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Resumo: o paradigma holístico vem sendo apontado como uma alternativa para o desenvolvimento 
de modelos abrangentes e unificadores para o gerenciamento do conhecimento organizacional. 
Mediante esse apontamento, esta pesquisa apresenta, por objetivo, analisar a aderência do modelo 
de Sánchez e Ponjuán Dante, de 2016, ao que se denomina por Gestão do Conhecimento holística. Por 
meio da Análise de Conteúdo, de cunho qualitativo, o referido modelo é examinado e sua adesão é 
expressa em termos quantitativos. Por resultado, o estudo de Sánchez e Ponjuán Dante adere em 15,4 
pontos percentuais ao paradigma holístico almejado para a Gestão do Conhecimento. Conclui-se que 
há oportunidade de desenvolvimento de novos modelos orientados ao gerenciamento do 
conhecimento que considerem as dimensões delineadas nesta pesquisa. Esta pesquisa contribui por 
ajustar a Gestão do Conhecimento ao paradigma holístico, delineando as partes que constituem o todo 
do gerenciamento do conhecimento. Também coopera por fornecer um método para prover a análise 
de adesão de modelos a Gestão do Conhecimento holística, permitindo que outros pesquisadores 
promovam este exame de forma a obter uma visão mais completa quanto a orientação da Gestão do 
conhecimento rumo a uma abordagem abrangente e unificadora no âmbito organizacional. A análise 
de outros modelos mediante aos procedimentos delineados nesta pesquisa é uma sugestão de 
pesquisa futura. 

 
Palavras-chave: Gestão do Conhecimento; Paradigma holístico; Gestão do Conhecimento holística; 
Sánchez e Ponjuán Dante; Análise de Conteúdo.  

 
Abstract: the holistic paradigm has been pointed out as an alternative for the development of 
comprehensive and unifying models for the management of organizational knowledge. The aim of this 
study is to analyze the adherence of the model of Sánchez and Ponjuán Dante, of 2016, to holistic 
Knowledge Management. Through the Content Analysis, of a qualitative nature, the said model is 
examined and its adhesion is expressed in quantitative terms. As a result, the study by Sánchez and 
Ponjuán Dante adheres in 15.4 percentage points to the holistic paradigm aimed at Knowledge 
Management. It is concluded that there is opportunity to develop new models oriented to knowledge 
management that consider the dimensions outlined in this research. This study contributes to adjust 
Knowledge Management to the holistic paradigm, outlining the parts that constitute the whole of 
knowledge management. It also cooperates by providing a method to provide modeling analysis of 
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holistic Knowledge Management models, allowing other researchers to promote such an examination 
in order to gain a more complete picture of the orientation of Knowledge Management towards a 
comprehensive and unifying approach in organizational scope. The analysis of other models through 
the procedures outlined in this study is a suggestion of future research. 

 
Keywords: Knowledge management; Holistic paradigm; Holistic Knowledge Management; Sánchez e 
Ponjuán Dante; Content analysis. 

1 INTRODUÇÃO 

A Gestão do Conhecimento (GC) é um campo de pesquisa que tem por intento 

orquestrar “[...] métodos, ferramentas ou atividades usadas para planejar, liderar, organizar 

e controlar os ativos de conhecimento” (FIVAZ; PRETORIUS, 2015, p. 4, tradução dos autores). 

Para prover a gestão desses ativos de conhecimento diversos elementos organizacionais são 

envolvidos, como estratégia, cultura, processos e atividades (CASTILLO; CAZARINI, 2014; 

SANTHOSE; LAWRENCE, 2023). Esses elementos constituem o gerenciamento do 

conhecimento organizacional e são provenientes de um padrão científico denominado 

paradigma reducionista. 

O paradigma reducionista, compreendido como um padrão metodológico adotado 

para tratar problemas científicos (Kuhn, 1998), apregoa que o fenômeno – objeto de estudo 

– seja seccionado em partes menores para que essas sejam analisadas e compreendidas 

isoladamente, acarretando na posterior compreensão do fenômeno em sua totalidade 

(CAPRA, 2000; CREMA, 2015; FLACH; BEHRENS, 2008; MARTINS et al., 2023). As empresas 

adotam esta segmentação por meio de sua divisão em organogramas, setores e área 

(FERREIRA et al., 2009). Entretanto, no âmbito da GC, que atua nas organizações, são 

insuficientes os esforços que analisem isoladamente elementos culturais, estratégicos ou 

processuais (HEISIG, 2009), seguindo os preceitos do paradigma reducionista. Há a 

necessidade de abordagens que considerem os diferentes elementos da GC em conjunto 

(FTEIMI, 2015), sendo esta perspectiva denominada paradigma holístico. 

