
Resumo
O conhecimento tem se tornado o recurso estratégico mais importante no atual ambiente de alta competição, 
fonte de vantagem competitiva sustentável. Devido à sua importância no sucesso organizacional, geri-lo ade-
quadamente é uma das principais preocupações dos executivos. Com este fim, foram desenvolvidos modelos 
e metodologias para implantar a gestão do conhecimento nas companhias, trabalhos que apresentam limita-
ções e levam às organizações a intentos falidos, limitações como a excessiva orientação sobre as tecnologias 
de informação, a falta de alinhamento com as estratégias da organização, a falta de atenção sobre os fatores 
humanos e culturais, o desenvolvimento de modelos sem base metodológica, e principalmente, a abordagem 
dividida da implantação da gestão do conhecimento. Fundamentado nessas limitações, este trabalho tem 
como objetivo, o desenvolvimento de um modelo integrado para a implantação da gestão do conhecimento, 
utilizando a metodologia de modelagem EKD. Para a consecução do objetivo, foi desenvolvida uma pesqui-
sa bibliográfica, gerada a primeira versão do modelo, validada com profissionais experientes e, por último, 
aprimorada. O trabalho teve como resultado um modelo integrado e sistêmico, para a implantação da gestão 
do conhecimento, que poderá orientar as organizações nesta prática e servir de referência para sua melhor 
compreensão. 
Palavras-chave: Gestão do Conhecimento; Modelagem Organizacional; EKD.

Abstract
Knowledge has become the most important strategic resource in the current environment of high competition, 
a source of sustainable competitive advantage. Due to its importance in organizational success, managing 
it properly is a major concern of executives. To this goal models and methodologies have been developed to 
implement knowledge management in companies, researches that have limitations and lead organizations to 
failed attempts, limitations as the excessive orientation on the information technologies, the lack of alignment 
with organizational strategy, the lack of attention on human and cultural factors, the development of models 
without methodological basis, and mainly, an divided approach of the implementation of knowledge mana-
gement. Based on these limitations, this study aims to develop an integrated model for the implementation of 
knowledge management, using the EKD modeling methodology. To achieve the goal we developed a literature 
search, generated the first version of the model, validated it with experienced professionals, and ultimately 
improved it. The work resulted in a systemic and integrated model for the implementation of knowledge ma-
nagement that can guide organizations in this practice and serve as a reference for its better understanding.
Keywords: Knowledge Management, Organizational Modeling; EKD.
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1. INTRODUÇÃO

Na atual economia de constante mudança, em que a competição entre organizações é cada vez maior 
e as preferências dos consumidores mais dinâmicas e exigentes, o conhecimento está se tornando o maior 
ativo das organizações (VALENZUELA et al., 2008; CHOI et al., 2008; ARORA, 2002).  Quando o conhe-
cimento é criado e disseminado pela organização, ele tem o potencial de contribuir, no valor da compa-
nhia, a melhorar sua capacidade de responder à novas e incomuns situações (CHOI et al., 2008). Sendo 
assim, no mundo de hoje, é absolutamente crítico construir, preservar e aprimorar o conhecimento orga-
nizacional (ARORA, 2002).

Devido à importância do conhecimento, para explicar a diferença de desempenho entre organiza-
ções, sua adequada gestão tem sido alvo de debates entre gerentes, consultores e acadêmicos. Enquanto 
gerentes entendem que a única vantagem competitiva que as organizações têm, reside na sua habilidade 
de aprender mais rápido que seus competidores, consultores oferecem modelos e soluções de gestão do 
conhecimento, para saciar o apetite das organizações pela gestão efetiva de seus ativos de conhecimento. 
Finalmente, acadêmicos tentam explicar como o conhecimento, recurso valioso, inimitável, e insubstituí-
vel, é a última fonte para lograr vantagens competitivas sustentáveis (WU e LIN, 2009).

