri (2020); Fowler 
(2000); McNulty (2002); Nidumolu, 
Subramani e Aldrich (2001); Sallos, 
Yoruk e García-Pérez (2017).

Tecnologia e 
digitalização

Avanços em TI e IA; BPM/BPMS; big 
data; Indústria 4.0; transformação 
digital; infraestrutura tecnológica; 
TICs como suporte à GC e automa-
ção de processos.

Almeida (2020); Antunes (2022); 
Barbosa (2023); Chatterjee, Ghosh 
e Chaudhuri (2020); Fowler, 2000; 
Grzesiak et al. (2024); Marjanovic 
(2022); Martin-Navarro, Sancho e 
Medina-Garrido (2023); McNulty 
(2002); Oluikpe (2012); Salvadorinho 
e Teixeira (2021); Teixeira, Frogeri e 
Piurcosky (2020).

Cultura e fatores 
organizacionais

Cultura organizacional; gestão de 
mudança; aspectos sociais e valo-
res; colaboração; memória organi-
zacional; clima organizacional; alta 
rotatividade e complexidade adminis-
trativa; estrutura organizacional.

Almeida (2020); Barbosa (2023); 
Castro, Dresch e Veit (2019); Marja-
novic (2022); McNulty (2002); Nidu-
molu, Subramani e Aldrich (2001); 
Olan et al. (2016); São Paulo (2021).

Liderança e gestão 
estratégica

Apoio da liderança; visão estratégica; 
coordenação; suporte institucional; 
governança clara, com definição de 
papéis e responsabilidades; gestão 
por competências.

Almeida (2020); Barbosa (2023); 
Batista et al. (2015); Castro, Dresch 
e Veit (2019); Kwan e Balasubrama-
nian (2003); Massey, Montoya-Weiss 
e O’Driscoll (2002); McNulty (2002); 
Olan et al. (2016); Souza et al. (2022).

Capital humano e 
competências

Recursos humanos; conhecimento 
tácito; expertise multifuncional; 
treinamento e programas de capa-
citação; aprendizado contínuo; 
competências e capacidade técnica 
das equipes.

Almeida (2020); Andriani et al., 
(2019); Fowler (2000); Grum e 
Gronau (2021); Olan et al. (2016); Sal-
vadorinho e Teixeira (2021); Souza et 
al. (2022); Teixeira, Frogeri e Piur-
cosky (2020); Wu e Chen (2014).

Regulação 
e ambiente 
institucional

Mudanças regulatórias; forte regula-
ção legal; prazos obrigatórios; con-
texto externo dinâmico; terceirização 
de serviços.

Kolosova e Zilinskiene (2021); 
Massey, Montoya-Weiss e O’Dris-
coll (2002); Shaw et al. (2007); Ture 
(2022).

Crises e mudanças 
ambientais

Crises econômicas; impacto da 
covid-19; globalização; necessidade 
de adaptação rápida; resiliência.

Glabiszewski et al. (2022); McNulty 
(2002); Shaw et al. (2007).

Elaboração dos autores.
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Especificamente no que se refere aos estudos empíricos realizados no setor público 
brasileiro, foi identificado que cada estudo, a seu modo, demonstra que as duas temá-
ticas não estão isoladas e podem se sobrepor em iniciativas voltadas à inovação, à efi-
ciência administrativa e ao aprimoramento da governança pública. Em alguns trabalhos, 
essa interface é mais explícita quando o conhecimento é tratado como insumo para o 
redesenho de processos organizacionais, por exemplo. Em outros, ela surge de forma 
indireta, quando os processos são utilizados como canais para consolidar e difundir 
práticas de GC no âmbito da gestão pública. Quanto aos fatores de influência, nota-se 
a presença de elementos ligados ao contexto institucional e às pressões externas, tais 
como políticas públicas de transparência e inovação, pressões sociais e legais por maior 
transparência e inovação. Além disso, fatores internos como cultura organizacional, 
apoio da liderança e disponibilidade de recursos humanos e tecnológicos aparecem 
recorrentemente como aspectos de influência.

A análise dos artigos também apontou diversas barreiras recorrentes à implementa-
ção da GC e da GP no âmbito organizacional (quadro 10). Entre essas barreiras (fatores 
dificultadores), destacam-se a resistência cultural e humana à mudança, a alta rotativi-
dade de pessoal, a dificuldade de capturar e transferir conhecimento tácito e as limita-
ções de recursos e infraestrutura, que comprometem a formalização e disseminação do 
conhecimento em processos organizacionais. Outros fatores, como fragmentação da 
informação e silos organizacionais, excesso de burocracia e rigidez institucional, além 
da complexidade dos processos, falta de capacitação e pouco engajamento, reforçam 
os desafios enfrentados pelas organizações na adoção de práticas de GC e GP.

QUADRO 10
Barreiras identificadas nos artigos analisados

Barreiras/fatores 
dificultadores Termos associados Autor (ano)

Resistência 
à mudança 
na cultura 
organizacional

Resistência cultural; dificuldade em adotar 
novas práticas; temor de perda de relevância; 
conflitos internos; resistência à mudança 
dos colaboradores; cultura de retenção de 
conhecimento (valorização do saber como 
poder individual).

Almeida (2020); Antunes 
(2022); Barbosa (2023); Cas-
tro, Dresch e Veit. (2019); Gla-
biszewski et al., 2022; McNulty 
(2002); Salvadorinho e Teixeira 
(2021); Shaw et al. (2007); 
Souza et al. (2022).

Alta rotatividade 
de pessoal

Alta rotatividade de pessoas e equipes; 
perda de conhecimento organizacional 
diante da rotatividade; alta rotatividade de 
funcionários; rotatividade de pessoal em 
razão da terceirização. 

Andriani et al. (2019); Barbosa 
(2023); Chatterjee, Ghosh 
e Chaudhuri (2020); Sallos, 
Yoruk e García-Pérez (2017); 
Salvadorinho e Teixeira (2021); 
São Paulo (2021); Souza et al. 
(2022); Wu e Hu (2018).
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Barreiras/fatores 
dificultadores Termos associados Autor (ano)

Dificuldade 
de capturar e 
transferir conheci-
mento tácito

Perda de conhecimento tácito; dificuldade de 
externalização e de transferir conhecimento 
tácito para processos; processos manuais; 
dependência de indivíduos críticos.

Andriani et al. (2019); Fowler 
(2000); Grum e Gronau (2021); 
Grzesiak et al. (2024); Kwan 
e Balasubramanian (2003); 
Nidumolu, Subramani e Aldrich 
(2001); Olan et al. (2016); 
Salvadorinho e Teixeira (2021); 
Sarnikar e Deokar (2017); Wu e 
Hu (2018).

