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SINOPSE

Este relatorio apresenta uma revisao sistematica da literatura nacional e internacional
sobre a integracéo entre gestao do conhecimento (GC) e gestdo de processos (GP) no
setor publico. Elaborado no ambito do Subprograma de Pesquisa para o Desenvolvi-
mento Nacional (PNPD), o estudo tem como objetivo consolidar fundamentos concei-
tuais, evidéncias empiricas e lacunas de pesquisa que orientem estratégias futuras de
modernizag¢ao administrativa. A revisao nacional contemplou repositorios do Instituto
de Pesquisa Econdmica Aplicada (Ipea), da Escola Nacional de Administragdo Publica
(Enap) e da Coordenacgéo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (Capes),
identificando sete trabalhos com abordagens aplicadas em 6rgaos publicos. Os resulta-
dos indicam que a integracao entre GC e GP permanece incipiente, embora haja evidén-
cias de complementaridade, como a utilizagao da GC para transformar conhecimentos
tacitos em praticas institucionais e o papel da GP na formalizagao e padronizagao de
processos. A revisao internacional, conduzida por estudo bibliométrico na base Web
of Science (WoS), resultou em 460 publicagdes analisadas, das quais 23 foram sele-
cionadas para sintese qualitativa. Os achados apontam padrdes, barreiras (resisténcia
cultural, informalidade e limitagdes tecnolégicas), fatores facilitadores (apoio da lide-
ranga, uso de tecnologia da informacgao — Tl e governancga clara) e condigdes de éxito
(padronizacgao, aprendizagem organizacional e transparéncia). A andlise integrada
evidencia que a GC orientada a processos fortalece a preservagao da memaria organi-
zacional, a inovacao e a geracgao de valor publico. Conclui-se que a institucionalizagao
da integracao entre GC e GP é estratégica para ampliar a eficiéncia, a transparéncia e
a sustentabilidade da agao estatal, ao mesmo tempo em que abre oportunidades para
pesquisas futuras sobre metodologias de documentacao, frameworks de integracao e
impactos da GC em processos criticos da gestao publica.

Palavras-chave: gestdo do conhecimento; gestdo de processos; administragcao publica;
documentacao de processos; inovagao governamental.
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1 APRESENTAGCAO

Este trabalho faz parte da primeira etapa do projeto de pesquisa intitulado Gestao
do conhecimento nos processos de gestdo publica, planejado em seis etapas, desen-
volvido no ambito do Subprograma de Pesquisa para o Desenvolvimento Nacional
(PNPD), conforme a Chamada Publica PNPD n© 021/2025. A revisdo da literatura
tem como propdsito consolidar as bases conceituais e empiricas necessarias para
orientar e fundamentar o desenvolvimento da pesquisa. A segunda etapa envolvera
o benchmarking de boas praticas em 6rgaos publicos. A terceira etapa realizara o
diagndstico aplicado no Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (Ipea), selecio-
nando processos criticos e mapeando lacunas relacionadas a gestao do conhe-
cimento (GC). A quarta etapa desenvolvera e testard um modelo padronizado de
documentacgao de processos por meio de um piloto, apoiado por ferramenta digital.
A etapa meta ampliara a implantacao do modelo em outros processos do Ipea e
organizara materiais de capacitagao e disseminacao. Por fim, a sexta etapa acom-
panhara os resultados, promovera ajustes e consolidara um relatério de melhores
praticas destinado a administracao publica federal.

A estrutura do relatorio foi organizada em seis segbes. A secdo 1 apresenta a
problematica e os objetivos da revisdo. A se¢do 2 reune a produg¢ao nacional pio-
neira, especialmente do Ipea, e discute conceitos fundamentais como GC, gestao
de processos (GP), documentagao de processos, processos de negdcio e a aborda-
gem de GC orientada a processos. Essa sec¢ao fornece o pano de fundo histérico e
tedrico necessario para interpretar as evidéncias subsequentes.

A secao 3 detalha os procedimentos metodoldgicos de levantamento em diferen-
tes repositérios (Ipea, Enap, Capes). Por sua vez, a segao 4 apresenta os resultados
gerais do estudo bibliométrico e a analise consolidada dos artigos selecionados,
discutindo padrdes, convergéncias, complementaridades e lacunas da produgéao
nacional e internacional sobre GC e GP.

A secdo 5 sintetiza as evidéncias nacionais e internacionais, estabelecendo
didlogos entre ambas. Essa se¢ao organiza os achados em torno de categorias ana-
liticas comuns (barreiras, facilitadores, condigdes de éxito e resultados/impactos)
e avanca para a identificagao de lacunas de pesquisa e oportunidades de aprofun-
damento, especialmente no que se refere ao desenvolvimento de futuros estudos
no setor publico.

A secao 6 retoma as questdes de pesquisa, objetivos, estabelece contribuigdes,
conclusodes, limitagdes e sugere pesquisas futuras. Por fim, o relatério é concluido
com a secgao Referéncias, que reune a base bibliografica utilizada em todas as etapas
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da revisao e os trabalhos citados neste relatorio, conferindo rigor e transparéncia
metodoldgica ao estudo.

2 INTRODUGAO

A GC tem sido amplamente reconhecida como um fator estratégico para fortalecer a
capacidade institucional, promover inovacao e apoiar a formulagao de politicas publicas
baseadas em evidéncias. No entanto, quando aplicada a administragcao publica brasi-
leira, a GC enfrenta desafios estruturais significativos, tais como a elevada rotatividade
de servidores, a fragmentacao das informacdes e a baixa formalizagcdo de processos,
gue comprometem a continuidade administrativa e limitam a efetividade das politicas
(Razzaq et al., 2019; Silva e Eirdo, 2024). Esses obstdculos evidenciam que, mais do
que um recurso para eficiéncia, a GC deve ser compreendida como uma condicgao cri-
tica para a preservagao da memoria organizacional, a inovagao e a consolidagao de
praticas mais consistentes de gestao publica.

Nesse cenario, a integragao entre GC e GP emerge como uma oportunidade estra-
tégica para alinhar o conhecimento produzido as rotinas administrativas, favorecendo
a inovagao, a transparéncia e a aprendizagem organizacional. Estudos indicam que a
GC, quando incorporada aos processos organizacionais, contribui para criar repositérios
de conhecimento, fortalecer a aprendizagem coletiva e institucionalizar praticas capa-
zes de gerar maior eficiéncia e efetividade (Peruchini et al., 2023). Em contrapartida, a
auséncia dessa integragao acentua vulnerabilidades institucionais, como a desconti-
nuidade de iniciativas, a dificuldade em avaliar resultados e a limitacdo da capacidade
de adaptacdo a novas demandas governamentais (Al Ahbabi et al., 2019; Borba, 2022).

Revisdes anteriores sobre GC no setor publico tém contribuido para sistematizar
avancos, mas tendem a abordar o tema isoladamente, sem explorar suficientemente sua
relacdo com a GP. Riege e Lindsay (2006), em uma revisao internacional sobre GC no
setor publico, destacaram barreiras e facilitadores associados a implementagao da GC,
mas nao avangcaram no exame de como 0s processos organizacionais poderiam servir
como vetores de integragé@o. De forma semelhante, o estudo de Alfenas et al. (2021)
identificou praticas e niveis de maturidade em GC nas organizagdes publicas brasilei-
ras, mas também tratou a GP apenas como pano de fundo, ndo como objeto analitico
central. Esses exemplos demonstram que, embora a literatura ja reconheca a relevancia
da GC, permanece limitada quando se trata de compreender suas interfaces com a GP.

Por outro lado, revisdes dedicadas a GP no setor publico também tendem a privi-
legiar um olhar interno, sem dialogar com a GC. A revisao conduzida por Razzaq et al.
(2019) reforgou a crescente atengdo dada a GC no setor publico, mas ndo examinou
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de que maneira tais praticas 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 publico, reconheceu a heterogeneidade de
abordagens, mas néao explorou explicitamente as oportunidades de integracao entre
GC e GP. Assim, a lacuna identificada por diferentes revisées anteriores sustenta a
relevancia desta investigacao, cujo diferencial reside em analisar simultaneamente os
dois campos e suas interagdes potenciais, de modo a oferecer uma visao integrada e
inovadora para o avango tedrico e pratico.

Diante dessas limitagdes, a presente revisdo adota uma abordagem distinta, ao
tratar a GC e a GP de modo integrado, reconhecendo suas complementaridades no
setor publico e em outros contextos organizacionais. A presente revisao de literatura
busca responder a duas questdes centrais: i) de que modo as publicagdes nacionais e
internacionais tém abordado a relacao entre GC, GP e documentacao de processos?;
e ii) quais sdo os principais fatores de influéncia, barreiras, facilitadores, condi¢coes de
éxito e impactos identificados nesses estudos? Para tanto, foram mobilizadas duas
frentes complementares de andlise: i) a literatura técnico-académica nacional, reunindo
guias, manuais, dissertagoes, teses e relatérios técnicos aplicados a administragao
publica brasileira; e ii) a literatura cientifica internacional, investigada por meio de um
levantamento sistematico e analise bibliométrica da producao indexada na base WoS.

Para tanto, foi estruturado um quadro metodolégico fundamentado no conceito
de funil invertido, iniciando pela analise da literatura nacional mais especifica e, em
seguida, ampliando para um corpus internacional e multidisciplinar. Essa estratégia
permite ndo apenas situar a discussao nas particularidades da administragcé@o publica
brasileira, mas também contrastar essas evidéncias com experiéncias mais amplas,
identificando convergéncias, lacunas e potenciais de integra¢ao ainda pouco explora-
dos pelas revisdes anteriores.

Ao consolidar esses conjuntos de evidéncias, o relatoério pretende oferecer uma
visdo abrangente e critica sobre o estado da arte da integragao entre GC e GP. Suas
contribui¢des se situam em trés dimensdes principais: i) para o campo académico, ao
sistematizar avangos conceituais e lacunas de pesquisa; ii) para a pratica institucional,
ao identificar licdes aprendidas, barreiras recorrentes e condigdes que favorecem a
implementagao bem-sucedida dessas iniciativas; e iii) para a gestao publica brasileira,
ao fornecer subsidios que orientem estratégias voltadas a eficiéncia, a inovacao, a
transparéncia e a geragao de valor publico.
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Com esse enquadramento, a se¢do seguinte apresenta os estudos antecedentes
e 0s conceitos-chave que fundamentam a analise, situando a GC e a GP em suas dife-
rentes abordagens e especificidades no setor publico.

3 REFERENCIAL TEORICO

3.1 Estudos antecedentes no Ipea

O Ipea consolidou-se, especialmente no inicio dos anos 2000, como um dos principais
centros produtores de estudos e referéncias sobre GC na administragao publica brasi-
leira. Entre as iniciativas mais relevantes, destaca-se a publicagao do livro Modelo de
GC para a administragado publica brasileira (Batista, 2012), coordenado por Féabio Ferreira
Batista, pesquisador e servidor do instituto entre 1987 e 2017. A obra tornou-se uma
das referéncias mais aplicadas em 6rgaos governamentais, alcangando instituicdes
federais, fundagdes e institutos como a Oswaldo Cruz, além do Banco Central do Brasil
e institui¢cdes de ensino.

Segundo Batista e Costa (2013), a experiéncia do Ipea evidencia a necessidade
de manter uma tradi¢do voltada a adogao de modelos de GC de carater holistico, que
contemplem dimensdes como alinhamento estratégico, mecanismos de viabilizagao,
ciclos de GC e KDCA (conhecer, executar, verificar e agir), resultados e participacao de
diferentes atores publicos na formagao e propagagao do conhecimento. Esse enfoque
também reforca a relevancia de métodos de implementacao capazes de reduzir lacunas
estratégicas, orientar a definicao de visao, objetivos e planos de GC, além de estabelecer
indicadores que permitam avaliar a efetividade da estratégia adotada.

No cenario 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 analise comparativa com tomadores de
decisao de empresas brasileiras, portuguesas e polonesas, com o objetivo de identificar
como esses gestores percebem as necessidades futuras de conhecimento e informacgao
em suas organizagodes. O trabalho foi conduzido por pesquisadores do Ipea em parceria
com instituicoes de ensino e pesquisa da Poldnia e de Portugal, sendo publicado na
edi¢ao 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-
¢ao académica e institucional por meio da producgédo de textos para discussao (TDs),
capitulos de livros, artigos em periédicos e trabalhos apresentados em congressos
nacionais e internacionais. Nesse mesmo periodo, também foram oferecidos cursos de
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curta duragao e disciplinas em programas de pds-graduagao, contribuindo para a difusao
e o fortalecimento do tema. Um marco importante ocorreu em 2015, com a criagao do
Observatério Ipea de GC e Inovagao na Administragao Publica, voltado a sistematizacao,
analise e disseminacao de praticas de GC e inovagao no setor publico brasileiro.

O quadro 1 sintetiza essas principais produgdes, constituindo-se como um registro
histérico e uma referéncia inicial para o estudo da trajetéria da GC no Ipea. Esses estu-
dos incluem desde propostas conceituais, como o modelo de GC para a administragao
publica brasileira — MGCAPB (Batista, 2012) até andlises empiricas de casos em 6rgaos
federais, como a Agéncia Nacional de Aviagéo Civil (Anac), os Correios, a Fiocruz, o
Ipea e a Agéncia Brasileira de Desenvolvimento Industrial — ABDI (Batista et al., 2014;
Batista, 2016b). Os resultados destacam tanto o diagnéstico de niveis de maturidade
em GC quanto desafios estruturais enfrentados por organiza¢gdes como as institui¢coes
federais de ensino superior — Ifes (Batista, 2006). Em conjunto, essas publicacdes
reforcam o papel central da GC como instrumento de inovagao e aprimoramento da
administracao publica, apontando caminhos para institucionalizagédo e disseminacao
de praticas no Estado brasileiro.

QUADRO 1
Estudos anteriores sobre GC no setor publico brasileiro

R

Identifica os niveis de maturidade

GC na administragao

Texto para tblica: resultados da em GC em que se encontram 73
Batista (2016b) discussao pes uisé Ioea — 2074 organizagdes, com 66 delas per-
(Ipea)’ pesqL P : tencentes a administragéo publica
niveis de maturidade. o
federal brasileira.
. . Analisa como trés unidades técnico-
. Texto para Casos reais de implan- oo . :
Batista et al. discussio tac30 do MGCAPB: o -cientificas e gerenciais da Fiocruz
(2014) ¢ . : adotaram o MGCAPB e a metodolo-
(Ipea) caso da Fiocruz. . . ~
gia de implementagao da GC.
Batista et al. -giesxéﬁsps%rg Casos reais de implan-  Analisa os modelos de GC em: SAR/
(2015) (Ipea) tagdo do MGCAPB. ANAC, ECT, Ipea, ABDI e MPDFT.

Experiéncias internacio-
Batista (2016a) Livro (Ipea) nais de implementagao
da GC no setor publico.

Obra com relatos de experiéncias
sobre GC nacional e internacional.

Desenvolve e apresenta um

Batista (2012) Livro (Ipea) MGCAPB. MGCAPB.
Texto para O desafio da GC nas Analisa como as areas de adminis-
Batista (2006) discussao areas de administragdo  tragdo e de planejamento de 45 Ifes
(Ipea) e planejamento das Ifes. tratam o tema GC.

(Continua)

10



3207

(Continuacéo

)

Texto para Analisa a situagao atual das prati-
Batista et al. discussio GC na administragao cas de GC na
(2005) publica. administragao publica direta
(Ipea)
(governo federal).
Discute o conceito de GC e a sua
importancia para a administra-
¢do publica, além de identificar o
Texto para Governo que aprende: estagio de implementacao da GC
Batista (2004) discussao GC em organizagbes do  em que se encontram seis organiza-
(Ipea) executivo federal. ¢cOes do executivo federal — Banco
do Brasil, Banco Central do Brasil,
Caixa Econdmica Federal, Embrapa,
Serpro e Petrobras.

Elaboragao dos autores.

Nota: " Refere-se a um dos tipos de publicag@o working paper do Ipea.

Obs.: ECT - Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos; Embrapa — Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecuaria; MPDFT — Ministério Publico do Distrito Federal e Territorios; Serpro — Servigo
de Processamento de Dados; SAR - Superintendéncia de Aeronavegabilidade.

O Observatério Ipea de GC na Administragao Publica, langado em 2015, surgiu
com o objetivo de suprir a caréncia de informagdes e analises sobre as experiéncias
e particularidades da implementagao da GC no setor publico. Além de disponibilizar
conteudos em sua plataforma, o observatorio passou a promover eventos, oficinas e
debates, ampliando a disseminagao do tema e contribuindo para a construgao de uma
politica nacional de GC no ambito estatal.

Complementarmente, o Repositério do Conhecimento do Ipea (RClpea), criado em
2012, constitui-se como uma plataforma digital dedicada a reunir, preservar e disponi-
bilizar publicamente a produgao técnico-cientifica do instituto. O acervo inclui TDs, tra-
balhos técnicos, trabalhos de conclusdo de curso (TCCs), dissertagdes, teses, manuais
e demais documentos académicos e institucionais. Ao adotar o principio do acesso
aberto, o RClpea busca qualificar a tomada de decisao governamental, enriquecer o
debate publico e apoiar a formulagao de politicas baseadas em evidéncias.

Essas iniciativas reforcam o protagonismo do Ipea na institucionalizagao da GC
no setor publico brasileiro, ao mesmo tempo em que evidenciam a necessidade de um
olhar mais aprofundado sobre os fundamentos tedricos que sustentam tais praticas.
Nesse sentido, a préxima sec¢ao apresenta os conceitos-chave que orientam este tra-
balho de revisao da literatura.
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3.2 Gestao do conhecimento

A GC consolidou-se, nas ultimas décadas, como um campo multidisciplinar voltado a
criagado, a organizagao, ao compartilhamento e a aplicagao de conhecimentos em con-
textos organizacionais. Embora diferentes definicbes coexistam, ha consenso de que a
GC envolve processos sistematicos destinados a transformar informacoes e experiéncias
individuais em ativos coletivos capazes de gerar valor (Davenport e Prusak, 1998; Nonaka,
1994). No setor publico, a GC tem sido entendida tanto como um instrumento para quali-
ficar a formulagao de politicas baseadas em evidéncias quanto como um mecanismo de
modernizagdo administrativa (Batista, 2012; Wiig, 1997). Nesse sentido, a GC ultrapassa
0 ambito puramente técnico, assumindo papel estratégico ao alinhar pessoas, processos
e tecnologias em prol da inovagao, da transparéncia e da eficiéncia organizacional.

E pertinente ressaltar a diferenca entre GC e gest&o da informac&o (Gl). A Gl concen-
tra-se na coleta, na organizagao, no tratamento, no armazenamento e na disponibilizagao
de dados e documentos (Davenport e Prusak, 1998). Ja a GC envolve processos sociais
e organizacionais voltados a criagado, a conversao, ao compartilhamento e a aplicagao
do conhecimento para solugao de problemas e melhoria dos processos decisorios
(Nonaka, 1994). Assim, enquanto a informagao pode ser registrada e armazenada de
forma objetiva, o conhecimento depende de interpretagao, contexto e agao.

Outro conceito complementar é o de aprendizagem organizacional, que se refere a
capacidade da organizagao de transformar experiéncias em novos modos de agir, envol-
vendo mudangas culturais e estruturais (Argyris e Schon, 1997). A GC e a aprendizagem
organizacional sdo convergentes, porém distintas: a GC é orientada a criagao e ao registro
de conhecimento, ao passo que a aprendizagem organizacional enfatiza a internalizagao do
referido conhecimento e sua aplicagdo em mudangas de comportamento e de processos.

Nesse campo, Nonaka (1994) contribui ao distinguir conhecimento tacito (subjetivo,
incorporado as experiéncias e dificil de formalizar) e conhecimento explicito (passivel
de registro e sistematizagédo). O modelo Seci (socializagao, externalizagdo, combinagéo
e internalizagdo) explica como as organizagdes convertem conhecimento tacito em
explicito e vice-versa, processo fundamental para a GC no setor publico, marcado por
alta rotatividade de servidores e risco de perda de memdria institucional.

Wiig (1997) reforga essa perspectiva ao afirmar que o valor do conhecimento esta
associado a sua capacidade de melhorar a qualidade das decisdes e dos processos.
Segundo o autor, a GC deve integrar pessoas, processos, tecnologias e estruturas de
governanca para que o conhecimento seja capturado, preservado e reutilizado. Nesse
contexto, é possivel identificar trés abordagens epistemolégicas predominantes na
literatura, conforme exposto a sequir.
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A abordagem funcionalista foca na GC como processo técnico de registro, orga-
nizagao e disseminagao de conhecimento. Valoriza repositérios, bases de dados e
codificacdo do conhecimento explicito (Davenport e Prusak, 1998). E a abordagem mais
frequente em iniciativas governamentais centradas em portais, bancos de documentos
e normativos.

A abordagem sociotécnica entende a GC como fendmeno social, dependente de
redes, colaboragdo e interagdo entre pessoas. Nonaka (1994) sustenta que o conheci-
mento emerge das relagdes e da cultura organizacional, e que a tecnologia tem papel
de suporte, nao de protagonista.

Por fim, a abordagem critica considera a GC como pratica politica e institucional,
voltada a criagao de valor publico e ao fortalecimento da capacidade de Estado. Auto-
res como Wiig (1997) ressaltam a GC como instrumento para racionalidade decisoéria,
transparéncia e uso eficiente dos recursos, articulando-a com objetivos estratégicos,
accountability e aprendizagem institucional.

