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RESUMO

Em um ambiente organizacional cada vez mais complexo e dindmico, a capacidade de criar,
compartilhar e aplicar conhecimento, mantendo constante atualizagdo, tornou-se um diferencial
competitivo. No entanto, mesmo as iniciativas de Gestdo do Conhecimento mais bem
estruturadas falham quando a comunicacdo ¢ tratada como elemento secundério. Este artigo
argumenta que a comunicacao estratégica e a disseminagao sistematizada do conhecimento sio
condi¢des fundamentais para a efetividade dos processos de Gestdo do Conhecimento. A partir
de uma revisdo de literatura e da andlise de caso na area de tecnologia de um dos maiores
bancos do pais, discutimos como narrativa, canais, design de contetido, engajamento e cultura
organizacional interagem para transformar informacao em inteligéncia coletiva. Apresentamos
também um modelo pratico de ecossistema comunicacional para Gestdo do Conhecimento,
com diretrizes replicaveis por profissionais da area.

PALAVRAS-CHAVE: gestdo do conhecimento, comunicacdo estratégica, cultura
organizacional, inteligéncia artificial, gestdo de mudancas.

ABSTRACT

In an increasingly complex and dynamic organizational environment, the ability to create,
share, and apply knowledge, while maintaining continuous updating, has become a competitive
differentiator. Yet even the most well-structured Knowledge Management initiatives fail when
communication is treated as a secondary element. This article argues that strategic
communication and the systematic dissemination of knowledge are fundamental conditions for
the effectiveness of Knowledge Management processes. Drawing on a literature review and a
case analysis within the technology division of one of the country's largest banks, we examine
how narrative, channels, content design, engagement, and organizational culture interact to
transform information into collective intelligence. We also present a practical communicational
ecosystem model for Knowledge Management, with replicable guidelines for practitioners.
KEYWORDS: knowledge management, strategic communication, organizational culture,
artificial intelligence, change management.
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1. INTRODUCAO

A gestdo do conhecimento tem evoluido substancialmente nas ultimas décadas,
migrando de uma visdo centrada em repositorios e tecnologias para uma perspectiva mais
humana e sistémica, na qual os fluxos de comunicagdo assumem papel central. Nonaka e
Takeuchi (1995), ao proporem o modelo SECI (Socializagdo, Externalizagdo, Combinagado e
Internalizagdo), ja sinalizavam que a externalizagdo do conhecimento tacito depende do
dialogo, da reflexdo coletiva e da capacidade de transformar experiéncias individuais em
conceitos compreensiveis e compartilhaveis, evidenciando o papel central da comunicagao nos
processos de Gestao do Conhecimento.

No entanto, ¢ comum observarmos nas organizagdes uma dissociag@o entre as areas de
Gestao do Conhecimento e as estruturas de Comunicacdo Corporativa. O conhecimento ¢
mapeado, catalogado e depositado em plataformas, mas, muitas vezes, falha na circulagio, no
acesso e, principalmente, ndo ¢ adotado e ndo transforma comportamentos. O resultado é um
paradoxo organizacional: empresas ricas em informacao e pobres em conhecimento aplicado.

Este artigo parte da premissa de que a comunicacdo ndo ¢ apenas um canal de
distribuicdo do conhecimento, mas sim um componente relevante de sua criacdo e
consolidagdo. Comunicar impacta a constru¢do coletiva de sentido, e esse sentido
compartilhado sustenta as culturas de aprendizagem organizacional.

O objetivo € oferecer ao profissional de Gestdo do Conhecimento e ao gestor de
comunicagdo um quadro de referéncia integrado, com argumentos tedricos e diretrizes praticas
aplicaveis a organizacgdes de médio e grande porte, especialmente no contexto financeiro e de
servicos, onde a velocidade de adaptacdo ao conhecimento regulatério, tecnoldgico e cultural

¢ determinante para a competitividade.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 DO DADO A SABEDORIA: A CADEIA DO CONHECIMENTO

A hierarquia ‘DIKW’ (Data, Information, Knowledge, Wisdom) constitui um modelo
amplamente utilizado para compreender a agregacdo de significado e valor ao longo do
processamento do conhecimento organizacional (Rowley, 2007). Nesse modelo, dados
adquirem significado quando contextualizados como informagao. A informagao se transforma
em conhecimento quando interpretada e integrada as experiéncias e estruturas cognitivas dos

individuos e o conhecimento evolui para sabedoria quando orienta julgamentos e decisdes
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capazes de gerar valor. E dessa forma existe a progressiva incorporacao de contexto,
significado e capacidade de agao ao longo da hierarquia.

