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RESUMO

A crescente complexidade dos ambientes organizacionais amplia a importancia da Governanga
Corporativa e da Gestdo de Riscos (GR) como mecanismos essenciais para apoiar a tomada de
decisdo e assegurar a geragdo sustentavel de valor. Nesse contexto, a Gestdo do Conhecimento
(GC) destaca-se por potencializar a identificacdo, analise, avaliagdo e tratamento dos riscos
organizacionais, além de favorecer a aprendizagem institucional e a preservag¢dao do capital
intelectual. Este artigo tem como objetivo analisar a relacdo de complementaridade entre GC e
GR, demonstrando como essa integragao fortalece a Governanga Corporativa nas organizagaes.
A pesquisa caracteriza-se como aplicada, de natureza qualitativa, exploratdria e descritiva,
desenvolvida por meio de um estudo de caso realizado durante a implantagdo da Gestdo de
Riscos em um orgdo do Poder Judiciario brasileiro. A coleta de dados baseou-se em andlise
documental e observagdo participante. Os resultados evidenciaram que diversas praticas de
Gestdo do Conhecimento, como Brainstorming, Mentoria, Shadowing entre outras,
potencializam a aplicacdo das técnicas previstas na ABNT ISO 31010. Além disso, constatou-
se que o proprio processo de GR identifica lacunas relacionadas ao conhecimento
organizacional, induzindo a implementagdo dessas praticas como mecanismos de tratamento
dos riscos. Como principal contribui¢do, o estudo evidencia uma relacdo de retroalimentagdo
continua entre Gestdo do Conhecimento e Gestdo de Riscos, demonstrando que ambas atuam
como capacidades organizacionais complementares para o fortalecimento da Governanca
Corporativa. Conclui-se que a integrag¢do dessas disciplinas amplia a qualidade da tomada de
decisdo, fortalece a resiliéncia organizacional e contribui para a geracao sustentavel de valor
no setor publico.

PALAVRAS-CHAYVE: Gestao do Conhecimento, Gestao de Riscos, Governanca Corporativa,
Governanga Publica.

ABSTRACT

The increasing complexity of organizational environments has reinforced the importance of
Corporate Governance and Risk Management (RM) as essential mechanisms for supporting
decision-making and ensuring sustainable value creation. In this context, Knowledge
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Management (KM) plays a strategic role by enhancing the identification, analysis, assessment,
and treatment of organizational risks, while also fostering organizational learning and
preserving intellectual capital. This study aims to analyze the complementary relationship
between Knowledge Management and Risk Management, demonstrating how their integration
strengthens Corporate Governance within organizations. The research is characterized as an
applied, qualitative, exploratory, and descriptive study, conducted through a case study during
the implementation of Risk Management in a Brazilian Judiciary institution. Data collection
was based on document analysis and participant observation. The findings revealed that several
Knowledge Management practices, such as brainstorming, mentoring, shadowing, among
others, enhance the application of the risk assessment techniques described in ABNT ISO
31010. Furthermore, the study found that the Risk Management process itself identifies
organizational knowledge gaps, leading to the implementation of Knowledge Management
practices as risk treatment mechanisms. The main contribution of this research is the
identification of a continuous feedback relationship between Knowledge Management and
Risk Management, demonstrating that both function as complementary organizational
capabilities for strengthening Corporate Governance. It is concluded that integrating these
disciplines improves decision-making quality, enhances organizational resilience, and
contributes to sustainable value creation in the public sector.

KEY-WORDS: Corporate Governance, Risk Management, Knowledge Management, Public
Governance.

1. INTRODUCAO

A crescente complexidade dos ambientes organizacionais, impulsionada pela
transformagdo digital, pelo aumento das exigéncias regulatérias e pela intensificagdo das
incertezas estratégicas, tem exigido das organizagdes publicas e privadas modelos de gestdo
cada vez mais integrados e orientados a gera¢do de valor. Nesse contexto, a Governanca
Corporativa consolidou-se como um importante mecanismo para direcionar, monitorar e
avaliar a atuacdo organizacional, tendo a Gestdo de Riscos como um de seus principais pilares
para apoiar a tomada de decisdo e aumentar a capacidade de as organizacdes alcancarem seus
objetivos.

A norma ABNT NBR ISO 31000 estabelece principios e diretrizes para o
gerenciamento de riscos, enquanto a norma ABNT ISO 31010 apresenta um conjunto de
técnicas destinadas a identificagdo, analise, avaliacdo e tratamento dos riscos. Entretanto, a
efetividade dessas técnicas depende da disponibilidade de informagdes confidveis,
experiéncias acumuladas e conhecimentos especializados, evidenciando que a Gestdo de
Riscos estd diretamente relacionada a capacidade da organizagdo de criar, preservar,

compartilhar e aplicar conhecimento.
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Nesse contexto, a Gestdo do Conhecimento (GC) assume papel estratégico ao promover
a transformacdo do conhecimento individual em ativo organizacional, fortalecendo os
processos decisorios e a aprendizagem institucional. O Modelo de Referéncia da Sociedade
Brasileira de Gestao do Conhecimento (SBGC) destaca que a GC integra pessoas, processos,
cultura e tecnologia para potencializar a geragao e a aplicagdo do conhecimento organizacional.

Embora a literatura reconheca que a Gestdo do Conhecimento contribui para a Gestao
de Riscos, este trabalho propde uma perspectiva complementar: além de potencializar a
aplicagdo das técnicas de Gestdo de Riscos, o proprio processo de gerenciamento dos riscos
evidencia lacunas relacionadas ao conhecimento organizacional, como concentragdo de
conhecimento critico em poucos especialistas, auséncia de documentagao, repeticdo de erros,
fragilidade da memoria organizacional e necessidade de inovagdo. Dessa forma, a Gestdo de
Riscos também atua como indutora da implementacao de praticas de Gestdo do Conhecimento,
estabelecendo uma relagdo de retroalimentacdo entre ambas as disciplinas.

Essa integra¢do torna-se particularmente relevante no contexto da Governanca
Corporativa, tanto em organizacdes privadas quanto publicas, nas quais a Gestdo de Riscos
constitui importante mecanismo para apoiar decisdes estratégicas, aumentar a resiliéncia
organizacional e promover a geracao de valor para acionistas e para a sociedade.

Este artigo apresenta os resultados de um estudo de caso realizado durante a
implantacdo da Gestdo de Riscos em um o6rgao do Poder Judicidrio brasileiro, no qual foi
possivel observar que, ao longo da elaboragdo das matrizes de riscos, controles e planos de
tratamento, surgiram diversas demandas relacionadas a implementacdo de praticas de Gestao
do Conhecimento. Essas evidéncias permitiram identificar uma forte interdependéncia entre as
duas disciplinas, indicando que muitas praticas de GC podem tanto potencializar a aplicacdo
das técnicas previstas na ISO 31010 quanto atuar como mecanismos de tratamento de riscos
organizacionais.