No setor publico, essas abordagens ndo sao excludentes, mas complementares.
Enquanto praticas funcionalistas garantem padronizacao e preservagao documental,
a perspectiva sociotécnica permite transformar experiéncias individuais em aprendi-
zagem organizacional, e a abordagem critica posiciona a GC como instrumento para
politicas de Estado.

3.3 Gestao de processos

A GP, frequentemente associada ao campo do business process management (BPM),
refere-se ao conjunto de praticas voltadas ao mapeamento, a analise, a padronizacao,
ao monitoramento e a melhoria continua dos processos organizacionais. Seu propésito
central é alinhar a execugao das atividades ao alcance dos objetivos estratégicos da
organizagao, garantindo maior eficiéncia, qualidade e capacidade de adaptagédo (Dumas
et al.,2018; Hammer, 2015). Mais do que uma técnica de racionalizacao, a GP tem sido
reconhecida como abordagem integradora que envolve nao apenas fluxos de trabalho,
mas também pessoas, tecnologias e estruturas organizacionais. No setor publico, a
GP ganha relevancia como instrumento de modernizagao e aumento da transparéncia,
permitindo maior controle sobre fluxos administrativos, redugao de burocracias e foco
na geragao de valor publico (Jeston, 2014; Kolosova e Zilinskiene, 2021). Assim, a GP
estabelece bases soélidas para conectar a dimensao operacional dos processos com
iniciativas estratégicas de transformacgao organizacional.
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Embora relacionados, GP, mapeamento de processos e documentagao de proces-
s0s nao sao sindnimos. A GP refere-se a uma abordagem ampla e estratégica voltada
para o planejamento, a analise, 0 monitoramento e a melhoria continua dos processos
organizacionais, buscando alinha-los aos objetivos institucionais. O mapeamento de
processos, por sua vez, corresponde a uma técnica especifica dentro da GP, voltada a
representacao grafica ou descritiva dos fluxos de atividades, papéis e recursos envol-
vidos, com o objetivo de facilitar sua analise e redesenho. Ja a documentagéao de pro-
cessos consiste no registro sistematico das informacgdes relevantes sobre os proces-
sos, incluindo normas, instrugdées, procedimentos e licdes aprendidas, garantindo sua
padronizacao, disseminagao e preservagao como conhecimento organizacional. Assim,
enquanto a GP oferece a perspectiva estratégica e de gestdo continua, o mapeamento
e a documentacao configuram instrumentos operacionais e complementares, voltados
a analise e institucionalizagdo dos processos.

3.4 Documentacao de processos

A documentacgao de processos constitui uma pratica fundamental para registrar, padro-
nizar e disponibilizar o conhecimento associado as atividades organizacionais. Seu
propoésito é garantir que os fluxos de trabalho sejam compreendidos, replicaveis e
passiveis de melhoria, reduzindo a dependéncia de conhecimentos tacitos e individuais
(Harmon, 2019). No setor publico, essa pratica é especialmente relevante para assegurar
a continuidade administrativa, a transparéncia e a prestacao de contas, dado o carater
coletivo e duradouro das politicas e dos servigos oferecidos a sociedade. Mais do que
servir como instrumento de controle e conformidade regulatéria, a documentagao
de processos contribui para a aprendizagem organizacional ao preservar a memoria
institucional e apoiar a capacitacdo de novos servidores (Batista, 2012; Kolosova e
Zilinskiene, 2021). Assim, a documentagdo ndo deve ser vista apenas como requisito
burocratico, mas como mecanismo estratégico que conecta a GP a GC, transformando
experiéncias praticas em ativos organizacionais disponiveis e reutilizaveis.

3.5 Processos de negdcio e processos administrativos
no setor publico

O conceito de processos de negdcio ocupa posi¢ao central nas discussodes sobre GC
e GP. De maneira geral, processos de negdcio podem ser definidos como o conjunto
estruturado de atividades inter-relacionadas, que consomem insumos (informacdes,
materiais, conhecimento) e geram produtos ou servigos de valor para clientes internos
ou externos (Davenport, Jarvenpaa e Beers, 1996; Dumas et al., 2018). Essa definicao
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destaca duas dimensdes complementares: a operacional, voltada a execu¢ao das tare-
fas, e a estratégica, que vincula os processos aos objetivos organizacionais.

No setor publico, a nogao de processos de negdécio adquire especificidades, ja
que os “clientes” sdo cidadaos, e a finalidade é a geracao de valor publico (Moore,
1995). Assim, os processos deixam de ser apenas fluxos internos e passam a incluir
interagdes interinstitucionais e redes colaborativas, frequentemente atravessadas por
regulamentacdes e exigéncias de transparéncia. Além disso, processos de negécio em
ambientes publicos tendem a ser mais complexos e multifuncionais, envolvendo nao
apenas eficiéncia, mas também legitimidade, accountability e equidade.

Nos 6rgaos publicos, é fundamental distinguir entre processos de negdcio e pro-
cessos administrativos. Os processos de negdcio correspondem as atividades-fim
diretamente relacionadas a missao institucional e a geragao de valor publico. Sdo
exemplos tipicos as agoes de regulacgao, fiscalizacao e emissao de normas em agén-
cias reguladoras, ou o0 atendimento ao cidaddo em servigos de saude e educagao. Ja
os processos administrativos dizem respeito as atividades-meio que dao suporte a
execucao dos processos de negdcio, como gestao orcamentaria e financeira, recursos
humanos, compras, contratos ou logistica.

Essa diferenciagao evidencia que, enquanto os processos de negdcio estao voltados
a entrega de bens e servigos que impactam diretamente a sociedade, os processos
administrativos asseguram a infraestrutura, os recursos e a sustentabilidade, necessa-
rios para a execucgao das atividades-fim. Ambos sdo essenciais, mas exercem papéis
complementares: os primeiros concretizam a missao publica, e os segundos criam as
condicOes para que ela seja realizada de maneira eficiente, transparente e sustentavel.

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

A distingao entre processos de negdcio e processos administrativos ajuda a compreen-
der que a GC pode agregar valor de maneiras distintas, seja apoiando diretamente as
atividades-fim orientadas a missao publica, seja qualificando as atividades-meio que
asseguram a sustentabilidade institucional. E nesse ponto que a integracéo entre GC
e GP se torna central, ao alinhar praticas de criagao, registro e compartilhamento de
conhecimento com o desenho, a execucao e a melhoria continua dos processos orga-
nizacionais. Essa abordagem denominada GC orientada a processos (process-oriented
knowledge management) parte do pressuposto de que os ativos de conhecimento sé
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 adogéo
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 reutilizagao de licdes aprendidas.

No setor publico, essa integragao é particularmente relevante porque possibilita a
padronizagao e documentacgao de praticas criticas, preservando conhecimento insti-
tucional e apoiando a formulagao de politicas mais consistentes. Além de ganhos em
eficiéncia e inovagao, a GC orientada a processos fortalece a transparéncia, a accoun-
tability e a geragao de valor publico, atributos centrais para a legitimidade e a sustenta-
bilidade da acao estatal. Trata-se, portanto, de um campo conceitual que conecta duas
tradi¢des de pesquisa e pratica, fornecendo a base tedrica para a analise dos estudos
revisados neste trabalho.

4 METODO

O método adotado neste estudo baseou-se em uma revisao sistematica da literatura,
desenvolvida com base em procedimentos de coleta, triagem e analise estruturada
de fontes nacionais e internacionais. A etapa nacional abrangeu a busca e analise de
producgdes técnico-académicas em trés repositorios: o Repositério do Ipea, a Biblioteca
Digital da Enap e o Catalogo de Teses e Dissertacdes da Capes. Essa etapa teve como
foco identificar praticas, experiéncias e modelos aplicados a administragcao publica
federal, que relacionassem GC e GP. Complementarmente, a etapa internacional foi
conduzida por meio de um estudo bibliométrico e de uma analise sistematica de lite-
ratura na base WoS. Essa abordagem possibilitou mapear o volume e a evolugao das
publicagdes cientificas sobre o tema, identificar autores e periddicos de destaque e
selecionar os estudos mais relevantes para analise qualitativa.

4.1 Literatura técnico-academica nacional

A pesquisa foi realizada em trés principais repositorios, os quais reinem literatura téc-
nica, cinzenta e académica. O primeiro deles é o Repositério do Ipea, que disponibiliza
relatérios técnicos, além das dissertagdes desenvolvidas no @mbito do mestrado pro-
fissional em politicas publicas e desenvolvimento do Ipea, com destaque para estudos
voltados a gestédo publica e a inovagéao institucional. Em seguida, utilizou-se o Reposi-
torio da Enap, uma fonte relevante de produgao técnico-institucional que inclui guias,
praticas documentadas e estudos aplicados a administracao publica federal. Também
foi consultado o Catalogo de Teses e Dissertagdes da Capes, uma das principais bases
nacionais de pesquisas académicas stricto sensu (mestrado e doutorado), que permite

16



3207

identificar trabalhos com abordagens tedricas e aplicadas tanto no setor publico como
em outros setores.

Além da definicdo das bases de pesquisa, foram estabelecidos critérios de inclusao
que orientaram a selecao dos materiais. Em relagcao ao tipo de érgao, priorizaram-se
produgdes vinculadas a administragao publica direta federal, abrangendo ministérios,
secretarias e autarquias sob controle direto. Quanto ao tipo de documento, foram con-
siderados guias, manuais, relatorios técnicos, modelos e praticas documentadas, bem
como planos de GC ou de transformagao digital que apresentassem segdes especificas
sobre processos. O foco recaiu sobre conteudos que descrevessem processos admi-
nistrativos internos, excluindo-se aqueles relacionados a atividades finalisticas ou de
carater judicial. Outro critério adotado foi a disponibilidade, restringindo-se a materiais
de acesso publico por meio de sites institucionais, iniciativas de transparéncia ativa
ou repositorios técnicos. Em termos de recorte temporal, privilegiaram-se producdes
publicadas entre 2016 e 2025, periodo posterior a Instrugdo Normativa n© 1/2016 da
CGU (Brasil, 2016), que incentivou praticas de mapeamento de processos e iniciativas
de GC no ambito da administracao publica federal. Complementarmente, também foram
incluidas monografias, TCCs, dissertagoes e teses defendidas no Brasil, considerando
que o periodo decorrido ja foi contemplado na analise histérica do tdpico anterior, rea-
lizada a partir do Repositorio do Ipea.

Apesar do esforgo para garantir uma busca sistematica e abrangente, algumas
limitagdes foram observadas ao longo do levantamento. A ambiguidade na utilizagao
de termos como “GC” e “processos”, em muitos trabalhos, demandou uma analise
minuciosa para avaliar a real aderéncia ao escopo da pesquisa. Ainda assim, o
levantamento realizado fornece um panorama util e consistente sobre as abordagens
atualmente disponiveis, servindo como base para o aprofundamento da discussao
e para o delineamento de propostas voltadas a realidade das instituicdes publicas
brasileiras. A estratégia de pesquisa esta apresentada na figura 1.
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FIGURA 1
Estratégias de busca nas bases de dados técnico-académicas

Defini¢dao dos objetivos

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

) 2

Selecdo de bases de dados

O repositorio do Ipea, a Biblioteca Digital da Enap,
e o Catalogo de Teses e Dissertacdes da Capes.

¥

Definicao de palavras-chave e termos de busca

"gestdo do conhecimento”
“documentacdo de processos”
"gestdo de processos”

2

Estratégias de busca empregada

o Filtro por periodo para cada base.

¢ Uso (ou nao) de operadores booleanos.

e Busca por titulo e resumo a partir das palavras-chave.
e Triagem inicial manual por titulo.

e Resumos e resultados lidos como segunda analise.

$

Definicao de critérios de inclusao e exclusao

Inclusdo: TCCs, dissertagdes, teses, manuais e demais documentos
técnicos com foco em GC/GP/documentacao.

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

¥

Leitura e analise de documento

Os documentos selecionados nas etapas anteriores foram lidos e
analisados na integra para validagdo de inclusdo na matriz.

Elaboragao dos autores.

4.1.1 Repositorio do Ipea

A busca no Repositério do Ipea teve como objetivo localizar dissertagdes, relatérios téc-
nicos e outros documentos que abordassem diretamente ou tangenciassem os temas
de “GC”, “GP” e “documentacgao de processos” no contexto da administragao publica
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brasileira. A intencao foi mapear produgdes que, além de conceituar esses temas,
apresentassem experiéncias, modelos ou ferramentas aplicadas a érgaos publicos.

Inicialmente foram utilizadas palavras-chave como “GC" e “documentagéao de pro-
cessos”. Ainterface de busca do repositério permite a combinagao avangada de termos
e a aplicagao de filtros por tipo de documento, area de conhecimento ou instituigcao
vinculada. Portanto, foram realizados testes diversos como datas a partir das mais
recentes, publicagées em que havia as opgdes de indicar livros, publicagdes e textos
pessoais, além dos assuntos, que poderiam ser trocados.

A triagem dos materiais encontrados foi realizada manualmente, com base na
leitura de titulos, resumos e, quando necessario, dos textos completos. A busca con-
centrou-se em publicacbes dos ultimos dez anos (2015-2025), de modo a priorizar
materiais atualizados e alinhados ao cenario contemporaneo da gestao publica. Um
dos exemplos praticos de busca esta representado na figura 2.

O critério de inclusao considerou documentos que apresentassem, de forma expli-
cita, a tematica da GC ou da documentagao de processos em instituicdes publicas.
Primeiramente foram avaliados o titulo e a data da publicagao; caso o titulo indicasse
pertinéncia, procedeu-se a leitura do resumo. Quando o resumo indicava aderéncia
ao objetivo da pesquisa, ou seja, quando havia meng¢ao a GC ou a documentacgao de
processos vinculada a realidade de 6rgaos publicos, o texto era lido na integra para
confirmacao e possivel inclusao. A exclusao de documentos, em um primeiro momento,
se deu em casos nos quais os trabalhos focavam exclusivamente em setores privados,
quando nao havia relagao direta com a administragao publica, quando eram apenas
revisoes tedricas sem aplicagao pratica ou quando ndao abordavam os temas de inte-
resse de forma estruturada. Além disso, guias institucionais, manuais e apresentagdes
também foram descartados, pois ndo se tratava de produgbes académicas com meto-
dologia definida.
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FIGURA 2
Operadores de busca disponiveis no Repositorio do Ipea
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Fonte: Repositério do Ipea. Disponivel em: https://repositorio.ipea.gov.br/home.
Obs.: llustragéo 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 excluidos materiais como slides de apresentagao, manuais e
textos que, embora relacionados ao tema geral, ndo se enquadravam no escopo defi-
nido. Entre os documentos efetivamente avaliados, apenas um apresentou aderéncia
direta aos temas propostos. Ressalta-se que alguns artigos, embora abordassem GC,
foram descartados por nao contemplarem especificamente a GP ou assuntos correla-
tos. Observa-se, contudo, que a maioria das produgdes nao apresentava relagao direta
entre GC e GP; quando essa relagao era mencionada, aparecia de forma secundaria ou
pouco aprofundada.
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Em paralelo, foi realizada uma analise especifica das dissertagdes produzidas no
ambito do mestrado profissional em politicas publicas e desenvolvimento, promovido
pelo Ipea. O programa esta em sua sétima edicao e o repositorio contém dissertacoes
defendidas entre a primeira turma (abril de 2014) e a quinta turma (setembro de 2024),
totalizando 143 trabalhos. Na auséncia de uma ferramenta para filtro dos trabalhos
nesta secao do site, o levantamento foi realizado manualmente, por meio da busca do
préprio navegador (Ctrl + F). Assim como foi realizado nas demais bases, os termos
“conhecimento”, “processos” e “gestao” foram buscados nas paginas que apresentam
os titulos das dissertagdes. Em casos nos quais os titulos ndo estavam visiveis dire-
tamente, foi necessario acessar individualmente cada link com o nome dos autores
para visualizar os titulos. Quando um titulo indicava possivel relagdo com os temas da
pesquisa, o resumo era lido e, se houvesse duvida quanto a relevancia, a dissertacao
era analisada em sua totalidade.

Duas dissertagdes se destacaram inicialmente pela aproximagao tematica 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, ndo havia foco direto na documentagao de processos
nem analise metodoldgica sobre praticas de GC em 6rgaos publicos, motivo pelo qual
foram descartados.

De modo geral, a analise da base do Ipea evidenciou importantes lacunas atuais na
producgédo sobre o tema. Os principais achados técnicos, livros e demais publicagdes
referentes a primeira década e meia dos anos 2000, advindos de trabalhos encabeca-
dos pelo pesquisador Fabio Batista, foram analisados e salvos nas bases de apoio da
pesquisa, como mencionado anteriormente. Observou-se uma predominancia de tex-
tos com abordagem tedrica ou voltados a gestao de projetos, nos quais a GC aparece
como um aspecto secundario ou acessorio. Além disso, poucos estudos apresentam
experiéncias praticas de documentagao de processos ou exploram metodologias de
registro formal em contextos publicos. Também se observou a auséncia de abordagens
locais ou regionais, sendo a maioria dos trabalhos centrada em discussdes amplas
sobre politicas publicas. Isso reforga a necessidade e a relevancia de aprofundar a
investigacao sobre como a documentacao de processos e a GC tém sido efetivamente
operacionalizadas em diferentes instituigoes publicas brasileiras.

4.1.2 Repositorio da Enap

A busca realizada no repositério da Enap teve como propésito identificar produgdes
técnico-cientificas que tratassem de temas relacionados a GC, a GP e a documentagao
de processos no contexto da administragao publica. Assim como ocorreu na base do
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Ipea, a pesquisa foi inicialmente conduzida de forma ampla, com a insergao direta das
palavras-chave “GC”, “GP” e “documentacao de processos” na barra de busca geral
do repositorio.

A triagem dos documentos seguiu um protocolo semelhante ao adotado na base
do Ipea. Os critérios de inclusao envolveram a verificagao inicial do titulo e da data da
publicagdo. Quando o titulo indicava possivel relagdo com os temas de interesse, 0
resumo era lido. Caso o resumo apresentasse aderéncia ao objetivo da pesquisa, isto €,
quando havia mencgao explicita a GC, a documentacgao de processos ou a GP no ambito
da administracdo publica, o trabalho era lido integralmente para confirmagao de sua
relevancia e possivel incluséo.

Foram excluidos da analise os trabalhos que abordavam exclusivamente o setor
privado, que tratavam os temas de forma genérica ou apenas tedrica (sem aplicagcdo
pratica ou estudo de caso), bem como aqueles que ndo apresentavam conexao direta
com a realidade institucional de 6rgaos publicos. Adicionalmente, foram descartados
guias, manuais e apresentagdes, mesmo quando indexados no repositério, por nao se
tratar de pesquisas académicas formalmente estruturadas ou com fundamentacao
metodoldgica clara. Apos a aplicagao desses critérios, o nimero de documentos foi
reduzido para 125 titulos, permitindo uma analise mais precisa.

Essa etapa da busca na Enap revelou, além da riqueza e diversidade do acervo, uma
dificuldade frequente na delimitagdo entre documentos técnicos e académicos. De tal
modo, a partir da analise dos trabalhos, foram selecionadas trés dissertacdes que se
adequaram aos critérios estabelecidos. Embora o repositério reina uma vasta gama
de materiais de interesse para a administracao publica, a quantidade de dissertacdes
e estudos aprofundados com foco especifico em GC ou documentagao de processos
ainda é limitada, o que indica a necessidade de fortalecimento da produg¢ao académica
nessa linha, especialmente com foco em praticas institucionais aplicadas.

4.1.3 Catalogo de teses e dissertacdes da Capes

A busca foi realizada no Catalogo de Teses e Dissertacdes da Capes, plataforma online
que reune informacgdes sobre trabalhos defendidos em programas de pés-graduagao 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 especificas
dessa plataforma.

O objetivo permaneceu centrado em identificar dissertagoes e teses que tratas-
sem de GC, GP e documentagao de processos, especialmente quando vinculadas a
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administragao publica. Inicialmente foram utilizadas combinagdes de palavras-chave
como “GC” e “documentacao de processos”, bem como “GC” e “GP”. No entanto, cons-
tatou-se uma baixa quantidade de trabalhos que relacionassem diretamente os trés
temas (GC, GP e administracdo publica). Diante disso, optou-se por ndo aplicar o filtro
especifico de area de concentragao em administragao publica, para ndo restringir exces-
sivamente os resultados e permitir uma busca mais abrangente que captasse pesquisas
eventualmente classificadas em outras areas, mas ainda relacionadas ao tema.

A plataforma da Capes também permitia o uso de diversos filtros refinados, como
tipo de trabalho (dissertagdo ou tese), grande drea do conhecimento, institui¢ao, pro-
grama de pds-graduacao vinculado, além de filtros temporais. Essa flexibilidade foi
fundamental para a condugao da pesquisa e para a precisao na sele¢ao dos materiais.
Entre as varias 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 ultimos
cinco anos, esse numero foi reduzido para 331 resultados, o que permitiu uma triagem
mais viavel e atualizada. Outras buscas mais especificas retornaram, por exemplo, trés
resultados para a combinacao “GC” e “documentacgao de processos”, e 108 resultados
para “GC” e “GP”. Essas estratégias foram combinadas para garantir uma analise ampla
e simultaneamente direcionada as intersecg¢des de interesse.