Sob essa perspectiva, a comunicacdo desempenha papel fundamental como mecanismo
de contextualizagdo, compartilhamento e interpretagdo. Ela contribui para transformar dados
em narrativas compreensiveis, facilita a integragdo de informacgdes as experiéncias individuais
e coletivas e favorece a construcdo de significados compartilhados. Esse papel torna-se
especialmente evidente no conceito de ‘ba’, desenvolvido por Nonaka e Konno (1998),
definido como um espago compartilhado (fisico, virtual ou mental) que fornece o contexto para
a cria¢dao do conhecimento.

Adicionalmente, para Dalkir e Brabazon (2021), a tecnologia, por si sd, ndo pode
garantir a efetividade da Gestdo do Conhecimento. O compartilhamento e a aplicagdo do
conhecimento sdo impactados pela existéncia de ambientes colaborativos que possam estimular
a participacdo dos individuos, com a constru¢do de significados compartilhados e a reutilizacao
dos ativos de conhecimento.

Dessa forma, interagdes, didlogos e experiéncias compartilhadas favorecem a
conversdao do conhecimento individual em conhecimento coletivo e sustentam a dinamica

continua de criagdo de conhecimento.

2.2 CONHECIMENTO TACITO E A DEPENDENCIA DA INTERACAO HUMANA

Uma das contribuigdes para a Gestdo do Conhecimento foi o reconhecimento de que
parte significativa do conhecimento organizacional de maior valor ¢ de natureza tacita, ou seja,
incorporada as experiéncias, praticas, competéncias, julgamentos dos individuos, tornando-se
um desafio formalizar e codificar. Michael Polanyi (1966) sintetizou essa ideia na afirmacao
"we can know more than we can tell", destacando que o conhecimento humano frequentemente
excede aquilo que pode ser plenamente expresso por meio da linguagem.

O desafio da externalizagdo desse conhecimento passa, portanto, pela competéncia
comunicacional: como criar condigdes para que o especialista articule o que sabe
implicitamente? Como estruturar narrativas, entrevistas, comunidades de pratica e dindmicas
de storytelling capazes de capturar o saber e o fazer?

Contribui¢des da neurociéncia cognitiva sugerem que a construcdo e a recuperagdo do
conhecimento sdo influenciadas por experiéncias prévias, atengdo, emogdes, contexto social e
mecanismos individuais de processamento da informacdo. Dessa forma, diferentes

profissionais podem interpretar, organizar e expressar um mesmo conhecimento de maneiras
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distintas. A externalizagao do conhecimento tacito exige, portanto, mais do que técnicas de
documentagdo: requer praticas comunicacionais capazes de estimular reflexao, metacognicao
e construgcdo de significado compartilhado. A habilidade de extrair, traduzir e tangibilizar
conhecimentos incorporados a experiéncia dos especialistas constitui um dos importantes

determinantes da qualidade e da efetividade dos ativos de conhecimento organizacional.

2.3 COMUNICACAO ORGANIZACIONAL COMO SISTEMA VIVO

Sob a perspectiva do sensemaking organizacional, proposta por Weick (1995), a
comunicacdo transcende a mera transmissdo de mensagens e constitui um processo continuo
de construcdo, produzindo sentido coletivamente, ou seja, a comunica¢cdo atua como o
mecanismo por meio do qual os individuos interpretam experiéncias, negociam significados e
constroem uma compreensao compartilhada da realidade organizacional.

O conceito de sensemaking, a construgdo ativa de sentido pelos membros da
organizacao, ¢ particularmente relevante para a Gestdo do Conhecimento: conhecimentos sé se
disseminam de forma efetiva quando encontram ressondncia com os mapas mentais ¢ as
identidades dos grupos receptores.

Além disso, a literatura contemporanea de Gestdo do Conhecimento tem demonstrado
que conhecimento, comunicacdo e cultura constituem dimensdes interdependentes da
aprendizagem organizacional. Estudos de Dayan, Matos e Heisig (2017) indicam que a geragao
de valor a partir do conhecimento depende ndo apenas da existéncia de recursos tecnologicos,
mas também de fatores organizacionais como cultura colaborativa, compartilhamento de
experiéncias e mecanismos que promovam a circulagdo e aplica¢do continua do conhecimento
entre individuos e equipes.