Diante desse contexto, o problema de pesquisa consiste em compreender como as
praticas de Gestao do Conhecimento potencializam a Gestao de Riscos e de que forma o proprio
processo de Gestao de Riscos induz a implementagao de praticas de Gestao do Conhecimento,
contribuindo conjuntamente para o fortalecimento da Governanga Corporativa.

O objetivo deste estudo ¢ analisar essa relagdo de complementaridade, demonstrando
como a integragdo entre Gestdo do Conhecimento e Gestdo de Riscos fortalece a governanca
em organizagdes publicas e privadas. Como principal contribui¢do, propde-se um modelo

conceitual que evidencia a relacdo de retroalimentacdo entre essas disciplinas, mostrando que
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ambas constituem capacidades organizacionais complementares que ampliam a qualidade da
tomada de decisdo, fortalecem a resiliéncia institucional e contribuem para a geragdo

sustentavel de valor, como ilustrado na figura 1.

Figura 1 - Retroalimentacdo Gestdo do Conhecimento e Gestao de Riscos
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Fonte: Elaborada pela autora (2026)

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Governanca Corporativa e Gestao de Riscos: fundamentos para geracio de valor

nas organizacoes publicas e privadas

A crescente complexidade do ambiente organizacional, impulsionada pela
transformacgdo digital, pelo aumento das exigéncias regulatorias e pelas expectativas dos
stakeholders, tem levado organizagdes publicas e privadas a fortalecerem seus modelos de
governanga. Nesse contexto, a Governanga Corporativa evoluiu de um conjunto de
mecanismos voltados a prote¢do dos acionistas para um sistema orientado a geracao sustentavel
de valor, a transparéncia, a integridade e a sustentabilidade organizacional.

Segundo o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC, 2023), a governanga
corporativa corresponde ao sistema pelo qual as organizagdes sdo dirigidas, monitoradas e
incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre socios, conselho de administragao, diretoria
e demais partes interessadas. Fundamentada nos principios da transparéncia, equidade,
prestacdo de contas (accountability) e responsabilidade corporativa, a governanga busca

alinhar as decisdes aos objetivos estratégicos e promover a criagao de valor no longo prazo.

SBGC — Sociedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento — sbgc.org.br
KM Brasil 2026 - 21° Congresso Brasileiro de Gestdo do Conhecimento — kmbrasil.org



e v SBGC ‘3 KMBrasil

e 00 ] . ce 0o
Sociedade Brasileira de N @ @7 CongressoBrasileirode Gestso do Conhecimento

N e @07  GestiodoConhecimento

Nesse cenario, a Gestdo de Riscos assume papel estratégico ao apoiar a tomada de
decisdo diante das incertezas inerentes ao ambiente organizacional. Essa perspectiva ¢
reforcada pelo COSO Enterprise Risk Management (COSO, 2017), que estabelece a integracao
da gestdo de riscos a estratégia e ao desempenho organizacional, reconhecendo o risco nao
apenas como ameag¢a, mas também como fonte de oportunidades. Assim, a gestdo de riscos
deixa de representar uma atividade restrita aos controles internos para tornar-se elemento
permanente da governanga, contribuindo para a melhoria das decisdes, o fortalecimento da
resiliéncia organizacional e a geracdo de valor.

Embora originalmente desenvolvidos para o setor privado, os principios de governanga
passaram a influenciar fortemente a Administragdo Publica. A Organizagdo para Cooperacao
e Desenvolvimento Econdmico (OCDE, 2015) define governanga publica como o conjunto de
mecanismos e processos utilizados para conduzir politicas publicas e administrar recursos em
beneficio da sociedade. No Brasil, essa abordagem foi incorporada pelo Referencial Basico de
Governanga Organizacional do Tribunal de Contas da Unido (TCU, 2020), que estrutura a
governanga nos mecanismos de lideranga, estratégia e controle, reconhecendo a Gestdo de
Riscos como uma pratica essencial para apoiar a gestao e fortalecer a capacidade institucional.

Essa orientagdo foi consolidada pelo Decreto n® 9.203/2017, que instituiu a Politica de
Governanca da Administracdo Publica Federal e estabeleceu a gestdo de riscos como
instrumento permanente para aumentar a confiabilidade das decisdes governamentais,
promover a transparéncia e aprimorar a prestacao de servigos publicos.

Apesar das diferengas entre os objetivos institucionais dos setores publico e privado,
ambos convergem na utilizagdo da governanga para assegurar a geragao sustentavel de valor
— valor econdmico para os acionistas e valor publico para a sociedade — tendo a Gestao de
Riscos como elemento estruturante para apoiar decisdes em ambientes caracterizados por
elevada incerteza.

Essa convergéncia também ¢ evidenciada pela ABNT NBR ISO 37000:2022, que
apresenta principios aplicaveis a qualquer tipo de organizagdo e define governanca como o
sistema pelo qual uma organizagdo ¢ dirigida e supervisionada para cumprir seu proposito. A
norma enfatiza que a boa governanga deve promover comportamento ético, transparéncia,
geracdo de valor, engajamento das partes interessadas e utilizagcdo de informagdes confidveis
para apoiar decisdes, reconhecendo a necessidade de identificar e tratar continuamente riscos

e oportunidades.
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Observa-se, portanto, convergéncia entre os referenciais do IBGC, COSO ERM,
OCDE, TCU, Decreto n° 9.203/2017 ¢ ISO 37000 ao reconhecerem a Gestao de Riscos como
componente essencial da governanca contemporanea. Contudo, a efetividade desse processo
depende da disponibilidade de informagdes confidveis, experiéncias acumuladas e
conhecimento organizacional. Nesse contexto, a Gestdo do Conhecimento atua como
importante fator habilitador da governanga, qualificando as analises de risco, fortalecendo a
tomada de decisdo e ampliando a capacidade das organizagdes de gerar valor e responder aos

desafios de ambientes cada vez mais complexos

2.2 Gestao de Riscos: conceitos fundamentais e dependéncia do conhecimento

organizacional

A Gestao de Riscos consolidou-se como uma disciplina estratégica capaz de apoiar a
tomada de decisdo em ambientes caracterizados por elevados niveis de incerteza. A crescente
complexidade dos processos organizacionais, a transformacgdo digital, as exigéncias
regulatorias e a velocidade das mudangas econdmicas e tecnologicas ampliaram
significativamente a necessidade de métodos sistematicos para identificar, analisar, avaliar e
tratar eventos capazes de influenciar o alcance dos objetivos organizacionais.

De acordo com a ABNT NBR ISO 31000:2018, risco ¢ definido como o efeito da
incerteza sobre os objetivos, podendo produzir consequéncias negativas (ameagas) ou positivas
(oportunidades). Essa definicdo representa uma evolu¢do em relagdo as abordagens
tradicionais, que restringiam o conceito de risco apenas a possibilidade de perdas. Sob a
perspectiva da ISO 31000, toda decisdo envolve algum nivel de incerteza e, consequentemente,
oportunidades e ameacas devem ser gerenciadas de forma integrada ao planejamento
estratégico e aos processos organizacionais.

