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Buscando caracterizar a Gestão do Conhecimento Estratégico – GCE, este artigo visa apresentar os resultados parciais do estudo 

teórico que compreende, entre outros objetivos, o estabelecimento de um modelo conceitual para a gestão desse tipo de 

conhecimento. A metodologia envolveu a pesquisa bibliográfica de autores nacionais (entre eles, Terra e Teixeira Filho) e 

internacionais (Nonaka, Takeuchi, Davenport, Prusak e outros), que definiram modelos de Gestão do Conhecimento – GC, levando 

em consideração o tratamento do conhecimento tácito. Ampliou-se o estudo comparando tais modelos com as Teorias da 

Administração que assinalam as diferentes formas de tratamento da estratégia – perspectivas clássica, evolucionária, processual, 

sistêmica e do conhecimento – além de focar os aspectos cognitivos da tomada de decisão e da formulação estratégica. Valendo-se do 

raciocínio abdutivo, obteve-se como resultado uma proposta modelo de Gestão do Conhecimento Estratégico – GCE, para o qual são 

indicados os elementos participantes da visão geral da GCE, bem como os fatores intervenientes em programas de implantação e 

desenvolvimento desse tipo de GC. 
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STRATEGIC KNOWLEDGE MANAGEMENT: A Conceptual Model Proposal. Study tries to characterize Strategic 
Knowledge Management – SKM and presents the partial results of a theoretical research. The objectives of the research include the 
establishment of a conceptual model to this kind of knowledge. The Methodology included a bibliographic research of the Brazilian 
(Terra, Teixeira Filho and others) and foreign authors (Nonaka, Takeuchi, Davenport, Prusak etc.) which treat Knowledge 
Management focusing the tacit knowledge. It was used the comparative method to analyze different types of Knowledge 
Management – KM models with the different perspectives of strategy – classic, evolutionary, process, systemic and knowledge – 
besides take some concepts of cognitive psychology that interfere on the strategic formulation and strategic decision making. Using 
the abductive method, the results indicate the fundamental elements of an overview of Strategic Knowledge Management – SKM, as 
well as the intervenient factors in programs to implantation and development this kind of KM.        
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INTRODUÇÃO 

 Nos últimos anos, os pesquisadores dedicados aos estudos dos fluxos de informação no seio 

das organizações direcionaram seu foco de atenção para uma nova área: a Gestão do Conhecimento 

– GC. Nesse âmbito, muito se tem produzido, desde a análise do processo geral de gestão até 

medidas que venham a quantificar e a qualificar o esforço ou o resultado da implementação de 

programas na área do conhecimento organizacional. 

 Por outro lado, é premissa deste estudo a visão de que o o conhecimento organizacional se 

compõe de “conhecimentos”, entre eles o Conhecimento Estratégico – CE. Conceituando-o como o 

tipo de conhecimento organizacional, que abarca saberes relacionados ao planejamento, à descrição, 

ao impacto, à predição, à avaliação e à geração de estratégias, sendo formado por vertente explícita 

(as informações estratégicas e as de acompanhamento) e a tácita (o conhecimento acumulado por 

estrategistas e decisores nos processos de formulação e decisão estratégicas), adotam-se as 

seguintes definições que o caracterizam: 

a) conhecimento organizacional é “a capacidade de executar coletivamente tarefas 

que as pessoas não conseguem fazer atuando de forma isolada, tarefas essas 

projetadas para criar valor para as partes interessadas na organização” (GARVIN 

et alli, 1998, p. 1)1; 

b) conhecimento tácito é o conhecimento pessoal, difícil de formalizar e de 

compartilhar, sendo representado por “conclusões, insights e palpites subjetivos”, 

estando “profundamente enraizado nas ações e experiências de um indivíduo, bem 

como em suas emoções, valores ou ideais” (NONAKA & TAKEUCHI, 1997,  

p.7)2; 

c) conhecimento explícito é “o conhecimento (...) facilmente ‘processado’ por um 

computador, transmitido eletronicamente ou armazenado em bancos de dados” 