A triagem dos trabalhos seguiu os mesmos critérios de inclusao e exclusao pre-
viamente estabelecidos. Foram considerados relevantes os trabalhos que apresenta-
vam, de forma explicita, a abordagem da GC ou da documentagao de processos em
contextos institucionais, preferencialmente vinculados a administracao publica. A ana-
lise foi iniciada a partir dos titulos e das datas de publicacao; quando o titulo sugeria
pertinéncia tematica, procedeu-se a leitura do resumo e, quando necessario, do texto
completo. Foram excluidas producdes com foco exclusivo em empresas privadas,
revisdes puramente tedricas sem aplicagao pratica e trabalhos que, embora tratassem
de GC ou GP, ndo estabeleciam relagdo com a documentagao de processos ou com a
gestao institucional publica.

Como resultado desse processo, foram selecionadas duas dissertagdes com grau
de aderéncia aos objetivos da pesquisa. Esses trabalhos apresentavam abordagens
metodoldgicas consistentes e estavam alinhados tanto conceitual quanto aplicada-
mente aos temas centrais do projeto. A analise dessas dissertagdes forneceu subsi-
dios importantes para compreender como a GC e os processos de documentagao vém
sendo abordados em pesquisas académicas recentes, além de evidenciar, mais uma
vez, a escassez de trabalhos que articulem diretamente esses temas no contexto da
administracao publica.
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4.2 Literatura cientifica internacional

O presente estudo foi desenvolvido utilizando o método de estudo bibliométrico. A
escolha metodoldgica viabilizou o levantamento da literatura cientifica internacional,
a selecao e analise quantitativa do material relevante sobre a tematica, e possibilitou a
realizacao de analises qualitativas das publicagdes 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 sistematica da litera-
tura; e ii) andlise sistematica da literatura. A seguir sdo detalhados os procedimentos
realizados em cada etapa.

4.2.1 Busca sistematica da literatura

Foi realizada uma busca sistematica por publicagdes na base WoS (Social Sciences
Citation Index — SSCI; Conference Proceedings Citation Index — Social Science & Huma-
nities — CPCI-SSH), disponiveis 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 periédicos revisados
por pares, reconhecidos internacionalmente, e por sua relevancia para a comunidade
cientifica (Crossan e Apaydin, 2010; Santos e Mueller, 2022). Além de reunir a producao
académica em areas associadas as ciéncias sociais aplicadas, a base WoS oferece
recursos bibliométricos e de analise de citagées que ampliam a robustez das revisoes,
razoes pelas quais tem sido amplamente utilizada como fonte primaria em revisdes
sistematicas de literatura.

Para localizar as publicagdes na WoS, foram testadas e utilizadas varias palavras-
-chave representativas dos dois dominios 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 variagdes e termos correlatos, apli-
cados aos titulos e resumos das publicagdes (Tl + AB), resultando em 17.497 regis-
tros. Na segunda categoria, empregou-se o termo process management, igualmente
considerado em suas variagdes e termos correlatos, obtendo-se 16.638 registros. A
combinagdo das duas categorias (#1 AND #2) permitiu identificar 619 publicagbes
que simultaneamente abordavam ambos os temas. As estratégias de buscas estéo
detalhadas no quadro 2.
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QUADRO 2

Dominios

(categorias tematicas

#1
Knowledge Manage-
ment (KM)

#2 Process Manage-
ment (PM)

(KM) AND (PM)

Termos e estratégias das buscas conduzidas na base WoS

Estratégia de busca BuEE
) (buscas avangadas com booleanos)

(T1=("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”))

((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”)

(#1 AND #2)
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17.497

16.638

619

Fonte: WoS. Disponivel 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.

Elaboragao dos autores.

Para refinar o corpus inicial de 619 publicagées, foram aplicados filtros de tipo de
documento (proceeding paper, article e review article), idioma (inglés, espanhol ou por-
tugués) e areas de pesquisa (Business Economics, Social Sciences Other Topics, Public
Administration e Science Technology Other Topics). Depois da aplicagdo desses critérios
de inclusao e exclusao, obteve-se como resultado 460 publicagées, que constituiram o
conjunto bibliografico para as andlises bibliométricas e qualitativas subsequentes. A
figura 3 apresenta o diagrama do processo de selegao de artigos, seguindo os passos
de identificacao, triagem, elegibilidade e inclusdo, conforme protocolo Prisma (Moher
et al., 2009, 2015; Sierra-Casanova, Sancho e Ramos-Rodriguez, 2024).
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FIGURA 3
Diagrama das principais etapas da revisao de literatura na WoS

Etapa 1

Total de registros identificados na base Wo$S
(SSCI&CPCI-SSH), a partir das palavras-chave
representativas de “knowledge management”
AND “process management”

Identificagao

Incluidos proceeding paper, article e review article, publicados em inglés,
espanhol ou portugués, nas areas de pesquisa selecionadas.

\ 4

= L

g Total de,lé_"t'gf)gl_m‘:h,“d_os para Publica¢des excluidas depois de aplicados

o analise bibliometrica > os filtros de inclusdo

= (n = 460) (n = 159)
e g S S 1
P e e e e A e T T e ———— a
| |
| |
! v v !
| ';5; . ) Publicacdes excluidas ap6s aplicacdo dos :
| el Artigos mais citados Artigos mais critérios de eligibilidade para leitura dos |
| 3 (n=41) = recentes > titulos e resumos dos artigos |
| ) (n=27) (n = 45) |
I Z I
| |
| |
| |
| |
| |
| \4 v |
| |
: S Total de artigos incluidos para :
| g andlise e sintese qualitativas |
| 2 (n=23) |
| = Etapa 2 |
| |
| |
b e o o o e e e e e e e 1

Fonte: WoS. Disponivel 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.

Elaboragao 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 analise bibliométrica das 460 publica-
cOes. A andlise bibliométrica é uma ferramenta essencial para ajudar pesquisadores a
compreenderem o contexto de documentos publicados acerca de temas especificos,
especialmente quando se lida com grandes volumes de informacéao, questdes particula-
res ou multiplas publicacdes. Neste trabalho, a analise bibliométrica buscou responder
as questodes a sequir.
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+ De que modo se caracteriza a evolugao cronolégica das publicagdes na area?

+ Quais sao as fontes de publicagao de maior relevancia, considerando dois
indicadores: i) o nimero de artigos publicados sobre o tema; e ii) o nimero
de citagbes recebidas?

* Quais sdo os autores mais influentes no campo, segundo dois indicadores: i) o
nimero de artigos publicados em resiliéncia; e i) o nimero médio de citagdes
por artigo?

+ Quais paises se destacam na producao cientifica sobre o tema, considerando
a quantidade de publicag¢des e o impacto em termos de citagdes?

Os principais resultados dessas analises bibliométricas estao apresentados na
segao 4.2 deste relatorio.

4.2.2 Andlise sistematica da literatura

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

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

Para evitar vieses relacionados ao tempo de indexagao e ao acumulo de
citacoes, definiu-se como ponto de corte a inclusao apenas de artigos publica-
dos até 2020 (390 artigos). As publicacdes posteriores foram tratadas separa-
damente como grupo de artigos recentes, considerando que, nos ultimos cinco
anos (>2020), os valores de GCS ainda se mantinham em torno de dezesseis. A
selecao dos artigos mais citados seguiu a aplicagéao de trés critérios sucessivos,
apresentados a seguir.
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1) G1 - Critério A: inclusdo de artigos publicados até 2020 com, no minimo,
dezesseis citagdes (GCS = 16). Essa triagem inicial resultou em 82 publicagoes.

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

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 citagdes e
selecionados os dez mais citados. Como os artigos classificados nas posi¢coes
10,11 e 12 apresentavam o mesmo numero de citagdes (cinco), optou-se pela
inclusao dos nove primeiros.

Apos a aplicagao desses critérios de elegibilidade, o grupo 1 foi composto por 41
artigos, sendo 32 publicados em periddicos cientificos e nove em proceedings. Esse
conjunto representa aproximadamente 10% da producgao cientifica publicada sobre o
tema até 2020 e constitui um recorte robusto para identificar as contribui¢ées de maior
impacto no periodo.

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

Grupo 2 (G2) — Artigos mais recentes: o uso exclusivo da contagem de citagdes
como critério de selegao, embora relevante, tende a favorecer publicacdes mais anti-
gas, que tiveram maior tempo para acumular referéncias ao longo dos anos. Por essa
razao, a fim de mitigar esse viés temporal e captar contribuicdes mais atuais, formou-
-se 0 grupo 2, composto por artigos publicados nos ultimos cinco anos. A sele¢cao dos
artigos mais recentes foi realizada por meio da aplicagao de trés critérios sucessivos.

1) G2 - Critério A: incluséo inicial de artigos publicados entre 2021 e 2025. Esse
recorte temporal resultou em setenta publicagdes, 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
periédicos de maior prestigio na area de GC (Top Journals of KM), conforme a
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lista atualizada apresentada por Serenko e Bontis (2022). A aplicacdo desse
filtro levou a excluséo de 57 artigos, restando treze publicagdes indexadas nos
periddicos de referéncia.

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

ApoOs a aplicacao desses critérios, o grupo 2 foi constituido por 27 artigos: treze
provenientes de periodicos de alto impacto na area 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 dimensao histérica, representada pelas
publicacdes de maior impacto acumulado, quanto a dimensao prospectiva, associada
as contribuicdes mais atuais da literatura.

O passo seguinte consistiu na leitura independente dos titulos e resumos por dois
pesquisadores, com o proposito de avaliar ndo apenas a aderéncia tematica, mas tam-
bém a relevancia e profundidade da abordagem em relagdo ao escopo da pesquisa.
Foram excluidos 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 dimensoes
apenas como agenda para pesquisas futuras, sem estabelecer aproximagdes ou cone-
x0es substantivas entre ambas. Os critérios considerados para elegibilidade dos artigos
estao descritos no quadro 3.

O processo de triagem ocorreu em duas rodadas. Na primeira, quinze artigos foram
incluidos por consenso entre os revisores, trinta e oito foram excluidos por ambos, e
quinze foram classificados como “em duvida/talvez”. Em alguns casos, a decisao de
exclusao esteve associada ao fato de que, embora os trabalhos mencionassem termos
como knowledge ou process, seu foco principal recaia sobre aspectos essencialmente
computacionais ou tecnolégicos (por exemplo, inteligéncia artificial — IA, realidade
virtual ou sistemas ciberfisicos), sem relagao direta com a GP de negdcio 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 incluidos e sete, excluidos.
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Ao final, 23 artigos foram selecionados para compor o corpus da analise qualita-
tiva conforme os critérios de inclusao e exclusao considerados durante o processo de
triagem (quadro 3).

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

Elegibilidade Triagem por meio da analise dos titulos e resumos Quantidade

Critério geral O resumo e/ou titulo do artigo explicita o objetivo, a analise ou a
aplicado a aplicagao pratica envolvendo GC e GP. Pelo menos um paragrafo do 68 no total
todos resumo aponta como um tema estd associado ao outro.

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.).

0 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
incluidos

Critérios de
inclusao

(1) Mencéo superficial ou marginal

GC ou GP aparecem apenas como tema marginal/superficial.

Por exemplo: o estudo foca na GP e sugere a aplicagdo de GC em
futuras pesquisas, mas ndo aborda GC (ou termos associados) como
um dos temas centrais.

Por exemplo: o trabalho analisa GC e cita GP como desfecho futuro,
mas ndo aborda GP (ou termos associados) como um dos temas
centrais.

(2) Termos sem aproximacg&o conceitual direta com GC ou GP.

Por exemplo: process usado em sentido ndo organizacional (como
processos quimicos, processos bioldgicos, processos judiciais sem
relagdo 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 ndo é GC organizacional.

45
excluidos

Critérios de
exclusdo

Elaboragao dos autores.

Para a analise e sintese dos 23 artigos selecionados, elaborou-se uma matriz de
dados estruturada em dois blocos de informacgdes. O primeiro reline os aspectos contex-
tuais e caracteristicas comuns das publicagées, contemplando o método ou a abordagem
empregada, os objetivos declarados e uma breve descricao do modo como cada estudo
articula GC e GP (ver principais resultados na se¢do 4.2). O segundo abrange os fatores
analiticos que foram extraidos dos trabalhos selecionados: fatores gerais de influén-
cia, barreiras (fatores dificultadores), fatores facilitadores, condi¢cdes de éxito (fatores
de sucesso) e consequéncias (resultados e impactos). Os achados dessas analises
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qualitativas sdo apresentados de forma integrada com a literatura nacional no capitulo
5, culminando na identificagao de lacunas e oportunidades para pesquisas futuras.

5 ANALISE DE DADOS

5.1 Literatura técnico-acadeémica nacional

O objetivo principal dessa busca foi identificar estudos praticos aplicados sobre fer-
ramentas, modelos ou praticas que tém sido utilizados por institui¢cdes publicas 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 publico nacional (e outros setores), identi-
ficar experiéncias consolidadas ou inovadoras e fornecer subsidios tedricos e empiricos
para o desenho de estratégias mais eficazes de GC, contribuindo para a melhoria da
eficiéncia, transparéncia e continuidade administrativa nas organizagdes publicas.

Conforme descrito nas secdes 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-académica

Base Palavras-chave Periodo BuEnitkek Documentos | Documentos
consultada utilizadas da busca lidos incluidos

Ipea (reposito- “GC”", “documenta-
rio geral) ¢do de processos”
Ipea (mestrado “conhecimento’,
profissional “processos”,
em politicas “gestdo” (busca
publicas) manual)
“GC”, "documenta-
Enap ¢do de processos”,
"GP"

“GC”, “documenta-
Capes ¢ao de processos”
/ "GP"

2015-2025 ~300

2014-2024 143 dissertagoes

~4.000
2020-2025  (sem filtro)/125
(com filtro)

331
(filtro geral) / 3
2020-2025 (“GC” e “doc. pro-
cessos”) /108
(“GC” e “GP")

125

50

Elaboragao dos autores.
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A busca e a andlise documental realizadas nos repositérios da Enap, do Ipea e no
portal da Capes revelaram que, embora exista uma produgéao significativa no periodo
examinado, a relagéo direta entre GC e gestao/documentacao de processos ainda se
mostra incipiente nas publica¢des analisadas. Ressalta-se que o levantamento conside-
rou apenas produgdes disponiveis até junho de 2025, ndo havendo dados de produgdes
posteriores. No caso do Ipea, conforme destacado no inicio do relatério, o histérico da
instituicao na area contribuiu para oferecer um arcabouco relevante sobre GC, o que
também contribuira para a construgao da analise.

O quadro 5 apresenta os trabalhos selecionados apds a aplicagao dos critérios
de inclusao e exclusao definidos na etapa de levantamento da literatura académica
nacional. Para a analise e sintese dos sete textos completos, foi elaborada uma matriz
de dados estruturada, contemplando informacdes sobre o contexto e as principais
caracteristicas de cada estudo, como o método ou a abordagem adotada, os objetivos
declarados e uma breve descrigdo da forma como se estabelece a articulagao entre
GC e GP. Esse tipo de sistematizagao permite identificar padrbes e recorréncias na
literatura, bem como evidenciar enfoques conceituais e metodolégicos, oferecendo
subsidios para o avango tedrico do campo e para o fortalecimento pratico da integragao
entre GC e GP no setor publico.

32



3207

(enunuod)

‘opepn1sa
0s$920.1d OU SOPIAJOAUD S3)
-019S SO 911U 0JUBWIIBYUOD
Jolew JiueleB & soulsiul 9|
-0J1U0D 1903|e1I0} ‘sossad04d
Jeziwno eied sagdepuswiods]
elussaide o seyje} eoluspl
opnisa o ‘sauabiA seoneid
sep oonsoubelp ap oW 1od

‘seolbalelise sagde

selniny Jeipisqns eled ‘oes
-S|WO2 BU wenie anb saley|iw
sop oeddadiad e opuelapiSuod
‘899SI0 BU DO Bp dpeplniew
9p [9AJU O Jel|eAR NOISNY

"o|ned oes ap einyvyald eu
SOpIA|OAUSSSp sopezipuaide
3 sagdeAoul e apepl|iqIsIA Jep
9 Jeoyuapl eosng anb ‘9o
9p BAIBIOIUI BWIN 9P 8s-BlRl]

‘sepipuaide

$9091| sep o sateulwiaid sopey
-|nsal sop w|e “Yel|iA e1djjod
BU D |IAID BI0J|0d Bu ‘Bejdss

eu ojapow op oedeluswa|dwl
B ‘D9 91g0S S9QSSNIsIp sep
0edN|oAS B SBIOSOp 0BS

oedosaQg

d9 ep oW
Jod sopezu1aa1al SodIAIBS Bp SO1
-BIUOD Bp oedez||edsly d oelsab

ep eloyjaw e eled JingLuo)

"e90SIQ Bp OlquIe
0U DO Bp SpepLNIBW B JRINSUBN

‘'seoneld
sessa Jejuswa|dwi o Jelidsul 8s
wessod soebio sosno anb eled

‘einyv)a.d ep saiopenoul sorsfoid
Jelisibal @ JezilBWL]SIS URZLIOJBA
‘Ieoiluspl 0AILIqo owoo wa |

'(09d) 09 ap oue|d op
oedejuejdwi ap eibojopolaw ep

adVvO9OW Op ogdez||in e Jesijeuy

apepijeul}/oAnslqo

‘0ssa001d ap asl|
-eue o olusweadew ‘seisiAanug

‘(soled oes sndwed) YyoSs4n ep
S9J0PIAISS WOD 0Sed op opnlsy

"B9OSI) Bp Salell|iul GZ e oped
-Ilde oueuonsanb ‘eAleliuenb
wabeploge W0 0sed ap opnis3

‘os1sibalioine
ejed SeAUBD WN 9P W9|e ‘SBeAl}
-BI0IUI WD OPIAJOAUSSAP OluaW
-1094u09 Jeujwassip o Jelisibal
e Jopualde owod nolisow anb

‘ejonido) eweliboud op oedlosaq

‘s|elan
seulp\ ap oulanob ojad (99d)
09 ap oue|d op oedejuswa|dwil
e esljeue anb osed ap opnis3

wabepioqe/opoi1s|N

001 (z20z) ?nL
(0z02)
0By Aysoaunid o

‘196014 ‘ea19XIa |

(L20Z) dS p eib
-0Jouda] @ 0ed

eing
-eAou| ap |edio
-lUNJ elIR1BIOBS
LOBSSNOSIP (G102)
eied 01xa | ‘le ]9 eislieg

oedeoliqnd
ap odiL

(oue) s01ny

SOPEUOIJ3[3S SOJIWIPEIL-02]1UIJ)} SOY|eqel) SOp asaUIS

S 0davnod

33




3207

‘ead| op Jaded buppiom oedediignd ap sodi} SOp Wn e 85-219)9Y |, :B1ION

"saloine sop oedeioqe|]

4y

«€ ep oedezijeosly ap sadinbs
sejad sepejope 99 op seolield
9 sagde sep ojlusaweodis)lade
op e1sodouid ewn ejuasaldy

09 9|9 ‘OuawId

-9Yu09 ‘opdewllojul SOlUBWd|D
S0 Jejuasaidal eled sopezj|
-euosiad sojejalle ap oSN o
aodoud oyjeqgel; O ‘oelunal
BSS9U SOPRIIJIIUSPI SBIUBAD|DI
soluod sop 0BSSNISIp ewn
wod 01sodxa 9 o ‘|eooy} odnib
Wwin Wa SOpepI|eA ylomawel)
op @ ojopowl op oedejussaidy

‘seoleld ap

S9pPEePIUNWOD d SOUBWNI0P
ap eoluQJ19e oelsab ‘oedez||
-euwlIou welo) oedinyisul eu
Sepeld Slew Siewloul sedll
-eid se anb ejussaide obine Q

oedlosaQg

"(44) [eosi4 oglbay

=€ BU (g4Y) |Iselg op |esopad
B11909Y Ep |e10ads] elie1aloas
ep oedezieosly ap sadinba seu
09 ep apeplNlew ap |9AlU |enie
0 21qos odlisoubelp wn Jeioqge|q

19
ojopow opeujwousp ‘sossado.d

Jod oe1sab e ojuawIoayuod op @
oedewlojul ep oelsab e asselb
-91ul ®nb ojspow win Jodo.d

‘aluswewlojul no
91usw|ew.o} sepedljde oes 99
op seoneid se os esljeuy (5002)
‘|e 19 elslieg ap 0211091 a1iode

0 qOs ‘399 euU sepezl|iin oes

09 ap seaneud sienb Jeoynusap|

apepl[euly/oAnslqo

‘|elaiew ap asijeue  (Sewslslis
ap oedalip @ sadinba ap salap)|
‘soyisinbal ap seilsijeue wod) sel
-SIA2J1UD ‘'solsinbal ap sadinbs
sep a1uedioiied oeu oedeAlasqQ

‘(sewsaisis ap ogdallp

9 sadinba ap salap)| ‘sousinbal ap
SB1S||eue WO0J) SBISIASIIUS ‘'SONS
-Inba. ap sadinba sep sjuedionied
oBU 0BSBAISSJO WOI [BO0) 0odnlg)

‘selsinaaue ap oedezieay (399)
oJlauer ap olyY Op ope1sy op |eld9
B1IOPEIUOYD BU OSED 3p 0pN1sy

wabeplioge/opolsN

oedeusssiga  (£z0Z) esoqieq

ogdeusssia  (0Z0Z) eplow|y

(zz02)

obny ‘e 1@ eZnoS

oedeo|qnd
ap odiL

(oue) s01ny

(oe3enupuod)

34




3207

Na primeira obra analisada, Batista et al. (2015) apresentam um estudo sobre a
implementagdao do MGCAPB no governo de Minas Gerais. O objetivo foi analisar como
o modelo e a metodologia de implantagédo do Plano de GC (PGC) foram aplicados
em 6érgaos como a Secretaria de Planejamento e Gestao, a Policia Civil e a Policia
Militar. A abordagem se deu por meio de estudo de caso, com base na metodologia
desenvolvida pelo préprio Batista (2012), narrando experiéncias praticas de adogéo
da GC. A GP aparece como ferramenta de apoio, vinculada ao treinamento em mode-
lagem de processos e a institucionalizagao de praticas de GC. Como contribuigao, o
estudo mostra que a GC, articulada com GP e RH, pode gerar ganhos em eficiéncia,
qualidade e efetividade de politicas publicas, embora o impacto de longo prazo ainda
necessite de avaliagao.