Estas perspectivas t€ém implicagdes diretas para o design dos programas dessa area: nao
basta disponibilizar contetido, ¢ preciso criar condi¢des para que os colaboradores fagam
sentido desse conteudo, conectando-o as suas realidades cotidianas, desafios profissionais e

objetivos estratégicos.

2.4 NEUROCIENCIA, APRENDIZAGEM E COMUNICACAO EFICAZ

Os avangos da neurociéncia aplicada a aprendizagem organizacional reforcam a
importancia de comunicagdes que ativam multiplos sistemas cognitivos. Os estudos pioneiros
de Hermann Ebbinghaus (1913) sobre a curva do esquecimento demonstraram que a retengao

do conhecimento tende a declinar rapidamente apds a aprendizagem inicial, especialmente

SBGC — Sociedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento — sbgc.org.br
KM Brasil 2026 - 21° Congresso Brasileiro de Gestdo do Conhecimento — kmbrasil.org 4



2o SBGC s KMBrasil

- “s oo
®® ®® . i.gadeBrasileirade e o”

N & @7 Gestindo Conhecimento

quando ndo ha revisao ou refor¢o. Embora as taxas variem de acordo com o contexto e a
natureza do contetido, a maior parte da perda ocorre nos primeiros dias apds a exposi¢ao.
Pesquisas posteriores mostram que estratégias como repeticdo espagada, construcdo de
narrativas, associagdo emocional e pratica reflexiva contribuem significativamente para a
consolidagdo da memoria e transformagao da exposicao inicial em aprendizagem duradoura.
Dessa forma, o profissional de Gestdo do Conhecimento que ndo se atenta aos
principios de comunicacdo eficaz pode, na pratica, desperdicar ativos relevantes de

conhecimento.

METODOLOGIA

Este estudo caracteriza-se como uma pesquisa aplicada, de natureza qualitativa, com
objetivo exploratorio e descritivo. A pesquisa busca compreender o papel da comunicagdo
estratégica na efetividade dos processos de Gestdo do Conhecimento (GC), propondo um
modelo para apoiar iniciativas organizacionais de disseminagdo do conhecimento.

O estudo foi desenvolvido a partir da combinacdo de revisdo bibliografica e estudo de
caso Unico, conduzido na area de tecnologia de uma institui¢do financeira de grande porte,
possibilitando a articulagdo entre fundamentos tedricos e evidéncias observadas na pratica
organizacional.

Inicialmente, foi realizada uma revisao bibliografica envolvendo obras das areas de
Gestdo do Conhecimento; Comunicagdo Organizacional; Aprendizagem Organizacional;
Neurociéncia aplicada a aprendizagem; Gestdo da Mudanca Organizacional e Inteligéncia
Artificial aplicada ao conhecimento organizacional.

A revisdo teve como objetivo identificar conceitos, modelos e fatores relacionados a
criagdo, compartilhamento, disseminagao e aplicacdo do conhecimento nas organizacdes.

Na segunda etapa, foi realizado um estudo de caso na é4rea de tecnologia de uma
institui¢do financeira brasileira de grande porte. Foram utilizados como fontes de evidéncia:

e documentos institucionais relacionados a Gestdo do Conhecimento;

e registros de acdes de comunicagado interna;

¢ indicadores de participacdo em comunidades de pratica;

e relatorios de utilizagdo de plataformas colaborativas;

e observacao direta das iniciativas de disseminagdo do conhecimento;

e experiéncias praticas dos autores no planejamento, implantacdo e execugdo das

Iniciativas analisadas.
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RESULTADOS E DISCUSSAO
4.1 A ASSIMETRIA INFORMACIONAL INTERNA

Organizagdes complexas sofrem cronicamente de assimetria e quebra informacional:
unidades de negdcio, areas de suporte e liderangas operam com diferentes versdes. Esta
fragmentacdo além de ser ineficiente, pode representar um risco operacional e estratégico.

No setor financeiro, por exemplo, a defasagem entre o conhecimento das equipes de
conformidade regulatoria e as equipes operacionais pode resultar em falhas de compliance. Da
mesma forma, a auséncia de mecanismos de disseminagdo do conhecimento sobre novas
tecnologias impacta em gap de capacitagdo digital, comprometendo iniciativas de
transformacao.

A comunicagdo estratégica de Gestdo do Conhecimento atua diretamente sobre essa
assimetria, democratizando o acesso ao conhecimento e reduzindo silos informacionais que

impactam a produtividade e alinhamento cultural.