Limitações 
de recursos e 
infraestrutura

Falta de recursos financeiros, humanos e 
tecnológicos; infraestrutura tecnológica 
insuficiente; tempo elevado de implemen-
tação; limitações de recursos humanos e 
tecnológicos; limitações tecnológicas ou uso 
insuficiente das ferramentas disponíveis; 
sobrecarga de trabalho, o que dificulta práti-
cas colaborativas.

Almeida (2020); Andriani et 
al. (2019); Antunes (2022); 
Barbosa (2023); Grzesiak et al. 
(2024); Sallos, Yoruk e Gar-
cía-Pérez (2017); Souza et al. 
(2022); Wu e Hu (2018).

Excesso de buro-
cracia e rigidez 
institucional

Burocracia e regulamentações excessivas; 
rigidez hierárquica; formalismo que dificulta 
inovação; excesso de burocracia e concen-
tração de decisões que dificultam a aplica-
ção de conhecimentos; burocracia e entraves 
institucionais.

Antunes (2022); Barbosa 
(2023); Castro, Dresch e Veit 
(2019); Kolosova e Zilinskiene 
(2021); Souza et al. (2022); 
Teixeira, Frogeri e Piurcosky 
(2020).

Fragmentação 
da informação 
e silos orga-
nizacionais/ 
departamentais

Silos de conhecimento; fragmentação de 
dados; ausência de documentação das 
práticas/processos; baixa interoperabilidade; 
silos departamentais e ausência de comuni-
cação entre áreas.

Almeida (2020); Fowler (2000); 
Kolosova e Zilinskiene (2021); 
Kwan e Balasubramanian 
(2003); Oluikpe (2012).

Falta de sistema-
tização e integra-
ção de práticas

Falta de sistematização das ações e práticas 
de GC restritas a algumas áreas, não integra-
das na organização; pouca formalização e 
integração das práticas de GC já existentes; 
falta de sistematização no registro e compar-
tilhamento de lições aprendidas.

Batista et al. (2015); Souza et 
al. (2022); Teixeira, Frogeri e 
Piurcosky (2020).

Complexidade 
dos processos e 
metodologias

Falta de documentação histórica (sem histó-
rico do processo documentado); processos 
altamente variáveis; dificuldade em aplicar 
metodologias de GP; complexidade de 
modelagem.

Grzesiak et al. (2024); Kwan 
e Balasubramanian, 2003; 
Marjanovic (2022); Wu e Chen 
(2014); Wu e Hu (2018).

Pouco (ausên-
cia de) patro-
cínio da alta 
administração

Pouco patrocínio da alta administração 
(setor público); a ausência de patro-
cínio da alta administração dificulta a 
implementação.

Batista et al. (2015); Teixeira, 
Frogeri e Piurcosky (2020).
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Barreiras/fatores 
dificultadores Termos associados Autor (ano)

Pouca capa-
citação e 
engajamento

Pouco engajamento dos servidores na docu-
mentação das práticas; baixa efetividade de 
programas de capacitação.

São Paulo (2021); Ture (2022).

Elaboração dos autores.

A literatura aponta diversos fatores facilitadores que favorecem a conexão entre GC 
e GP (quadro 11). Entre os mais recorrentes, estão o apoio da liderança e o patrocínio 
executivo, o fortalecimento do capital humano por meio do desenvolvimento de com-
petências e o uso de tecnologias de suporte como BPM, BPMS e sistemas de GC. Além 
disso, destacam-se a comunicação organizacional e práticas colaborativas, a adoção 
das estruturas e metodologias de gestão consolidadas, e a promoção de uma cultura 
de aprendizagem e inovação, elementos que, em conjunto, criam condições propícias 
para alinhar conhecimento e processos em diferentes contextos organizacionais.

QUADRO 11
Fatores facilitadores identificadas nos artigos analisados

Fatores 
facilitadores Termos associados Autor (ano)

Apoio da liderança e 
patrocínio executivo

Envolvimento da alta gestão; 
apoio institucional; patrocínio da 
liderança; compromisso execu-
tivo; liderança comprometida, 
que dá legitimidade e direciona 
o processo; comprometimento e 
apoio da liderança; apoio da alta 
gestão e da chefia imediata.

Almeida (2020); Antunes (2022); Bar-
bosa (2023); Batista et al. (2015); 
Castro, Dresch e Veit (2019); Chatterjee, 
Ghosh e Chaudhuri (2020); Kwan e Bala-
subramanian (2003); Marjanovic (2022); 
McNulty (2002); Oluikpe (2012); Shaw et 
al. (2007); Souza et al. (2022).

Capital humano e 
desenvolvimento de 
competências

Equipes multifuncionais; espe-
cialistas; treinamento e capacita-
ção de equipes em GC e GP; job 
rotation; políticas de retenção e 
capacitação; eventos de dissemi-
nação e oficinas colaborativas; 
criação de equipe específica.

Andriani et al. (2019); Barbosa, 2023; 
Castro, Dresch e Veit (2019); Nidumolu, 
Subramani e Aldrich (2001); Olan et al., 
(2016); Sallos, Yoruk e García-Pérez 
(2017); Shaw et al. (2007); São Paulo 
(2021); Ture (2022); Wu e Chen (2014); 
Wu e Hu (2018).

Uso de tecnologias 
de suporte à GC e 
à GP

IA; BPM/BPMN; BPMS; portais 
corporativos; intranets; sistemas 
integrados; dashboards; infraes-
trutura tecnológica inovadora 
para apoiar GC; ferramentas de 
TI integradas (sistemas de infor-
mação, workflow, repositórios de 
conhecimento).

Almeida (2020); Antunes (2022); Batista 
et al. (2015); Fowler (2000); Grzesiak 
et al. (2024); Kwan e Balasubramanian 
(2003); Marjanovic (2022); Martin-Na-
varro, Sancho e Medina-Garrido (2023); 
Oluikpe (2012); Salvadorinho e Teixeira 
(2021); Teixeira, Frogeri e Piurcosky 
(2020).
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Fatores 
facilitadores Termos associados Autor (ano)

Comunicação 
organizacional e 
colaboração

Comunicação clara; cooperação 
interdepartamental; comunida-
des de prática; mentoring; redes 
externas; metodologia participa-
tiva e transparente, envolvendo 
servidores em todas as fases.

Andriani et al. (2019); Batista et al. 
(2015); Grzesiak et al. (2024); Marjano-
vic (2022); McNulty (2002); Olan et al. 
(2016); Oluikpe (2012).