Neste contexto, foram propostos modelos e metodologias para a implantação da gestão do conheci-
mento nas organizações (WU E LIN, 2009; KJÆRGAARD E KAUTZ, 2008; CHALMETA E GRANGEL, 
2008; ARORA, 2002), trabalhos que abordam o tópico sob diferentes perspectivas. A literatura sobre este 
assunto depara-se com várias limitações, identificadas na sua análise, pelos autores deste trabalho, e com 
base em estudos que visam à sua crítica construtiva (DUFOUR e STEANE 2007): a excessiva orientação 
sobre as tecnologias de informação, a falta de alinhamento com as estratégias da organização, a falta de 
atenção sobre os fatores humanos e culturais, o desenvolvimento de modelos sem base metodológica, a 
falta de detalhamento nos trabalhos apresentados e, principalmente, a abordagem dividida da implantação 
da gestão do conhecimento (WU E LIN, 2009; LIEBOWITZ, 2008; CHEN e HUANG, 2007; LAM, 2005).

 Fundamentado nessas limitações, este trabalho tem como objetivo o desenvolvimento de um mode-
lo integrado, para a implantação da gestão do conhecimento. Resultado que poderá orientar as organiza-
ções, nesta prática e servir de referência para sua melhor compreensão. 

O modelo a ser proposto, utiliza a metodologia de modelagem Enterprise Knowledge Development 
(EKD), para ser desenvolvido, devido às características e vantagens que esta ferramenta oferece e à sua 
capacidade de estruturar sistemicamente o tema tratado. Particularidades que serão apresentadas no re-
ferencial teórico deste trabalho.

O artigo apresenta, como primeiro ponto, o referencial teórico sobre a gestão do conhecimento e o 
EKD, seguido dos procedimentos metodológicos utilizados. Posteriormente, é apresentado e descrito o 
modelo proposto e, finalmente, são expostas as considerações finais.
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2. GESTÃO DO CONHECIMENTO

O desenvolvimento de práticas de gestão do conhecimento (GC) é crítico para as organizações, de-
vido ao fato que o conhecimento é uma das armas estratégicas mais importantes que pode conduzir ao 
incremento de benefícios, através da criação de vantagens competitivas realmente sustentáveis (CHOI et 
al., 2008; CHOI e LEE, 2002).

A GC visa à consecução de três objetivos principais: a) “evitar reinventar a roda” nas organizações 
e reduzir a redundância das atividades baseadas em conhecimento, potencializando, para isto, os ativos 
de  conhecimento existentes; b) ajudar a organização na contínua inovação de novo conhecimento,  que 
posteriormente possa ser explorado e crie valor; e c) ajudar no incremento constante do nível de compe-
tência dos funcionários. Esses objetivos colaborarão no aprimoramento da produtividade, da inovação, na 
redução das probabilidades de tomar decisões erradas e, adicionalmente, eliminarão o problema de contar 
com poucos expertos em diferentes funções dentro da organização (ARORA, 2002).

A GC é definida por Dalkir (2005), como a coordenação deliberada e sistemática das pessoas, tecno-
logias, processos e estrutura de uma organização, com o objetivo de agregar valor, por meio da reutiliza-
ção do conhecimento e da inovação. Essa coordenação é atingida, através da criação, compartilhamento 
e aplicação do conhecimento, assim como por meio da inclusão de valiosas lições aprendidas e melhores 
práticas, como parte da memória da organização, com o objetivo de fomentar aprendizagem organizacio-
nal contínua.

Sua implantação tem dado benefícios surpreendentes para algumas companhias, mas por outro lado, 
tem dado fracassos para muitas outras, que não conseguiram aplicá-la adequadamente (ARORA, 2002). 
Esse fato deve-se principalmente à dificuldade de conciliar a GC com a estratégia da organização e ao 
desenvolvimento desintegrado dessa prática, dando excessiva importância às tecnologias de informação 
e negligenciando os aspectos humanos, culturais e estruturais da organização (WU E LIN, 2009; LIEBO-
WITZ, 2008; CHEN e HUANG, 2007; LAM, 2005).