4.2 O PAPEL ESTRATEGICO DA COMUNICACAO NO CICLO DE GESTAO DO
CONHECIMENTO
A partir da literatura revisada e da experiéncia pratica em processos de transformacao
organizacional, identificamos algumas fun¢des comunicacionais relevantes para o ciclo de vida
do conhecimento:
Funciao Descricdo e impacto no Gestao do Conhecimento
Mobilizac¢iao Engaja colaboradores em torno da importancia do conhecimento
compartilhado, criando massa critica para iniciativas de GC.
Captura Estrutura processos (entrevistas, procedimentos operacionais, lessons
learned) que externalizam o conhecimento técito.
Disseminac¢do | Distribui o conhecimento codificado por canais adequados ao perfil e
contexto de cada publico-alvo.
Consolidacdo | Reforca e contextualiza conhecimentos ao longo do tempo, combatendo o
esquecimento e promovendo a internalizagao.
Avaliacdo e Cria loops de feedback que permitem avaliar o conhecimento explicito e a
Atualizagio aplicacdo do conhecimento e gerar novo conhecimento a partir da pratica.

Quadro 1 — Fungdes comunicacionais no ciclo de Gestdo do Conhecimento. Elaboragdo propria.
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4.3 NARRATIVA ORGANIZACIONAL COMO TECNOLOGIA DE GESTAO DO
CONHECIMENTO

O storytelling corporativo tem sido amplamente discutido como ferramenta de
engajamento e branding. No contexto do Gestdo do Conhecimento, seu potencial vai além:
narrativas bem construidas sao veiculos de transferéncia do conhecimento tacito. Quando um
especialista conta como resolveu um problema critico, com contexto, tarefa, decisdo e
resultado, estd transferindo ndo apenas informagdo, mas a pratica e o modelo mental a ser
aplicado.

Programas de Gestdo do Conhecimento que incorporam formatos narrativos (cases
internos, podcasts de especialistas, newsletters com licdes aprendidas, videos curtos de boas
praticas) podem alavancar as taxas de engajamento e reten¢do em comparagao com abordagens
exclusivamente documentais em repositorios técnicos, conforme observado na experiéncia
pratica da organizacdo. A narrativa humaniza o conhecimento e o torna palatavel para
audiéncias amplas.

Conhecimento que ndo circula ndo se torna um ativo e o custo da informacgao represada
se manifesta em decisdes equivocadas, retrabalho, perda de talentos e até na perda silenciosa

de conhecimento critico, comprometendo a inovagao e a capacidade de geragdo de valor.

4.4 EVIDENCIAS DO SETOR FINANCEIRO

O setor financeiro atravessa uma das mais intensas transformacdes de sua historia,
impulsionada pela convergéncia de inteligéncia artificial, open finance, regulagdes dinamicas
e mudanca de comportamento dos consumidores. Neste contexto, a velocidade com que o
conhecimento sobre novas tecnologias, processos e regulacdes ¢ disseminado internamente
determina diretamente a capacidade competitiva das instituicoes.

Iniciativas como a adogdo de plataformas de A generativa para transformagdo de
processos, a migragdo de sistemas legados para arquiteturas cloud-native ou a implementacao
de frameworks dgeis em escala s6 geram valor sustentavel quando acompanhadas de estratégias
robustas de comunicacdo e capacitacdo. O conhecimento técnico sem disseminacao eficaz
resulta em silos de conhecimento, dependéncia excessiva de especialistas e vulnerabilidade

operacional.
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4.5 MODELO: ECOSSISTEMA DE COMUNICACAO PARA GESTAO DO
CONHECIMENTO

Com base na literatura revisada e em experiéncias praticas de implementacao, foi
desenhado o modelo da Gestdo do Conhecimento na estrutura de Tecnologia da Informacao da
institui¢do privada do sistema financeiro, considerando 3 dimensdes:

e (Consultoria: Estabelecimento da curadoria, dos padrdes pré-definidos e melhores

praticas

e Gerenciamento: gestdo dos repositorios de informagao de TI com padronizagio e

atualizag¢do constante, catalogacdo de conteudo para disponibiliza¢do aos usudrios,
além de esforcos para higienizagdo da base para evitar ruido informacional

e Compartilhamento: dissemina¢do de conhecimento e boas praticas desde o

onboarding do funciondrio até o restante do seu ciclo de vida na empresa, com
comunidades de praticas, webinars ¢ workshops, redes sociais internas e com

mensuracao tangiveis da evolucao das participacdes e contetidos assimilados.