A norma destaca que o risco normalmente ¢ descrito pela combinagdo entre fontes de
risco, eventos, causas, consequéncias, probabilidade e impacto. As causas representam
fatores que podem originar determinado evento de risco, enquanto as consequéncias
correspondem aos efeitos produzidos caso esse evento ocorra. A magnitude do risco ¢
normalmente estimada por meio da combinagdo entre a probabilidade de ocorréncia do evento
e o impacto de suas consequéncias sobre os objetivos organizacionais, permitindo sua

priorizagdo para fins de tratamento.
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Nesse contexto, o processo de Gestdo de Riscos compreende um conjunto de etapas
interdependentes que incluem o estabelecimento do contexto, a identificacdo, analise,
avaliagdo, tratamento, monitoramento e comunica¢do dos riscos, em um ciclo continuo de
melhoria. Essa estrutura também ¢ adotada pelo Project Management Institute (PMI), por
meio do PMBOK® Guide, que enfatiza a necessidade de gerenciar riscos durante todo o ciclo
de vida dos projetos, considerando tanto riscos negativos quanto riscos positivos (PMI, 2021).

A 1identificacdo dos riscos constitui uma das etapas mais relevantes do processo, pois
determina a qualidade das andlises subsequentes. Nessa fase sdo utilizadas diversas técnicas
descritas na ABNT ISO 31010:2021, como Brainstorming, Técnica Delphi, entrevistas
estruturadas, listas de verificacdo (Checklists), Diagrama de Ishikawa, HAZOP,
FMEA/FMECA, SWIFT, Analise de Cendrios ¢ Mapeamento Causal, entre outras. Embora
essas técnicas apresentem metodologias distintas, todas possuem um elemento comum:
dependem fortemente do conhecimento dos especialistas envolvidos para identificar eventos
de risco, compreender causas, reconhecer vulnerabilidades e antecipar possiveis
consequéncias.

Apos a identificagdo, procede-se a analise dos riscos, etapa destinada a compreender
sua natureza, estimar probabilidade e impacto e identificar fatores que influenciam sua
ocorréncia. Dependendo da disponibilidade de dados e do nivel de maturidade organizacional,
essa andlise pode assumir carater qualitativo ou quantitativo. Técnicas como Arvore de
Decisao, Simulacio de Monte Carlo, Teoria dos Jogos, Valor em Risco (VaR), Analise de
Impacto Cruzado e Diagramas F-N sdo exemplos de métodos que apoiam decisdes em
contextos de elevada complexidade e incerteza.

Entretanto, mesmo as técnicas quantitativas dependem da qualidade das informagdes
utilizadas como entrada. Estimativas de probabilidade, impacto financeiro, tempo de
recuperagdo, confiabilidade de equipamentos, frequéncia historica de eventos ou
comportamento de sistemas raramente podem ser obtidas exclusivamente por modelos
matematicos. Na pratica, essas estimativas sdo frequentemente fundamentadas na experiéncia
acumulada pelos especialistas, em registros historicos, em li¢des aprendidas e em
conhecimento organizacional previamente documentado.

A etapa de avaliacdo dos riscos consiste em comparar os resultados obtidos na andlise
com critérios previamente estabelecidos pela organizacao, permitindo definir prioridades para

tratamento. Nessa fase sdo frequentemente utilizadas matrizes de risco, critérios, graficos de
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Pareto e outras técnicas descritas na ISO 31010, que auxiliam a classificacdo dos riscos
conforme sua criticidade.

Uma vez priorizados, os riscos demandam definicdo de estratégias de tratamento.
Conforme a ISO 31000 e o PMBOK, as respostas aos riscos negativos incluem, entre outras,
estratégias de evitar, reduzir (mitigar), transferir ou aceitar o risco, enquanto os riscos
positivos podem ser tratados por estratégias de explorar, compartilhar, melhorar ou aceitar
oportunidades. A implementacdo dessas respostas normalmente envolve controles
preventivos, detectivos, corretivos e contingenciais, cuja eficacia depende da compreensdo
aprofundada dos processos organizacionais, das vulnerabilidades existentes e das capacidades
institucionais disponiveis.

Nesse aspecto, observa-se que a qualidade do processo de Gestdo de Riscos estd
diretamente relacionada a disponibilidade e ao uso do conhecimento organizacional. A
identificacdo de riscos relevantes, a estimativa consistente de probabilidades e impactos, a
escolha das técnicas analiticas mais adequadas e a definicdo de controles eficazes dependem
da capacidade da organizacdo de capturar, preservar, compartilhar e reutilizar conhecimentos
acumulados ao longo do tempo. Assim, embora a Gestdo de Riscos disponha de sofisticados
métodos analiticos e quantitativos, seus resultados permanecem fortemente condicionados a
qualidade do conhecimento que alimenta cada etapa do processo, evidenciando a estreita

relacdo entre Gestdo de Riscos e Gestdo do Conhecimento.

2.3  Gestao do Conhecimento como capacidade estratégica para fortalecimento da

Gestao de Riscos

Nas ultimas décadas, o conhecimento passou a ser reconhecido como um dos principais
ativos estratégicos das organizacdes, assumindo papel central na geracdo de inovagdo,
vantagem competitiva, aprendizagem organizacional e melhoria dos processos decisorios.
Diferentemente dos ativos tangiveis, o conhecimento caracteriza-se por sua natureza
intangivel, sendo construido ao longo do tempo por meio da experiéncia, da interagdo entre
pessoas e da resolucdo continua de problemas organizacionais. Essa caracteristica faz com que
sua aquisicdo seja lenta, custosa e, muitas vezes, impossivel de ser reproduzida pelos
concorrentes, tornando-o uma importante fonte de diferenciacdo organizacional.

A visdo baseada no conhecimento (Knowledge-Based View — KBV) considera que a

capacidade de criar, compartilhar, aplicar e preservar conhecimento constitui um dos principais
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fatores responsaveis pelo desempenho organizacional sustentavel. Sob essa perspectiva, o
conhecimento deixa de ser apenas um recurso de apoio as atividades operacionais para tornar-
se um ativo estratégico capaz de orientar decisdes, impulsionar a inovagdo e fortalecer a
adaptacdo organizacional diante das constantes mudancas do ambiente competitivo. Alavi e
Leidner (2001) destacam que o conhecimento representa um recurso organizacional essencial
e que os sistemas de Gestdo do Conhecimento devem apoiar sua criagdo, transferéncia e
aplicacdo, ampliando a capacidade das organizacdes de transformar informagao em acao.