Estruturas e meto-
dologias de apoio

Metodologias BPM, Lean e Six 
Sigma; práticas de modelagem 
(BPMN, KMDL); instrumentos 
de gestão (Kaizen, Kanban, 
OEE); existência de processos 
organizacionais modelados, que 
podem sustentar práticas de GC.

Castro, Dresch e Veit (2019); Grum e 
Gronau, 2021; Kolosova e Zilinskiene 
(2021); Salvadorinho e Teixeira (2021); 
Teixeira, Frogeri e Piurcosky (2020).

Cultura de aprendi-
zagem e inovação

Abertura para inovação; aprendi-
zado organizacional; flexibilidade 
e agilidade; disposição para 
assumir riscos.

Antunes (2022); Glabiszewski et al. 
(2022); Sallos, Yoruk e García-Pérez 
(2017); Teixeira, Frogeri e Piurcosky 
(2020); Wu e Chen (2014); Wu e Hu 
(2018).

Elaboração dos autores.

Especificamente os estudos empíricos realizados no setor público brasileiro apon-
tam um conjunto de dificuldades que vão desde a resistência cultural até limitações 
estruturais (Borba e Chaves, 2021). A ausência de capacitação técnica adequada, a 
falta de integração entre setores e a rotatividade de pessoal são fatores que limitam 
a continuidade e a efetividade das iniciativas. Em alguns casos, os estudos destacam 
que a simples introdução de ferramentas de gestão não é suficiente quando não há 
alinhamento com a estratégia institucional ou engajamento dos servidores.

Com relação às condições de êxito identificadas nos artigos (quadro 12), perce-
be-se que são fatores de sucesso tanto aqueles organizacionais quanto os estratégi-
cos. Entre os mais recorrentes, estão o alinhamento da GC à estratégia de negócio e 
à gestão dos processos, o apoio da liderança e o engajamento executivo, bem como 
a participação ativa dos colaboradores e a gestão eficaz da mudança organizacional. 
Complementarmente, destacam-se a formalização e o monitoramento dos processos, a 
transformação do conhecimento tácito em explícito e o uso de tecnologias de suporte, 
que juntos asseguram a efetividade das iniciativas e sua sustentabilidade no tempo. A 
adoção de uma abordagem estratégica de GC focada em pessoas e processos, com a 
tecnologia em papel de suporte, é apontada como fator-chave (Shaw et al., 2007). Os 
estudos realizados no setor público brasileiro destacam o alinhamento estratégico, o 
apoio da liderança (alta gestão e chefia imediata) e a existência de uma governança 
clara, com definição de papéis e responsabilidades, como fatores que fortalecem a 
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integração entre GC e GP. Esses aspectos contribuem para que as iniciativas sejam mais 
consistentes, gerem maior legitimidade institucional e se sustentem ao longo do tempo.

QUADRO 12
Fatores de sucesso identificados nos artigos analisados

Condições de êxito 
(fatores de sucesso) Termos associados Autor (ano)

Alinhamento 
estratégico

Alinhamento da GC à estratégia 
organizacional; integração GC-GP 
(alinhamento estratégico entre 
GC e GP); alinhamento a objetivos 
de crescimento e transformação 
digital.

Almeida (2020); Antunes, 2022; 
Barbosa, 2023; Batista et al., 2015; 
Castro, Dresch e Veit (2019); Kwan 
e Balasubramanian, 2003; Massey, 
Montoya-Weiss e O’Driscoll (2002); 
Oluikpe, 2012; Souza et al., 2022; Wu 
e Chen, 2014).

Apoio da liderança

Envolvimento da alta gestão; 
patrocínio executivo; engaja-
mento de gestores; apoio con-
tínuo da liderança; patrocínio 
da alta administração como 
pré-requisito.

Almeida (2020); Batista et al. (2015); 
Castro, Dresch e Veit (2019); Chat-
terjee, Ghosh e Chaudhuri (2020); 
Marjanovic (2022); Martin-Navarro, 
Sancho e Medina-Garrido (2023); 
McNulty (2002); Shaw et al. (2007).

Governança e 
participação/
engajamento dos 
colaboradores

Definição de papéis; envolvimento 
ativo dos funcionários e gestores; 
envolvimento de trabalhadores 
detentores de conhecimento 
tácito; participação ativa dos 
usuários/colaboradores.

Almeida (2020); Batista et al. (2015); 
Grzesiak et al. (2024); Kwan e 
Balasubramanian (2003); McNulty 
(2002); Oluikpe (2012); Salvadorinho 
e Teixeira (2021); Souza et al. (2022); 
Ture (2022).

Formalização e 
monitoramento dos 
processos

Padronização de templates; 
modelos vivos; revisão consis-
tente; indicadores de maturidade; 
monitoramento contínuo; domínio 
e clareza dos processos organiza-
cionais a partir da GP.

Kolosova e Zilinskiene (2021); Kwan 
e Balasubramanian (2003); Oluikpe 
(2012); Sallos, Yoruk e García-Pérez 
(2017); Wu e Hu (2018).

Transformação do 
conhecimento tácito 
em explícito

Externalização e internalização; 
captura em repositórios acessí-
veis; proteção de conhecimento 
crítico.

Andriani et al. (2019); Sallos, Yoruk e 
García-Pérez (2017); Salvadorinho e 
Teixeira, 2021; Wu e Hu (2018).

Uso de tecnologias 
de suporte

TI para apoiar GC; KMS integra-
dos; ferramentas BPNAF; BPMS; 
portais digitais.

Grzesiak et al. (2024); Kwan e Bala-
subramanian (2003); Martin-Navarro, 
Sancho e Medina-Garrido (2023); 
McNulty (2002); Sarnikar e Deokar 
(2017).

Gestão da mudança 
organizacional

Transição cultural; redução da 
resistência; comunicação clara; 
estrutura de governança; meca-
nismos de cooperação.

Antunes (2022); Castro, Dresch e Veit 
(2019); Chatterjee, Ghosh e Chau-
dhuri (2020); McNulty (2002); Shaw 
et al. (2007).