* Repositorios:
Mapeamento
- Catalogacdo

o Publicacdo
Manutencdo
o Monitoracdo

« Curadoria *

« Conformidade

« Conscientizacdo

« Padrdes e Melhores
Prdticas /

/
/

« Comunidades

« Workshop

« Gamificacdo

e Trilhas i

« Podcast, Videos e Pilulas
« Préticas Colaborativas
B 2 S ST

=

e
Ompurti\h“‘“

Figura 1 — Fungdes e organizagao das bases de conhecimento. Elaboragao propria.

Considerando o modelo acima, para o compartilhamento foi estruturado um framework
‘Modelo de Ecossistema de Disseminacgao’ para Gestao do Conhecimento, que estrutura cada

acdo em quatro dimensdes interdependentes:
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Dimensiao Elementos-chave Acompanhamento da Efetividade

1. Estratégia

Defini¢ao clara do precisar ser
comunicado e alinhamento aos
objetivos da Organizagdo; com
segmentacao de publicos e

elaboracado plano de conteudo.

Relagdo dos temas disseminados
com o portfolio estratégico de

Change Management

2. Canais

Mix multicanal: intranets,
newsletters, comunidades de pratica,

podcasts, eventos ao vivo.

Engajamento da Comunidade;
Taxa de Participagdo nos eventos;

Acessos as bases de conhecimento

3. Conteudo

Curadoria, design instrucional e
frameworks, elaboracao de

narrativas, conteudos hands on

indice de aplicabilidade e
autonomia para acao apos eventos;
Qualidade dos repositorios; Indice

de compreensdo dos contetidos

4. Cultura

Reconhecimento do
compartilhamento; lideranca
modelando comportamentos e

adogdo das novas praticas

Feedbacks recebidos; Participagao
ativa nas comunidades; Aplicacao

pratica

Quadro 2 — Modelo de Ecossistema Comunicacional para Gestdo do Conhecimento. Elaboragdo propria.

A maturidade do ecossistema comunicacional de Gestdo do Conhecimento de uma

organizacao pode ser avaliada pela andlise dessas quatro dimensdes em conjunto. Organizagdes

em estdgio inicial tendem a operar de forma reativa, enquanto organizagdes maduras

apresentam sistemas integrados, com agdes recorrentes e plano estabelecido, métricas

consolidadas fortalecendo a cultura de compartilhamento.

4.6 O PAPEL DAS COMUNIDADES DE PRATICA

As Comunidades de Prética, conceito desenvolvido por Wenger (1998), representam

um dos mecanismos muito eficaz de disseminagdo horizontal do conhecimento em

organizagdes complexas. No setor financeiro, as Comunidades dedicadas a temas como

ciberseguranca, metodologias ageis, conformidade regulatoria e experiéncia do cliente tém
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demonstrado resultados expressivos na reducdo de retrabalho, no desenvolvimento de
competéncias e na criagao de solugdes inovadoras.

O sucesso das Comunidades depende, contudo, de estrutura comunicacional adequada:
curadoria de conteudo, facilitagdo ativa de encontros, canais de comunicagao, correta simetria
entre publico e contetdo, e reconhecimento explicito das contribuigdes. Sem esses elementos,
as comunidades tendem a perder vitalidade e retroceder a grupos formais com baixo
engajamento real.

No caso pratico, foi criada uma comunidade de pratica de Gestdo do Conhecimento
para compartilhamento de informagdes em redes internas e reunides de ‘Guilda do
Conhecimento’ para discussdes de boas praticas, exemplos e licdes aprendidas.

Em complemento, segundo Leonardi (2022), plataformas colaborativas digitais
ampliam significativamente a capacidade de localizar especialistas, conectar conhecimentos
dispersos e acelerar a circulagdo do conhecimento organizacional.

Em relacdo a esse tema, os indices de alcance dos membros dessa comunidade chegam
a mais de 95% da populacdo anualmente e ~58%, mensalmente, o que demonstra o interesse

dos profissionais no tema quando bem aplicada a estratégia de comunicagao.