Assim como no paradigma reducionista, o paradigma holístico admite a fragmentação, 

ou seja, a secção de um objeto de estudo em partes (CREMA, 1991; VERGARA, 1993). No 

entanto, estas partes devem ser analisadas junto ao todo para que suas conexões sejam 

mantidas, pois essas relações também constituem o todo (PEREIRA, 2002). Assim, o paradigma 

holístico se distingue do reducionista por contemplar as partes em seu contexto e não de 

forma isolada, o que permite compreender o todo em sua integralidade (CORRÊA et al., 2022). 

O paradigma holístico é apontado como uma alternativa para tratar os problemas atuais dos 
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quais o reducionismo se apresenta como insuficiente (CREMA, 2015), pois a realidade 

contemporânea é mais complicada que a do passado. 

Desta forma, a GC holística emerge como uma alternativa para o desenvolvimento de 

modelos, também denominados frameworks, voltados ao gerenciamento do conhecimento 

organizacional. Assinalado por Holsapple e Joshi (1999), Rubenstein-Montano et al. (2001), 

Heisig (2009) e Fteimi (2015) o paradigma holístico é apontado como um caminho para o 

atingimento de uma gestão abrangente e unificadora do conhecimento. Entretanto, se um 

modelo holístico da GC é apontado há anos como necessário, conforme estudos supracitados, 

há sinais de orientação acadêmica para o desenvolvimento de um modelo com esta 

envergadura? 

Mediante esse questionamento, este estudo tem por objetivo analisar a aderência do 

modelo de Sánchez e Ponjuán Dante (2016) ao que se denomina por GC holística. Para esse 

feito, primeiramente esta pesquisa delineia as partes que constituem o gerenciamento do 

conhecimento (seção 2). Conhecidas as partes do todo, os procedimentos metodológicos a 

serem utilizados para analisar o referido modelo são apresentados (seção 3). Em sequência, o 

modelo é analisado (seção 4.1) e o resultado de sua aderência a GC holística é exposto (seção 

4.2). Por fim, as conclusões acerca desta pesquisa são apresentadas (seção 5) e as referências 

utilizadas são listadas. 

2 DIMENSÕES DA GESTÃO DO CONHECIMENTO HOLÍSTICA: PARTES DO TODO 

Como relatado na seção anterior, o paradigma holístico admite a secção do objeto de 

estudo em partes (CREMA, 1991; PEREIRA, 2002; VERGARA, 1993). Todavia, quais são as 

partes que constituem o todo do gerenciamento do conhecimento? Esta seção tem por 

intento elucidar essas partes para que, posteriormente, seja possível analisar o modelo de 

Sánchez e Ponjuán Dante (2016) quanto a sua aderência a GC holística.  

De 1997 a 2015 diversos pesquisadores como Skyrme e Amidon (1997), Davenport, De 

Long e Beers (1998), Wong e Aspinwall (2005), Arif e Shalhoub (2014) e Kumar, Singh e Haleem 

(2015) desenvolveram estudos visando identificar os fatores críticos ao sucesso da GC. Esses 

fatores são compreendidos como áreas (partes) que garantem um desempenho bem-

sucedido (ROCKART, 1979). Haja vista que são críticos para o sucesso da GC organizacional 

esses fatores constituem as dimensões do gerenciamento do conhecimento holístico, sendo 

13 áreas delineadas, conforme Quadro 1. 
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Quadro 1 – Dimensões do gerenciamento do conhecimento holístico 

Dimensão: descrição 

1. Estratégia: a estratégia da GC deve ser alinhada a estratégia de negócio da organização 
(SEDIGHI; ZAND, 2012; SKYRME; AMIDON, 1997; WONG; ASPINWALL, 2005) e clarificada 
aos funcionários para que esses compreendam o ambicionado e as atividades a serem 
des envolvidas para o alcance dos objetivos (ABBASZADEH; EBRAHIMI; FOTOUHI, 2010; 
GAI; XU, 2009; SILVA JÚNIOR; POLIEZEL; SILVA, 2012; WONG, 2005). 

2. Liderança e suporte da alta administração: a GC demanda de suporte e os líderes e a alta 
administração devem apoiá-la nos aspectos financeiros (GAI; XU, 2009), direcionamento 
de conhecimentos importantes (DAVENPORT; DE LONG; BEERS, 1998), moral (AL-
MABROUK, 2006), tempo (ARIF; SHALHOUB, 2014; KUMAR; SINGH; HALEEM, 2015), 
exemplos e palavras quanto aos processos e atividades da GC (ZIEBA, M.; ZIEBA, K., 2014) 
e homogeneizar a mensagem da GC na empresa (AL-MABROUK, 2006). 