Essa visdo ¢ reforcada por Argote, McEvily e Reagans (2003), ao afirmarem que a
Gestdo do Conhecimento pode ser compreendida como um conjunto de mecanismos destinados
a criacio, retencio e transferéncia do conhecimento, processos considerados fundamentais
para o desenvolvimento das capacidades organizacionais e para o fortalecimento da
aprendizagem institucional. Segundo os autores, organizagdes que conseguem preservar €
disseminar seu conhecimento tornam-se mais preparadas para responder as mudancas
ambientais, inovar continuamente e aumentar sua resiliéncia organizacional.

Entre os modelos mais influentes da literatura destaca-se o proposto por Nonaka e
Takeuchi (1995), que apresentam o conhecimento organizacional como resultado da interacao
dindmica entre conhecimento ticito e conhecimento explicito. O conhecimento ticito estd
relacionado as experiéncias individuais, habilidades, percepcdes e modelos mentais, sendo de
dificil formalizacdo e transmissdo. J& o conhecimento explicito pode ser documentado,
organizado, armazenado e compartilhado por meio de documentos, procedimentos, bases de
conhecimento e sistemas de informacao.

Os autores propdem o conhecido Modelo SECI (Socializacido, Externalizacio,
Combinacdo e Internalizacdo), segundo o qual o conhecimento organizacional ¢
continuamente criado por meio da conversdo entre essas duas formas de conhecimento. Na
socializagdo ocorre o compartilhamento direto de experiéncias entre individuos; na
externalizagdo, o conhecimento tacito ¢ transformado em conhecimento explicito; na
combinagdo, diferentes conhecimentos explicitos sdo organizados e integrados; e, por fim, na
internalizacdo, esse conhecimento explicito ¢ incorporado pelos individuos, tornando-se
novamente conhecimento tacito. Esse processo continuo constitui a base da aprendizagem
organizacional e da inovacao.

No contexto brasileiro, 0 Modelo de Referéncia em Gestio do Conhecimento da
Sociedade Brasileira de Gestio do Conhecimento (SBGC) amplia essa abordagem ao

estruturar a Gestdo do Conhecimento em processos integrados de identificagdo, criacio,
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compartilhamento, retencio e aplicacio do conhecimento, apoiados por pessoas, cultura,
processos e tecnologias. O modelo enfatiza que a Gestdo do Conhecimento ndo deve ser
compreendida apenas como documentacdo de informagdes ou oferta de treinamentos, mas
como um sistema organizacional destinado a potencializar a gera¢do de valor, fortalecer a
capacidade de inovacdo e apoiar decisdes estratégicas.

Sob essa perspectiva, observa-se forte convergéncia entre Gestdo do Conhecimento e
Gestdo de Riscos. As técnicas utilizadas para identificar, analisar, avaliar e tratar riscos
dependem intensamente da disponibilidade de conhecimento especializado, informagdes
historicas confiaveis, experiéncias acumuladas e capacidade de colaboragdo entre especialistas.
Quanto maior a maturidade da Gestdo do Conhecimento, maior tende a ser a qualidade das
analises de riscos e, consequentemente, maior a capacidade organizacional de antecipar
ameacas, aproveitar oportunidades e responder adequadamente aos eventos adversos.

Essa relagdo torna-se evidente quando se analisam diversas praticas de Gestdo do
Conhecimento frequentemente utilizadas pelas organizagoes.

A Mentoria consiste em uma pratica estruturada de desenvolvimento na qual
profissionais mais experientes compartilham conhecimentos, experiéncias e orientagdes com
colaboradores menos experientes.

O Shadowing (aprendizagem por observagdo ou "sombra") consiste no
acompanhamento sistematico das atividades desempenhadas por profissionais experientes,
permitindo que o conhecimento ticito seja transmitido por meio da observagdo direta da
execugao do trabalho.

As Comunidades de Pratica, conceituadas por Wenger (1998), constituem grupos de
pessoas que compartilham interesses comuns e aprendem coletivamente por meio da troca
continua de experiéncias.

O Brainstorming representa uma técnica colaborativa destinada a gerag@o de ideias,
amplamente utilizada tanto na Gestdo do Conhecimento quanto na Gestdo de Riscos. Sua
principal contribuicdo consiste em estimular diferentes perspectivas sobre determinado
problema, ampliando a identificagdo de eventos de risco, causas e oportunidades que poderiam
ndo ser percebidos por analises individuais.

Embora tradicionalmente seja classificado como uma ferramenta da qualidade, o
Diagrama de Ishikawa também pode ser compreendido como uma pratica de Gestdo do
Conhecimento, na medida em que promove a explicitagdo e organiza¢do do conhecimento

coletivo acerca das causas de um determinado problema. Sua construcdo exige intensa
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interacdo entre especialistas, permitindo transformar conhecimento tacito em conhecimento
explicito, processo compativel com a etapa de externalizagdo do Modelo SECI.

O Inventario do Conhecimento consiste no levantamento sistematico dos
conhecimentos existentes na organizagao, identificando competéncias criticas, especialistas,
conhecimentos estratégicos e lacunas que possam comprometer o desempenho organizacional.
Essa pratica reduz significativamente riscos relacionados a perda de conhecimento decorrente
de aposentadorias, desligamentos ou alta rotatividade de pessoal.

As Paginas Amarelas organizacionais constituem diretdrios de especialistas que
permitem localizar rapidamente colaboradores detentores de conhecimentos especificos. Além
de facilitar o compartilhamento do conhecimento, essa pratica reduz riscos decorrentes da
indisponibilidade de especialistas e acelera a resolugdo de problemas organizacionais.

Por sua vez, o Onboarding corresponde ao processo estruturado de integracdo de novos
colaboradores a organizagdo. Mais do que apresentar normas e procedimentos administrativos,
o onboarding possibilita a disseminagdo dos valores organizacionais, do codigo de ética, das
politicas de seguranca da informagdo, das diretrizes de conformidade, das boas praticas
operacionais e das orientagdes relativas a protecdo de dados e a seguranga cibernética. Dessa
forma, contribui diretamente para a mitiga¢do de riscos operacionais, riscos de compliance,
riscos relacionados a engenharia social e riscos decorrentes do desconhecimento dos processos
organizacionais.

Observa-se que todas essas praticas possuem um elemento comum: promovem a
criagdo, o compartilhamento, a retengdo e a aplicagdo do conhecimento organizacional,
aumentando a capacidade da organizagdo de aprender continuamente e responder de forma
mais eficaz as incertezas. Consequentemente, sua utilizacao ultrapassa os objetivos tradicionais
da Gestdo do Conhecimento, tornando-se um importante mecanismo de fortalecimento da
Gestao de Riscos.