<l 5 i
< | GC Gestao do Conhecimento s ee=taokioftonheainento

) Ultimos 28 dias
Uttimos 12 meses ~ —

Atividade de membro O
Atividade de membro

Membros da comunidade

Membros da comunidade

7.076 < 5%
7.076 8% Total de membros Membros envolvidos ©
Total de membros Membros envolvides @ o

58% 21
> 95% 2.138 Membros alcangados @ Novos membros

+2% em relagio aos Ultimos 28 dias  +8% em relagho aos ditimos 28 dias
Membros alcangados © Novos membros

Figura 2 — Extragdo do analytics do Viva Engage (Office 365)

4.8 GMO COMO PARCEIRO ESTRATEGICO DO GESTAO DO CONHECIMENTO

A Gestdo de Mudangas Organizacionais (GMO) e o Gestdo do Conhecimento
compartilham um desafio fundamental: garantir que pessoas adotem novos comportamentos e
praticas a partir de novo conhecimento. Toda mudanga organizacional requer o
desenvolvimento de novas competéncias, e iniciativas de Gestdo do Conhecimento visam, em
ultima instancia, reforgar ou transformar a forma como as pessoas tomam decisoes e agem.

A comunicagdo ¢ o elo que une GMO e Gestdo do Conhecimento em um sistema
integrado de transformacgdo organizacional. Quando esses trés elementos - conhecimento,
mudanga e comunicagdo - sdo gerenciados de forma articulada, as organiza¢des aumentam

significativamente sua capacidade de adaptagdo e resiliéncia em ambientes volateis.
SBGC — Sociedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento — sbgc.org.br
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Figura 3 — Interconex@o entre comunicagdo, gestdo do conhecimento e change management para disseminagéo e

execuc¢do da estratégia. Elaboragdo propria.

4.9 O PAPEL DA 1A NO CONTEXTO DA DISSEMINACAO DO CONHECIMENTO

A disseminacdo do conhecimento sempre representou um dos principais desafios da
Gestao do Conhecimento. Embora as organizagdes invistam significativamente na captura e
estruturagao de ativos intelectuais, a simples existéncia de repositorios, bases documentais,
envio de e-mails e portais corporativos ndo garante que o conhecimento seja efetivamente
acessado, compreendido e aplicado pelos individuos. Inclusive, o excesso de informagao aos
individuos sem um proposito bem definido, pode resultar em saturacdo e resisténcia silenciosa
na assimilacdo de novos conhecimentos ou adoc¢ao de novas préticas.

Nesse contexto, a Inteligéncia Artificial (IA) emerge como uma tecnologia capaz de
transformar como o conhecimento ¢ capturado, acessado e disseminado ao longo da
organizacao.

Ambientes corporativos de instituigdes de grande porte sdo constantemente
caracterizados por elevado volume informacional, dispersao de conteudos e constante produgao
de conhecimento. Segundo tendéncias do Gartner (2026), os chatbots substituirdo grande parte
dos canais tradicionais de comunicacao interna. Até 2028, 75% dos funcionarios utilizarao
chatbots como principal canal para acessar informagdes corporativas em detrimento a
newsletters, intranets e até mesmo praticas de facilitacdo de gestores como intermediarios da
comunicagao.

Nesse contexto, a evolugdo recente da IA generativa e das solucdes de Enterprise Al
Search tém provocado uma mudanga paradigmatica. Sob a perspectiva da dissemina¢ido do
conhecimento, essa transformacao ¢ particularmente relevante, pois o conhecimento ¢ acessado

por meio de interagdes naturais, em linguagem cotidiana. A IA passa a desempenhar o papel
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de facilitadora para busca da necessidade informacional do individuo no meio do patrimonio
intelectual da organizagdo, de forma intuitiva e agil.

Acompanhando essa transformacdo, na institui¢do foi introduzido um mecanismo de
captura de informagao com a elabora¢do de documentacao e procedimentos com Inteligéncia
Artificial, incluindo sugestao de textos, mediante simples descri¢do, e a qualificagdo das
informacgdes com notas atribuidas ao contetido seguindo critérios de clareza, completude, entre
outros, e funcionalidades que sugerem melhorias na escrita da documentagao.

Além disso, parte da base de repositérios foi incorporada na ferramenta corporativa de
IA, que permite a busca de informagdes de forma pratica para todos os colaboradores de
tecnologia. Todas essas agdes seguem em paralelo a um constante esfor¢o de higienizagdo e
atualizagdo da base de repositdrios para garantir acuracidade das informagdes, dado que a
qualidade das respostas produzidas por sistemas de IA depende diretamente da qualidade do
conhecimento disponivel nas fontes organizacionais.

Como retroalimentacdo, ainda ¢ possivel coletar o feedback dos usuarios, apos seu
acesso ao conhecimento para informagao se a informacao acessada pela IA foi util e atualizada.