(NONAKA & TAKEUCHI, 1997, p.8); 

d) formulação estratégica é o processo de desenvolvimento da reflexão estratégica, 

resultado de uma elaboração cognitiva (diagnóstico, avaliação das alternativas, 

escolha e implantação) e que sofre influência de fatores como a “estrutura, a 

política e o poder, a cultura organizacional e mesmos as emoções” (MACHADO-

DA-SILVA et al., 2001)3, ou seja, trata-se do processo que precede a decisão 

estratégica e é realizada por estrategistas; 
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e) decisão estratégica é a integração entre fins (os objetivos estratégicos) e meios (as 

ações estratégicas), sendo influenciada pelos limites cognitivos do decisor, da 

complexidade do problema e de conflitos entre os decisores, ou seja, é a tomada de 

decisão sobre a estratégia a ser adotada, realizada pelo decisor detentor de 

autoridade formal dentro da organização; 

f) estrategistas são os profissionais da organização, sem poder decisório, que 

utilizam o conhecimento estratégico para formular estratégias; e, 

g) decisores ou tomadores de decisão são os dirigentes da organização, dotados de 

competência formal para optar pela estratégia mais adequada a determinado 

objetivo, exercendo o ato da decisão estratégica. 

Assim, o objetivo da empreita é lançar visão particular sobre o conhecimento estratégico a 

partir da derivação de modelos genéricos de gestão do conhecimento, apontando os principais 

elementos envolvidos. Trata-se, no caso, de dar-se continuidade aos estudos iniciados no âmbito da 

discussão das relações entre informações estratégicas e ações estratégicas (MIRANDA, 1999)4, 

agora dentro de contexto mais amplo, voltado para o conhecimento organizacional. 

O PROBLEMA DE PESQUISA 

O problema de pesquisa concentra-se no estabelecimento dos elementos que participam da 

Gestão do Conhecimento Estratégico – GCE, identificando os fatores intervenientes no processo, 

dentro de uma abordagem teórica. Entende-se por GCE o processo que vai da criação do 

conhecimento estratégico, até a sua utilização pragmática na formulação e na de ações estratégicas, 

bem como os fatores intervenientes, os agentes e outros elementos que estejam envolvidos com esse 

processo. 

ÂMBITO, NATUREZA E CARACTERÍSTICAS DA PESQUISA 

A pesquisa é ambientada nas organizações, tomando-se por referência os fundamentos das 

Ciências Administrativas, da Psicologia Cognitiva e da Ciência da Informação para construir o 

arcabouço teórico do estudo. 

Trata-se, pois, de pesquisa teórica, baseada nos levantamentos realizados pelo pesquisador 

ao analisar diferentes modelos de GC, os quais apresentavam por fio condutor o trato do 

conhecimento tácito, além de estudos que levavam em consideração as abordagens e perspectivas 

estratégicas, bem como os aspectos cognitivos dos agentes envolvidos. 
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METODOLOGIA ADOTADA E DELINEAMENTO DA PESQUISA 

A metodologia adotada envolveu o estudo comparado dos modelos de GC existentes e a 

caracterização do conhecimento estratégico, a partir de pesquisa documental que buscou destacar os 

autores mais significativos para o estudo, assumindo-se por critério de escolha: 

a) atualidade: buscou-se na literatura os modelos mais recentes que tratassem do 

tema e amplamente conhecidos e aceitos na comunidade que estuda a GC no 

Brasil; 

b) variabilidade: os modelos trazem visões diferenciadas em termos de escolas de 

formação, quer seja a postura oriental (modelo de NONAKA & TAKEUCHI, 

1997), quer seja a ocidental norte-americana (modelo de DAVENPORT & 

PRUSAK, 1998)5 ou, ainda, a ocidental-brasileira (modelos de TERRA, 19996 e 

20017, e CAVALCANTI et al., 2001)8; 

c) similaridade básica: os modelos de forma direta ou indireta tratam das questões 

relacionadas à gestão do conhecimento tácito – principalmente relacionado à 

questão da experiência (SALTÉRIO, 20009; LIBBY,199510, NICKOLS, 200011), 

elemento da GCE que interessa especialmente por influenciar na diferenciação 

entre novatos e experientes (STERNBERG, 200012; PENUEL & ROSCHELLE, 

199913); e, 

d) aspectos cognitivos: os modelos apresentam visões cognitivistas do trato com o 

conhecimento (CHOO & BONTIS, 200214; LAROCHE & NIOCHE, 199415).  