Elaboração dos autores.
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A análise dos artigos também revela uma ampla gama de resultados e impactos 
associados ao tema (quadro 13). Os efeitos mais recorrentes concentram-se em efi-
ciência operacional e melhoria de processos, acompanhados de ganhos diretos em 
tempo, custo e recursos e de avanços na qualidade percebida de produtos e serviços. 
Os estudos também evidenciam impactos ligados à inovação e diferenciação competi-
tiva, à preservação e reutilização do conhecimento organizacional e ao fortalecimento 
da aprendizagem, da colaboração e do engajamento. Em contextos públicos e digitais, 
a integração GC e GP contribui para maior transparência e accountability, sustentando 
processos de transformação digital e criação de valor público. Finalmente, emergem 
impactos relacionados à sustentabilidade e resiliência organizacional, especialmente 
em cenários de crise, reforçando o papel estratégico da integração como mecanismo 
de adaptação e sobrevivência organizacional. Além disso, em alguns casos do setor 
público, são relatadas mudanças culturais significativas, como o fortalecimento do 
trabalho colaborativo e a valorização do conhecimento tácito dos servidores. Em sín-
tese, a integração entre GC e GP tem se mostrado capaz de gerar impactos positivos 
tanto na gestão interna das organizações quanto na relação com a sociedade, ainda 
que dependa fortemente da superação das barreiras institucionais e da consolidação 
de condições estruturais adequadas.

QUADRO 13
Resultados e potenciais impactos da integração entre GC e GP

Condições de êxito 
(fatores de sucesso) Termos associados Autor (ano)

Eficiência operacio-
nal e melhoria de 
processos

Redução de atrasos; padroniza-
ção; eliminação de desperdícios; 
excelência operacional; melhoria 
da eficiência dos processos de 
trabalho.

Batista et al. (2015); Castro, Dresch e 
Veit (2019); Chatterjee, Ghosh e Chau-
dhuri (2020); Grzesiak et al. (2024); 
Kolosova e Zilinskiene (2021); Kwan 
e Balasubramanian (2003); McNulty 
(2002); Olan et al. (2016); Salvado-
rinho e Teixeira (2021); Shaw et al., 
2007; Souza et al. (2022); Wu e Chen 
(2014); Wu e Hu (2018).

Ganhos de eficiên-
cia (tempo, custo, 
recursos)

Economia de recursos; redução 
significativa de custos e tempo; 
maior eficiência administrativa.

Antunes (2022; Kolosova e Zilinskiene 
(2021); Kwan e Balasubramanian 
(2003); Shaw et al. (2007); Souza et al. 
(2022); Wu e Chen (2014).

Qualidade percebida 
de produtos/serviços

Liderança de produto; melhoria da 
qualidade de serviços públicos; 
aumento da qualidade organiza-
cional; melhoria na prestação de 
serviços ao cidadão.

Barbosa (2023); Batista et al. (2015); 
Kolosova e Zilinskiene (2021); Olan et 
al. (2016); Teixeira, Frogeri e Piur-
cosky (2020); Wu e Chen (2014).
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Condições de êxito 
(fatores de sucesso) Termos associados Autor (ano)

Inovação em proces-
sos e serviços

Novos produtos; diferenciação 
sustentável; inovação contínua; 
inovação em processos e ser-
viços; inovação nos processos 
a partir da sistematização do 
conhecimento.

Almeida (2020); Andriani et al. (2019); 
Chatterjee, Ghosh e Chaudhuri (2020); 
Fowler (2000); Marjanovic (2022); 
Martin-Navarro, Sancho e Medina-Gar-
rido (2023); Massey, Montoya-Weiss 
e O’Driscoll (2002); Olan et al. (2016); 
Sallos, Yoruk e García-Pérez (2017); 
Souza et al. (2022); Wu e Chen (2014); 
Wu e Hu (2018).

Preservação e 
reutilização do 
conhecimento

Memória corporativa; retenção 
de conhecimento; reutilização 
de lições aprendidas; redução de 
perdas; retenção e disseminação 
do conhecimento organizacio-
nal (redução da perda de saber 
quando servidores se aposentam 
ou mudam de setor).

Andriani et al. (2019); Barbosa (2023); 
Fowler (2000); Grzesiak et al. (2024); 
Kwan e Balasubramanian (2003); 
Martin-Navarro, Sancho e Medina-Gar-
rido (2023); Olan et al. (2016); Sallos, 
Yoruk e García-Pérez (2017); Salvado-
rinho e Teixeira (2021).

Engajamento, cola-
boração e aprendiza-
gem organizacional

Comunidades de prática; coo-
peração interdepartamental; 
fortalecimento da cultura de 
aprendizagem, aprendizagem 
organizacional e disseminação de 
boas práticas.

Almeida (2020); Antunes (2022); 
Castro, Dresch e Veit (2019); Glabisze-
wski et al. (2022); Marjanovic (2022); 
Oluikpe (2012); Shaw et al. (2007); 
Souza et al. (2022).

Transparência e 
accountability

Maior transparência; reconheci-
mento externo; criação de valor 
público; redução de riscos em 
processos digitais; transparência 
e fortalecimento da governança.

Antunes (2022); Martin-Navarro, San-
cho e Medina-Garrido (2023); Salva-
dorinho e Teixeira (2021); Shaw et al. 
(2007); Souza et al. (2022).

Transformação digi-
tal e serviços públi-
cos mais acessíveis

Digitalização de processos; 
eficiência administrativa; valor 
público; serviços mais acessíveis.

Antunes (2022); Kolosova e Zilins-
kiene (2021); Martin-Navarro, Sancho 
e Medina-Garrido (2023).

Sustentabilidade 
organizacional e 
resiliência

Adaptação pós-crise; proces-
sos robustos e ágeis; resiliência 
organizacional.

Glabiszewski et al. (2022); Grzesiak et 
al. (2024); Wu e Hu (2018).

Elaboração dos autores.

A análise dos trinta trabalhos analisados (sete localizados nas bases nacionais e 23 
na WoS) aponta que a integração entre GC e GP ocorre em um campo tensionado por 
barreiras persistentes, facilitadores críticos, condições de êxito necessárias e resulta-
dos potenciais. Entre as barreiras mais recorrentes, destacam-se a resistência cultural 
e humana à mudança, a dificuldade em capturar e transferir conhecimento tácito e as 
limitações de recursos e infraestrutura, que fragilizam a formalização do conhecimento 
em processos organizacionais e reduzem a sustentabilidade das iniciativas. Esses 
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obstáculos são agravados por silos informacionais, excesso de burocracia em deter-
minados contextos e pela complexidade dos processos, que desafiam a aplicação de 
metodologias de GP.