Nesse sentido, a A torna ainda mais estratégica a gestdo do conhecimento habilitando
funcionalidades para facilitagdo da captura do conhecimento, dissemina¢do de maneira mais

rapida, contextualizada e personalizada e o feedback para melhorias continuas.

5 CONSIDERACOES FINAIS E IMPLICACOES
5.1 CONTRIBUICAO DO TRABALHO

A Gestao do Conhecimento somente alcanca seu potencial transformador quando o
conhecimento ultrapassa os limites dos repositérios e se converte em capacidade
organizacional. Para que isso ocorra, o conhecimento precisa circular, ser compreendido,
contextualizado, internalizado e aplicado nas decisdes e praticas cotidianas. Este percurso, que
vai da criagdo a geragao de valor, ¢ em grande parte comunicacional.

A revisdo teorica desenvolvida neste estudo demonstra que a comunicacao nao deve ser
compreendida apenas como um mecanismo de disseminacdo de contetdos, mas como um
elemento constitutivo dos processos de criagdo, compartilhamento e aplicagdo do
conhecimento. Conceitos como o conhecimento tacito de Polanyi (1966), o modelo SECI de
Nonaka e Takeuchi (1995), o conceito de ba de Nonaka e Konno (1998) e a perspectiva de

sensemaking de Weick (1995) convergem para uma mesma visdo: o conhecimento
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organizacional emerge, amadurece e gera valor por meio das interagcdes humanas e da
constru¢do compartilhada de significado.

Nesse contexto, o Modelo de Ecossistema Comunicacional para Gestdo do
Conhecimento proposto neste artigo, com base em pratica em uma instituicdo financeira,
oferece uma contribuicao tedrico-pratica ao integrar quatro dimensdes que nao podem ser
tratadas de forma isolada nas organizagdes: estratégia, canais, contetido e cultura. O modelo
reconhece que a efetividade da Gestdo do Conhecimento ndo depende exclusivamente da
qualidade dos repositorios ou das tecnologias utilizadas, mas da capacidade organizacional de
transformar informag¢ao em aprendizado coletivo e agdo coordenada.

Os resultados observados no contexto analisado reforcam a relevancia de mecanismos
como comunidades de pratica, narrativas organizacionais, processos estruturados de curadoria,
acoes de Gestao da Mudanga e abordagens continuas de disseminag@o. Em conjunto, esses
elementos contribuem para reduzir a assimetria informacional, ampliar a retencao do
conhecimento e fortalecer a inteligéncia organizacional e reten¢dao de conhecimento.

Adicionalmente, o estudo evidencia que a ascensdo da Inteligéncia Artificial inaugura
uma nova etapa para a Gestdo do Conhecimento. Se no passado o principal desafio era
armazenar conhecimento, o desafio contemporaneo passa a ser garantir sua acessibilidade,
contextualizacdo e utilizagdo no momento de necessidade. A IA tem o potencial de ampliar a
relevancia estratégica da Gestdo do Conhecimento ao transformar bases de conhecimento em
ambientes conversacionais, personalizados e orientados a agao.

Em um cendrio caracterizado pela aceleracdo tecnologica, pela sobrecarga
informacional e pela crescente dependéncia de profissionais altamente especializados, a
comunicacdo estratégica deixa de ser uma funcdo de suporte para assumir o papel de alta
relevancia na inteligéncia organizacional. Organizagdes capazes de integrar Comunicagao,
Gestdo do Conhecimento e Inteligéncia Artificial estardo mais preparadas para aprender
continuamente, preservar conhecimento critico, acelerar a inovacdo e se adaptar de forma

sustentavel as transformagdes do ambiente competitivo.

5.2 IMPLICACOES TEORICAS E PRATICAS
Do ponto de vista teodrico, este estudo contribui para aproximar campos
tradicionalmente tratados de forma independente: Gestdo do Conhecimento, Comunicagao
Organizacional, Gestao da Mudanga e Inteligéncia Artificial, propondo uma visao integrada da

disseminagao do conhecimento.
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Do ponto de vista pratico, os resultados sugerem que iniciativas de Gestdo do
Conhecimento devem ampliar seu foco para além da captura e organiza¢ao da informacgao,
incorporando estratégias estruturadas de comunicagdo, engajamento e experiéncia do usuario.
O valor do conhecimento organizacional passa a depender ndo apenas de sua qualidade
intrinseca, mas também da facilidade com que pode ser encontrado, compreendido,
compartilhado e aplicado.