 
A partir dos resultados da comparação dos modelos, procedeu-se à derivação do modelo 

conceitual de GCE, sob o prisma das perspectivas e abordagens estratégicas (WHITTINGTON, 

200216; GRUBER, 198917 e 199018; NIELSEN, 200019), processos de GC (SKYRME, 199720; 

DEPRES & CHAUVEL, 199921) e fatores de avaliação de GC (TEIXEIRA FILHO, 200222). 

O método adotado para a derivação utilizou o raciocínio abdutivo (ODONE, 199823) como 

forma de orientação na busca da identificação dos fatores intervenientes, dos elementos principais e 

das características fundamentais do modelo proposto, valendo-se de pistas e sintomas obtidos a cada 

passo na evolução do processo de comparação entre os modelos. 

PROPOSTA DE MODELO CONCEITUAL PARA A GCE 

O modelo conceitual apresentado na figura 1 visa a reunir os principais elementos que 

participam da gestão do conhecimento estratégico. 
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FIGURA 1 - Representação gráfica da proposta de modelo conceitual para a gestão do conhecimento estratégico – GCE 
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Os elementos são: 

a) a gestão: considerando os agentes, os fatores intervenientes, os tipos de gestão e o 

processo de gestão; 

b) o conhecimento: considerando a formação do conhecimento e o tipo de 

conhecimento envolvido; e, 

c) a estratégia: considerando as ações envolvidas, as perspectivas estratégicas e a 

taxonomia da formulação de ações estratégicas. 

1. AGENTES 

Os principais agentes envolvidos na gestão do conhecimento estratégico são caracterizados 

em dois grupos: 

a) quanto ao papel desempenhado: refere-se à utilização do conhecimento 

estratégico em ações específicas, quais sejam:  

a. na formulação estratégica, o papel exercido pelos estrategistas, quer seja no 

planejamento da estratégica, na avaliação de estratégias emergentes no mercado, na 

“construção” de estratégias etc.; e, 

b. na decisão estratégica, o papel exercido pelos decisores no processo de tomada de 

decisão quanto a estratégia a ser adotada e as conseqüentes ações estratégicas 

advindas dessa decisão; 

b) quanto ao nível de “expertise”: refere-se ao nível ou grau de experiência 

demonstrado pelos profissionais envolvidos com o conhecimento estratégico – 

especificamente decisores e estrategistas – segundo duas visões: 

a. os novatos, caracterizados como decisores e/ou estrategistas com baixo nível de 

experiência; 

b. os experientes, caracterizados como decisores e/ou estrategistas com ampla 

experiência  nos assuntos relacionados a estratégias. 

Há que se destacar as razões pelas quais se demonstra preocupação no tratamento específico 

das categorias anteriormente citadas para os agentes – estrategistas, decisores, novatos e experientes 

– quais sejam: 
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a) a figura dos decisores nas organizações é bem caracterizada pela presença de 

pessoas detentoras de autoridade e competência formal para a tomada de decisão 

no nível estratégico; 

b) assim também, os estrategistas – mesmo que confundidos, em alguns casos, com 

os próprios decisores – têm caracterização nas organizações exercendo funções 

próximas dos decisores estratégicos – na condição de assessores, assistentes ou 

auxiliares – sendo, geralmente, de formação diversa – administradores, analistas 

de sistemas, profissionais de marketing etc.; 

c) o papel dos experientes é fundamental na consolidação do conhecimento 

estratégico da organização, quer seja na condição de “memórias vivas” desse tipo 

de conhecimento, quer seja no processo de difusão/transferência do conhecimento 

estratégico aos estrategistas novatos; e, 

d) da mesma forma, decisores experientes carreiam vitais conhecimentos para a 

organização, sendo que casos de sucesso (ou insucesso) na decisão estratégica 

geram insumos valiosos para a constituição do conhecimento estratégico da 

organização. 