 Neste aspecto, Jafari et al. (2007), Hung et al. (2005) e Wong (2005) apresentam, após uma análise 
da literatura e baseados em estudos empíricos, os principais fatores críticos de sucesso para a implantação 
da GC: uma estratégia de gestão do conhecimento alinhada à estratégia da organização; uma cultura or-
ganizacional de conhecimento; sistemas de informação; o envolvimento e treinamento dos funcionários; a 
liderança e o compromisso de gerentes de alto nível; o estabelecimento de atividades, funções e processos; 
e a avaliação do desempenho e o benchmarking das práticas de GC. 

Com relação à sua implantação, a GC é abordada por uma variedade de ciências sociais, desde a teo-
ria organizacional até as ciências políticas, Dufour e Steane (2007) descrevem as metodologias dominan-
tes sobre a implantação da GC, classificando-as em metodologia clássica, contingencial, comportamental 
e política. A seguir, um resumo das principais características de cada uma delas:



64

Modelo integrado para a implantação da gestão do conhecimento
GE

PR
OS

. G
es

tã
o 

da
 P

ro
du

çã
o,

 O
pe

ra
çõ

es
 e

 S
is

te
m

as
 –

 A
no

 4
, n

º 4
, O

ut
-D

ez
/2

00
9,

 p
. 6

1-
77

 a)  Metodologia clássica: perspectiva do planejamento racional, da tomada de decisão, de ferramentas 
de software e de condições ideais para a implantação;

 b)  Metodologia contingencial: perspectiva contingencial e de “ajuste”; 
 c)  Metodologia comportamental: perspectiva da inovação, da cultura e do desenvolvimento organiza-

cional; e
 d)  Metodologia política: perspectiva do processo burocrático, da negociação∕barganha e da implanta-

ção simbólica.

Cada uma dessas metodologias apresenta vantagens e desvantagens se e a variedade existente, é de-
vido à limitação percebida de procedimentos normativos para a mudança e a implantação, que tem fra-
cassado em abordar adequadamente a complexidade perturbadora da tecnologia e da hiper-competição. 
Dufour e Steane (2007) expõem que esta diversidade sugere um desenvolvimento mais sofisticado, na 
prática e pensamento da implantação da GC, voltados para a explicação de alternativas mais refinadas.

No mesmo contexto, foram identificados, na literatura, procedimentos e modelos para a implanta-
ção da GC. Wu e Lin (2009) apresentam um processo de implantação baseado na estratégia organizacio-
nal, que inicia com a identificação da estratégia competitiva da empresa, base para o desenvolvimento da 
estratégia de conhecimento, que por sua vez, é alicerce para a metodologia de implantação e que, no últi-
mo nível, influencia o desempenho organizacional. Os autores explicitam e evidenciam, empiricamente, 
a relação positiva e processual entre a seleção da estratégia competitiva, a estratégia de conhecimento e a 
metodologia de implantação com o desempenho organizacional.

Arora (2002) utiliza a metodologia do Balanced Score Card, como base para a implantação. Al-Sha-
rammari (2008), Maier e Remus (2002) fundamentam-se no ciclo da GC, geralmente estruturado pela 
criação∕aquisição, refinamento, armazenagem, transferência∕compartilhamento e utilização do conheci-
mento (KING et al., 2008). Além dos autores mencionados, a implantação da gestão do conhecimen-
to, também foi aborda por Apostolou e Mentzas (2003), Shankar et al. (2003), Liebowitz e Megbolugbe 
(2003).

3. MODELAGEM ORGANIZACIONAL E O EKD

Segundo Bubenko et al. (1998), um modelo é uma forma de estruturar o conhecimento organizacional, 
com o objetivo de permitir entender o funcionamento holístico de uma empresa ou um processo do negócio. 
Este modelo nunca pode ser uma imagem exata do mundo real, mas uma percepção coletiva, representando 
os padrões de referência, experiências e backgrounds dos participantes (BUBENKO et al., 2001). 