Sob essa perspectiva, o conhecimento deixa de representar apenas um recurso de apoio
as atividades organizacionais para assumir papel estratégico na constru¢do da resiliéncia
institucional. Organizag¢des capazes de preservar seus conhecimentos criticos, estimular a
aprendizagem coletiva e transformar experiéncias em ativos organizacionais tornam-se mais
preparadas para enfrentar riscos estratégicos, financeiros, operacionais, tecnologicos e
reputacionais. Assim, a Gestdo do Conhecimento amplia significativamente a capacidade

organizacional de antecipar riscos, fortalecer controles, responder a incidentes e sustentar
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processos decisorios mais consistentes, contribuindo diretamente para a geragao de valor e para

o fortalecimento da Governanga Corporativa.

3. METODOLOGIA
3.1 Caracterizacio da pesquisa

Esta pesquisa caracteriza-se como aplicada, por buscar produzir conhecimento voltado
a solug¢do de problemas organizacionais concretos, especialmente relacionados a integragdo
entre Gestdo do Conhecimento (GC), Gestdo de Riscos (GR) e Governanga Corporativa.
Quanto aos objetivos, trata-se de uma pesquisa exploratdria e descritiva, uma vez que procura
compreender um fendmeno ainda pouco investigado na literatura nacional: a relagdo de
retroalimentag¢do entre Gestdo do Conhecimento e Gestdo de Riscos, demonstrando como
ambas se fortalecem mutuamente no contexto organizacional.

Quanto a abordagem do problema, a pesquisa possui natureza qualitativa, por
privilegiar a compreensdo dos processos organizacionais, das interagdes entre os atores
envolvidos e da interpretacdo dos fendmenos observados durante a implantacdo da Gestdo de
Riscos. Segundo Yin (2018), a abordagem qualitativa ¢ particularmente adequada quando se
pretende compreender fendmenos complexos inseridos em seu contexto real, especialmente
quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo sdo claramente definidos.

Como estratégia metodologica, adotou-se o estudo de caso unico, realizado em um
6rgdo integrante do Poder Judicidrio brasileiro, escolhido por apresentar elevado grau de
maturidade na implanta¢do da Gestdo de Riscos, permitindo observar, de forma aprofundada,

a interacdo entre praticas de Gestdo do Conhecimento e o processo de gerenciamento de riscos.
3.2. Contexto do Estudo

O ¢6rgao pesquisado implantou formalmente seu Sistema de Gestdo de Riscos em
conformidade com os principios estabelecidos pela ABNT NBR ISO 31000, estruturando
mecanismos de governanga voltados a gestdo das incertezas organizacionais.

Entre os principais instrumentos implantados destacam-se:

e DPolitica Institucional de Gestdo de Riscos;

e Declaracdo de Apetite a Riscos;
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e Comité de Gestdo de Riscos;

e Metodologia institucional para identificacdo, andlise, avaliagdo, tratamento e

monitoramento dos riscos;

e Matrizes de riscos e controles elaboradas para processos criticos da cadeia de valor

organizacional;

A implantacdo desse conjunto de instrumentos possibilitou a institucionalizacdo da
Gestdo de Riscos como mecanismo permanente de apoio a governancga, envolvendo gestores
estratégicos, proprietarios de processos e especialistas de diferentes areas da organizagao.

Ao longo da elaboracdo das matrizes de riscos e dos respectivos planos de tratamento,
observou-se que diversos riscos identificados apresentavam causas diretamente relacionadas a
auséncia, perda, dispersdo ou insuficiéncia do conhecimento organizacional, indicando a
necessidade de adocdo de praticas estruturadas de Gestdo do Conhecimento como mecanismos
de tratamento dos riscos.

Essa constatagdo motivou o desenvolvimento da presente pesquisa.

3.3. Coleta de Dados

A coleta dos dados ocorreu por meio de analise documental e observagdo participante.

A andlise documental contemplou o exame dos principais documentos institucionais
relacionados a Governanca e a Gestdo de Riscos citados anteriormente no item 3.2.

Complementarmente, utilizou-se a observacdo participante, por meio da atuagdo
diretamente na implanta¢do da metodologia institucional de Gestao de Riscos, acompanhando
o desenvolvimento das oficinas de identificagdo de riscos, a constru¢ao das matrizes, a
defini¢do dos controles existentes, a proposicdo de planos de tratamento e as discussdes
conduzidas junto aos gestores dos processos.

Essa condi¢do permitiu observar, de forma privilegiada, como surgiam demandas
recorrentes por praticas de Gestdo do Conhecimento durante o proprio processo de Gestao de

Riscos.

3.4  Técnica de analise de dados
Os dados foram analisados por meio da analise de conteido, conforme proposta por
Bardin (2016), buscando identificar evidéncias da interagdo entre Gestdo do Conhecimento e

Gestdo de Riscos.
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Inicialmente, foram examinados as matrizes de riscos e os respectivos planos de
tratamento, identificando-se situagdes em que os riscos estavam associados a inexisténcia ou
insuficiéncia de mecanismos de gestdo do conhecimento.

Posteriormente, essas evidéncias foram agrupadas em categorias analiticas relacionadas
as principais praticas de Gestao do Conhecimento identificadas na literatura.

Por fim, realizou-se uma anélise interpretativa buscando compreender de que maneira
essas praticas contribuiam para potencializar as diferentes etapas do processo de Gestdo de
Riscos previstas na ABNT NBR ISO 31000 e nas técnicas descritas pela ABNT ISO 31010,
bem como em que medida a propria Gestdo de Riscos passou a indicar necessidades de

implementagdo de novas iniciativas de Gestdo do Conhecimento.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 A implantacio do processo de Gestao de Riscos e a identificacdo das primeiras
interfaces com a Gestao do Conhecimento

A implantagdo da Gestdo de Riscos no orgdo pesquisado foi conduzida de forma
estruturada, seguindo as diretrizes estabelecidas pela ABNT NBR ISO 31000:2018, tendo
como premissa a participagdo ativa dos gestores e especialistas responsaveis pelos processos
criticos da cadeia de valor institucional. Considerando que a Gestdo de Riscos depende
diretamente da compreensdo dos processos organizacionais e do conhecimento dos
especialistas envolvidos, a primeira etapa da implantacdo consistiu na capacitacdo dos
principais stakeholders da organizacao.

Participaram dessa capacitagdo servidores e gestores pertencentes as areas de prestacao
jurisdicional, gestao de pessoas, tecnologia da informacao, gestdo administrativa e financeira,
seguranca institucional, planejamento, contratagdes, infraestrutura e demais unidades
responsaveis por processos considerados estratégicos para o alcance dos objetivos
institucionais. O treinamento teve como objetivo nivelar os conhecimentos relativos aos
conceitos fundamentais de Gestdo de Riscos, apresentar a metodologia institucional adotada e
desenvolver competéncias para aplicagdo das técnicas previstas na ISO 31010 durante as
oficinas de trabalho.

Concluida a etapa de capacitagdo, os participantes foram organizados em grupos
multidisciplinares, compostos por representantes das areas diretamente envolvidas na execucao

de cada processo de negocio. Essa composi¢ao buscou assegurar que diferentes perspectivas
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fossem consideradas durante a identifica¢do, analise e avaliacdo dos riscos, reduzindo vieses
individuais e ampliando a compreensdo das interagdes existentes entre os diversos processos
organizacionais.