2. FATORES INTERVENIENTES 

Por fatores intervenientes entende-se os que de alguma forma contribuem para facilitar ou 

dificultar o processo de gestão do conhecimento. 

Os fatores identificados foram: 

a) Cognição: fator que evoca as questões relacionadas aos processos mentais, à 

experiência, à capacidade de julgamento etc.; 

b) Tecnologia: fator que se refere às tecnologias de informação e de comunicação, à 

arquitetura de gestão do conhecimento etc.; 

c) Cultura Organizacional: fator relacionado ao comportamento dos colaboradores – 

mais especificamente dos estrategistas – e às condições proporcionadas pela 

organização no sentido de incentivar a criação e a difusão do conhecimento 

estratégico; 

d) Modelo Gerencial: fator relacionado à liderança – mais especificamente dos 

decisores – à estrutura de poder, influência e autoridade da organização etc.; e, 
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e) Contexto: fator que abarca as questões relacionadas ao ambiente (interno e externo 

à organização), ao tempo e ao espaço em que se formula ou se decide 

estrategicamente etc. 

3. TIPOS DE GESTÃO 

No que se refere aos tipos de gestão, o objetivo é destacar a utilização dos processos e 

ferramentas da gestão do conhecimento e da gestão da informação no tratamento das dimensões 

epistemológicas do conhecimento estratégico, da seguinte forma: 

a) gestão da informação: aplicada ao tratamento do conhecimento estratégico 

explícito; e, 

b) gestão do conhecimento: aplicada ao tratamento do conhecimento estratégico 

tácito elicitável, com desdobramentos também no conhecimento explícito 

(particularmente no tácito elicitado). 

Ressalta-se que o Conhecimento Tácito Elícitavel ou Tácito Extrínseco é o conhecimento 

tácito passível de ser elicitado e convertido em conhecimento explícito, envolvendo especialmente 

as experiências, formas de trabalho etc., em contraposição ao Conhecimento Tácito Não Elicitável 

ou Tácito Intrínseco, que não é passível de ser elicitado e, conseqüentemente, não pode ser 

convertido em conhecimento explícito, envolvendo especialmente as emoções, os sentimentos, as 

sensações etc. 

4. PROCESSO DE GESTÃO 

O processo genérico da gestão do conhecimento estratégico é derivado dos processos de 

gestão da informação e do conhecimento, tomando-se por referência os autores estudados e a 

freqüência da citação das fases destacadas em cada modelo. 

Assim, considera-se o processo genérico de GCE com as seguintes fases: 

a) aquisição, captura e criação: refere-se à absorção de conhecimento tácito 

elicitável e de conhecimento explícito; 

b) codificação: refere-se à transformação dos conhecimentos absorvidos em código 

que possibilite a transferência do conhecimento; no caso do conhecimento 

explícito, trata-se do registro gráfico por meio da escrita, por exemplo, e do 

conhecimento tácito elicitável, por meio da verbalização (gravação sonora ou em 

vídeo), da observação ou da execução conjunta (aprender fazendo), por exemplo; 

c) armazenamento:  refere-se ao depósito do conhecimento codificado em meio ou 

condição (por exemplo, ter-se o acesso à determinada pessoa que detém 
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conhecimento estratégico relevante) que permita sua transferência e 

compartilhamento; 

d) transferência e compartilhamento: refere-se ao processo em que o conhecimento é 

transferido entre indivíduos (por meio de treinamento ou acesso direto ao 

“depósito” armazenado), bem como ao compartilhamento entre colaboradores (por 

meio do sistema de tutoria, no qual um colaborador mais experiente é responsável 

pela orientação de outro novato, por exemplo); 

e) Difusão: refere-se à ampliação do processo de transferência e compartilhamento, 

de forma que todos os estrategistas e decisores envolvidos com estratégia na 

organização possam ter acesso ao conhecimento estratégico em determinado 

espaço-tempo; e,  

f) Utilização e aplicação: refere-se à utilização do conhecimento estratégico na 

formulação e decisão sobre uma ou várias estratégias e à aplicação pragmática 

desse conhecimento na ação estratégica (oriunda da estratégia definida). 