A modelagem organizacional é uma atividade estruturada, que cria um modelo organizacional in-
tegrado, descrevendo uma organização, desde diferentes perspectivas. Esta permite descrever a situação 
atual ou descrever e analisar situações futuras ou desejadas do negócio (BUBENKO et al., 2001). Segundo 
Stirna et. al., (2007), há duas razões para utilizar a modelagem organizacional: a primeira, porque ela 
permite o aprimoramento do negócio, que abrange o desenvolvimento da visão organizacional, suas es-
tratégias, suas operações, seus sistemas de informação, etc.; e a segunda, porque assegura a qualidade do 
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negócio, com foco no compartilhamento do conhecimento, a visão e forma como este opera, assim como 
para assegurar a aceitação das decisões pelos membros da organização.

 O Enterprise Knowledge Development (EKD) é uma metodologia que fornece uma forma sistemática 
de analisar, entender, desenvolver e documentar um negócio e seus componentes, utilizando a modelagem 
organizacional. Ele tem como objetivos, a descrição clara e não ambígua de como o negócio funciona 
atualmente, quais são os requisitos e razões para que uma determinada mudança ou nova prática seja 
desenvolvida na empresa, quais são as alternativas que deveriam ser criadas para cumprir esses requisitos 
e quais são os critérios e argumentos para a avaliação dessas alternativas (BUBENKO et al., 2001).

Entre os principais benefícios, o EKD permite: a) entender melhor o negócio; b) facilitar a apren-
dizagem e a comunicação organizacional sobre questões essenciais; c) ajudar a entender e a promover as 
capacidades e processos da organização; d) melhorar a comunicação entre os participantes; e) desenvolver 
uma descrição estruturada do negócio; e f) chegar a uma descrição dos objetivos da organização, entida-
des, processos e requisitos (BUBENKO et al., 1998).

O modelo organizacional desenvolvido pela metodologia EKD está composto por um número de 
sub-modelos ou componentes, representando cada um deles algum aspecto particular da empresa. Estes 
sub-modelos, assim como as questões relacionadas a eles, são descritos a seguir (BUBENKO et al., 2001):

 a)  Modelo de Objetivos (MO): focado na descrição de objetivos de uma empresa e todas as questões 
associadas para atingi-los. O MO descreve o que a organização e os empregados querem alcançar ou 
evitar e quando;

 b)  Modelo de Regras do Negócio (MRN): usado para definir e manter explicitamente regras do negócio 
formuladas, consistentes com o MO. Podem operacionalizar ou limitar objetivos. Regras do negócio 
são regras que controlam a organização, no sentido de definir e restringir quais ações podem ser 
executadas nas situações em que são desenvolvidas;

 c)  Modelo de Conceitos (MC): utilizado estritamente para definir “coisas” e “fenômenos” abordados 
nos outros modelos;

 d)  Modelo de Processos do Negócio (MPN): desenhado para a análise dos processos, a forma como 
eles interagem e a forma como eles processam a informação, assim como materiais. O MPN permite 
mostrar quais atividades e processos do negócio são reconhecidos na organização ou deveriam ser, 
para gerenciá-la de acordo com seus objetivos;

 e)  Modelo de Atores e Recursos (MAR): define os tipos de atores e recursos evolvidos nas atividades 
empresariais; o MAR descreve como os diferentes atores e recursos estão relacionados entre eles e 
entre os componentes do MO e o MPN;

 f)  Modelo de Requisitos e Componentes técnicos (MRCT): é uma tentativa inicial de definir toda a 
estrutura e propriedades do sistema de informação que irá apoiar as atividades do negócio, como 
definido no MPN. (STIRNA et al., 2007).

Os sub-modelos são desenvolvidos de forma paralela, significando que eles estão em diferentes ní-
veis de exaustividade ou plenitude num certo ponto do tempo. A inter-relação entre os sub-modelos tem 
um papel muito importante por que permite que o conhecimento seja facilmente compartilhado nas di-
ferentes áreas da organização.
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4. PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS

Desenvolveu-se, neste trabalho, uma pesquisa bibliográfica sobre gestão do conhecimento, com foco 
nos seus fatores críticos de sucesso e metodologias de implantação; e sobre a modelagem organizacional, 
especificamente a metodologia de modelagem organizacional EKD.