Em contraste, os facilitadores mais citados sugerem caminhos viáveis para supe-
rar tais barreiras. O apoio da liderança em diversos níveis (alta gestão e gestão inter-
mediária), aliado ao fortalecimento do capital humano por meio de competências, 
treinamento e capacitações, figura como fator que facilita a integração entre GC e GP. 
O uso estratégico de tecnologias de apoio (IA, BPM, BPMS, portais digitais) amplia a 
aplicabilidade da GC nos fluxos de processos, e a comunicação clara, a colaboração 
interdepartamental e as redes externas reforçam a disseminação do conhecimento. 
Do mesmo modo, estruturas e metodologias de gestão (por exemplo, Lean, Six Sigma, 
BPMN) e a cultura de aprendizagem e inovação contribuem para ambientes organiza-
cionais mais favoráveis.

As condições de êxito reforçam esse quadro ao explicitarem que o sucesso depende 
do alinhamento estratégico entre GC, GP e objetivos estratégicos, da gestão eficaz da 
mudança cultural, da participação ativa de colaboradores e da transformação sistemática 
do conhecimento tácito em explícito. A formalização de processos, seu monitoramento 
contínuo e a utilização de métricas de desempenho completam esse conjunto, criando 
bases sólidas para iniciativas sustentáveis. Quando essas condições são atendidas e as 
barreiras mitigadas, emergem resultados e impactos consistentes. A integração entre 
GC e GP promove eficiência operacional, redução de custos e tempo, além de ganhos 
de qualidade percebida em produtos e serviços. Gera ainda inovação, transformação 
digital e serviços públicos mais acessíveis, bem como a preservação e reutilização do 
conhecimento organizacional. Do ponto de vista cultural, fortalece a aprendizagem, o 
engajamento, a colaboração e, especialmente no setor público, amplia a transparência 
e o accountability, contribuindo para a criação de valor público. Finalmente, os estudos 
apontam efeitos de longo prazo, como a sustentabilidade e a resiliência organizacional, 
cruciais em cenários de crise ou de transformações digitais aceleradas.

A efetividade da GC depende de sua incorporação aos processos organizacionais, 
de modo que o conhecimento criado, registrado e compartilhado seja integrado aos 
fluxos de trabalho e às rotinas institucionais. A perspectiva da GC orientada a processos, 
conforme argumentam Massey, Montoya-Weiss e O’Driscoll (2002) e Kwan e Balasu-
bramanian (2003), evidencia que o conhecimento só gera valor quando vinculado às 
atividades que o produzem e às decisões que dele dependem. Diante disso, a integração 
entre GC e GP reduz a fragmentação, evita a criação de “ilhas de conhecimento” e forta-
lece a aprendizagem organizacional. Em vez de estruturas isoladas ou departamentos 
dedicados exclusivamente à GC, o que se mostra mais eficaz é incorporar práticas de 
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criação, registro e compartilhamento do conhecimento diretamente nos processos, 
garantindo que o aprendizado institucional se converta em melhoria contínua, inovação 
e geração de valor público.

Em síntese, os achados sugerem que a integração entre GC e GP não é apenas 
uma prática operacional, mas um mecanismo estratégico que depende do equilíbrio 
entre fatores internos (liderança, cultura, competências) e externos (pressões compe-
titivas/sociais, regulação, crises), cuja gestão adequada pode transformar desafios em 
vantagens sustentáveis e em impacto organizacional tangível.

6.1 Lacunas e oportunidades de pesquisa

Embora haja diversidade metodológica e de contextos, o conjunto dos artigos revela 
lacunas que permanecem recorrentes na literatura. Em primeiro lugar, predomina a 
ênfase em estudos de caso pontuais (Barbosa, 2023; Fowler, 2000; McNulty, 2002; 
Oluikpe, 2012; Shaw et al., 2007; Teixeira, Frogeri e Piurcosky, 2020), os quais oferecem 
riqueza descritiva, mas limitam a generalização dos resultados. Em segundo lugar, 
embora os surveys e as análises quantitativas (por exemplo, Castro, Dresch e Veit, 
2019; Glabiszewski et al., 2022; Wu e Chen, 2014) tragam evidências mais amplas, 
esses estudos ainda são minoria, quando comparados aos estudos de casos, e care-
cem de abordagens longitudinais capazes de captar a evolução das práticas de GC 
e GP ao longo do tempo. Observa-se ainda que, embora alguns estudos incorporem 
dimensões tecnológicas (Chatterjee, Ghosh e Chaudhuri, 2020; Martin-Navarro, Sancho 
e Medina-Garrido, 2023; Salvadorinho e Teixeira, 2021), muitos mantêm foco restrito 
em ferramentas específicas, deixando em aberto a discussão sobre aspectos culturais, 
humanos e interorganizacionais da integração entre GC e GP. Por fim, poucos trabalhos 
articulam, de maneira equilibrada, evidências empíricas e propostas teóricas, o que 
sugere a necessidade de pesquisas futuras que combinem experimentação, modela-
gem conceitual e validação prática para consolidar frameworks mais robustos de GC 
orientada a processos.

Por meio da análise dos estudos selecionados, pode-se concluir que, embora a GC 
e a GP sejam reconhecidas como elementos estratégicos para a eficiência e inovação 
na administração pública, sua integração ainda apresenta lacunas e oportunidades. 
Em muitos casos analisados, a GC é abordada de modo fragmentado, concentrando-se 
nas áreas específicas como recursos humanos, finanças ou tecnologia, enquanto a 
documentação/GP surge como instrumentos de apoio, com outros aspectos do conhe-
cimento organizacional tratados de forma secundária. Essa sobreposição parcial revela 
que, na prática, uma dimensão frequentemente aparece apenas como pano de fundo da 
outra, limitando o potencial de articulação sistemática entre conhecimento e processos. 
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Nesse contexto, observa-se que há espaço para avanços que consolidem estratégias 
mais integradas de GC e GP, promovendo a documentação, o compartilhamento e a 
retenção do conhecimento de forma consistente, fortalecendo a memória institucional 
e ampliando a efetividade das práticas administrativas.

A literatura nacional analisada (Almeida, 2020; Barbosa, 2023; Batista et al., 2015) 
reforça que a integração entre GC e GP ainda é incipiente no setor público, mas aponta 
ganhos potenciais em eficiência, memória organizacional e inovação. Estudos empíricos 
no setor público (Antunes, 2022; Oluikpe, 2012) destacam a dificuldade de alinhar GC a 
processos estratégicos de governo, apontando isso como agenda de pesquisa aplicada. 
Já a literatura internacional (Kolosova e Zilinskiene, 2021; Sarnikar e Deokar, 2017; Wu e 
Chen, 2014) mostra que práticas isoladas de GC ou GP já estão consolidadas, mas sua 
articulação integrada em uma estratégia orientada a processos (process-oriented) ainda 
carece de aprofundamento. Em ambos os contextos, há fatores de influência, barreiras 
e condições de êxito que convergem, mas faltam modelos aplicados e validados de 
forma consistente. Alguns artigos (Kolosova e Zilinskiene, 2021; Martin-Navarro, Sancho 
e Medina-Garrido, 2023; Oluikpe, 2012; Salvadorinho e Teixeira, 2021; Wu e Chen, 2014) 
mostram que a GC precisa estar integrada a processos, mas não detalham como men-
surar isso de maneira padronizada, ou ainda enfatizam mapeamento e metodologias 
de melhoria de processos, mas deixam em aberto como integrar sistematicamente a 
GC nesses fluxos.