O segundo texto sobre a Secretaria Municipal de Inovacgao e Tecnologia de Sdo
Paulo (Sao Paulo, 2021) descreve o programa CopiCola, criado pelo Laboratério de
Inovagao Publica da Prefeitura de Sdo Paulo em parceria com o Cebrap, com o objetivo
de identificar e registrar praticas inovadoras na prefeitura de Sdo Paulo para possibilitar
sua replicagao por outros 6rgaos. O estudo apresenta-se como guia metodoldgico, com
base em ciclos experimentais e praticas colaborativas, caracterizando uma abordagem
aplicada. A relagé@o entre GC e GP ocorre pela transformacgao do conhecimento tacito dos
servidores em conhecimento explicito, sistematizado e disseminado por meio de guias,
entrevistas e semindrios com os funcionarios, apoiando a continuidade de processos
administrativos. Os resultados evidenciam a relevancia da aprendizagem coletiva e da
disseminacgao formal de conhecimento, ao mesmo tempo em que apontam desafios
ligados ao engajamento dos servidores e a escalabilidade do esfor¢o de documentagao.
0 estudo demonstra que a GC, quando integrada aos processos da gestao municipal,
fortalece a memoaria institucional e reduz riscos de perda de conhecimento.

No estudo de Teixeira et al. (2020), os autores investigam o nivel de maturidade
da GC na Comissao de Implantagao do Sistema de Controle do Espago Aéreo Brasi-
leiro (Ciscea). O objetivo foi mensurar a maturidade da GC a partir da percepgao de
25 militares, utilizando estudo de caso com abordagem quantitativa, questionarios e
analise estatistica. A relagdo da GC com a GP é clara, uma vez que a modernizagao do
espaco aéreo depende de processos bem-estruturados e da retencao do conhecimento
especializado dos militares. Os resultados mostram que a Ciscea se encontra em um
nivel intermediario de maturidade da GC, com pontos fortes em lideranga e cultura
organizacional, mas fragilidades em sistematizacao, mensuracgao de resultados e apoio
tecnoldgico. O estudo reforca que a GC pode potencializar a eficiéncia dos processos
organizacionais, mas carece de institucionalizagao e patrocinio da alta administragao
para atingir maior efetividade.
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Ture (2022), em estudo realizado na Universidade Federal de Sdo Carlos, analisou
a gestado de contratos de servigos terceirizados sob a perspectiva da GP. Nesse con-
texto, a GP foi apresentada como promotora de mudancas na estrutura organizacional,
orientando a administragao pela interagdo com clientes e pela necessidade de atender
a demandas de tempo, agilidade na produgao e entrega de produtos. Embora néo trate
diretamente da GC em articulagdo com a GP, o estudo oferece contribui¢coes relevan-
tes, como a importancia de definir procedimentos, padronizar instrumentos, adequar
fluxos e capacitar os envolvidos no acompanhamento contratual. O objetivo central foi
propor melhorias na fiscalizacao de contratos mediante o mapeamento de processos,
de entrevistas com fiscais e da analise documental, em uma abordagem qualitativa de
estudo de caso. Os principais achados destacam a necessidade de capacitagao dos
fiscais, a padronizacao de procedimentos e a melhor definicao de responsabilidades.
O estudo conclui que a adequacgao de processos, aplicada ao contexto contratual,
contribui para reduzir riscos, aprimorar os controles internos e aumentar a eficiéncia
institucional, apresentando ainda potencial de replicagdo em outros érgaos publicos.

Souza et al. (2022) investigam as praticas de GC aplicadas na Contadoria Geral do
Estado do Rio de Janeiro (CGE). O objetivo foi identificar as praticas formais e infor-
mais de GC, adotadas na instituic@o, por meio de pesquisa bibliografica e estudo de
caso com entrevistas. A relacao entre GC e GP é abordada pela complementaridade: a
GC fornece metodologias e instrumentos que estruturam a GP, enquanto a GP garante
formalizagéo e sistematizacao as praticas de GC. Os achados mostram maior predo-
minancia das praticas informais, como normalizacao, gestao eletronica de documentos
e comunidades de pratica, em comparagao as formais, como portais corporativos e
benchmarking. As barreiras incluem resisténcia cultural, falta de integragao e recursos
limitados, enquanto os facilitadores estdao no apoio da lideranga e no uso de Tl. O
estudo reforga que a integragao entre GC e GP é essencial para fortalecer a inovacgao,
a transparéncia e a aprendizagem institucional.

Almeida (2020), em sua dissertagao, propde um framework denominado GIC, que
integra a gestao da informagao e do conhecimento a GP. O objetivo foi desenvolver um
modelo conceitual e uma notagao estendida em BPMN, que representassem as etapas
da GC (identificagao, processamento, distribuigao, utilizagao e atualizagdo), com base
em revisdo sistemdtica da literatura e aplicagédo de Design Science Research (DSR). A
relagcao entre GC e GP é o nucleo do estudo: a GC aparece como insumo de informagao
e conhecimento para os processos, enquanto a GP oferece estrutura para operacionali-
zar e monitorar a GC. Validado por grupo focal, 0 modelo mostrou-se util para detalhar
fluxos de trabalho e tornar explicitas as informagdes e competéncias necessarias em
cada etapa. Os resultados indicam que o framework contribui para aumentar o nivel
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de detalhamento e de institucionalizagao da GC dentro dos processos, refor¢ando seu
papel como suporte a inovagao organizacional.

Por fim, a dissertagcao de Barbosa (2023) investigou o nivel de maturidade da GC em
equipes de fiscalizagao da 32 Regiao Fiscal da Receita Federal do Brasil, com foco nas
dimensodes da escala de maturidade em GC. Por meio de estudo de caso que combinou
pesquisa bibliografica, analise documental, entrevistas semiestruturadas com chefes de
equipe e observacao participante, o estudo utilizou instrumentos adaptados do Modelo
de GC Administracdo Publica (Batista, 2012). Os resultados indicaram que as equipes
se encontram no nivel de maturidade denominado “introdug¢ao”, em que praticas de
GC existem, mas de modo informal e pouco estruturado, apresentando fragilidades na
aquisi¢cao, no compartilhamento e na aplicagdo do conhecimento fiscal especializado.
A pesquisa aponta a complementaridade entre GC e GP, mostrando que a GC depende
da mobilizacao de competéncias, motivagao e engajamento das pessoas, enquanto
a GP se fortalece quando estruturada com praticas de GC que promovem inovagao,
aprendizagem e reteng¢ao do conhecimento. A partir do diagndstico, foram propostas
acoes de aprimoramento, como institucionalizagao de praticas, uso de tecnologias de
apoio, capacitagao continua, incentivo ao compartilhamento de conhecimento e cria-
cao de ambientes colaborativos, com o objetivo de reduzir perdas de conhecimento,
aumentar a eficiéncia da fiscalizagao, estimular inovagao organizacional e melhorar a
qualidade dos servigos prestados. As conclusdes do estudo sugerem que a GC pode
se tornar estratégica, mesmo em contextos com limitagdes operacionais e alta rotati-
vidade de pessoal.

De modo geral, a analise consolidada desses estudos revela que a aproximagao
entre GC e GP no setor publico brasileiro ainda se encontra em construgao, mas apre-
senta evidéncias consistentes de complementaridade. A GC oferece metodologias
e instrumentos para transformar saberes individuais em praticas organizacionais,
enquanto a GP assegura a formalizagao, a padronizagao e o monitoramento neces-
sarios a institucionalizacao dessas praticas. Nos diferentes contextos examinados,
a lideranga e uma clara governanga aparecem como elementos indispensaveis
para legitimar as iniciativas, ao passo que barreiras recorrentes, como resisténcia
cultural, informalidade predominante e limitacdes de recursos e tecnologia, com-
prometem sua consolidagao. Em contrapartida, quando bem articuladas, GC e GP
contribuem para fortalecer a memaria organizacional, reduzir riscos de descontinui-
dade, aprimorar controles internos e estimular a inovacao. A sintese dos achados
indica, portanto, que o avango sustentavel dessas iniciativas depende nao apenas
de marcos conceituais e técnicos, mas sobretudo do engajamento das pessoas,
do apoio institucional continuo e da capacidade de adaptacao as especificidades
de cada 6rgao publico. Assim, a integragao entre GC e GP se projeta como um
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caminho estratégico para ampliar a eficiéncia, a transparéncia e a aprendizagem
organizacional no setor publico brasileiro.

5.2 Literatura cientifica internacional

Para a revisao da literatura cientifica internacional, foi realizado um levantamento na
base WoS de modo a construir uma visdo ampla e sistematica sobre as interfaces e
potenciais conexdes entre GC e GP. Embora esses dois campos de estudo tenham
evoluido de maneira consistente ao longo das ultimas décadas, observa-se que, em
grande parte da producao cientifica, eles sao investigados separadamente, com poucos
trabalhos que os consideram de forma integrada.

No ambito do setor publico, a literatura sobre GC tem avangado significativamente
desde os anos 1990, com foco em dimensdes como governanga da informacao, inova-
¢do no servigo publico e gestao de ativos intangiveis. No entanto, sdo menos frequentes
os estudos que exploram como a GC pode ser aplicada, de modo pratico, a melhoria
de processos de negdcio e, consequentemente, a transformacao da gestao publica em
direcdo a maior eficiéncia e transparéncia. Essa lacuna evidencia a importancia de um
mapeamento mais abrangente. Diante disso, optou-se por realizar um levantamento
amplo da literatura internacional indexada na WoS, sem restringir previamente a ana-
lise a um setor ou contexto especifico. Essa estratégia permitiu compreender como
estudos anteriores, em diferentes dominios organizacionais, abordam e aproximam as
duas tematicas (GC e GP).

Essa visao geral das publicacdes sobre o tema contribui para sistematizar evi-
déncias existentes, identificar padrdes recorrentes e destacar lacunas conceituais e
empiricas. Além disso, fornece insumos relevantes para a identificagao de fatores de
influéncia, barreiras, facilitadores e condi¢des de éxito associados a integracao entre
GC e GP, elementos fundamentais para orientar tanto a reflexdo académica quanto a
aplicacao pratica em varios tipos de organizagdes.

5.2.1 Estudo bibliométrico

A partir do levantamento realizado na base de dados WoS, foram identificados 460
trabalhos académico-cientificos, publicados em 248 diferentes fontes, entre periddicos
especializados, anais de conferéncias e congressos. Esses trabalhos foram produzidos
por 1.053 autores, vinculados a 537 instituicdes localizadas em 64 paises. Em conjunto,
os trabalhos publicados utilizaram 15.203 referéncias bibliograficas, o que corresponde
a uma média de aproximadamente 33 referéncias por publicacdo. A tabela 1 apresenta
uma visao geral dos principais dados bibliograficos e as respectivas quantidades.

33



3207

TABELA 1
Panorama dos resultados gerais

Publicagdes 460
Fontes de publicagdes 248
Autores 1.053
Instituicdes (vinculo dos autores) 537
Paises (das institui¢cdes) 64
Referéncias citadas 15.203

Fonte: WoS. Disponivel 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.

Elaboragao dos autores.

A analise da distribuicao temporal dos artigos publicados revela uma trajetoria
ascendente no interesse académico pelo tema ao longo das ultimas décadas. Embora
as buscas tenham incluido todo o periodo disponivel na WoS, identificaram-se publi-
cagoes acerca do assunto a partir do ano 1996. No grafico 1, sdo apresentadas as
quantidades de publicacdes por triénio. No periodo inicial da série analisada (1996-
1998), identificaram-se cinco publicagdes. Desde entdo, observa-se um crescimento
progressivo, uma vez que, de 21 artigos entre 1999 e 2001, o numero saltou para 41
no triénio 2005-2007 e atingiu um pico de 79 publicagdes no periodo de 2008-2010.
Entre 2011 e 2019, a produgao cientifica manteve-se relativamente estavel, com médias
superiores a 65 artigos por triénio. A partir de 2020, verificou-se uma leve tendéncia de
queda, com 42 artigos publicados entre 2020 e 2022, bem como quarenta publicagdes
entre 2023 e 2025. Cabe destacar que os dados referentes ao triénio mais recente
(2023-2025) refletem resultados até julho de 2025, o que pode explicar parcialmente a
reducao observada nesse intervalo. O grafico 1 apresenta a evolugao da produgao no
decorrer dos periodos analisados.
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GRAFICO 1
Evolucgao trienal da producgao cientifica sobre o tema

79
69 70
66
42
41 40
27
21
5 I
I I I I I I I I I

1996-1998  1999-2001 2002-2004 2005-2007 2008-2010 2011-2013 2014-2016  2017-2019  2020-2022  2023-2025

Fonte: WoS. Disponivel 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.

Elaboragao dos autores.

Obs.: O periodo de 2023-2025 refere-se aos resultados obtidos até 31 de julho de 2025.

A andlise das fontes de publicagao revela uma concentracao significativa da pro-
ducgao cientifica em um conjunto restrito de periddicos 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 perioddico 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 relevancia de eventos
cientificos especializados na area, com destaque para os anais da European Conference
on Knowledge Management (ECKM), que aparecem em diversas edigdes ao longo do
ranking, totalizando pelo menos 69 artigos distribuidos entre suas edicdes de 2004 a
2019. A presenca dessas conferéncias reforga o papel central que os féruns académicos
internacionais desempenham na difusao de pesquisas sobre GC e temas correlatos.
Entre os periddicos indexados, além dos ja mencionados, destaca-se o International
Journal of Technology Management com oito artigos, 0 Management Decision e o Sus-
tainability, ambos com seis publicagdes cada. A diversidade de periddicos e eventos
evidencia o carater multidisciplinar da tematica abordada, abrangendo areas como
gestao estratégica, processos organizacionais, inovagao e sustentabilidade.

Além da quantidade de artigos publicados, apresentada na tabela 2, é igualmente
relevante considerar a influéncia das fontes de publicagao, tanto no interior do corpus
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analisado (composto por 460 artigos) quanto na comunidade cientifica internacional.
Para essa finalidade, foram utilizadas duas métricas bibliométricas extraidas por meio
do software HistCite: o total local citation score (TLCS) e o total global citation score
(TGCS). O indicador TLCS mede a influéncia local, refletida no niumero de vezes que
os artigos de determinada fonte foram citados por outros artigos dentro do préprio
conjunto analisado, nesse caso, os 460 documentos selecionados. Trata-se, portanto,
de um parametro de relevancia interna a amostra. Ja o TGCS representa a influéncia
global da fonte de publicagao, contabilizando o total de citagdes recebidas por seus
artigos em toda a base de dados WoS, independentemente de estarem ou néo inclui-
dos na amostra. Esse indicador permite avaliar o reconhecimento e a repercussao dos

artigos publicados por uma fonte no cenario cientifico mais amplo.

TABELA 2
Fontes de publicagao mais recorrentes sobre o tema

Fontes de publicagao

Journal of Knowledge Management

Business Process Management Journal

Knowledge Management Research & Practice

Proceedings of the 13th European Conference on Knowledge Management (ECKM)
Proceedings of the 15th European Conference on Knowledge Management (ECKM 2014)
International Journal of Technology Management

Proceedings of the 8th European Conference on Knowledge Management (ECKM)
Proceedings of the 9th European Conference on Knowledge Management (ECKM)
Management Decision

Proceedings of the 12th European Conference on Knowledge Management (ECKM)
Proceedings of the 18th European Conference on Knowledge Management (ECKM 2017)
Proceedings of the 19th European Conference on Knowledge Management (ECKM 2018)
Proceedings of the 20th European Conference on Knowledge Management (ECKM 2019)

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

Sustainability
Total

Quantidade
de artigos

25
19
12
10

—_
o

OO OO 00 00 O N 0o @

(o))

6
141

Fonte: WoS. Disponivel 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.
Elaboragao dos autores.
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A tabela 3 apresenta os periddicos com maior impacto global, medido pelo TGCS,
isto &, o numero 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 numero de
artigos no conjunto analisado (25 publicagdes), acumula 1.303 citagdes globais, refle-
tindo sua centralidade e influéncia consolidada na literatura internacional sobre o tema.
Outros peridodicos também se destacam por seu elevado impacto, ainda que com menor
numero de artigos no corpus. O MIS Quarterly e o Technovation, ambos com quatro arti-
gos, somam respectivamente 416 e 399 citacdes globais, indicando uma elevada média
de impacto por artigo. Isso também se observa em periddicos de alta reputagdo, como
Organization Science (378 citagdes), 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 publicagao com alto impacto: mais citadas na base WoS

Fontes de publicagao Quantidade de artigos Citagdes (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. Disponivel 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.

Elaboragao dos autores.

A tabela 4 mostra as fontes de publicagdo com maior influéncia interna ao corpus
analisado, mensurada pelo TLCS. Esse indicador permite identificar os periédicos cujos
artigos foram mais citados entre os proprios 460 documentos. Mais uma vez, o Journal
of Knowledge Management se destaca de forma expressiva, com 23 citagdes locais e
25 artigos publicados, consolidando sua posicao de lideranca tanto em produtividade
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quanto em influéncia no campo tematico da revisdo. Em sequida, aparecem o Business
Process Management Journal com quatro citagdes e um grupo de periédicos com TLCS
igual a trés, que inclui Information & Management, Decision Sciences, Journal of Service
Theory and Practice e Management Learning. E importante observar que, embora algu-
mas dessas fontes tenham publicado apenas um ou dois artigos no conjunto analisado,
elas alcancaram alto indice de citacao local, o que indica relevancia tematica e conexao
direta com os demais trabalhos do corpus. Esse padrao € indicativo de artigos nuclea-
res, ou seja, publicagdes que atuam como referéncias-chave dentro de um subconjunto
tematico especifico. Esses dados reforcam a utilidade da métrica TLCS para identificar
publicagées que, mesmo com menor alcance global, exercem influéncia significativa
dentro da rede de pesquisa mapeada.

TABELA 4
Fontes de publicagao com alto impacto mais citadas

Quantidade Citagoes
de artigos (TLCS)

Fontes de publicagao

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. Disponivel 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.

Elaboragao dos autores.

A comparacao entre os dados das tabelas 3 (TGCS) e 4 (TLCS) revela que os periodi-
cos mais produtivos nem sempre coincidem com os mais influentes globalmente e que
ha diferencas significativas entre impacto local e impacto global. O Journal of Knowledge
Management é o unico periédico que apresenta alto desempenho em ambas as métri-
cas, liderando tanto em nimero de publicagdes quanto em citagdes locais (TLCS = 23)
e globais (TGCS = 1303), o que reforca sua centralidade tematica no campo analisado.
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Por outro lado, periodicos como Technovation, Organization Science, California
Management Review e Management Science destacam-se pelo elevado niumero de
citagoes globais, mesmo com participag¢ao reduzida ou inexistente nas cita¢gdes locais,
0 que indica que seus artigos tém alto reconhecimento internacional, embora menor
integragdo com o nucleo da produgéo analisada. Em contraste, fontes como Information
& Management, Decision Sciences e Journal of Service Theory and Practice apresentam
nivel elevado de citacdo local, mesmo com baixa representatividade em termos de TGCS,
sugerindo que seus artigos funcionam como referéncias-chave dentro do corpus, mas
ainda nao alcangaram ampla repercussao fora dele.

Esses resultados destacam a importancia de considerar multiplas métricas para
avaliagao bibliométrica, visto que o impacto local pode revelar nucleos de coesao tema-
tica ou comunidades especificas de pesquisa, enquanto o impacto global evidencia
alcance e visibilidade internacional.

O quadro 6 apresenta os autores mais influentes com base em trés critérios dis-
tintos: i) quantidade de publicagdes sobre o tema no conjunto analisado; ii) nimero de
citagbes recebidas dentro do préprio corpus de 460 artigos (TLCS); e iii) nimero total de
citacOes recebidas na base WoS (TGCS). Essa abordagem combinada permite identificar
autores nao apenas pelo volume de produgdo, mas também pela relevancia e reper-
cussao de suas contribuicdes no campo cientifico. No que se refere a 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 publicagées. E relevante
notar que a presenca recorrente desses autores em diferentes publicacoes pode refletir
linhas de pesquisa consolidadas, bem como sua inser¢do em redes de colaboracao
cientifica na area. Destacam-se nomes com reconhecida trajetéria na literatura interna-
cional sobre GC, como Serenko e Bontis, frequentemente associados a estudos sobre
mensuragao de capital intelectual, praticas de GC e desenvolvimento de constructos
tedricos. De acordo com o TLCS, Serenko e Bontis sdo os autores mais citados dentro
do conjunto analisado, com dez e oito citagdes locais, respectivamente, evidenciando
sua influéncia interna na rede tematica estudada. Quando se observa o impacto global
(TGCS), surgem autores cuja presenca no corpus é limitada ou inexistente, mas cujos
trabalhos sao amplamente reconhecidos na literatura internacional, como no caso de
Purvis R. L., Sambamurthy V. e Zmud R. W. (com 378 citagdes), Umair M., Wu Q. H. e
Yan D. (com 364 citagdes). Esses nomes indicam pesquisadores altamente influentes
no campo, mesmo que sua produgao esteja menos integrada a colecao especifica
analisada. Serenko A. também aparece entre os mais citados globalmente, com 355
citagcdes, destacando-se como um dos poucos autores com alto des empenho simul-
taneo nas trés métricas.
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Lista 1 Quantidade Lista 2 Quantidade Lista 3 Quantidade
Autores (artigos) Autores (mtacoes TLCS) Autores (cﬁaq:oes TGCS)

Bratianu C.
Cardoso L.