Com base nesta revisão da literatura, foi elaborada a primeira versão do modelo de implantação pro-
posto, seguindo os procedimentos indicados pela metodologia EKD. Posteriormente, esta primeira versão 
foi submetida à análise e apreciação, por parte de profissionais, com o objetivo de sua validação, tanto da 
comunidade científica quanto da prática. Para este fim, foram desenvolvidas entrevistas semi-estrutura-
das a profissionais experientes em modelagem organizacional e gestão do conhecimento.

Finalmente, o modelo foi aprimorado, com base na informação obtida na fase anterior e se obteve 
sua versão final, que será apresentada nos seguintes pontos.

5. MODELO INTEGRADO PARA A IMPLANTAÇÃO DA 
GESTÃO DO CONHECIMENTO

5.1. Modelo de objetivos e regras do negócio 

Como mencionado no referencial teórico, o EKD permite abordar o tópico sob uma visão sistêmica, 
vantagem amplamente utilizada no MO e MRN, apresentado na figura 1. 

O modelo explicita os principais problemas que as organizações enfrentam, denominados problemas 
de contexto: o ambiente de alta competição (contexto 1) e o incremento das exigências dos consumidores 
(contexto 2) (VALENZUELA et al., 2008; CHOI et al., 2008; ARORA, 2002).

Esta situação externa à organização cria uma série de necessidades, que foram resumidas em três 
principais: necessidade de efetividade organizacional (necessidade 1), necessidade de decisões organi-
zacionais adequadas(necessidade 2), e necessidade de inovação organizacional (necessidade 3), que em 
conjunto, formam a necessidade de desempenho organizacional (CHOI et al., 2008; ARORA, 2002).

Para poder satisfazer essas necessidades numa economia baseada no conhecimento, a companhia 
precisa do conhecimento organizacional, como o mais importante ativo e recurso estratégico que ela pos-
sui (necessidade 4).

Devido a seu valor, e influência no sucesso organizacional, o conhecimento precisa ser gerido, sendo 
este o principal objetivo do modelo (objetivo 1). Para poder desenvolver uma adequada gestão do conhe-
cimento, é imperativo atingir oito sub-objetivos, que foram identificados com base nos fatores críticos de 
sucesso da GC, apresentados no referencial teórico deste trabalho.

Esses sub-objetivos são classificados em objetivos estratégicos, manter uma estratégia de GC (objeti-
vo 1.1); objetivos de suporte, manter uma cultura organizacional de conhecimento (objetivo 1.2) e manter 
uma estrutura organizacional de conhecimento (objetivo 1.3) e objetivos operacionais ou de relação direta 
às atividades de GC, manter uma equipe de GC (objetivo 1.4), manter ferramentas de GC (objetivo 1.5), 
manter ciclos de GC (objetivo 1.6), manter métricas de GC (objetivo 1.7) e manter líderes de conhecimen-
to (objetivo 1.8).
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Figura 1 – Modelo de objetivos e modelo de regras do negócio.
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Uma das condições para o sucesso da GC, é contar com uma clara e bem planejada estratégia (obje-
tivo 1.1). A estratégia fornece o fundamento de como a organização pode desenvolver suas capacidades e 
recursos, para atingir os objetivos da GC (WONG, 2005). Ela compreende uma visão compartilhada da 
GC, objetivos e metas bem definidas. A literatura geralmente classifica as estratégias da GC, em codifica-
ção e personalização, voltadas para a utilização das tecnologias de informação ou com foco nas pessoas, 
respectivamente (Greiner et al., 2007; Hansen et al., 1999).