A análise integrada da literatura nacional e internacional permitiu identificar sete 
dimensões recorrentes na interface entre GC e GP, que aqui são organizadas como parte 
de um framework analítico para orientar estudos comparativos e investigações futuras. 
Essas dimensões são: i) alinhamento estratégico; ii) integração entre GC e processos; 
iii) visibilidade e mapeamento dos processos; iv) tecnologia e sistemas de suporte; v) 
cultura organizacional e apoio da liderança; vi) governança e papéis; e vii) resultados 
e impactos. Essas sete dimensões constituem uma abordagem de GC orientada a 
processos e emergem tanto das convergências quanto das lacunas identificadas nos 
trabalhos revisados, configurando-se como eixos estruturantes para compreender em 
que medida a GC é, de fato, internalizada no desenho e na execução dos processos 
organizacionais. Ao mesmo tempo, constituem-se em oportunidades de pesquisa, uma 
vez que permanecem pouco exploradas de forma integrada, especialmente no contexto 
do setor público, no qual a articulação entre GC e GP se mostra estratégica para ampliar 
a eficiência, a transparência e a capacidade de inovação institucional. 

As mencionadas dimensões são explicadas a seguir.
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1)	 Dimensão 1 – Alinhamento estratégico: a literatura indica que a GC frequen-
temente aparece dissociada dos objetivos estratégicos, configurando-se em 
iniciativas isoladas que carecem de legitimidade institucional. Alguns estudos 
reforçam (Oluikpe, 2012; Wu e Chen, 2014) que a GC somente gera resultados 
tangíveis quando vinculada aos processos críticos e ao planejamento estra-
tégico. No contexto público brasileiro, outros estudos mostram que essa vin-
culação ainda é incipiente, revelando uma lacuna a ser explorada por futuras 
pesquisas que investiguem modelos de alinhamento efetivo entre GC, GP e 
estratégia organizacional (Barbosa, 2023; Batista et al., 2015).

2)	 Dimensão 2 – Integração entre GC e processos: vários trabalhos ressaltam que 
a GC só gera valor quando está incorporada ao “como” o trabalho é realizado 
(Maier e Remus, 2003; Wu e Chen, 2014). No entanto, a literatura evidencia que, 
na prática, a GC ainda opera, muitas vezes, paralelamente aos processos por 
meio de projetos ou repositórios desconectados (Grum e Gronau, 2021; Sar-
nikar e Deokar, 2017). Casos no setor público, como os de Souza et al. (2022), 
indicam esforços iniciais de integração, mas ainda com forte predominância de 
práticas informais. Essa lacuna abre espaço para pesquisas que investiguem 
instrumentos e metodologias capazes de internalizar sistematicamente a GC 
nos fluxos processuais.

3)	 Dimensão 3 – Visibilidade e mapeamento dos processos: o mapeamento e a 
documentação de processos críticos aparecem como pré-condições para a 
institucionalização da GC. Alguns trabalhos mostram que processos intensi-
vos em conhecimento exigem metodologias específicas de BPM para tornar 
explícitos os pontos de captura, transferência e uso de conhecimento (Kolo-
sova e Zilinskiene, 2021; Salvadorinho e Teixeira, 2021). Contudo, a literatura 
ainda é escassa em relação a metodologias aplicadas ao setor público, em 
que persistem informalidade e baixa padronização (Almeida, 2020; Ture, 2022). 
Esse cenário abre oportunidade para pesquisas que desenvolvam métodos de 
mapeamento processual adaptados a ambientes institucionais complexos.

4)	 Dimensão 4 – Tecnologia e sistemas de suporte: há consenso de que tecnolo-
gias como BPMS, KMS, analytics e IA são fundamentais para viabilizar a integra-
ção entre GC e GP (Marjanovic, 2022; Martin-Navarro, Sancho e Medina-Garrido, 
2023). Todavia, o uso efetivo dessas ferramentas depende da percepção de 
utilidade e do engajamento dos usuários, configurando uma lacuna entre dis-
ponibilidade tecnológica e apropriação prática. No setor público, há evidências 
de limitações de infraestrutura tecnológica, o que reforça a necessidade de 
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pesquisas que investiguem a adoção incremental e sustentável de sistemas 
de suporte orientados a processos (Barbosa, 2023).

5)	 Dimensão 5 – Cultura organizacional e apoio da liderança: a literatura é con-
sistente ao apontar a cultura organizacional e o suporte da liderança como 
fatores críticos para o sucesso da GC (Nidumolu, Subramani e Aldrich, 2001; 
Ooi, 2009). Sem incentivos, confiança e legitimidade, os mecanismos formais 
de GC e GP tendem a falhar (Castro, Dresch e Veit, 2019; Shaw et al., 2007). 
No setor público brasileiro, a resistência cultural e o baixo engajamento com-
prometem a efetividade das iniciativas (Batista et al., 2015; Souza et al., 2022). 
Essa constatação abre espaço para pesquisas que investiguem como o apoio 
da liderança e uma cultura organizacional favorável podem sustentar a inte-
gração entre GC e GP em ambientes altamente regulados.

6)	 Dimensão 6 – Governança e papéis: a definição de papéis e responsabilidades 
aparece como uma lacuna recorrente. Diversos estudos (McNulty, 2002; Sie-
mieniuch e Sinclair, 2004) constatam que a ausência de clareza sobre quem 
responde pela GC nos processos resulta em descontinuidade e fragmentação. 
Trabalhos nacionais (Almeida, 2020; Barbosa, 2023) reforçam que a governança 
ainda é frágil, dependente de lideranças individuais ou de esforços isolados. 
Essa lacuna aponta para a necessidade de pesquisas que proponham mode-
los de governança específicos para a integração entre GC e GP, sobretudo no 
setor público.