5. FORMAÇÃO DO CONHECIMENTO 

No que tange à formação do conhecimento estratégico, o modelo abrange as seguintes 

dimensões ontológicas: 

a) indivíduo: refere-se ao processo cognitivo de absorção e criação do conhecimento 

estratégico individualmente pelo decisor e pelo estrategista; 

b) grupo: refere-se à absorção e criação do conhecimento estratégico pelo decisor e 

pelo estrategista enquanto membros de grupos de trabalho e valendo-se das formas 

de conversão do conhecimento – internalização, externalização, socialização e 

combinação; 

c) organização: refere-se à visão do conhecimento estratégico dentro do 

conhecimento organizacional, avaliando sua contribuição a esse; e, 

d) interorganização:  refere-se à visão de como se pode ampliar o conhecimento 

estratégico a partir da absorção de experiências, de contatos e de informações de 

outras organizações. 

Na pesquisa realizada, o foco está na dimensão grupal, considerando as comunidades de 

estrategistas e suas relações com os decisores no processo da gestão do conhecimento estratégico. 

6. ATIVIDADES ENVOLVIDAS 

As ações envolvidas no processo de gestão do conhecimento estratégico voltam-se para sua 

utilização: 
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a) na formulação estratégica, ação desenvolvida por estrategistas individualmente 

ou, mais freqüentemente, em grupo; e, 

b) na decisão estratégica, ação realização pelo decisor ao optar por uma estratégia e 

conseqüente ação estratégica adotada. 

7. PERSPECTIVAS ESTRATÉGICAS 

No campo das perspectivas estratégicas, o modelo envolve a avaliação da tendência, 

verificada entre os estrategistas e as decisões de uma organização, quanto à adoção de linha quanto 

à formulação e à decisão estratégicas, observando: 

a) tendência clássica: a formulação e a decisão estratégica são fruto do planejamento 

sistemático da estratégica;  

b) tendência evolucionista (ou evolucionária): a formulação e a decisão estratégica 

são fruto das estratégias que emergem do mercado;  

c) tendência processual: a formulação e a decisão estratégica são fruto de um 

processo pragmático de aprendizado; 

d) tendência sistêmica: a formulação e a decisão estratégica são fruto de um processo 

que envolve as características gerais dos indivíduos, suas famílias, o Estado, as 

formações educacionais e profissionais em um contexto sócio-temporal; e, 

e) tendência do conhecimento: a formulação e a decisão e a formulação estratégica 

são fruto de um processo de construção que mescla análise prospectiva (clássico), 

oportunidades do mercado (evolução), conhecimento acumulado (processual) e 

informações do ambiente – informações estratégicas e de acompanhamento – em 

contexto sócio-temporal (sistêmica). 

8. AÇÕES ESTRATÉGICAS  

A taxonomia da formulação de ações estratégicas (MIRANDA, 1999) participa do modelo 

ao estabelecer as relações entre dado, informações (estratégicas e de acompanhamento), 

conhecimento estratégico (tácito e explícito), inteligência estratégica, estratégia e a conseqüente 

ação estratégica (pragmática implantação da estratégia). 

No contexto desta pesquisa é importante assinalar que a formulação estratégica tende a ser 

um processo grupal, do qual fazem parte decisores e estrategistas e que a decisão estratégica, tende 

a ser uma ação individual. 

Graficamente, poderiam ser representadas essas relações como indica a figura 2: 
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FIGURA 2 – Participação de Estrategistas e Decisores na Formulação, Decisão e Ação Estratégicas 
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caracterizar melhor cada fator interveniente na GCE, apresentando subfatores que, em um nível 

menor de abstração, possam ser tratados operacionalmente e tornarem-se úteis ao processo de 
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Vale destacar, finalmente, a possibilidade de se construir, a partir do modelo conceitual 

proposto, um Sistema de Gestão do Conhecimento Estratégico que venha a detalhar as relações 

entre agentes, tipos de conhecimento, perspectivas estratégicas e atividades de formulação e decisão 

estratégicas, o que viria a ampliar o entendimento da forma pela qual cada elemento integrante do 

modelo conceito se relaciona de forma sistêmica e integrada. 
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