O modelo explicita a importância do alinhamento da estratégia da GC com a estratégia da organi-
zação (regra 1), tema amplamente estudado na literatura (WU e LIN,2009; EKIONEA e SWAIN, 2008). 
Esse alinhamento permite focar os esforços da gestão do conhecimento sobre as atividades que realmente 
contribuem com os objetivos organizacionais.

A cultura organizacional de conhecimento é outro fator imperativo para o sucesso da GC (objetivo 
1.2), largamente abordado na literatura (LIEBOWITZ, 2008; CIGANEK et al., 2008; LAM, 2005). Ela 
define as principais crenças, valores, normas e costumes sociais que governam o comportamento dos in-
divíduos na organização. Em geral, uma cultura de conhecimento é aquela que valora o conhecimento e 
encoraja sua criação, disseminação e aplicação, assim como a colaboração e o sentido de confiança entre 
os membros. Esse fator é considerado o objetivo mais desafiador da GC (WONG, 2005, LEE e CHOI, 
2003). 

A estrutura organizacional de conhecimento (objetivo 1.3) é aquela que fomenta relacionamentos 
sólidos, com hierarquias menos marcantes, que permitam melhores fluxos de informação e interação so-
cial, brindando flexibilidade aos membros da organização, para facilitar o processo de mudança e adoção 
das práticas da GC. Quanto mais orgânica, descentralizada e integrada seja a estrutura organizacional, 
melhor será o desenvolvimento da GC (LICHTARSKI, 2009; CHEN e HUANG, 2007).

Outro aspecto importante para a implantação da GC, é a formação de uma equipe especializada 
(objetivo 1.4); isto implica estabelecer uma serie de funções e tarefas relacionadas ao desenvolvimento 
desta prática.  Apesar de existir na organização algumas funções já instituídas, relacionadas às tarefas da 
GC, como às do departamento de recursos humanos e do departamento de tecnologias de informação, 
estabelecer um grupo com responsabilidades específicas e formais, é crucial para o sucesso da gestão do 
conhecimento (WONG, 2005).

Um dos papeis mais mencionados na literatura é o gerente do conhecimento (chief knowledge officer 
– CKO) responsável por coordenar, gerir e delimitar o curso da GC (DAVENPORT e VOLPEL, 2001; 
HERSCHEL e NEMATI, 2000).

As ferramentas de GC (objetivo 1.5) são o conjunto de metodologias, técnicas e tecnologias de infor-
mação que apoiarão no desenvolvimento e avaliação de suas práticas. Há uma variedade ampla de tecno-
logias de informação que suportam a GC; de acordo com Luan e Serban (2002), elas poderiam ser agru-
padas nas seguintes categorias: inteligência de negócio, bancos de conhecimento, sistemas colaborativos, 
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sistemas de gestão de documentos e de conteúdo, portais corporativos, sistemas de relacionamento com 
os clientes, data mining, workflow, e e-learning. Adicionalmente, as comunidades de prática são conside-
radas uma das mais efetivas ferramentas da GC (LI et al., 2009). Com relação às ferramentas de avaliação, 
são utilizadas principalmente metodologias baseadas no Balance Score Card e o benchmarking, somados 
às melhores práticas (CHEN e CHEN, 2006; ARORA, 2002).

Os ciclos da GC (objetivo 1.6) são considerados a base operacional da sua implantação (CHANG 
et al., 2005 DALKIR, 2005; NISSEN, 2002 ). O modelo de implantação proposto adota a perspectiva de 
processo ou ciclo da GC para seu desenvolvimento (regra 2). Segundo Wong (2005) é importante que as 
organizações abordem o assunto sob está consideração devido à importância que ela tem na criação de 
sucedidas companhias baseadas no conhecimento.

As métricas de GC (objetivo 1.7) fornecem informação útil sobre suas atividades e seus resultados, 
segundo Wong (2005); uma iniciativa como essa poderia sofrer o risco de ser considerada só outra moda 
de gestão, se não for avaliada. Segundo Arora (2002), mensurar a GC é necessário para assegurar que 
seus objetivos almejados sejam atingidos. No final, a avaliação das práticas da GC permite saber se ela 
realmente está contribuindo ao desempenho organizacional. Adicionalmente, a avaliação é necessária 
para demonstrar o valor e merecimento da iniciativa para os executivos e stakeholders da organização 
(WONG, 2005).