7)	 Dimensão 7 – Resultados e impactos: embora muitos estudos reportem ganhos 
potenciais em eficiência, inovação, qualidade e accountability (Antunes, 2022; 
Marjanovic, 2022; Wu e Chen, 2014), poucos apresentam métricas sistemáticas 
para avaliar os efeitos da integração entre GC e GP. No setor público brasileiro, 
evidências sugerem melhorias em eficiência e memória institucional, mas os 
resultados permanecem pouco mensurados (Batista et al., 2015; Souza et al., 
2022). Essa lacuna abre espaço para estudos que desenvolvam indicadores 
capazes de capturar os impactos da GC orientada a processos em organiza-
ções públicas.

As sete dimensões também foram resumidas no quadro 14.
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QUADRO 14
Dimensões e lacunas de pesquisa

Dimensão de 
análise Descrição Principais lacunas e oportunidades

Dimensão 1 – 
Alinhamento 
estratégico

Verifica se a GC está vinculada à 
estratégia organizacional e aos pro-
cessos-chave, garantindo coerência 
e relevância. É essencial porque evita 
que a GC seja apenas uma iniciativa 
isolada, garantindo que esteja conec-
tada a objetivos institucionais e à 
entrega de valor.

GC frequentemente dissociada dos 
objetivos estratégicos; iniciativas 
isoladas sem legitimidade organiza-
cional; vinculação incipiente no setor 
público brasileiro; necessidade de 
modelos para integrar GC, GP e estra-
tégia organizacional.

Dimensão 2 – 
Integração entre 
GC e processos

Refere-se ao grau em que as práticas 
de GC estão embutidas nos proces-
sos de trabalho, em vez de estarem 
apartadas em iniciativas paralelas. 
É uma estratégia central, pois define 
se a GC é efetivamente “vivida” nas 
rotinas da organização. GC só gera 
valor quando conectado ao “como” o 
trabalho é feito.

Operação paralela de iniciativas de 
GC (projetos, repositórios) desconec-
tadas dos processos; predominância 
de práticas informais no setor público; 
ausência de metodologias consisten-
tes para integração da GC nos pro-
cessos de negócio; falta de métricas 
padronizadas de avaliação.

Dimensão 3 – 
Visibilidade e 
mapeamento 
dos processos

Refere-se ao mapeamento e à docu-
mentação dos processos críticos, 
condição para identificar e gerir pon-
tos de conhecimento. Vários estudos 
destacam que processos intensivos 
em conhecimento exigem aborda-
gens específicas de GP (BPM). É 
relevante porque a GC orientada a 
processos exige clareza sobre onde 
o conhecimento é criado, usado e 
compartilhado.

Escassez de métodos adaptados 
ao setor público; predominância de 
práticas informais de documentação; 
dificuldades em capturar conheci-
mento tácito nos fluxos de processos; 
necessidade de frameworks para BPM 
em processos intensivos em conhe-
cimento; ausência de metodologias 
adaptadas a ambientes institucionais 
complexos.

Dimensão 4 – 
Tecnologia e 
sistemas de 
suporte

Refere-se ao uso de tecnologias 
(BPMS, KMS, analytics, IA) que 
suportam GC e processos. É rele-
vante porque sistemas orientados a 
processos (tais como workflow, intra-
nets, repositórios) permitem capturar 
e compartilhar conhecimento em 
tempo real.

Lacuna entre disponibilidade de 
tecnologias e sua efetiva apropriação 
prática pelos usuários; escassez de 
estudos sobre adoção incremental e 
sustentável em órgãos públicos; falta 
de integração entre BPMS e práticas 
de GC; carência de estudos sobre 
impactos de tecnologias emergentes 
(analytics, IA).
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Dimensão de 
análise Descrição Principais lacunas e oportunidades

Dimensão 5 – 
Cultura organiza-
cional e apoio da 
liderança

Refere-se a valores, normas e incen-
tivos que moldam como as pessoas 
compartilham e aplicam conhe-
cimento nos processos. Analisa 
o papel do apoio da liderança. É 
relevante porque, sem cultura favo-
rável (aprendizagem, confiança), os 
mecanismos formais de GC e GP não 
funcionam.

Resistência cultural e baixa confiança 
ainda predominam; pouco engaja-
mento em práticas colaborativas; 
lacuna de pesquisas sobre como a 
liderança pode sustentar a GC orien-
tada a processos; necessidade de 
explorar mecanismos de incentivo e 
gestão da mudança; necessidade de 
explorar mecanismos de incentivo e 
cultura de aprendizagem em ambien-
tes altamente regulados.

Dimensão 6 – 
Governança e 
papéis

Refere-se à definição de papéis cla-
ros para GC e GP. É relevante porque 
garante responsabilidade sobre 
quem mantém, atualiza e mobiliza 
conhecimento em cada processo.

Necessidade de modelos de gover-
nança específicos para integração 
entre GC e GP em órgãos públicos; 
governança frágil e dependência de 
lideranças individuais em órgãos 
públicos; ausência de clareza sobre 
papéis e responsabilidades; falta de 
pesquisas sobre responsabilização 
(accountability) ligadas à GC vincu-
lada a processos de negócio.

Dimensão 7 – 
Resultados e 
impactos

Refere-se aos efeitos e resultados 
concretos das estratégias de GC 
orientadas a processos. É relevante 
porque mostra se a integração real-
mente gera valor (tais como eficiên-
cia, inovação, qualidade, resiliência, 
transparência organizacional).

Pouca mensuração sistemática 
de resultados; relatos de ganhos 
potenciais sem métricas consis-
tentes; ausência de indicadores 
para avaliar impactos da integra-
ção entre GC e GP; prevalência de 
evidências qualitativas e estudos 
de caso; necessidade de desen-
volver métricas comparáveis em 
diferentes contextos (público e 
privado).

Elaboração dos autores.

A síntese apresentada no quadro 14 evidencia que as sete dimensões identificadas 
a partir da revisão de literatura representam categorias analíticas e frentes abertas de 
investigação. Em comum, os estudos analisados revelam predomínio de abordagens 
descritivas baseadas em estudos de caso, ausência de métricas consistentes e pouca 
articulação entre práticas de GC e GP em uma perspectiva orientada a processos (pro-
cess-oriented KM). Ao organizar essas dimensões em um framework analítico, desta-
ca-se que ainda há espaço para pesquisas que combinem aprofundamento teórico e 
validação empírica, especialmente no setor público, em que a integração entre a GC 
e a GP permanece incipiente. Assim, cada dimensão configura-se simultaneamente 
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como diagnóstico das lacunas existentes e como oportunidade de avanço científico e 
aplicado no âmbito organizacional.