Cada grupo passou a conduzir todas as etapas do processo de Gestao de Riscos relativas
aos processos sob sua responsabilidade, compreendendo a defini¢do do contexto, identificacido
dos eventos de risco, levantamento das causas e consequéncias, avaliacdo dos controles
existentes, estimativa da probabilidade e do impacto, classificacdo dos riscos e elaboragdo dos

respectivos planos de tratamento, como ilustrado na Figura 2, a seguir apresentada:

Figura 2 - Processo de Gestao de Riscos

o CAPACITAGE® GRUPOS APLICAGAO DO CONHECIMENTO MAPEAMENTO DE
G MULTIDISCIPLINARES PROCESSO DE RISCOS COMPARTILHADO RISCOS E CONTROLES
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Nivelar conhecimentos Diferentes &reas e perspectivas Definigdo do contexto, Experiéncias, incidentes Priorizagdo dos riscos
sobre riscos e metodologia para uma visdo sistémica dos identificacdo, analise, avaliagdo, anteriores e saberes elaborag@o de planos de
institucional. processos. tratamento e monitoramento tacitos enriquecem as tratamento.

dos riscos. anélises.

Fonte: Elaborada pela autora (2026)

Embora a metodologia utilizada estivesse fundamentada nos referenciais da ISO 31000
e da ISO 31010, observou-se desde as primeiras oficinas que a qualidade das analises ndo
dependia exclusivamente da aplicag@o correta das técnicas de Gestao de Riscos. A efetividade
das discussdes estava fortemente relacionada ao conhecimento acumulado pelos participantes
acerca dos processos organizacionais, das experiéncias anteriores, dos incidentes ja ocorridos,
das boas praticas adotadas e da capacidade de compartilhamento dessas informagdes entre os
integrantes dos grupos.

Essa constatagdo tornou-se particularmente evidente durante a etapa de identificagdo
dos riscos. Técnicas como Brainstorming, entrevistas estruturadas, Diagrama de Ishikawa e
Técnica Delphi somente produziram resultados consistentes quando os participantes
compartilhavam experiéncias praticas e conhecimentos adquiridos ao longo de sua atuagdo
profissional. Em diversas situagdes, eventos de risco inicialmente ndo percebidos passaram a
ser identificados apo6s relatos de incidentes ocorridos em anos anteriores, evidenciando o papel
da memoria organizacional como elemento essencial para a qualidade da Gestao de Riscos.

Outro aspecto observado foi a importancia da diversidade de conhecimentos presentes

nas equipes. A participacdo de profissionais pertencentes a diferentes areas permitiu ampliar

SBGC — Sociedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento — sbgc.org.br
KM Brasil 2026 - 21° Congresso Brasileiro de Gestdo do Conhecimento — kmbrasil.org

15



e v SBGC ‘3 KMBrasil

e 00 ] . ce 0o
Sociedade Brasileira de N @ @7 CongressoBrasileirode Gestso do Conhecimento

N e @07  GestiodoConhecimento

significativamente a identificagdo das causas e consequéncias dos riscos, favorecendo uma
visdo sistémica dos processos organizacionais. Enquanto gestores apresentavam a perspectiva
estratégica, especialistas técnicos contribuiam com conhecimentos especificos sobre
vulnerabilidades operacionais, limitagdes tecnoldgicas, requisitos legais e controles existentes.
Essa construgdo coletiva aproximou-se do conceito de socializa¢cdo do conhecimento proposto
por Nonaka e Takeuchi (1995), no qual novos conhecimentos sdo gerados por meio da
interagdo entre individuos e do compartilhamento de experiéncias.

Durante as oficinas também se observou que muitos conhecimentos considerados
essenciais para a analise dos riscos encontravam-se exclusivamente na memoria de servidores
com maior tempo de atuagdo na organizagdo. Procedimentos ndo documentados, solugdes
adotadas em situacdes excepcionais, licdes decorrentes de incidentes anteriores e
conhecimentos  especificos sobre determinadas atividades eram frequentemente
compartilhados apenas durante as discussdes presenciais. Essa realidade evidenciou a
existéncia de significativo volume de conhecimento tacito, cuja perda poderia comprometer
tanto a continuidade dos processos quanto a qualidade das futuras analises de riscos.

Sob a perspectiva da Gestdo do Conhecimento, essa constatagdo representa um
resultado particularmente relevante. Enquanto o objetivo inicial das oficinas consistia
exclusivamente na implantacdo da Gestdo de Riscos, o proprio processo revelou importantes
lacunas relacionadas a reten¢@o e ao compartilhamento do conhecimento organizacional. Dessa
forma, a Gestdo de Riscos passou a desempenhar também uma fungdo diagnostica,
identificando vulnerabilidades associadas a concentragdo de conhecimentos criticos, a auséncia
de documentacdo dos processos e a insuficiéncia de mecanismos formais de disseminagao do
conhecimento.

Esses achados corroboram a literatura apresentada no referencial tedrico ao demonstrar
que a efetividade da Gestdo de Riscos depende diretamente da disponibilidade de
conhecimento organizacional confidvel. Entretanto, os resultados deste estudo permitem
avancar além dessa constatacdo. Observou-se que a relacdo entre Gestdo do Conhecimento e
Gestdo de Riscos ndo ocorre apenas em um Unico sentido. Se, por um lado, a Gestdo do
Conhecimento potencializa a aplicagdo das técnicas previstas na ISO 31010, por outro, o
proprio processo de Gestdo de Riscos evidencia necessidades concretas de implementacdo de
praticas de Gestdo do Conhecimento, estabelecendo um ciclo continuo de retroalimentagao

entre ambas as disciplinas, como ilustra a Figura 3, a seguir apresentada.
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Figura 3 - Processo Gestdo de Riscos e lacunas de Gestao do Conhecimento
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Fonte: Elaborado pela autora (2026).

Essa percep¢ao constituiu um dos principais achados da pesquisa e passou a orientar as
etapas seguintes da andlise, nas quais foram identificadas diversas praticas de Gestdo do
Conhecimento capazes de apoiar tanto a aplicacdo das técnicas de Gestdo de Riscos quanto a
implementagdo de controles destinados a mitigagdo dos riscos identificados.

A primeira evidéncia do estudo foi que o processo de implantacdo da Gestao de Riscos
somente produziu andlises consistentes porque promoveu a mobilizagdo do conhecimento
tacito existente na organiza¢do. Paradoxalmente, esse mesmo processo revelou
vulnerabilidades relacionadas a gestdo desse conhecimento, demonstrando que a Gestdo de

Riscos depende da Gestdo do Conhecimento e, a0 mesmo tempo, induz sua evolugao.