A importância de se contar com líderes de conhecimento (objetivo 1.8), tem sido abordada por Wong 
(2005), Ribiere e Sitar (2003), Horak (2001), entre outros autores. Os líderes atuam como modelos para 
exemplificar o comportamento desejado pela GC. Eles, por exemplo, exibem uma disposição para com-
partilhar e oferecer seu conhecimento amigavelmente com outras pessoas, na organização, para aprender 
constantemente e para buscar novo conhecimento e idéias. Adicionalmente, eles lideram os esforços de 
mudança, convencendo da importância da GC aos funcionários e criando uma cultura que promova a 
criação e compartilhamento do conhecimento (WONG, 2005).

5.2. Modelo de processos do negócio 

Com os objetivos já estabelecidos, o processo de implantação da GC visará atingi-los, tendo como 
base os ciclos da GC, como mencionado no ponto anterior.

O MPN é apresentado na figura 2. Ele inicia com informação proveniente de procedimentos exter-
nos, a organização e o ambiente externo. Para criar a equipe de GC, (processo 1) a organização fornece 
informação sobre seus membros, de forma que se possa escolher as pessoas mais aptas para formar a equi-
pe. No mesmo sentido, também é coletada informação sobre profissionais em GC e perfis que o mercado 
desenvolve para esta prática. 
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Tendo formada a equipe de GC, o processo seguinte é a identificação e treinamento de líderes de 
conhecimento (processo 2). Tanto a equipe quanto a organização interferem nesse processo. Por exemplo, 
a organização poderá identificar um funcionário potencial para ser líder em conhecimento no depar-
tamento de produção, devido às suas características pessoais e profissionais; a seguir, a equipe de GC o 
capacitará para que desempenhe sua função.

A informação coletada do ambiente externo, a organização, a equipe de GC e os líderes de conheci-
mento serão fonte para o desenvolvimento da estratégia de GC (processo 3). É ela a luz que guiará suas 
atividades. Sua ligação com a organização e o ambiente externo assegura o alinhamento mencionado na 
regra (1) do MO e o MRN.

Com base nessa informação e a coleta das fontes mencionadas, inicia-se o desenvolvimento de uma 
cultura e estrutura organizacional de conhecimento, chaves para a implantação bem sucedida da GC (pro-
cesso 4) (processo 5).

Posteriormente, chega-se à base operacional da implantação, o desenvolvimento dos ciclos da GC 
(processo 6). Este estágio visa identificar os processos organizacionais que trabalhem com conhecimento 
ou tenham a possibilidade de fazê-lo, com o principal objetivo de potencializar suas atividades.

A seguir, tomando como fundamento as fases do ciclo da GC, são desenvolvidas ferramentas (pro-
cesso 7) que apóiem na efetivação dessas fases. Por exemplo, o data mining é uma ferramenta muito útil 
para a descoberta e captura do conhecimento e os portais corporativos para sua disseminação.

O desenvolvimento de métricas de GC (processo 8) visa à identificação de metodologias e técnicas 
que permitam a avaliação de suas práticas e elementos: a equipe de GC, os líderes de conhecimento, a 
estratégia de GC, a cultura e estrutura organizacional de conhecimento, os ciclos da GC e as diferentes 
ferramentas utilizadas. 

Esta abrangência do processo de avaliação (processo 9) não está explicitada no modelo, para evitar 
saturá-lo de setas que dificultem sua compreensão, mas é importante descrevê-la.

Por último, a informação da avaliação permitirá o aprimoramento constante de cada um dos ele-
mentos da GC mencionados.

É importante expor que uma vez estabelecidos os processos descritos, a relação entre eles é direta e 
mútua. Por exemplo, o desenvolvimento dos ciclos da GC apoiará para a construção de uma cultura orga-
nizacional de conhecimento e esta para que os ciclos sejam mais facilmente realizados.