Pais L.

g o1 o1 ;

Serenko A.

i

Bontis N.

Figueiredo E. 4
Monteiro S. 4
Szelagowski M. 4
Tsui E. 4

Serenko A.
Bontis N.
Chen JL.
Wu I. L.

Monteiro
S.

Pais L.

Purvis R. L.

Sambamurthy V.

Zmud R. W.
Umair M.

Wu Q. H.

Yan D.
Serenko A.
Inkpen A. C.
HuQ.Y.
Wang C. F.

378
378
364

364

364
355
315
310
310

Fonte: WoS. Disponivel 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.

Elaboragao dos autores.

O quadro 7 apresenta os paises das instituicées as quais os autores dos 460 artigos
estdo vinculados, classificados de acordo com trés indicadores bibliométricos: nimero
de artigos publicados, citagdes locais (TLCS) e citagdes globais (TGCS). A analise por
pais permite identificar os centros geograficos mais ativos e influentes na produgéao e
difusdo do conhecimento relacionado ao tema investigado. Os Estados Unidos ocupam
posicao de destaque em todos os trés critérios: lideram tanto em produtividade, com
51 artigos, quanto em impacto local (onze citagdes TLCS) e, de forma muito expressiva,
em impacto global, com 2.340 citagdes TGCS. Esse resultado evidencia o protagonismo
dos Estados Unidos na literatura internacional, combinando volume de producao, rele-

vancia tematica e reconhecimento internacional.

45



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/

3207

QUADRO 7
Paises das institui¢coes de vinculo dos autores

Lis’ta 1 Quanjcidade Lislta 2 Q(léir;tqi%e;c;e Lis,ta 3 Q(léigté%aege

Paises (artigos) Paises TLCS) Paises TGCS)
Estados Unidos 51 Estados Unidos 11 Estados Unidos 2.340
China 48 Canada 10 China 979
Reino Unido 39 China 5 Italia 709
Alemanha 32 Reino Unido 5 Reino Unido 647
Maldsia 23 Portugal 5 Paquistado 439
Roménia 23 Taiwan 5 Canada 426
ltalia 20 Alemanha 3 Coreia do Sul 405
Portugal 20 Australia 3 Franca 320
Australia 17 Noruega 2 Taiwan 288
Canadd 15 Brasil 2 india 260

Fonte: WoS. Disponivel 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.

Elaboragao dos autores.

Como apresentado no quadro 7, a China (com 48 publicagdes) aparece em segundo
lugar no ranking de produtividade, seguida pelo Reino Unido (39), pela Alemanha (32)
e pela Maldsia e Roménia, ambos com 23 artigos cada. No entanto, quando se verifica
o impacto, os numeros revelam outras dindmicas. A China ocupa a segunda posi¢ao
também em TGCS (com 979 citagdes globais) e esta entre os paises com maior nimero
de citagdes locais (TLCS = 5). O Canada e a Italia, embora menos produtivos (quinze
e vinte publicagoes, respectivamente), apresentam desempenho significativo em ter-
mos de TGCS, com 426 e 709 citagdes globais, respectivamente. O Reino Unido, além
de sua expressiva produtividade, também demonstra relevancia, com cinco citagoes
locais e 647 citagdes globais, indicando forte insercao tanto na rede de autores da
amostra quanto na comunidade cientifica internacional. Destacam-se ainda paises
como o Paquistao (TGCS = 439), Coreia do Sul (TGCS = 405), Franga (TGCS = 320)
e Taiwan (TGCS = 288), evidenciando a dispersado geografica da producgéo cientifica
relevante na area. Por fim, paises como Portugal, Brasil, Australia e Noruega apresen-
tam contribuicdes pontuais em citagdes locais e globais, revelando uma participacao
mais limitada em termos de impacto, embora integrem o ecossistema internacional
de pesquisa sobre o tema.
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5.2.2 Analise e sintese da literatura internacional

ApOs a apresentacao dos resultados bibliométricos, que permitiram mapear a evolugao
cronoldgica das publicagdes, os periddicos mais relevantes, os autores influentes e os
paises com maior producao cientifica, esta se¢cao dedica-se a analise e sintese quali-
tativa dos 23 artigos selecionados na etapa metodolégica. O propdsito é compreender
de que maneira esses estudos abordam a interface entre GC e GP, identificando con-
vergéncias, lacunas e contribuicdes especificas.

O quadro 8 apresenta a sintese dos 23 artigos analisados, destacando, para
cada estudo, o método ou a abordagem utilizada, seus objetivos declarados e uma
breve descrigdo que considere como o trabalho aborda a GC e a GP. Entre os 23
artigos analisados, nota-se a predominancia de estudos de caso como estratégia
metodolégica (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 padrdo demonstra a
énfase em compreender a integragao entre GC e GP em contextos organizacionais
especificos e reais. Outra recorréncia importante é o uso de surveys e analises
quantitativas para validar modelos e identificar fatores criticos (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 Garcia-Pérez,
2017; Sarnikar e Deokar, 2017), que propdem modelos integrando praticas de GC e
GP para contextos intensivos em conhecimento. Por fim, observa-se também a pre-
senca de estudos voltados ao setor publico (Antunes, 2022; Kolosova e Zilinskiene,
2021; Oluikpe, 2012), indicando a relevancia crescente da aplicagcdo da GC e da GP
para a modernizacao administrativa e a inovagao em servicos publicos.

47



3207

(

enunuod)

"ZeolJ9 Slew ellpuewl
9P 01UBWIDBYUOD Jesn  Jiiaysuely ‘einided
eled sa0d1puod wend sesaldws se ‘sossaosoud
leyuasapal oy "sossa204d sou sopesodiodul
sleuoloeziuehio sousWwIdayuod Jeinbiyuodal

9 Jey[iiedwod Jeadew ‘I1BO11IUBPI DA|OAUD
siod ‘D9 op BWIO) BWN OWOI Waquie) sewl
‘leuoroelado BIOURIOS SP BAIIRIOIUI BUUN OWOD
seuade oeu epipualus Jas apod sossadoud

ap eueyuabusal e anb eluswnbie oyjeqell Q

191eJeD 9SS9 Waleyadsal 8s Weuolouny 0s D9
ap SeAleIdIul anb @ ‘sopenyis @ SIe100S OBS SOS
-s900.d anb ensow oyjeqesl O (ey|es no) 9991
-UOOE djuUaW|eal Q5 B OWO0D Japudius eled siel
-uswepuny — epenyis wabezipuaide ap sie100S
9 slew.oyul sossaoo0ud (11 @ ‘sezeolye oonod @
$021181004N(q ‘SOlUd| — (0¥d) eSuepnw ap siew
-104 sieuoloezjuebio sossa20id (1 :s90SUBWIP
senp wa ,so0ssadoid, opuepnlsa ‘epenyis
B0} 3P 811000 9 B owod esjjeue obipe O

‘09 e aulodns

9p seluswelld) ap bupuewyousq d SEUSIA
‘SB1SINDIIUD ‘'S9QIRAIBSQO OpueZI[eal ‘saludI|d
e OlusWipuale ap Slesluad sossadold wa
opeol|de 10} ¥JoMawWely 9SS "01UBWIIBYUOD
9P SapepIAlle Bp O[210 Op yJomawel) wn opuod
-0.d ‘(soseo wa opeaseq 0luj00ldel 3 s|elnau
sopal ‘sels||eloadss sewslsis) y| ap seibojou
-091 ® 99 aJjud oedeal e eluasalde obinie O

oedLosaQg

‘sieuojoeziueblo seduepnuw
e opeoljde D9 ap 0SLO 0 OWO0I SOS
-sa00.d ap elieyusbusal e Jesijeuy

‘09 8p seAleldlul Japusaldwod e
wepnle gapy abpajmouy] pajeniis ap
01192U09 0 8 epenys wabezipuaide

ap eAnoadsiad e owod Jeuiwexy

"BYBUON 9p 01UBWIdBYUOD
op |eJidsa e Ope[NJUIA ‘OJUBWID
-9u0d Op JO|eA Op SpPEPIAIE 3p

0|10 Op XJoMaWel)/0|apowl op oed

-eol|de s eysodouid ep olsw lod ‘99

ep JojeA ap 0219 o Jejode wapod
V| 9p seibojoudsl owod Jeiojdx3

apepijeul}/oAnslqo

"opIun oulsy
op |eudsoy ws sossadoid
ap eureyusabusal ap eweib
-01d 81qOs 0sed ap opnis3

"SOpIUN Sope1s3 ‘091INgd
-elwJe} 10}9S OU OpeIIBW Bp

esinbsad ap esaidws ewn
wd (sesaw ¢) [euipnubuol
o91jeibould 0sed ap opnis3

‘edueld ‘09 e Jejode

wapod y| we sepeaseq
sel60jouoa) owod eljeAe anb
ooljeiBouls oseod ap opnis]

wabepioqe/opoid|N

(z002) AUnNOI

(Lo0Z)
Youp|y o luew
-eigns ‘njownpin

(0007) 18|m04

(oue) s01ny

SOM 9Skeq eU SOpeuoldd|as sobilie sop asajuls-olpend

8 04avnod

48




3207

(enunuod)

‘sioAlbue] sopeynsal ap 1010w OW0d
opueuolduny ‘sod1llo sieuoloelado sossaooud
soe 9 eAllel0diod eibgieiss e epeyule 1as
9A9p OO e anb euisol "019068u ap sossaoo.d
soe epe|noulA Q9 ap eibglelisa ewn Jeininilse
apod eliole|nbal o esiadsip ‘apuelb eolgnd
oedeziuehio BwN OWOI BIISUOWSP OPNISd O

‘S91U9]SIXd
$8JeM1JOS Bp 0SN Jojlew & sojuawipadold

9p opdelusWINDOP ‘BUIBIUI OBIRIIUNWOD Bp
0lUBWI09|eHI0} ‘'S0SSa00.d sop elloyaw ‘(uon
-ejo. qol) ejoug|enljod o oedeyoeded ‘|eossad
ap oedualal :opuinjoul ‘sodibaieliss sosfoid
919s sopejusws|dwi welo4 ‘oedeziueblio ep
olusweyoa} o sode 8 a1ueInp ‘sajue 02134
oluswWidayuod o J1iab eled epesn 104 ‘e160|
-0U29) 8 s0ssa204d ‘seossad wa epeaseq
‘09 ap eibgiel1ss BwN OWOD eiisow obine O

‘oy|eqeJ} op OXN|} OB 0JUBWIOBYUOD
ap oedezi|iqiuodsip o ojusweuszeulle ‘einyded
opuelbaiu ‘sieuoioeziueblo sossadoid ap oulo}
W BpeININIISa 9 99 V “(LWW021I04 3p ‘0Sed 9p
OpN1sa ouU ‘epeweyd) S90dHedIuNWos|9} ap |eq

-0|6 esaldwa ewn wWs s0ss920.d B epeluslo )9

ap eibgielisa ewin ap ogdejuswis|dwi ep elel|

oedlosaQg

‘ogdinisul ep

sojuswebed ap ewLlSIS Op 0SS9D
-04d OU 020} WO ‘NgD OU 99 dp
eibaielisa ewn ap oedejuswa|dw
B 9 OJUBWIA|OAUSSSP O Jelo|dx3

‘elbojoudal (111 8 ‘sossaooud (11
‘seossad (1 :s0xI9 S9J1 9p oW Jod
‘9s110 Wi sagdeziueblo Jeiode apod
eolbalenss D9 e owod Jebiisanul

‘eoneld oedey
-uswa|dwi ens ® s0ssad0.d e epel
-usllo 99 ap e1b91elISe B 19ABIISE(

apepl[euly/oAns(qo

INS Op eJl}y

‘Ng9 ou Q9 ap eiboiessa
ewn ap eonelid oedeoyde
ep asljgue d (NS op edlyy
o |ebnyiod ‘|iselg ‘9)1y9)
[euoloeUIBIUI BupjIRWYOUSG
‘leluswinoop esinbsad wa
9seq W09 0Sed dp opnis]

‘9SO
e Jejuaijus o Jesedaid as
eied 99 ap eibgieliss ewn
nolope ‘|aAelABUl 0BIN|OSSIP
ep aiuelp ‘anb ‘sosl@oueuly
sodinies ap oedeziueblio
euwIn ap 0Sed ap opnis]

"(woosle] ‘001 dun}

-104) 'seQdeolunwods(a) ap
1019s op |eqo|b esaidws ws
S0SS920.d B BPEIUSLIO Q9
op eiboiesise ap oedejusw
-9]dwi| 91q0S 0Sed ap opnis]

wabepioge/0poIsN

(z10z) ®djIn|o

(£007) ‘e 18 meys

(€007) Uelueweq
-nsejeg @ uemy|

(oue) s01ny

(oe3enupuod)

49




3207

(enunuod)

"09 op seodneid

wo9o o1006au ap sossavo.d Jeibajul owod
91qOs ojuswipualud ou edueAy "(oed
-BJJUNWOD d Olusweulal}/opezipualde
‘eduelapl| ep apodns) |euoloeziuebio oed
-e19do ap S9101e} dp d1UBWSLI0) dpuadap
01UBWI23Yuod ap ojuswey|iniedwod 8
010068u ap sossaoo.d ap oedeibajul e
anb enso\ ‘Jeuoloeziueblio oedelado ap
S9101e} © S0SS920.d ‘0119)|dXd © O}OR)
0lUBWI0dYUOD allud sagdeal eto|dx3 ‘|eu
-o1oeziueblo oyuadwasap op eloypw e
eled opuingLuo9 ‘01006au ap sossaooid
9 01UBWIDBYUOD 3p oudweyiiedwod
2.11ud oedeibalul e welljoe} sieuoloez
-ljueblo sa101e} OWOD BIISOW OPN1Sd O

‘010068U 9p S0SS900.1d SOU sepezjjeutaiul
91UBWEAIIR)e Welss Do ap sepepioeded se
anb ap apuadap |euoloeziuebio oyuadwasap
0 D9 e Jejusawd|duod 0JUBWS|S OWOI [BUOID
-eziuebio wabezipuaide ep [aded o edlo)oYy
‘leuoioezjuebio oyuadwasap 8 J9 43U oed
-e|al e ‘eAleolIublS ewIO) 9p ‘welpaw 0100bau
ap sossad0.d ap sapepioeded sy (buiuueds o
ul-apIsino ‘1no-apisur) o1oobau ap sossad0id ap
sopeploeded se weloedw ‘zoA ens Jod ‘sess]
‘(oedeoyde ‘oedeibalul ‘eloURIBjSURI] ‘ORSELID)
0]UaWIJ8Yuod ap sossad0.d ap sapeploeded
Se aluswlelallp welousnjjul (Jeuoioewloul

9 |eJnini1se ‘[euoioe|al ‘ouewny |eyded)
01UBWIJ8YUO0D 3p SOAlIe anb BIlSOW OpNISa O

oedosaQg

"0lUBWIN_AYUOD
ap owswey|itedwod a [euoioez
-lueb.o elouIBW WO SOssad0.d
eibajul anb ‘ssaooid abpamouy-
-$S8UISNQ 9p 01192U0J O ZNPOJIU|

‘leuoioeziuebio oyuaduwassp

Jelab ejed wabeislul 01006au ap
S0SS900.d 3 0lUBWIDBYUOD Bp
ojuswey|iuedwod 0 owod Jesijeuy

‘leuoloeziuebio wabezipuside ep
Jopelapow |aded op & o1o0bau ap
sossa20.d ap sapepioeded sep oed
-e|paw ep ojaw Jod |euojoezjuebio
oyuadwasap 0 wejouanjjul (ousw
-199Yu09 9p S0Ssad0ld ap sapepld
-eded o SOA[1e) 0)UBWIOBYUOD Bp
S0SINJ9J SO OWOJ OPUBISPISUOD
‘D9 ep JojeA o JejjeAe eied ojapowl
wn sjuswedidwsa JepljeA 8 Juyaqg

apepl[euly/oAns(qo

‘salole)
solieA ap apuadap opuawio
-24uoo ap ojuswey|iiedwod
9 01006au ap sossaooid ap
oepdeibalul e anb esson
"OpIun OuIdY OU sieuoloez
-luebio sosed 8z W YOS}
ezi|inn anb oouidws opnis3

‘uemie] -o1oobau ap
sossao0.d ap sepeploeded
sejod sopelpaw opuenb
oyuadwasap Joypw wa
Wweynsal 0s Do Wa sojusw
-11S9AUI SO @nb ap seoujdwa
SelOUPIAD 908Ul04 anb ‘ein}
-ejnuew ap sesaldwa wWoo
(Aonuns) oaneyuenb opnis3

wabepioge/0po1sN

(9102) ‘1219 UEID

(7102) usyg @ N\

(oue) s01ny

(oeSenunuo))

o0




3207

(enunuod)

‘elloyjaw ap susbeplioge

op ey|ooss e Jeinb eled (opeziwio e [ew.oul
9p) S0Ssa201d ap spepliNiew sp ojapow wn
znpoJiu| “(31H) OBWIOBYUOD WS OAISUSIUI
owsliopapuaaidws ap e 3 (|dg/INdg) d9 op
eln}ela}l| B B}OSUOD 0pNise O 'S0ssadold ap
ubisap op Jopelpaw |[aded ou 000} WO ‘ellage
oedenou| e epeyule ‘siesjuad sieuoloeziueblio
$0SS9201d 9p 0]X81U0J OU BPIINJSIP 9 9 VY

‘SBWB]SIS 9p 01UBWIA|OAUBSAP Bp Selbo|
-0polaW wod ojun[uod wa sopesn Jas wapod
anb ‘(oyuadwasap ap spseoss09s ‘0luUBWID
-94uo9 ap soxny ‘sousinbal ap sagdeoiyoadsa
‘ojuswoayuod ap sedew) ubisap ap soiejalle
ap opdelo e eluasalde opniss O ‘euewny
osIadxa ep ajuswaio) wapuadap anb (dIM)
01UBWIJI_YUOD WS SOAISUSIUI SOSSa20.d W
000} Wod ‘(NMd) sossaooid we sopeaseq

09 ap sewalsis eled ubisap ap wabepioge
ewn opuodoud ‘sieuoioeziueblo sossaoold e
sopebi| s1uswelalip soluawipadold 8 suabe|
-9poW WO0J ¢9 d Jo ajusweydldxs eibaju|

‘'sossaooud

SOU S|edIpel NO SIelUBWSIOUI SeLIoY|aW WOod
(osseo001d Op © ewllly BP [9AIU) 0JUSWIIOBYUOD
9p apepIsuslul Jeyuije owod ellSow Opn1sa
0 'S0ssa20.1d ap apeplNiew o (Sieuoloe|al

9 S[eJn}nJIse ‘souewny) OlUsBWIdBYUOD ap
SOAI1E 9P SO1USW|D IN|oUl YJomawely O
"(INdg) s0100B8N 8p d9 © 09 opuelbaiul ‘s31H
eled oo1J0adsa |dg Op yJomawel) un SA|OA
-uasa( ‘01906au ap sossadoud snas Jeloypwl
wapod (S3[H) 0UBWIIBYUOD WS SeAISUdlU
selopapusaldws sesaiduus owod eulluexy

oedosaQg

"(s31)) oBWIO_YUOD

W9 SOAISUBU| Salopapusaldwa
sojuswipusaldws ap seolyjoadsa
sapepissadau se opeldepe |dg
9p YJomawel) wn JBAJOAURSa(

"0lUBWINBAYUOD
W9 SOAISUSIUI SOSSa20.d Wa
sopeaseq )9 ap sewalsis eled
ubisap ap wabepioge Jodoid

"(s31)) oLWIOBAYUOD

W SOAISUSIU] SOuBWIpusaldwa
eled sossao0.d ap eLoyjow

9p YJomawel) wn JIBAJOAURSa(

apepl[euly/oAns(qo

‘elIage oed

-eAou| ejed opejualio 99 ap
O[9POW OPUBUIWEXS ‘UBMIB|
Wwid S0dIAIBS 3 BINJRNUBW BP
sesaldwa |G| wod Aoaing

"(INMd) sos

-s900.d wae epeaseq J9 ap
wabepioge Janjoauasap eled
yoseasay aoualds ubisag

09 9p S01DIU0D d (|dg)
S0SS$920.4d ap eloy[EW 9p
seibojopolaw ap opeldepe
YJOMawel) 8p OJUBWIA|OA
-U9S9p 9 |EN1IDOUOD 3SIjeUY

wabepioge/0po1sN

(8102) NH® NMW

(£102)
‘_mv_own_ <] ‘_mV__c._mm

(£102) zo194d-e10
-1e9 9 YNIOA ‘so|les

(oue) s01ny

(oe3enupuod)

o1




3207

(enunuod)