4.2 Aspraticas de Gestao do Conhecimento como mecanismos de tratamento de riscos
organizacionais.

Um dos resultados mais relevantes observados durante o estudo de caso foi a
constatacdo de que diversas agdes propostas nos planos de tratamento dos riscos ndo estavam
relacionadas a aquisi¢do de tecnologias, revisdo de procedimentos ou implantacdo de novos
controles tradicionais. Em um niimero significativo de situag¢des, as medidas consideradas mais
eficazes para reduzir a probabilidade de ocorréncia dos riscos ou minimizar seus impactos
correspondiam a implementagdo de praticas estruturadas de Gestdo do Conhecimento.

Esse resultado amplia a compreensdo tradicional da relacdo entre Gestdo do
Conhecimento e Gestdo de Riscos. Enquanto a literatura normalmente destaca a contribuigdo
da Gestao do Conhecimento para apoiar a identificagdo, andlise e avaliagdo dos riscos, as

evidéncias obtidas neste estudo demonstram que intimeras praticas de Gestao do Conhecimento
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podem ser adotadas como controles organizacionais, passando a integrar os proprios planos
de tratamento dos riscos.

Essa constatagao evidencia que a Gestdo do Conhecimento deixa de exercer apenas um
papel de apoio metodologico a Gestao de Riscos e passa a atuar diretamente como mecanismo
de fortalecimento dos controles internos e de aumento da resiliéncia organizacional.

Entre as praticas mais frequentemente identificadas destacou-se o Inventirio do
Conhecimento, especialmente em processos cuja execuc¢do dependia fortemente da
experiéncia acumulada por servidores com muitos anos de atuag@o na organizag¢do. Durante a
construgdo das matrizes de riscos observou-se elevada concentragdo de conhecimentos criticos
em poucos profissionais, muitos deles proximos da aposentadoria. Essa situacdo era
particularmente evidente em processos de elevada complexidade técnica, como os relacionados
as contratacdes publicas, area responsavel pela aquisicdo de bens, servicos e solugdes
indispensaveis a continuidade das atividades institucionais.

A perda desses especialistas poderia comprometer significativamente a eficiéncia
operacional da organizagdo, aumentando o tempo necessario para execu¢do das atividades, a
ocorréncia de erros procedimentais e os riscos de descumprimento da legislagdo aplicavel.
Como resposta a esse cenario, diversos planos de tratamento passaram a recomendar a
realizagdo de Inventarios do Conhecimento, permitindo identificar quais conhecimentos eram
criticos para a organizacdo, onde estavam concentrados e quais deveriam ser priorizados para
preservacao.

Complementando essa estratégia, a pratica de Shadowing também foi proposta em
diversos planos de tratamento. O acompanhamento sistematico das atividades desempenhadas
pelos servidores mais experientes mostrou-se particularmente adequado para favorecer a
transferéncia do conhecimento tacito antes do desligamento desses profissionais. Ao permitir
que novos colaboradores acompanhassem diretamente a execu¢do das atividades criticas, o
Shadowing contribuiu para reduzir riscos associados a perda da memoria organizacional, a
descontinuidade dos processos e a dependéncia excessiva de especialistas.

Outra pratica frequentemente indicada como mecanismo de tratamento foi a Mentoria.
Em diversas areas técnicas verificou-se que o simples acesso a documentacao existente ndo era
suficiente para assegurar a adequada transferéncia do conhecimento especializado. Temas
relacionados a Seguranca da Informacao, Seguranga Cibernética, Infraestrutura Tecnologica,

Continuidade de Negocios, Célculos Judiciais, Contratagdes Publicas e gestdo de sistemas
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corporativos exigiam elevado grau de conhecimento pratico, construido ao longo de muitos
anos de experiéncia profissional.

Nessas situagdes, a mentoria foi recomendada como estratégia estruturada de
desenvolvimento, permitindo que especialistas acompanhassem o processo de formacdo de
novos profissionais por meio do compartilhamento sistematico de experiéncias, orientagdes
técnicas e resolu¢do conjunta de problemas reais. Além de reduzir riscos decorrentes da perda
de conhecimento critico, essa pratica contribuiu para acelerar o desenvolvimento de
competéncias organizacionais e fortalecer a sucessdo técnica.

Outra evidéncia significativa observada durante a elaborag¢ao dos planos de tratamento
foi a utilizagdio do Omboarding como mecanismo preventivo para reducdo de riscos
operacionais, riscos de conformidade e riscos relacionados a seguranca da informacao. Embora
tradicionalmente associado ao processo de integracdo de novos colaboradores, o onboarding
mostrou-se uma importante ferramenta de mitigagao de riscos ao proporcionar a disseminac¢ao
estruturada dos valores institucionais, do Codigo de Etica, das normas internas, dos processos
de trabalho, das politicas de privacidade de dados, dos controles internos e das boas praticas
relacionadas a Seguranc¢a da Informagao e a Seguranca Cibernética.

Essa pratica assumiu especial relevancia diante do aumento dos ataques baseados em
engenharia social, nos quais o fator humano representa uma das principais vulnerabilidades
organizacionais. A capacitacdo inicial dos novos colaboradores sobre reconhecimento de
tentativas de phishing (“pescagem” estratégia na qual o golpista usa como isca um e-mail
falso), manipulagdo psicoldgica, uso seguro de credenciais, classificagdo da informagdo e
protecdo de dados pessoais passou a ser compreendida ndo apenas como atividade de
integracdo funcional, mas como um importante controle preventivo para redug¢do da
probabilidade de ocorréncia de incidentes de seguranca.

Observou-se ainda que diversas praticas de Gestao do Conhecimento recomendadas nos
planos de tratamento possuiam carater permanente, produzindo beneficios que extrapolavam a
mitigacdo de um risco especifico. Ao favorecerem a retengdo, o compartilhamento e a
aplicacdo sistematica do conhecimento organizacional, essas iniciativas fortaleciam
simultaneamente a continuidade dos processos, a aprendizagem organizacional, a inovagao, a
qualidade das decisdes e a capacidade institucional de adaptagdo as mudangas.

Os resultados obtidos corroboram a perspectiva apresentada pelo Modelo de Referéncia
da SBGC, segundo o qual a Gestdao do Conhecimento constitui um processo organizacional

estratégico destinado a cria¢do, compartilhamento, retencdo e aplicagdo do conhecimento.
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Entretanto, as evidéncias deste estudo permitem ampliar essa compreensdo ao demonstrar que
tais praticas podem assumir também a fun¢do de controles organizacionais, incorporando-se
aos proprios mecanismos de Gestao de Riscos.

Sob essa perspectiva, observa-se que a Gestdo de Riscos desempenha papel duplo na
organizagdo. Além de identificar eventos capazes de comprometer o alcance dos objetivos
institucionais, ela evidencia vulnerabilidades relacionadas ao capital intelectual, & memoria
organizacional e a capacidade de aprendizagem institucional. Em resposta a essas
vulnerabilidades, a Gestdo do Conhecimento oferece um conjunto estruturado de praticas
capazes de fortalecer os controles existentes e aumentar a resili€ncia organizacional, o que ¢

apresentado com a ilustragdo da Figura 4.