Nesse sentido, propdem-se as seguintes diretrizes para profissionais da area que
desejam fortalecer a dimensao comunicacional de suas iniciativas de Gestdo do Conhecimento:

1. Mapeie suas audiéncias: Compreender os perfis, necessidades, canais de preferéncia
e nivel de maturidade dos publicos-alvo ¢é pré-requisito para qualquer estratégia de
disseminagao eficaz.

2. Invista em curadoria tanto quanto em producdo: A eficacia comunicacional nio
depende do volume de contetido, mas de sua relevancia e acessibilidade. Isso também
alimentard as solucdes de [A garantindo maior eficacia nas respostas trazidas.

3. Integre narrativa em todos os formatos: o uso de relatdrios e documentos processuais
continuara, mas o diferencial com disseminacdo trazendo formas narrativas que conectem o
conhecimento a realidade cotidiana dos colaboradores podem trazer maior absor¢ao.

4. Mensure: métricas de visualizagdo, aplicagdo, transferéncia de comportamento,
indices de compensac¢do, autonomia pratica e real impacto nos indicadores de negdcio.

5. Crie rituais de compartilhamento: institucionalize momentos recorrentes de troca de
conhecimento: reunides de licdes aprendidas, foruns de boas praticas, desafios de inovagdo
colaborativa.

6. Ative a lideranga como agente de Gestdo do Conhecimento: lideres que modelam
comportamentos de compartilhamento criam permissao cultural para que equipes fagcam o
mesmo.

7. Use a IA como amplificadora, ndo como substituta: ferramentas de A generativa
podem potencializar a producdo, curadoria e personalizagdo de conteudos de Gestao do

Conhecimento, desde que supervisionadas por profissionais com visao estratégica e contextual.

5.3 IMPLICACOES GERENCIAIS
Para os gestores organizacionais, os achados desta pesquisa reforgam que investimentos
em plataformas, repositorios € bases documentais sdo necessarios, mas insuficientes quando

desacompanhados de estratégias de comunicacao e adogao.
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A crescente incorporagdo de solucdes de Inteligéncia Artificial, assistentes
conversacionais € mecanismos de busca semantica altera profundamente o comportamento dos
trabalhadores do conhecimento. Cada vez mais, os colaboradores deixam de procurar
documentos e passam a buscar respostas, recomendacdes e orientacdes contextualizadas em
tempo real. Nesse cenario, a qualidade da experiéncia de acesso ao conhecimento torna-se tao
importante quanto a qualidade do conhecimento armazenado.

Assim, organizagdes que integrem Gestdo do Conhecimento, Comunicagdo Interna,
Gestao da Mudanca e Inteligéncia Artificial estardo mais bem posicionadas para transformar
conhecimento em execucdo estratégica, promovendo maior velocidade de aprendizado,
redugdo de riscos operacionais, menor dependéncia de especialistas e maior capacidade de

inovagao.

5.4 LIMITACOES DA PESQUISA E ESTUDOS FUTUROS

A principal limitagdo deste estudo decorre da utilizagdio de um unico caso
organizacional, o que restringe a generalizacdo estatistica dos resultados. Adicionalmente,
parte das evidéncias analisadas possui natureza qualitativa e interpretativa, estando sujeita a
percepgao dos pesquisadores.

Entretanto, o objetivo do trabalho ndo ¢ produzir generalizagdes universais, mas
contribuir para o avanco da compreensao sobre as relagdes entre Gestao do Conhecimento e
Comunicag¢do Organizacional, oferecendo um modelo conceitual passivel de aplicagdo e
validagdo em diferentes contextos organizacionais.

Pesquisas futuras poderdo validar empiricamente o Modelo de Ecossistema
Comunicacional para Gestdo do Conhecimento em organizacdes de diferentes segmentos,
portes e niveis de maturidade, bem como investigar quantitativamente a relagdo entre
estratégias de comunicagdo, utilizagdo de Inteligéncia Artificial e indicadores de desempenho
da Gestdo do Conhecimento.

Também se apresenta como oportunidade de pesquisa o aprofundamento da relagao
entre neurociéncia, experiéncia do usudrio, comunicagdo personalizada e sistemas de TA
generativa, buscando compreender de que forma esses elementos influenciam a retengdo, a

transferéncia e a aplicagdo do conhecimento em organizagdes intensivas em conhecimento.
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