‘oyjeqesy ap e510} ep apeplAllelol ep di1ueIp
0luaWIdaYuod op oedeAlasald Jolew opui
-luiad ‘011081 01UBWIDAYUOD Op OBSSIWSURIY
e @ oedeuswnoop e ‘ed1Lld asijeue e nolljioe}
NIAdg @p osn O "oedeibaiul essap oldw Jod
01006au ap sossao04d so Jeloypw esed OAlL
-e12.dIa1ul yJOMBWEL) LN BAJOAUSSBP © DO 9p
sauaiquie ws NYD-IV ap oedope eled sSO4
BOIJI1UBPI OPN1S3 O "021U29} d1uswelnd 020}
wias ‘sieuoloeziueblo sossadoid Jelowiide
09 e Jelbalul esed olow owod elbojouds) e
opuelell do @ D9 a1usweldl|dxa euoloe|ay

‘0JI9|Isklq 01x21u09 ou eoleld

oedepijea wod sasjed sa1uaIaLIp Bp Sopeynsal
ap oedeibau| “(epepipunjoid we sopesijeue
Welo} S91U110J84 S|EW Z3P SO) SODIYJD
S9101B} ZE SOpPRIIIIUSPI Welod ‘Ndg op oed
-eluswa|dwi euU seyey Je1iAs eied |BIOUSSSD
a1ied o e19)|dxa 8 eloR]1 D9 B BNnb BIISOW ‘D9
9p 91usWIelaIIp 91B1) OBU BlOqW] "sagdeziu
-eb10 sep 49 ep 0SS99INSs 0 welouanyul anb
0SS92NS 9p SOJ1YJO saI0ley elddewl opniss Q

"92aInpewe oedezjuehio e swIo0d

OpUIN|OAS ‘BdlUIBUIP J9S 9ASP |NY Op elb9ie1sa
e anb enso "9 ap seib91else JejndulA 8 SOS
-s990.d Jeadew eled (oedeioge|od ‘oesuedxs
‘0)UBWIIOSOIO ‘OwsIIopapuaaIdws) [euoloeziu
-e610 epia ap 0[210 0 esn "oedesado o eiboieilss
2J1ud 9juod owo9d sossed0.d ap ojusweadew
o ebaidw3g "9 ap eibgleliss ep oede|nuiio) e
Weluslo ‘0juswiasald ap olbelse eped wa ‘sos
-$9901d SOp Se2I1S|910BIED SBU Seduepnuwl 0Wod
OpuUBIISOW (9 © DO SUSWE]LIIP BUOIOR|DY

oedosaQg

"S01006aU ap s0sS80

-01d SO @ 99 e Jeloy|aW e opuesiA
‘V| & opelbaiul INYD ap oedope

e eled SO011JI0 S2101B} JBDIIIUSP|

‘selsijeloadsa ap eoneud
elouglladxa e o einielall| opueu
-IquIo9 ‘INdg op oedeiuswajdwil
e wejaje anb sS04 SO Jeounuap|

‘o10068u

9p s0ssa001d sOp sedl}s)ia1oeled
se © [euoloezjuebio 0}UBWIOSDID

ap oibeiss oe opeyulle 9o ap eib
-9)B11S9 9p O[9pOoW WnN Jejnuwiio

apepl[euly/oAns(qo

‘INYO-IV 9p ogdope
e eied s4S9 Jezinblesaly o

leoynuepl ered AS| @ 1Iydied  ysoyo ‘sslisneyn

'sossao0.d ap oelsab e eied
0SS89NS 3p SO2IID Salole)
OWOD BIN1RISY| BU SOPEOLIL
-Uapl saJo0le} weleljeae anb
‘Ndg op steuoissijold wod
(Aorins) oaneuluenb opnis3

‘|ejuawinoop asijeue
9 e1aJIp 0BSBAIDSqO ‘SBISIA

-21}Ud WOD ‘eISpuopu| BU
epow ap sesaidwa saJ) Wd
SOO101SIY OSED 3p SOpN1sy

wabepioge/0po1sN

(0202)
unypneyy o

(6L02) UoA
9 Yyosali(q ‘olise)d

(6102)
‘|e 19 ueLIpuy

(oue) s01ny

(oe3enunuod)

52




3207

(enupuod)

"onujiuod opezipuaide

wabixa anb 9o ap sossaoold wis sew ‘sea
-11eJ1SIUIWpe sapepiAlle seuade oes OeU SO
-11qnd seidwod anb ap eiapi e ed10)8Y 0o1|qnd
1019s oe sepeldepe Jas wapod (ewbis XIS

d uea) opeAlld 101es op sossao0.d ap el
-OY|aW ap Sejuswella) owod ayuswedlidws
elisuowa(q ‘seoljqnd seidwoo ap sossadoid
W?d BIOURIOIS P SEpIpaW Sep Sopeynsal a
soulajul sopep ap asijeue ‘sopedijde sopolgwl
SOp BOI1RWS1SIS 0BSIAS] WS epeaseq wabep
-loqy ‘oyuadwasap o Jeziwio eied ewbis xiS
® uea] owood seibojopolaw opuesn ‘o0oignd
1018s ou s0ssad0.d ap euoyjpw e 99 e ealdy

‘oy|eqeJ] ap B10j ep apepIAllelOl Bp
d1UBIP OlUBWIOBYUOD Op oedeAlssald Jolew
opuilwJad ‘011081 01UBWIDBYUOD Op OBSSIW

-sueJ] B @ ogde1UBWINOOP B ‘BD11ID Bsljeue

B NOY|10e) NINdE 8P 0SN O "0'Y eHISNPU| 8p
01X21U00 Wn Wb |euoloeziuebio oloyisodal
win opuelo ‘01191|dxa 01USWIOBYUOD WS Sal
-opelado sop 011081 01USWIOBYUOD O Jewlo})
-sueJ] @ Jeininiisa ‘Yelnideod esed epesn Jas
apod 0'Z NINdg & 0WOoD BIISUOWSp opnisa O

oedosaQg

"BIOUDIOND
e Jejuswne eied siaaeoijde selfbo)
-OpO0laWl OPUBdLIIUBPI 9 Bp 8 09

ep eAnoadsiad e qos 1dd O Jesijeuy

‘leuoloeziuebio olousodal

Wid 0-OpUBZI|BUIIO) © 0110B] OlUBW
-1994u09 opuelodioodul ‘oyjeqely ap
sa0dnJisul ap sedew JaA|OAUSSA(

apepl[euly/oAns(qo

‘odnib owsaw
win ap sesaldwsa eled sed
-1qnd seldwod ap s0ssa0

-0.d Je1noaxe o Jezijueblo
Jod |aAesuodsal ‘eluenyi eu
so100baN ap sodinles ap on
-Ua) Wn Wa 0Sed ap opnis3

‘ojoel

ojusWidayuo9 Jeadew eled
0°Z NINg opuezijin ‘ediwinb
BLIISNPUI WS 0SBD 8p 0pNis]

wabepioge/0po1sN

(Lz0g) ausny
-Sul|IZ ® BAOSO|O}

(1202) eataxiaL
9 oyuliopeAjes

(oue) s01ny

(oe3enupuod)

53




3207

(

enunuo))

‘sie1bip soolqnd sod

-IAJ9S 9P SO|9POW SOAOU 9P OJUBWIA|OAUDSDP
op & s0ssa%04d ap elloyjaw ap speploeded e
wejuswne Q9 ap seinpew seadljeld 8s opued
-1j1JaA ‘esanbnliod eolgnd oedelisiuiwipe ep
01X91U0d oU D9 e wod |e)bip oedewlojsuel)
ep sagdeoljdwi se eluody ‘eibojoudal eIA
s091|qnd sossad0.d ap oedeziwilo e 8 eAljel}
-S|ujwpe oedezjuiapow e Blousnjyul 99 wa
apepliN}ew owod Jes|jeue BoSNg Opnisa Q

‘e1bojouds) ep seuade

OBU d ‘s|eluaIquie d S0SINJal ap ‘sieloualab
S9101e} 9p BIOUSN|JUOD P Napuadap (101U
[enuIA © 03]1|eg 019[01d BIA) [91ION EBp Q9 op
eibo1el1se ep 0ssaons O "elbojoudsl 8 seossad
‘sossao0.d opuelbalul ‘01006au ap sieJUudD
S0S$920.d 9p 01X81U09 ou epejusws|dwi d

D9 e siod 49 @ 99 ewixoude obinie O ‘qdN

op eleyuabusal eu 000} WOD 9 & OUBWID
-9lU09 9p SOAIle dp OlUdWE}BA0IdEe OB BPE} OA
elbo1el1sa ap olvw Jod Jo eploge opniss O

"0}UBWI08YUOD dp Seld
-ugJajsuel) se Jejuasaldal esed (TAINM)
s0ss920.d ap wabejppow es( "0udWID
-9Yuod ap elouglajsuely e weloedw) anb
soloje} ap oede|ndiuew o oedeoinuapl
ep olow Jod ‘010068u ap sossaooud ap
eloydaw e ejed INquIUOD D9 Y 01006auU
op sossao0.d we (opesodiodul ‘04 |dxd
‘01108]) 0JUBWIOBYUOD 9P SeIOUIS)SUel)
op apepljenb e sjuswesidws Jeinsusw
esed (ojuswiiadxs ap ojopow) olejorie
wn ap oednJisuod e eyuasaide obile O

oedlosaQg

's0ss990.d ap elloyjpw

eu oloedwl o opueljeAe ‘oolignd
lo1es ou |eubip oedewlojsuelny
9 09 a.ud oede|al e Jebisanu|

's0ssa00.4d e epeluailo 99 ap elb
-91eI1S9 ewin opuedljde ‘ojuswedue)
ap odwa} 0 J1znpai eted (QdN) SO}
-npoid SOAOU 8P 0JUBWIA|OAUDSDP
9p ossao0ud op |eioiul edels e
noyuabhusal [9110N B OWO0I Jes|jeuy

"OJUBWIDBYUOD WD
sopeaseq S0Ss920.1d wad seloypw
lejjeAe a)lwlad 0100HauU 9p s0SS9I
-04d W3 0UBWIOBYUOD P SeIoul
-94suely Jeolyiuenb eled (joaeoljdal
oedejuswiadxe op yiomawel))
|eluswiiadxs oyuasap wn Jodoid

apepl[euly/oAnslqo

[oluswepue

w?s opnisa] ‘[eubip oedew
-l0jsuel} ep 0}xaluod ou
sanbnyiod od1gnd J1o18s ou
09 81qos ouolelo|dxs opnisy

‘s|ejuaiquie
9 S0SINdal ap ‘sieloualab
salole} ap o sossaooid ap
eAllellenb asijeue woo
‘S)IOM]BN [91ION B 31gOS [eu
-o1oez1uebio osed ap opnis3

"0}UsWIO_YUOD

W9 SOAISUBIU| SOSSa201d W
0lUsWIJdYUOod ap Seloudl
-9jsuel} se wejdje (odwsl
op oessald o ejougledwod
‘apepIxa|dwo9 ‘ssauyo1s)
S910)B} S91UDIBHIP OWOD
9juswWeAlleliuenb Jeujwexs
eled |eyuswiiadxs ubisep
win 9A|0AUSSSP onb opnis3

wabepioge/0po1sN

(¢z0z) ssumuy

(2002)
[|03slid,0 © SSsIsM-
-eAojUOIN ‘Aasse

(Lz02)
neuols @ wnig

(oue) s01ny

(oe3enunuo))

o4




3207

(enunuod)

‘09 eled epigaolad spepijiin e

09 eled S|Ndg 9p 0Sn 0 syuswelalip eyoedwl
anb Jojey oojun O 'sossaoo0id ap oedewoine
ep wa|e ‘09 eied woquiel SeJUSWEIID) SBSSD
wa.ez||1in e SINdg 9p solensn weas| anb
S910)B} SO OPUBIIPISUOD ‘D9 Bp BlUBWELID)
OWO0d SINdg 9p OSN O es|jeue opnisa Q ‘|eu
-0l1oez|uehio 0jUBWIDBYUOD Bp OudWEedUSISh
oe 0}alIp apodns owod (SINdg) d9 ap sew
-91SIs ap osn Jeblisanul oe 49 8 99 eibaju|

‘(Bunojusw

‘eoliesd ap SapepPIUNWOD) SDI0SI0BP U
|elouaiadxa oluaWIdayuod ap ojuswey|iied
-woo (11l © ‘oes|osp ap Jopewol oe olode (I
‘00160j0u08} ap0dns (1 :sd9I) op euoypw
eled soibe1ss sal1 9p 0011091 O[9POW WIN SA|OA
-U9sa( ‘[oABIUBISNS BAINIIRAWOD opdeloual
-94Ip W opue}nsal ‘(sossad0ld ap enujuod
eloyjaw) 4o o (salosioap sop |erousiiadxs
0lusWIoayuod) 99 Jeibajul oe sdg[y Jeloydaw
apod sanfjeue ssauisng anb eiisow opnisa O

‘lenssaoo.d

oyuadwasap oe seuade anb op serougladwod
9P 01USWIA|OAUSSSP OB SEPE|NJUIA Siew
?1usw|anIssod — sesuadwodal 8 oedeAiowl
eblaxus 7 oedelab e owo9 a1qos spybisul
909UJ04 "9S110-s0d soueUdD Wd sossad0.d Jod
oedejuallo e Jeyuswine eled SeOIILIO SIDARLIBA
0es 99 op selouglddwod anb eiuody 4o o
oedipawl ‘oediulap 0WO0I 9 ap saruauod
-W09 WOo9 H9 Wad selougladwod euoioe|ay

oedosaQg

‘'sossao0.d ap oed

-NJ9Xd B 01IRSS9I8U 01UBWIIDBYUOD
0 Jejoualab eled SNg 9p O0sh O
welouanyul anb saloie} Jesijeuy

‘oes|09p ap
S9J0peW o] Sop |elousliadxa ojusw
-199u09 OU 090} WOD ‘sanfjeue
ssauisnq Jod sopelode s4g|) ap el
-oy[aw eu opeaseq ‘I0jeA ap oedelid
9p JopeAoul owsiuedaw wn Jodold

‘opde|al

Bssa agaoJad ‘oyjeqell ap opeosswl
ou Jeljus e saisaid ‘7 oedelab e
OWO0J JBOILIBA ‘6 L-PINOD B sode
sossao0.d Jod oedejualio eU 99
ap selougadwod sep erouenodwl
ep ojuswne op o1oedwl O JeljeAy

apepl[euly/oAnslqo

‘seuedllawe-oulle| d sejoyu
-edsa sesaldwa wa SINdg
9p souensn g7g woo AeAinS

"S910S109p SOp |elousLadxa
9 0110B] 01UBWIDBYUOD Op
[esiuao |oded o eoelSa(Q "0I0
-0bau ap 49 @ D9 ‘sondjeue
$S8UISNg Opue1dU0I ‘OfaseA
ap esasdws spuelb ewn was
oAllelljenb osed ap opnis3

‘s|elninise
sagdenbs ap wabejspow Jod
asljeue ‘7 oedelab ep sajuep

-N1S9 | L/ WO0J aujjuo AsAInS

wabepioge/0po1sN

(€202) oplien-
-BUIP3I\ © oyoues
‘olleAeN-uILIe N

(2207)
alnoueliep

(zzo2)
‘| 19 DSMaZSIqe|D

(oue) s01ny

(oe3enunuod)

00




3207

“(1uswinooud oijgnd) seolgnd seidwod ap 0ssad01d — Idd 91949 AlAOY-anjeA aBpajmouy — JYAY ‘01UBWID
-9U0D W2 SOAISUBIUI S0SS3004d — Sdg[Y ‘eAnelaidialul [eininiisa wabejppow — S| |eloie elougbieiul — | ‘siskjeuy aAleiedwo)
aAnelen) 18s-Azzny — YDODS) ‘0SS80NS ap SO0 SaI01e) — SO ‘eLURBIN ep [esua) ooueg — NgD ‘SwaisAS 1uswabeuey ssed0id
ssauisng — SNdg ‘UOIIBION pue [3pOJA SS8201d Ssauisng — 0°Z NINdE ‘1uswabeuey ss8001d ssauisng — Ndg ‘1uswuaaoidwl] SS8001d
ssauisng — |dg Somalleld JUBUISSASSY dIn1eN SS8201d Ssaulsng — 4¥YNdd ‘[elouiny erougbijaiul e sopeibaiul NYD ap Sewsisis INYD-1V :'Sq0

"saloine sop ogdeioqe|]

‘91lodns ap || 9p SewsisIs

9 09 oap seibalenss ‘Ndg ap seibojopolowl
9p BY|0ISD B OPUBLUBLIO ‘S0SSa201d SNas ap
apepliqisiaaidwi ap nelb o0 8 01uBWIDBYUOD
9p apepIsualul B JedI1uUdpI B (SN SIUsW|eld
-9ds9) seodeziueblo sepnle eosng opnisa Q
"010063u ap s0sSsa00.1d SOp BZaINleU B JBjjeAR
eled 4y¥YNdg OuU epeaseq aujjuo elusulells)
ewn eojjde 8 9A|OAUBSAP OY|egel] O |edl 0SeD
elA eoneld oedeoljde wod ‘sepenbape 9o ap
seoneld @ Ndg ap seibojopolaw Jiuiyap eled
S0ss990.d ap epelbalul oedeljeAe eu 0004

oedlosaQg

‘sagdepuswiodal ap oedesedaid (11
9 '01UBWIDBYUOD Op apepIsualul ep
oede|jeae (11 'sossadold sop apepl|
-qisinaidwi ep oedejjeae (1 :sedels
S9J41 Wd 4¥Ndg op oedeoide was
aujjuo eluswelss) ap oedeoide ep
® 01UBWIA|OAUSSSP Op OoldW Jod
‘HY @ 09 ‘INd9 ap seibaleinss ap
ey|ooss Jejode eled (0OlUsWIOBYUOD
ap apepisualul 8 apepl|iqisiraiduwi)
S0SS$9001d ap BZalnleu JejjeAy

apepl[euly/oAns(qo

‘(e1ug|od)

seoL9|e sapal ap solaloid
© SeJ||elaW SeININIISa ap
oednpoud ap J018s op a1i0d
olpsw ap esaldws ewn was
OAI}RJ1SN|I OSBD dp OpN1Sd
wod eAley|enb esinbsad

(¥202)
‘|e 19 Yelsazi9

wabeploqe/opo1dN

(oue) s01ny

(oeSenunuo))

56




3207

Ao analisar os estudos de casos (quadro 8), identificam-se convergéncias no que
se refere aos achados que apontam que a GC se torna mais efetiva quando vinculada
diretamente a processos organizacionais criticos. Essa convergéncia esta 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 pratica de GC; e em Oluikpe (2012), que mostra como a GC fortaleceu o sistema
de pagamentos do Banco Central da Nigéria. No que concerne as complementaridades
potenciais, os casos no setor privado (Kwan e Balasubramanian, 2003; Massey, Mon-
toya-Weiss e O'Driscoll, 2002) oferecem ligdes de praticas estruturadas e orientadas a
inovacao, que podem dialogar com os desafios encontrados no setor publico (Antunes,
2022; Kolosova e Zilinskiene, 2021; Oluikpe, 2012). Do mesmo modo, os estudos focados
em contextos de transformacéo digital e Industria 4.0 (Marjanovic, 2022; Salvadorinho
e Teixeira, 2021) complementam investigacdes mais voltadas a processos sociais e
informais de aprendizagem situada (Nidumolu, Subramani e Aldrich, 2001), sugerindo
que abordagens tecnoldgicas e socioculturais podem se reforgar mutuamente para o
avanc¢o da integragao entre GC e GP.

Os surveys e as analises quantitativas evidenciam que a GC gera valor organi-
zacional, sobretudo quando internalizada em processos de negdcio. Outros estudos
comprovam empiricamente que os investimentos em GC s6 resultam em desempe-
nho superior quando mediados por capacidades de processos, além de reforgar o
papel do design de processos como mediador entre GC e inovagao aberta (Wu e Chen,
2014; Wu e Hu, 2018). Complementarmente, Castro, Dresch e Veit (2019) e Chatterjee,
Ghosh e Chaudhuri (2020) identificam fatores criticos de sucesso para a GP e para a
adogéao de sistemas de CRM baseados em IA, apontando variaveis organizacionais
(lideranga, treinamento, apoio funcional) que atravessam tanto praticas de GC quanto
de GP. Outros estudos ampliam a analise para dimensdes contemporaneas, avaliando,
respectivamente, o impacto das competéncias em GC na orientagao por processos no
pds-covid-19 e os fatores que motivam usuarios 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 metodolégica 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 articulagao estrutural com processos, e se complementam ao fornecer
tanto evidéncias empiricas generalizaveis quanto instrumentos analiticos para apoiar
a pratica organizacional.

Os estudos voltados ao desenvolvimento de frameworks e artefatos de design apon-
tam que a integragao entre GC e GP pode ser sistematizada em modelos conceituais
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e instrumentos aplicdveis a pratica organizacional. Sallos, Yoruk e Garcia-Pérez (2017)
desenvolvem um framework de melhoria de processos especifico para empreendimen-
tos intensivos em conhecimento (KIEs), combinando maturidade de processos e ativos
de conhecimento. Nessa mesma dire¢ao, 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 informacgao para apoiar processos
intensivos em conhecimento. Grum e Gronau (2021) contribuem com uma proposta
metodoldgica de carater experimental, que quantifica transferéncias de conhecimento
em processos, utilizando modelagem de processos (KMDL) como ferramenta analitica.
Enquanto Sallos, Yoruk e Garcia-Pérez (2017) e Sarnikar e Deokar (2017) enfatizam o
desenho de frameworks aplicaveis em diferentes contextos organizacionais, Grum e
Gronau (2021) adicionam uma dimensao de mensuragado empirica, permitindo avaliar
fatores que influenciam a qualidade das transferéncias de conhecimento. Assim, em
conjunto, esses trabalhos apontam caminhos tanto para estruturar praticas de GC em
processos quanto para avaliar empiricamente sua efetividade, reforcando a centralidade
da abordagem processual para o avango do campo.