Figura 4 - Técnicas de Gestao de Riscos apoiadas por praticas de GC

TECNICAS DA 1SO 31010 - aplicadas nas etapas da Gestdo de Riscos
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mais eficazes.

Fonte: Elaborado pela autora (2026).

Esse resultado representa uma das principais contribuicdes desta pesquisa, ao
demonstrar que a relacdo entre Gestdo do Conhecimento e Gestdo de Riscos transcende o
carater de apoio metodoldgico frequentemente descrito na literatura. As evidéncias indicam
que ambas as disciplinas estabelecem uma relagdo de retroalimentacdo continua: enquanto a
Gestdo do Conhecimento potencializa a qualidade das analises de riscos, a Gestdo de Riscos
identifica novas demandas por iniciativas de Gestdo do Conhecimento, fortalecendo
conjuntamente a Governanga Corporativa e ampliando a capacidade da Alta Administracdo de

tomar decisdes baseadas em conhecimento confidvel e em informagdes de qualidade.

SBGC — Sociedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento — sbgc.org.br
KM Brasil 2026 - 21° Congresso Brasileiro de Gestdo do Conhecimento — kmbrasil.org

20



e v SBGC ‘3 KMBrasil

e 00 ] . ce 0o
Sociedade Brasileira de N @ @7 CongressoBrasileirode Gestso do Conhecimento

N e @07  GestiodoConhecimento

5. CONSIDERACOES FINAIS E IMPLICACOES

Os resultados deste estudo evidenciaram que a Gestdo do Conhecimento e a Gestao de
Riscos constituem disciplinas altamente complementares e que, quando integradas de forma
sistémica, ampliam significativamente a capacidade das organizacdes de alcangar seus
objetivos estratégicos, aumentar sua resiliéncia e fortalecer sua Governanca Corporativa.
Embora a literatura reconheca que a Gestdo do Conhecimento fornece informagdes,
experiéncias e competéncias que potencializam a aplicagdo das técnicas de Gestao de Riscos,
os achados desta pesquisa permitem avancgar nessa discussdo ao demonstrar que essa relacao
ocorre de maneira bidirecional.

O estudo de caso revelou que, durante a implantacdo da Gestdo de Riscos em um 6rgao
do Poder Judiciario, o proprio processo de identifica¢do, analise, avaliagdo e tratamento dos
riscos evidenciou vulnerabilidades relacionadas ao conhecimento organizacional. Questdes
como concentragdo de conhecimento critico em poucos especialistas, risco de perda de
conhecimento em decorréncia de aposentadorias, auséncia de documentagdo de processos,
necessidade de disseminagdo de conhecimentos especializados e fortalecimento da cultura de
seguranca levaram a proposi¢do de diversas praticas de Gestdo do Conhecimento como
mecanismos de tratamento de riscos.

Entre as praticas identificadas destacam-se o Inventiario do Conhecimento, o
Shadowing, a Mentoria, o Onboarding, as Comunidades de Pratica, as Bases de
Conhecimento, as Licoes Aprendidas e outras iniciativas voltadas a preservacdo e ao
compartilhamento do conhecimento organizacional. Essas praticas deixaram de representar
apenas instrumentos de aprendizagem e desenvolvimento para assumirem também a func¢ao de
controles organizacionais capazes de reduzir riscos estratégicos, operacionais, tecnologicos e
relacionados ao capital intelectual.

As evidéncias obtidas permitem afirmar que, a medida que a Gestao de Riscos passa a
ser incorporada aos processos de negdcio e aos projetos organizacionais, as praticas de Gestao
do Conhecimento tendem a ser naturalmente valorizadas, uma vez que se tornam elementos
indispensaveis para sustentar analises de risco mais consistentes e para implementar controles
mais eficazes. Como consequéncia, ambas as disciplinas deixam de atuar de forma isolada e
passam a integrar a cultura organizacional, fortalecendo continuamente a capacidade
institucional de aprender, adaptar-se e responder as mudangas do ambiente interno e externo.

Sob a perspectiva da Governanca Corporativa, essa integracdo representa um
importante diferencial competitivo e institucional. Ao transformar conhecimento em
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inteligéncia organizacional e utilizd-lo para orientar a gestdo das incertezas, a organizagao
fortalece sua capacidade de gerar valor, proteger seus ativos tangiveis e intangiveis, aumentar
a transparéncia, aprimorar seus controles internos e elevar seu nivel de maturidade em
governanga.

Como contribui¢do tedrica, este estudo propde uma visdo integrada na qual a Gestao do
Conhecimento ¢ a Gestao de Riscos estabelecem uma relagdo continua de retroalimentagao.
Enquanto a Gestdo do Conhecimento fornece os recursos intelectuais necessarios para
potencializar a aplicacdo das técnicas previstas na ABNT ISO 31010, a Gestao de Riscos atua
como um mecanismo capaz de identificar lacunas de conhecimento e induzir a implementacao
de novas praticas de Gestdo do Conhecimento. Essa dindmica refor¢a o papel estratégico de
ambas as disciplinas como capacidades organizacionais essenciais para a construcdo de
organizacgdes mais resilientes, inovadoras e orientadas a geragao sustentavel de valor.

Como limitagdes da pesquisa, destaca-se a realizacdo do estudo em uma tUnica
organizag¢do publica pertencente ao Poder Judiciario, cuja estrutura de governanga, requisitos
normativos e cultura organizacional podem diferir significativamente daqueles encontrados em
organizagdes privadas ou em outros segmentos da Administracdo Publica. Dessa forma,
recomenda-se que estudos futuros ampliem essa investigagdo para empresas privadas de
diferentes portes e setores econdmicos, permitindo analisar como fatores culturais, modelos de
gestdo e diferentes niveis de maturidade organizacional influenciam a integragdo entre Gestao
do Conhecimento, Gestdo de Riscos e Governanga Corporativa. Pesquisas comparativas entre
organizagdes publicas e privadas poderdo contribuir para validar e aperfeicoar o modelo
conceitual proposto, ampliando sua aplicabilidade em diferentes contextos organizacionais.

Por fim, conclui-se que mais do que areas complementares, a Gestdo do Conhecimento
e a Gestdo de Riscos constituem capacidades organizacionais estratégicas que se fortalecem
mutuamente. Enquanto o conhecimento reduz as incertezas inerentes as decisdes, a gestdo de
riscos orienta a organiza¢do sobre quais conhecimentos precisam ser preservados,
desenvolvidos e compartilhados. Dessa interagdo emerge uma Governanga Corporativa mais
madura, capaz de aprender continuamente, adaptar-se as mudancas e gerar valor sustentavel

para seus stakeholders e para a sociedade.
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