O processo de implantação abrange a metodologia contingencial e comportamental, mencionadas 
no referencial teórico. Ele desenvolve-se sob a perspectiva contingencial, porque visa sua aplicação em 
processos, áreas ou departamentos que trabalham com conhecimento e precisem gerenciá-lo; e adota 
a perspectiva comportamental, ao explicitar a importância da cultura e estrutura organizacional para o 
sucesso da implantação.
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5.3. Modelo de atores e recursos

O MAR, apresentado na figura 3, identifica, principalmente, quatro atores, três anteriormente men-
cionados, a organização (ator 3), a equipe de GC (ator 2) e os líderes de conhecimento (ator 4), e o prin-
cipal de todos, a quem vai dirigido os esforços e sobre quem atua a GC, o trabalhador do conhecimento 
(ator 1).

A relação entre esses atores é a seguinte: a organização apóia diretamente a equipe de GC, que por 
sua vez, apóia os trabalhadores do conhecimento e os líderes do conhecimento; e estes últimos, apóiam os 
trabalhadores do conhecimento.

Com relação às responsabilidades, o modelo explicita que a organização, a equipe e os líderes do 
conhecimento estão encarregados na consecução dos objetivos do 1.1 ao 1.8, e no desenvolvimento dos 
processos do 3 ao 9. O trabalhador do conhecimento faz acontecer os ciclos da GC, já identificados e 
desenvolvidos pelos outros atores. Esta última função não é explicitada no modelo. Isto quer dizer, resu-
midamente, que ele cria, armazena, compartilha e utiliza o conhecimento.

Os recursos ou ferramentas utilizados por esses atores foram classificados em quatro grupos princi-
pais: recursos para a criação e captura do conhecimento (recurso 1), recursos para a colaboração e disse-
minação do conhecimento (recurso 2), recursos para a aquisição e utilização do conhecimento (recurso 
3), e recursos para a avaliação da GC (recursos 4). As tecnologias, técnicas e metodologias, mencionadas 
no modelo, são somente exemplos da imensa variedade de ferramentas de apoio à GC.

5.4. Modelo de requisitos e componentes técnicos

O MRCT, apresentado na figura 4, permite explicitar a informação necessária para atingir determi-
nado objetivo. Por exemplo, manter informação sobre ferramentas utilizadas e disponíveis no mercado 
(objetivo SI. 1.6), permitirá contar com as melhores e mais adequadas ferramentas para a GC (objetivo 
1.5). Além disso, o MRCT especifica claramente a relação entre os objetivos e processos do negócio, ob-
tendo-se o relacionamento entre os principais elementos do MO, o MPN e o MRCT.
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6. CONSIDERAÇÕES FINAIS 

O trabalho teve como objetivo desenvolver um modelo integrado para a implantação da GC, utili-
zando a metodologia de modelagem EKD. O modelo proposto permitiu mostrar, de forma sistêmica, os 
principais elementos presentes na implantação da GC.  

Por meio do modelo desenvolvido, foi possível relacionar os objetivos com os processos, atores, re-
cursos, componentes e requerimentos técnicos necessários para a implantação da GC. Esta representação 
integrada poderá orientar às organizações nessa prática e servir de referência para o melhor entendimento 
das atividades relacionadas à GC.

O modelo de conceitos, componente do modelo gerado pela metodologia EKD, não foi desenvolvido 
no presente estudo por considerá-lo redundante aos outros modelos e ao referencial teórico, porém; este 
deve ser explicitado, segundo a necessidade da organização, tipo de negócio ou sistema modelado.

É importante esclarecer que apenas as variáveis principais foram consideradas, pela mesma natureza 
do modelo e a complexidade e abrangência do tema estudado; entretanto, podem ser referenciadas novas 
variáveis ou detalhar cada elemento do modelo até níveis operacionais, segundo a necessidade organiza-
cional, seguindo a metodologia EKD.  
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