6 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta se¢ao, sdo apresentados os resultados da analise integrada da literatura nacional
e internacional. Foram organizados os principais fatores de influéncia, barreiras, facili-
tadores, condicOes de éxito e consequéncias, identificados nos estudos anteriormente
selecionados (conforme descrito nos capitulos 3 e 4 deste relatério). Esses resultados
sdo sintetizados em quadros, facilitando a visualizagao de padrdes, recorréncias e
especificidades da literatura analisada.

A sintese dos fatores gerais de influéncia (quadro 9) mostra que a conexao entre GC
e GP é impulsionada principalmente por pressdes competitivas e demandas de inovacao,
que exigem alinhar conhecimento a processos criticos (Chatterjee, Ghosh e Chaudhuri
2020; Fowler, 2000; Nidumolu, Subramani e Aldrich 2001). O avango tecnoldgico e a digi-
talizagdo também se destacam como mediadores centrais dessa integracdo ao permitir a
captura, 0 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, liderancga, cultura organizacional e capital humano surgem
como fatores relevantes para superar resisténcias, formalizar conhecimento tacito e
alinhar processos as estratégias organizacionais (Castro, Dresch e Veit, 2019; Massey,
Montoya-Weiss e O'Driscoll, 2002), enquanto fatores regulatérios e contextos de crise
reforgcam a importancia da resiliéncia e da adaptabilidade organizacional.
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Fatores gerais de influéncia identificados nos artigos analisados

Fatores gerais Termos associados Autor (ano)

Pressao com-
petitiva/social e
inovagao

Tecnologia e
digitalizagao

Cultura e fatores
organizacionais

Lideranga e gestao
estratégica

Capital humano e
competéncias

Regulagao
e ambiente
institucional

Crises e mudangas
ambientais

Pressao competitiva; necessidade de
diferenciagéo; busca por inovagao;
mercados dindmicos; no setor publico:
pressoes sociais por accountability e
entrega de resultados; politicas publi-
cas de transparéncia e inovagao.

Avancos em Tl e IA; BPM/BPMS; big
data; Industria 4.0; transformacgéao
digital; infraestrutura tecnoldgica;
TICs como suporte a GC e automa-
¢ao de processos.

Cultura organizacional; gestdo de
mudanga; aspectos sociais e valo-
res; colaboragdo; memoria organi-
zacional; clima organizacional; alta
rotatividade e complexidade adminis-
trativa; estrutura organizacional.

Apoio da lideranga; visao estratégica;
coordenacao; suporte institucional;
governanga clara, com definigao de
papéis e responsabilidades; gestao
por competéncias.

Recursos humanos; conhecimento
tacito; expertise multifuncional;
treinamento e programas de capa-
citagéo; aprendizado continuo;
competéncias e capacidade técnica
das equipes.

Mudancas regulatérias; forte regula-
¢ao legal; prazos obrigatérios; con-
texto externo dinamico; terceirizagé@o
de servigos.

Crises econdmicas; impacto da
covid-19; globalizagao; necessidade
de adaptagéo rapida; resiliéncia.

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

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).

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

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).

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).

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

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

Elaboragao dos autores.
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Especificamente no que se refere aos estudos empiricos realizados no setor publico
brasileiro, foi identificado que cada estudo, a seu modo, demonstra que as duas tema-
ticas nado estao isoladas e podem se sobrepor em iniciativas voltadas a inovacgao, a efi-
ciéncia administrativa e ao aprimoramento da governanca publica. Em alguns trabalhos,
essa interface é mais explicita 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 sao utilizados como canais para consolidar e difundir
praticas de GC no ambito da gestao publica. Quanto aos fatores de influéncia, nota-se
a presenca de elementos ligados ao contexto institucional e as pressdes externas, tais
como politicas publicas de transparéncia e inovagao, pressdes sociais e legais por maior
transparéncia e inovagao. Além disso, fatores internos como cultura organizacional,
apoio da lideranca e disponibilidade de recursos humanos e tecnoldgicos aparecem
recorrentemente como aspectos de influéncia.

A anadlise dos artigos também apontou diversas barreiras recorrentes a implementa-
¢ao da GC e da GP no ambito organizacional (quadro 10). Entre essas barreiras (fatores
dificultadores), destacam-se a resisténcia cultural e humana a mudanga, a alta rotativi-
dade de pessoal, a dificuldade de capturar e transferir conhecimento tacito e as limita-
¢Oes de recursos e infraestrutura, que comprometem a formalizagéo e disseminagéao do
conhecimento em processos organizacionais. Outros fatores, como fragmentagao da
informacao e silos organizacionais, excesso de burocracia e rigidez institucional, além
da complexidade dos processos, falta de capacitagao e pouco engajamento, reforcam
os desafios enfrentados pelas organizagcdes na adogao de praticas de GC e GP.

QUADRO 10
Barreiras identificadas nos artigos analisados

Bar.relras/ fatores Termos associados Autor (ano)
dificultadores

Almeida (2020); Antunes
(2022); Barbosa (2023); Cas-

Resisténcia cultural; dificuldade em adotar

Resisténcia novas praticas; te.mor.dehpe_rda] de relevancia; tro, Dresch e Veit. (2019); Gla-
a mudancga conflitos internos; resisténcia a mudancga . . ]
. ~ biszewski et al., 2022; McNulty
na cultura dos colaboradores; cultura de retengéo de } ) L
N ) L (2002); Salvadorinho e Teixeira
organizacional conhecimento (valorizagdo do saber como

(2021); Shaw et al. (2007);
Souza et al. (2022).

Andriani et al. (2019); Barbosa

poder individual).

Alta rotatividade de pessoas e equipes; (2023); Chatterjee, Ghosh

Alta rotatividade perda de conhecimento organizacional e Chaudhuri (2020); Sallos,

de pessoal diante da rotatividade; alta rotatividade de Yoruk e Garcia-Pérez (2017);
funcionarios; rotatividade de pessoal em Salvadorinho e Teixeira (2021);
razdo da terceirizagéao. Sé&o Paulo (2021); Souza et al.

(2022); Wu e Hu (2018).

(Continua)
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(Continuacdo)

Barrelras/ EIEIRES Termos associados Autor (ano)
dificultadores

Dificuldade

de capturar e
transferir conheci-
mento tacito

Limitacoes
de recursos e
infraestrutura

Excesso de buro-
cracia e rigidez
institucional

Fragmentacao
da informacéao
e silos orga-
nizacionais/
departamentais

Falta de sistema-
tizacao e integra-
¢ao de praticas

Complexidade
dos processos e
metodologias

Pouco (ausén-
cia de) patro-
cinio da alta
administragao

Perda de conhecimento téacito; dificuldade de
externalizagéo e de transferir conhecimento
tacito para processos; processos manuais;
dependéncia de individuos criticos.

Falta de recursos financeiros, humanos e
tecnoldgicos; infraestrutura tecnoldgica
insuficiente; tempo elevado de implemen-
tacao; limitagdes de recursos humanos e
tecnoldgicos; limitagcdes tecnoldgicas ou uso
insuficiente das ferramentas disponiveis;
sobrecarga de trabalho, o que dificulta prati-
cas colaborativas.

Burocracia e regulamentagdes excessivas;
rigidez hierarquica; formalismo que dificulta
inovagao; excesso de burocracia e concen-
tragdo de decisdes que dificultam a aplica-
¢ao de conhecimentos; burocracia e entraves
institucionais.

Silos de conhecimento; fragmentacgéo de
dados; auséncia de documentacgéao das
praticas/processos; baixa interoperabilidade;
silos departamentais e auséncia de comuni-
cacgao entre areas.

Falta de sistematizagao das ac¢des e praticas
de GC restritas a algumas areas, ndo integra-
das na organizagao; pouca formalizagao e
integracao das praticas de GC ja existentes;
falta de sistematizagdo no registro e compar-
tilhamento de ligoes aprendidas.

Falta de documentag&o histérica (sem histo-
rico do processo documentado); processos
altamente variaveis; dificuldade em aplicar
metodologias de GP; complexidade de
modelagem.

Pouco patrocinio da alta administragao
(setor publico); a auséncia de patro-
cinio da alta administragao dificulta a
implementacao.

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).

Almeida (2020); Andriani et

al. (2019); Antunes (2022);
Barbosa (2023); Grzesiak et al.
(2024); sallos, Yoruk e Gar-
cia-Pérez (2017); Souza et al.
(2022); Wu e Hu (2018).

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

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

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

Grzesiak et al. (2024); Kwan

e Balasubramanian, 2003;
Marjanovic (2022); Wu e Chen
(2014); Wu e Hu (2018).

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

(Continua)
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(Continuagéo)

Barrelras/fatores Termos associados Autor (ano)
dificultadores

Pouca capa- Pouco engajamento dos servidores na docu-
citagdo e mentacgdo das praticas; baixa efetividade de ~ Sao Paulo (2021); Ture (2022).
engajamento programas de capacitagao.

Elaboragao dos autores.

A literatura aponta diversos fatores facilitadores que favorecem a conexao entre GC
e GP (quadro 11). Entre os mais recorrentes, estdo o apoio da lideranga e o patrocinio
executivo, o fortalecimento do capital humano por meio do desenvolvimento de com-
peténcias e o uso de tecnologias de suporte como BPM, BPMS e sistemas de GC. Além
disso, destacam-se a comunicacao organizacional e praticas colaborativas, a adogao
das estruturas e metodologias de gestao consolidadas, e a promogao de uma cultura
de aprendizagem e inovagao, elementos que, em conjunto, criam condi¢des propicias

para alinhar conhecimento e processos em diferentes contextos organizacionais.

QUADRO 11

Fatores facilitadores identificadas nos artigos analisados

eqores Termos associados Autor (ano)
facilitadores

Apoio da lideranga e
patrocinio executivo

Capital humano e
desenvolvimento de
competéncias

Uso de tecnologias
de suportea GC e
aGP

Envolvimento da alta gestao;
apoio institucional; patrocinio da
lideranga; compromisso execu-
tivo; lideranga comprometida,
que da legitimidade e direciona
0 processo; comprometimento e
apoio da lideranga; apoio da alta
gestdo e da chefia imediata.

Equipes multifuncionais; espe-
cialistas; treinamento e capacita-
¢ao de equipes em GC e GP; job
rotation; politicas de retencéo e
capacitagao; eventos de dissemi-
nagao e oficinas colaborativas;
criagdo de equipe especifica.

IA; BPM/BPMN; BPMS; portais
corporativos; intranets; sistemas
integrados; dashboards; infraes-
trutura tecnoldgica inovadora
para apoiar GC; ferramentas de
Tl integradas (sistemas de infor-
magao, workflow, repositérios de
conhecimento).

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).

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

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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(Continuacdo)

eqores Termos associados Autor (ano)
facilitadores

Comunicagao clara; cooperagao

interdepartamental; comunida- Andriani et al. (2019); Batista et al.

des de pratica; mentoring; redes  (2015); Grzesiak et al. (2024); Marjano-
externas; metodologia participa-  vic (2022); McNulty (2002); Olan et al.
tiva e transparente, envolvendo (2016); Oluikpe (2012).

servidores em todas as fases.

Comunicagéao
organizacional e
colaboragao

Metodologias BPM, Lean e Six
Sigma; praticas de modelagem
(BPMN, KMDL); instrumentos

de gestdo (Kaizen, Kanban,
OEE); existéncia de processos
organizacionais modelados, que
podem sustentar praticas de GC.

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

Estruturas e meto-
dologias de apoio

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

Abertura para inovagao; aprendi-
Cultura de aprendi- zado organizacional; flexibilidade
zagem e inovagao e agilidade; disposic¢ao para
assumir riscos.

Elaboragao dos autores.

Especificamente os estudos empiricos realizados no setor publico brasileiro apon-
tam um conjunto de dificuldades que vao desde a resisténcia cultural até limitagoes
estruturais (Borba e Chaves, 2021). A auséncia de capacitacdo técnica adequada, a
falta de integragao entre setores e a rotatividade de pessoal sdo fatores que limitam
a continuidade e a efetividade das iniciativas. Em alguns casos, os estudos destacam
que a simples introdugao de ferramentas de gestdao nao é suficiente quando nao ha
alinhamento com a estratégia institucional ou engajamento dos servidores.

Com relacdo as condigdes de éxito identificadas nos artigos (quadro 12), perce-
be-se que sao fatores de sucesso tanto aqueles organizacionais quanto os estratégi-
cos. Entre os mais recorrentes, estao o alinhamento da GC a estratégia de negdcio e
a gestdo dos processos, o apoio da lideranga e o engajamento executivo, bem como
a participagao ativa dos colaboradores e a gestao eficaz da mudanca organizacional.
Complementarmente, destacam-se a formalizagao e o monitoramento dos processos, a
transformacgéao do conhecimento tacito em explicito e o uso de tecnologias de suporte,
que juntos asseguram a efetividade das iniciativas e sua sustentabilidade no tempo. A
adocao 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 publico brasileiro destacam o alinhamento estratégico, o
apoio da lideranca (alta gestdo e chefia imediata) e a existéncia de uma governanca
clara, com definicao de papéis e responsabilidades, como fatores que fortalecem a
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integracao 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

Condicoes de éxito Termos associados Autor (ano)
(fatores de sucesso)

Alinhamento
estratégico

Apoio da lideranca

Governanga e
participagao/
engajamento dos
colaboradores

Formalizacao e
monitoramento dos
processos

Transformacgao do
conhecimento tacito
em explicito

Uso de tecnologias
de suporte

Gestao da mudanca
organizacional

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

Envolvimento da alta gestao;
patrocinio executivo; engaja-
mento de gestores; apoio con-
tinuo da lideranga; patrocinio
da alta administragdo como
pré-requisito.

Defini¢cdo de papéis; envolvimento
ativo dos funcionarios e gestores;
envolvimento de trabalhadores
detentores de conhecimento
tacito; participacgao ativa dos
usudrios/colaboradores.

Padronizagao de templates;
modelos vivos; revisdo consis-
tente; indicadores de maturidade;
monitoramento continuo; dominio
e clareza dos processos organiza-
cionais a partir da GP.

Externalizagao e internalizagao;
captura em repositérios acessi-
veis; protegao de conhecimento
critico.

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

Transicao cultural; reducéo da
resisténcia; comunicacao clara;
estrutura de governanga; meca-
nismos de cooperacgao.

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).

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).

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).

Kolosova e Zilinskiene (2021); Kwan
e Balasubramanian (2003); Oluikpe

(2012); Sallos, Yoruk e Garcia-Pérez
(2017); Wu e Hu (2018).

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

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

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

Elaboragao dos autores.
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A andlise dos artigos também revela uma ampla gama de resultados e impactos
associados ao tema (quadro 13). Os efeitos mais recorrentes concentram-se em efi-
ciéncia operacional e melhoria de processos, acompanhados de ganhos diretos em
tempo, custo e recursos e de avangos na qualidade percebida de produtos e servicos.
Os estudos também evidenciam impactos ligados a inovacao e diferenciagao competi-
tiva, a preservacao e reutilizacdo do conhecimento organizacional e ao fortalecimento
da aprendizagem, da colaboragao e do engajamento. Em contextos publicos e digitais,
a integracao GC e GP contribui para maior transparéncia e accountability, sustentando
processos de transformacao digital e criagcao de valor publico. Finalmente, emergem
impactos relacionados a sustentabilidade e resiliéncia organizacional, especialmente
em cenarios de crise, reforcando o papel estratégico da integragdo como mecanismo
de adaptacao e sobrevivéncia organizacional. Além disso, em alguns casos do setor
publico, sao relatadas mudancgas culturais significativas, como o fortalecimento do
trabalho colaborativo e a valorizagao do conhecimento tacito dos servidores. Em sin-
tese, a integracao entre GC e GP tem se mostrado capaz de gerar impactos positivos
tanto na gestdo interna das organizagdes quanto na relagdo com a sociedade, ainda
que dependa fortemente da superagao das barreiras institucionais e da consolidagao
de condig¢des estruturais adequadas.

QUADRO 13
Resultados e potenciais impactos da integrag¢ao entre GC e GP

Termos associados Autor (ano)

Batista et al. (2015); Castro, Dresch e
Veit (2019); Chatterjee, Ghosh e Chau-

Condigoes de éxito

(fatores de sucesso)

Eficiéncia operacio-
nal e melhoria de
processos

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

Qualidade percebida
de produtos/servigos

Reducéao de atrasos; padroniza-
¢ao; eliminacao de desperdicios;
exceléncia operacional; melhoria
da eficiéncia dos processos de
trabalho.

Economia de recursos; redugao
significativa de custos e tempo;
maior eficiéncia administrativa.

Lideranga de produto; melhoria da
qualidade de servigos publicos;
aumento da qualidade organiza-
cional; melhoria na prestagéo de
servigos ao cidadao.

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).

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

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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(Continuacdo)

Condigdes de éxito

(fatores de sucesso)

Inovagé@o em proces-
SOS e servigos

Preservacao e
reutilizagdo do
conhecimento

Engajamento, cola-
boracao e aprendiza-
gem organizacional

Transparéncia e
accountability

Transformacao digi-
tal e servigos publi-
COs mais acessiveis

Sustentabilidade
organizacional e
resiliéncia

Termos associados Autor (ano)

Novos produtos; diferenciagdo
sustentavel; inovagao continua;
inovacao em processos e ser-
Vi¢os; inovagado nos processos
a partir da sistematizacao do
conhecimento.

Memoéria corporativa; retengao
de conhecimento; reutilizagédo

de licbes aprendidas; reducao de
perdas; retencao e disseminacao
do conhecimento organizacio-
nal (redugéo da perda de saber
quando servidores se aposentam
ou mudam de setor).

Comunidades de pratica; coo-
peragdo interdepartamental;
fortalecimento da cultura de
aprendizagem, aprendizagem
organizacional e disseminagao de
boas praticas.

Maior transparéncia; reconheci-
mento externo; criagcao de valor
publico; reducao de riscos em
processos digitais; transparéncia
e fortalecimento da governanca.

Digitalizacao de processos;
eficiéncia administrativa; valor
publico; servicos mais acessiveis.

Adaptacao pds-crise; proces-
sos robustos e ageis; resiliéncia
organizacional.

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 Garcia-Pérez (2017);
Souza et al. (2022); Wu e Chen (2014);
Wu e Hu (2018).

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 Garcia-Pérez (2017); Salvado-
rinho e Teixeira (2021).

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).

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

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

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

Elaboragao dos autores.

A analise dos trinta trabalhos analisados (sete localizados nas bases nacionais e 23
na WoS) aponta que a integracéo entre GC e GP ocorre em um campo tensionado por
barreiras persistentes, facilitadores criticos, condigoes de éxito necessarias e resulta-
dos potenciais. Entre as barreiras mais recorrentes, destacam-se a resisténcia cultural
e humana a mudanga, a dificuldade em capturar e transferir conhecimento tacito e as
limitagOes de recursos e infraestrutura, que fragilizam a formalizacdo do conhecimento
em processos organizacionais e reduzem a sustentabilidade das iniciativas. Esses
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obstaculos sao agravados por silos informacionais, excesso de burocracia em deter-
minados contextos e pela complexidade dos processos, que desafiam a aplicagao de
metodologias de GP.

Em contraste, os facilitadores mais citados sugerem caminhos vidveis para supe-
rar tais barreiras. O apoio da lideranga em diversos niveis (alta gestdo e gestao inter-
mediaria), aliado ao fortalecimento do capital humano por meio de competéncias,
treinamento e capacitagdes, figura como fator que facilita a integragao 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 comunicacgao clara, a colaboragao
interdepartamental e as redes externas reforcam a disseminacao do conhecimento.
Do mesmo modo, estruturas e metodologias de gestao (por exemplo, Lean, Six Sigma,
BPMN) e a cultura de aprendizagem e inovagao contribuem para ambientes organiza-
cionais mais favoraveis.

As condigdes de éxito reforgam esse quadro ao explicitarem que o sucesso depende
do alinhamento estratégico entre GC, GP e objetivos estratégicos, da gestao eficaz da
mudanca cultural, da participacao ativa de colaboradores e da transformacao sistematica
do conhecimento tacito em explicito. A formalizagao de processos, seu monitoramento
continuo e a utilizagao de métricas de desempenho completam esse conjunto, criando
bases sdlidas para iniciativas sustentaveis. Quando essas condi¢des sao atendidas e as
barreiras mitigadas, emergem resultados e impactos consistentes. A integragao entre
GC e GP promove eficiéncia operacional, reducao de custos e tempo, além de ganhos
de qualidade percebida em produtos e servi¢cos. Gera ainda inovagao, transformacao
digital e servigos publicos mais acessiveis, bem como a preservacgao e reutilizagao do
conhecimento organizacional. Do ponto de vista cultural, fortalece a aprendizagem, o
engajamento, a colaboracao e, especialmente no setor publico, amplia a transparéncia
e 0 accountability, contribuindo para a criagao de valor publico. Finalmente, os estudos
apontam efeitos de longo prazo, como a sustentabilidade e a resiliéncia organizacional,
cruciais em cenarios de crise ou de transformacoes digitais aceleradas.