As sete dimensões devem ser compreendidas de forma conjunta e interdependente, 
pois representam fatores críticos para a consolidação de estratégias de GC orientadas 
a processos. Embora cada dimensão possa ser analisada isoladamente, a literatura 
evidencia que seu potencial de impacto se materializa quando são consideradas de 
maneira integrada, articulando aspectos estratégicos, culturais, tecnológicos e organi-
zacionais. Assim, ao serem organizadas em um framework analítico, essas dimensões 
sintetizam lacunas recorrentes e podem ser vistas como linhas de pesquisa futuras, 
aplicáveis tanto ao setor público quanto a outros contextos organizacionais que bus-
quem eficiência, inovação e criação de valor.

Nesse sentido, as sete dimensões identificadas estruturam a presente proposta de 
um framework analítico e se configuram como caminhos e oportunidades de pesquisa. 
A literatura internacional demonstra que a GC tende a gerar valor organizacional, sobre-
tudo quando vinculada a processos de negócio críticos (Kolosova e Zilinskiene, 2021; 
Sarnikar e Deokar, 2017; Wu e Hu, 2018), mas ainda carece de instrumentos consolida-
dos para mensurar essa integração. Já os estudos nacionais revelam avanços pontuais 
em experiências de governos locais e órgãos federais (Almeida, 2020; Barbosa, 2023; 
Batista et al., 2015), mas evidenciam fragilidades ligadas à informalidade das práticas 
e às limitações de recursos organizacionais, tecnológicos e institucionais que facilitem 
a integração entre GC e GP.

Portanto, a sistematização dessas dimensões permite orientar estudos de ben-
chmarking e oferecer um quadro de referência para a agenda de pesquisa sobre GC 
orientada a processos, principalmente em contextos públicos. Esse quadro contribui 
para o avanço teórico ao evidenciar lacunas de investigação ainda abertas e, simulta-
neamente, para o fortalecimento prático, ao indicar fatores estratégicos que podem 
orientar projetos de modernização administrativa, inovação em serviços públicos e 
fortalecimento da governança baseada em conhecimento.

7 CONSIDERAÇÕES FINAIS

A revisão de literatura realizada neste estudo foi estruturada para responder a duas 
questões analíticas centrais. A primeira busca compreender de que maneira as publica-
ções nacionais e internacionais têm abordado a relação entre GC, GP e documentação 
de processos, explorando aproximações conceituais, metodológicas e empíricas entre 
esses campos. A segunda examina quais fatores de influência, barreiras, facilitadores, 
condições de êxito e impactos são identificados nos estudos revisados, considerando 
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diferentes contextos institucionais e níveis de maturidade organizacional. Para respon-
der a essas questões, foram mobilizadas duas frentes complementares de investigação. 
A primeira corresponde à literatura técnico-acadêmica nacional, composta por guias, 
manuais, dissertações, teses e relatórios técnicos relacionados à administração pública 
brasileira e às práticas de institucionalização da GC. A segunda contempla a literatura 
científica internacional, analisada por meio de levantamento sistemático e de estudo 
bibliométrico da produção indexada na base WoS, permitindo identificar padrões teó-
ricos, tendências de pesquisa e lacunas ainda não exploradas pela literatura.

A análise das duas frentes da revisão, nacional e internacional, permite concluir que 
a integração entre GC e GP representa um fator decisivo para transformar conhecimento 
individual em conhecimento institucional. Essa integração ocorre quando o conheci-
mento é registrado, formalizado e incorporado aos fluxos de trabalho, assegurando 
continuidade administrativa, padronização e melhoria contínua. A literatura mostra 
que iniciativas de GC que operam isoladamente tendem a gerar resultados restritos, 
pois concentram-se em ações pontuais e não alteram a lógica de funcionamento dos 
processos organizacionais. Em contraste, quando associada à GP, a GC torna-se parte 
da dinâmica operacional, ampliando a capacidade de aprendizado institucional e for-
talecendo a geração de valor público.

Os resultados obtidos evidenciam que a documentação de processos funciona 
como o principal mecanismo de institucionalização do conhecimento. Ao promover 
o registro de atividades, responsabilidades, fluxos de decisão e lições aprendidas, os 
processos deixam de depender exclusivamente da memória individual e passam a 
representar um repertório coletivo que sustenta a continuidade de políticas e projetos. 

Do ponto de vista teórico, o estudo contribui ao aproximar campos de conhecimento 
que, embora frequentemente discutidos separadamente, revelam complementaridade 
conceitual e operacional. A revisão internacional confirma que a abordagem de GC 
orientada a processos constitui um avanço na literatura ao demonstrar que práticas de 
captura, registro, compartilhamento e uso de conhecimento são mais efetivas quando 
conectadas aos processos de trabalho. No cenário brasileiro, a sistematização das 
contribuições do Ipea resgata e atualiza a trajetória histórica de produção científica 
sobre GC no setor público, permitindo compreender como essa agenda evoluiu e de 
que modo se articula à modernização administrativa e à transformação digital.

Em termos aplicados, a pesquisa oferece recomendações práticas para que órgãos 
públicos institucionalizem a GC. Entre elas, destacam-se: registrar processos como 
forma de preservar conhecimento crítico, adotar governança para garantir responsa-
bilidades e continuidade das iniciativas, criar repositórios corporativos interoperáveis 
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que permitam organização e recuperação de informações, e promover aprendizagem 
contínua por meio de mecanismos de compartilhamento de experiências. Tais recomen-
dações mostram que a GC não depende exclusivamente de ferramentas tecnológicas, 
mas da capacidade institucional de transformar o conhecimento em parte integrante 
dos processos.

Como toda pesquisa, este estudo possui limitações. A revisão concentrou-se em 
documentos disponíveis em bases específicas e em um recorte temporal delimitado, 
podendo haver produções relevantes fora desse escopo. Além disso, a análise biblio-
métrica priorizou artigos da WoS, o que pode ter excluído publicações indexadas em 
outras bases de alto impacto. Outra limitação refere-se ao fato de que a pesquisa não 
investigou empiricamente a implementação das práticas em campo, o que abre espaço 
para estudos futuros que analisem experiências concretas de integração entre GC e 
GP em órgãos públicos.

Por fim, recomenda-se que pesquisas futuras examinem de que maneira fatores 
como cultura organizacional, liderança e uso de tecnologias emergentes, incluindo IA, 
influenciam a integração entre GC e GP. Conclui-se que incorporar a GC aos processos 
representa um passo essencial para que o Estado deixe de depender do conhecimento 
individual e passe a operar com um conhecimento institucionalizado, acessível, contínuo 
e orientado à melhoria da capacidade pública de gerar valor para a sociedade.
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