A efetividade da GC depende de sua incorporagcao aos processos organizacionais,
de modo que o conhecimento criado, registrado e compartilhado seja integrado aos
fluxos de trabalho e as 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 s6 gera valor quando vinculado as
atividades que o produzem e as decisdes que dele dependem. Diante disso, a integragao
entre GC e GP reduz a fragmentacao, evita a criagao de “ilhas de conhecimento” e forta-
lece a aprendizagem organizacional. Em vez de estruturas isoladas ou departamentos
dedicados exclusivamente a GC, o que se mostra mais eficaz é incorporar praticas de
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criacao, registro e compartilhamento do conhecimento diretamente nos processos,
garantindo que o aprendizado institucional se converta em melhoria continua, inovagao
e geracao de valor publico.

Em sintese, os achados sugerem que a integracao entre GC e GP nado é apenas
uma pratica operacional, mas um mecanismo estratégico que depende do equilibrio
entre fatores internos (lideranga, cultura, competéncias) e externos (pressdes compe-
titivas/sociais, regulagao, crises), cuja gestao adequada pode transformar desafios em
vantagens sustentaveis e em impacto organizacional tangivel.

6.1 Lacunas e oportunidades de pesquisa

Embora haja diversidade metodoldgica e de contextos, o conjunto dos artigos revela
lacunas que permanecem recorrentes na literatura. Em primeiro lugar, predomina a
énfase 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 generalizagao dos resultados. Em segundo lugar,
embora os surveys e as andlises quantitativas (por exemplo, Castro, Dresch e Veit,
2019; Glabiszewski et al., 2022; Wu e Chen, 2014) tragam evidéncias mais amplas,
esses estudos ainda sao minoria, quando comparados aos estudos de casos, e care-
cem de abordagens longitudinais capazes de captar a evolugao das praticas de GC
e GP ao longo do tempo. Observa-se ainda que, embora alguns estudos incorporem
dimensdes tecnoldgicas (Chatterjee, Ghosh e Chaudhuri, 2020; Martin-Navarro, Sancho
e Medina-Garrido, 2023; Salvadorinho e Teixeira, 2021), muitos mantém foco restrito
em ferramentas especificas, deixando em aberto a discussao sobre aspectos culturais,
humanos e interorganizacionais da integragao entre GC e GP. Por fim, poucos trabalhos
articulam, de maneira equilibrada, evidéncias empiricas e propostas tedricas, o que
sugere a necessidade de pesquisas futuras que combinem experimentag¢ao, modela-
gem conceitual e validagao pratica para consolidar frameworks mais robustos de GC
orientada a processos.

Por meio da analise dos estudos selecionados, pode-se concluir que, embora a GC
e a GP sejam reconhecidas como elementos estratégicos para a eficiéncia e inovagao
na administracao publica, sua integracao ainda apresenta lacunas e oportunidades.
Em muitos casos analisados, a GC é abordada de modo fragmentado, concentrando-se
nas areas especificas como recursos humanos, finangas ou tecnologia, enquanto a
documentagao/GP surge como instrumentos de apoio, com outros aspectos do conhe-
cimento organizacional tratados de forma secundaria. Essa sobreposicao parcial revela
que, na pratica, uma dimensao frequentemente aparece apenas como pano de fundo da
outra, limitando o potencial de articulagdo sistematica entre conhecimento e processos.
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Nesse contexto, observa-se que ha espaco para avang¢os que consolidem estratégias
mais integradas de GC e GP, promovendo a documentagao, o compartilhamento e a
retencdo do conhecimento de forma consistente, fortalecendo a memoaria institucional
e ampliando a efetividade das praticas administrativas.

A literatura nacional analisada (Almeida, 2020; Barbosa, 2023; Batista et al., 2015)
refor¢a que a integragao entre GC e GP ainda é incipiente no setor publico, mas aponta
ganhos potenciais em eficiéncia, memaria organizacional e inovacao. Estudos empiricos
no setor publico (Antunes, 2022; Oluikpe, 2012) destacam a dificuldade de alinhar GC a
processos estratégicos de governo, apontando isso como agenda de pesquisa aplicada.
Ja a literatura internacional (Kolosova e Zilinskiene, 2021; Sarnikar e Deokar, 2017, Wu e
Chen, 2014) mostra que préticas isoladas de GC ou GP ja estdo consolidadas, mas sua
articulacdo integrada em uma estratégia orientada a processos (process-oriented) ainda
carece de aprofundamento. Em ambos os contextos, ha fatores de influéncia, barreiras
e condigOes de éxito 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 nao 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 analise integrada da literatura nacional e internacional permitiu identificar sete
dimensdes recorrentes na interface entre GC e GP, que aqui sdo organizadas como parte
de um framework analitico para orientar estudos comparativos e investigagdes futuras.
Essas dimensoes sdo: i) alinhamento estratégico; ii) integragédo entre GC e processos;
iii) visibilidade e mapeamento dos processos; iv) tecnologia e sistemas de suporte; v)
cultura organizacional e apoio da lideranga; vi) governanca e papéis; e vii) resultados
e impactos. Essas sete dimensdes constituem uma abordagem de GC orientada a
processos e emergem tanto das convergéncias quanto das lacunas identificadas nos
trabalhos revisados, configurando-se como eixos estruturantes para compreender em
que medida a GC &, de fato, internalizada no desenho e na execugao 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 publico, no qual a articulagao entre GC e GP se mostra estratégica para ampliar
a eficiéncia, a transparéncia e a capacidade de inovacgao institucional.

As mencionadas dimensdes sao explicadas a seguir.
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1)

Dimensao 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
reforcam (Oluikpe, 2012; Wu e Chen, 2014) que a GC somente gera resultados
tangiveis quando vinculada aos processos criticos e ao planejamento estra-
tégico. No contexto publico brasileiro, outros estudos mostram que essa vin-
culagao 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).

Dimensao 2 — Integracao entre GC e processos: varios trabalhos ressaltam que
a GC so6 gera valor quando estd incorporada ao “como” o trabalho é realizado
(Maier e Remus, 2003; Wu e Chen, 2014). No entanto, a literatura evidencia que,
na pratica, a GC ainda opera, muitas vezes, paralelamente aos processos por
meio de projetos ou repositérios desconectados (Grum e Gronau, 2021; Sar-
nikar e Deokar, 2017). Casos no setor publico, como os de Souza et al. (2022),
indicam esforgos iniciais de integragdo, mas ainda com forte predominancia de
praticas informais. Essa lacuna abre espago para pesquisas que investiguem
instrumentos e metodologias capazes de internalizar sistematicamente a GC
nos fluxos processuais.

Dimensao 3 - Visibilidade e mapeamento dos processos: o mapeamento e a
documentagao de processos criticos aparecem como pré-condi¢des para a
institucionalizagao da GC. Alguns trabalhos mostram que processos intensi-
vos em conhecimento exigem metodologias especificas de BPM para tornar
explicitos os pontos de captura, transferéncia e uso de conhecimento (Kolo-
sova e Zilinskiene, 2021; Salvadorinho e Teixeira, 2021). Contudo, a literatura
ainda é escassa em relagao a metodologias aplicadas ao setor publico, em
que persistem informalidade e baixa padronizacao (Almeida, 2020; Ture, 2022).
Esse cenario abre oportunidade para pesquisas que desenvolvam métodos de
mapeamento processual adaptados a ambientes institucionais complexos.

Dimenséao 4 — Tecnologia e sistemas de suporte: ha consenso de que tecnolo-
gias como BPMS, KMS, analytics e |A sao fundamentais para viabilizar a integra-
¢do entre GC e GP (Marjanovic, 2022; Martin-Navarro, Sancho e Medina-Garrido,
2023). Todavia, o uso efetivo dessas ferramentas depende da percepcédo de
utilidade e do engajamento dos usuarios, configurando uma lacuna entre dis-
ponibilidade tecnoldgica e apropriacao pratica. No setor publico, ha evidéncias
de limitagOes de infraestrutura tecnolégica, o que reforga a necessidade de
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pesquisas que investiguem a adog¢ao incremental e sustentavel de sistemas
de suporte orientados a processos (Barbosa, 2023).

5) Dimensdo 5 - Cultura organizacional e apoio da lideranga: a literatura é con-
sistente ao apontar a cultura organizacional e o suporte da liderangca como
fatores criticos para o sucesso da GC (Nidumolu, Subramani e Aldrich, 2001;
Ooi, 2009). Sem incentivos, confianca e legitimidade, os mecanismos formais
de GC e GP tendem a falhar (Castro, Dresch e Veit, 2019; Shaw et al., 2007).
No setor publico brasileiro, a resisténcia cultural e o baixo engajamento com-
prometem a efetividade das iniciativas (Batista et al., 2015; Souza et al., 2022).
Essa constatagao abre espaco para pesquisas que investiguem como o apoio
da lideranga e uma cultura organizacional favoravel podem sustentar a inte-
gracao entre GC e GP em ambientes altamente regulados.

6) Dimensdo 6 — Governanga e papéis: a definicdo de papéis e responsabilidades
aparece como uma lacuna recorrente. Diversos estudos (McNulty, 2002; Sie-
mieniuch e Sinclair, 2004) constatam que a auséncia de clareza sobre quem
responde pela GC nos processos resulta em descontinuidade e fragmentacao.
Trabalhos nacionais (Almeida, 2020; Barbosa, 2023) reforcam que a governanca
ainda é fragil, dependente de liderancgas individuais ou de esforgos isolados.
Essa lacuna aponta para a necessidade de pesquisas que proponham mode-
los de governancga especificos para a integragao entre GC e GP, sobretudo no
setor publico.

7) Dimensdo 7 — Resultados e impactos: embora muitos estudos reportem ganhos
potenciais em eficiéncia, inovagao, qualidade e accountability (Antunes, 2022;
Marjanovic, 2022; Wu e Chen, 2014), poucos apresentam métricas sistematicas
para avaliar os efeitos da integragao entre GC e GP. No setor publico brasileiro,
evidéncias sugerem melhorias em eficiéncia e meméria institucional, mas os
resultados permanecem pouco mensurados (Batista et al., 2015; Souza et al.,
2022). Essa lacuna abre espaco para estudos que desenvolvam indicadores
capazes de capturar os impactos da GC orientada a processos em organiza-
¢des publicas.

As sete dimensdes também foram resumidas no quadro 14.
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QUADRO 14

Dimensoées e lacunas de pesquisa

Dimensao de . . .
andlise Descricao Principais lacunas e oportunidades

Dimensdo 1 —
Alinhamento
estratégico

Dimenséo 2 -
Integragdo entre
GC e processos

Dimenséao 3 -
Visibilidade e
mapeamento
dos processos

Dimenséao 4 -
Tecnologia e
sistemas de
suporte

Verifica se a GC estd vinculada a
estratégia organizacional e aos pro-
cessos-chave, garantindo coeréncia
e relevancia. E essencial porque evita
que a GC seja apenas uma iniciativa
isolada, garantindo que esteja conec-
tada a objetivos institucionais e a
entrega de valor.

Refere-se ao grau em que as praticas
de GC estdo embutidas nos proces-
sos de trabalho, em vez de estarem
apartadas em iniciativas paralelas.

E uma estratégia central, pois define
se a GC é efetivamente “vivida” nas
rotinas da organizagao. GC s6 gera
valor quando conectado ao “como” o
trabalho é feito.

Refere-se ao mapeamento e a docu-
mentagao dos processos criticos,
condigao para identificar e gerir pon-
tos de conhecimento. Vérios estudos
destacam que processos intensivos
em conhecimento exigem aborda-
gens especificas de GP (BPM). E
relevante porque a GC orientada a
processos exige clareza sobre onde
o conhecimento é criado, usado e
compartilhado.

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

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

Operacao paralela de iniciativas de
GC (projetos, repositérios) desconec-
tadas dos processos; predominancia
de praticas informais no setor publico;
auséncia de metodologias consisten-
tes para integracao da GC nos pro-
cessos de negocio; falta de métricas
padronizadas de avaliagéao.

Escassez de métodos adaptados

ao setor publico; predominancia de
praticas informais de documentacéo;
dificuldades em capturar conheci-
mento tacito nos fluxos de processos;
necessidade de frameworks para BPM
em processos intensivos em conhe-
cimento; auséncia de metodologias
adaptadas a ambientes institucionais
complexos.

Lacuna entre disponibilidade de
tecnologias e sua efetiva apropriagao
pratica pelos usuarios; escassez de
estudos sobre adogédo incremental e
sustentavel em 6rgaos publicos; falta
de integragao entre BPMS e praticas
de GC; caréncia de estudos sobre
impactos de tecnologias emergentes
(analytics, I1A).
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Dimensao de . . .
andlise Descrigdo Principais lacunas e oportunidades

Dimensao 5 -
Cultura organiza-
cional e apoio da
lideranca

Dimenséo 6 -
Governanga e
papéis

Dimensao 7 -
Resultados e
impactos

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 lideranca. E
relevante porque, sem cultura favo-
ravel (aprendizagem, confianga), os
mecanismos formais de GC e GP nao
funcionam.

Refere-se a definicao de papéis cla-
ros para GC e GP. E relevante porque
garante responsabilidade sobre
guem mantém, atualiza e mobiliza
conhecimento em cada processo.

Refere-se aos efeitos e resultados
concretos das estratégias de GC
orientadas a processos. E relevante
porque mostra se a integragao real-
mente gera valor (tais como eficién-
cia, inovagao, qualidade, resiliéncia,
transparéncia organizacional).

Resisténcia cultural e baixa confianga
ainda predominam; pouco engaja-
mento em praticas colaborativas;
lacuna de pesquisas sobre como a
lideranga pode sustentar a GC orien-
tada a processos; necessidade de
explorar mecanismos de incentivo e
gestao da mudanca; necessidade de
explorar mecanismos de incentivo e
cultura de aprendizagem em ambien-
tes altamente regulados.

Necessidade de modelos de gover-
nanca especificos para integragédo
entre GC e GP em érgédos publicos;
governanca fragil e dependéncia de
liderangas individuais em 6rgéos
publicos; auséncia de clareza sobre
papéis e responsabilidades; falta de
pesquisas sobre responsabilizacao
(accountability) ligadas a GC vincu-
lada a processos de negécio.

Pouca mensuragao sistematica
de resultados; relatos de ganhos
potenciais sem métricas consis-
tentes; auséncia de indicadores
para avaliar impactos da integra-
¢ao entre GC e GP; prevaléncia de
evidéncias qualitativas e estudos
de caso; necessidade de desen-
volver métricas comparaveis em
diferentes contextos (publico e
privado).

Elaboragao dos autores.

A sintese apresentada no quadro 14 evidencia que as sete dimensdes identificadas
a partir da revisao de literatura representam categorias analiticas e frentes abertas de
investigacdo. Em comum, os estudos analisados revelam predominio de abordagens
descritivas baseadas em estudos de caso, auséncia de métricas consistentes e pouca
articulacdo entre praticas de GC e GP em uma perspectiva orientada a processos (pro-
cess-oriented KM). Ao organizar essas dimensdes em um framework analitico, desta-
ca-se que ainda ha espacgo para pesquisas que combinem aprofundamento tedrico e
validagao empirica, especialmente no setor publico, em que a integracao entre a GC
e a GP permanece incipiente. Assim, cada dimensao configura-se simultaneamente
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como diagnostico das lacunas existentes e como oportunidade de avango cientifico e
aplicado no ambito organizacional.

As sete dimensdes devem ser compreendidas de forma conjunta e interdependente,
pois representam fatores criticos para a consolidacao de estratégias de GC orientadas
a processos. Embora cada dimensao possa ser analisada isoladamente, a literatura
evidencia que seu potencial de impacto se materializa quando sao consideradas de
maneira integrada, articulando aspectos estratégicos, culturais, tecnolégicos e organi-
zacionais. Assim, ao serem organizadas em um framework analitico, essas dimensdes
sintetizam lacunas recorrentes e podem ser vistas como linhas de pesquisa futuras,
aplicaveis tanto ao setor publico quanto a outros contextos organizacionais que bus-
quem eficiéncia, inovagao e criagao de valor.

Nesse sentido, as sete dimensodes identificadas estruturam a presente proposta de
um framework analitico 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 negécio criticos (Kolosova e Zilinskiene, 2021;
Sarnikar e Deokar, 2017; Wu e Hu, 2018), mas ainda carece de instrumentos consolida-
dos para mensurar essa integragao. Ja os estudos nacionais revelam avanc¢os pontuais
em experiéncias de governos locais e érgaos federais (Almeida, 2020; Barbosa, 2023;
Batista et al., 2015), mas evidenciam fragilidades ligadas a informalidade das praticas
e as limitagdes de recursos organizacionais, tecnoldgicos e institucionais que facilitem
a integracao entre GC e GP.

Portanto, a sistematizagdo dessas dimensdes permite orientar estudos de ben-
chmarking e oferecer um quadro de referéncia para a agenda de pesquisa sobre GC
orientada a processos, principalmente em contextos publicos. Esse quadro contribui
para o avango teorico ao evidenciar lacunas de investigagao ainda abertas e, simulta-
neamente, para o fortalecimento pratico, ao indicar fatores estratégicos que podem
orientar projetos de modernizagdo administrativa, inovagao em servigos publicos e
fortalecimento da governanga baseada em conhecimento.

7 CONSIDERAGOES FINAIS

A revisao de literatura realizada neste estudo foi estruturada para responder a duas
questdes analiticas centrais. A primeira busca compreender de que maneira as publica-
¢des nacionais e internacionais tém abordado a relagao entre GC, GP e documentagao
de processos, explorando aproximagdes conceituais, metodologicas e empiricas entre
esses campos. A segunda examina quais fatores de influéncia, barreiras, facilitadores,
condi¢Oes de éxito e impactos sao identificados nos estudos revisados, considerando
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diferentes contextos institucionais e niveis de maturidade organizacional. Para respon-
der a essas questdes, foram mobilizadas duas frentes complementares de investigagao.
A primeira corresponde a literatura técnico-académica nacional, composta por guias,
manuais, dissertacgoes, teses e relatérios técnicos relacionados a administragdo publica
brasileira e as praticas de institucionalizagdo da GC. A segunda contempla a literatura
cientifica internacional, analisada por meio de levantamento sistematico e de estudo
bibliométrico da producgao indexada na base WoS, permitindo identificar padroes teo6-
ricos, tendéncias de pesquisa e lacunas ainda nao exploradas pela literatura.

A analise das duas frentes da revisao, nacional e internacional, permite concluir que
aintegragao entre GC e GP representa um fator decisivo para transformar conhecimento
individual em conhecimento institucional. Essa integragao ocorre quando o conheci-
mento é registrado, formalizado e incorporado aos fluxos de trabalho, assegurando
continuidade administrativa, padronizagdo e melhoria continua. A literatura mostra
que iniciativas de GC que operam isoladamente tendem a gerar resultados restritos,
pois concentram-se em agdes pontuais e ndo alteram a légica de funcionamento dos
processos organizacionais. Em contraste, quando associada a GP, a GC torna-se parte
da dinamica operacional, ampliando a capacidade de aprendizado institucional e for-
talecendo a geragao de valor publico.

Os resultados obtidos evidenciam que a documentacao de processos funciona
como o principal mecanismo de institucionalizacdao do conhecimento. Ao promover
o registro de atividades, responsabilidades, fluxos de decisao e ligdes aprendidas, os
processos deixam de depender exclusivamente da memédria individual e passam a
representar um repertorio coletivo que sustenta a continuidade de politicas e projetos.

Do ponto de vista tedrico, o estudo contribui ao aproximar campos de conhecimento
que, embora frequentemente discutidos separadamente, revelam complementaridade
conceitual e operacional. A revisdo internacional confirma que a abordagem de GC
orientada a processos constitui um avango na literatura ao demonstrar que praticas de
captura, registro, compartilhamento e uso de conhecimento sdao mais efetivas quando
conectadas aos processos de trabalho. No cenario brasileiro, a sistematizacao das
contribuigdes do Ipea resgata e atualiza a trajetdria historica de produgao cientifica
sobre GC no setor publico, permitindo compreender como essa agenda evoluiu e de
que modo se articula a modernizacao administrativa e a transformacao digital.

Em termos aplicados, a pesquisa oferece recomendacgdes praticas para que érgaos
publicos institucionalizem a GC. Entre elas, destacam-se: registrar processos como
forma de preservar conhecimento critico, adotar governanga para garantir responsa-
bilidades e continuidade das iniciativas, criar repositoérios corporativos interoperaveis
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que permitam organizagao e recuperacgao de informacdes, e promover aprendizagem
continua por meio de mecanismos de compartilhamento de experiéncias. Tais recomen-
dagdes mostram que a GC nao depende exclusivamente de ferramentas tecnoldgicas,
mas da capacidade institucional de transformar o conhecimento em parte integrante
dos processos.

Como toda pesquisa, este estudo possui limitagdes. A revisdo concentrou-se em
documentos disponiveis em bases especificas e em um recorte temporal delimitado,
podendo haver produgdes relevantes fora desse escopo. Além disso, a analise biblio-
métrica priorizou artigos da WoS, o que pode ter excluido publicagdes indexadas em
outras bases de alto impacto. Outra limitagao refere-se ao fato de que a pesquisa nao
investigou empiricamente a implementagao das praticas em campo, o que abre espago
para estudos futuros que analisem experiéncias concretas de integragao entre GC e
GP em 6rgaos publicos.

Por fim, recomenda-se que pesquisas futuras examinem de que maneira fatores
como cultura organizacional, lideranga e uso de tecnologias emergentes, incluindo IA,
influenciam a integracao 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, acessivel, continuo
e orientado a melhoria da capacidade publica de gerar valor para a sociedade.
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