3. Equipe de GC: consiste no estabelecimento de uma equipe de profissionais orientados 
ao gerenciamento do conhecimento, delineando papéis, responsabilidades, perfis 
(DAVENPORT; DE LONG; BEERS, 1998; VALMOHAMMADI, 2010; WONG; ASPINWALL, 
2005) e um chefe de conhecimento (GAI; XU, 2009; SEDIGHI; ZAND, 2012), sendo essa 
equipe estabelecida de acordo com o perfil dos profissionais internos da organização 
(ARIF; SHALHOUB, 2014; SEDIGHI; ZAND, 2012. SILVA JÚNIOR; POLIEZEL; SILVA, 2012). 

4. Recursos (financeiro, humano, material e tempo): a GC demanda de recursos financeiros 
para sistemas tecnológicos, infraestrutura e salários (ABBASZADEH; EBRAHIMI; 
FOTOUHI, 2010), recursos humanos (WONG, 2005), material para a execução dos 
trabalhos orientados ao conhecimento (KUMAR; SINGH; HALEEM, 2015; SEDIGHI; ZAND, 
2012) e tempo para os funcionários compartilharem seus conhecimentos e para que a 
equipe de GC possa conduzir suas atividades (AL-MABROUK, 2006). 

5. Processos e atividades: deve-se estabelecer processos de GC a serem contemplados no 
âmbito organizacional (SEDIGHI; ZAND, 2012; VALMOHAMMADI, 2010) e integrar esses 
processos ao fluxo de trabalho, de forma clara, estruturada e sistemática, para que os 
indivíduos possam desempenhá-los (GAI; XU, 2009). 

6. Gestão de recursos humanos: a gestão de pessoas deve promover a contratação de 
pessoas de acordo com as lacunas de conhecimento (WONG, 2005; WONG; ASPINWALL, 
2005), o desenvolvimento das competências e habilidades dos indivíduos (WONG, 2005; 
KUMAR; SINGH; HALEEM, 2015) e retê-los mediante as políticas de carreiras e ouros 
meios (WONG, 2005). 

7. Treinamento e educação: promover o treinamento para homogeneizar conceitos e 
vocábulos da GC (AL-MABROUK, 2006), o propósito e os papéis da equipe de GC (WONG; 
ASPINWALL, 2005), habilidades para o desenvolvimento das atividades e uso das 
ferramentas de conhecimento (ANGGIA et al., 2013), admitir erros (ARIF; SHALHOUB, 
2014; SKYRME; AMIDON, 1997) e educar funcionários quanto aos itens anteriores 
(KUMAR; SINGH; HALEEM, 2015). 

8. Motivação: consiste em motivar os funcionários para que promovam as atividades 
relacionadas ao conhecimento, por meio de planos de carreiras e avaliação (SEDIGHI; 
ZAND, 2012; ZIEBA, M.; ZIEBA, K., 2014), sistema de motivação financeiro e não 
financeiro (ARIF; SHALHOUB, 2014) e sinalização de práticas motivacionais para o 
compartilhamento, trabalho colaborativo e em equipe (LIN, Y.; LIN, L., 2006, 
VALMOHAMMADI, 2010). 
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Dimensão: descrição 

9. Trabalho em equipe: as equipes, constituídas por indivíduos possuidores de habilidades 
diferentes, tendem a ampliar a perspectiva de troca de conhecimento (WAI; HONG; DIN, 
2011) e a GC deve fomentar o trabalho em equipe com vistas ao compartilhamento e 
criação de novos conhecimentos (AKHAVAN; JAFARI; FATHIAN, 2006; WAI; HONG; DIN, 
2011; SEDIGHI; ZAND, 2012). 

10. Cultura: a cultura consiste em valores, normas e costumes sociais que moldam a forma 
como as pessoas se comportam (SILVA JÚNIOR; POLIZEL; SILVA, 2012), sendo benéfico a 
GC o estabelecimento de uma cultura tolerante a erros e que reconheça o potencial de 
aprendizado por meio desses (WONG, 2005). 

11. Tecnologia da Informação: aliar os contributos da tecnologia para o armazenamento do 
conhecimento explícito e sua recuperação (DAVENPORT; DE LONG; BEERS, 1998, ARIF; 
SHALHOUB, 2014) e a conexão dos indivíduos por recursos tecnológicos (SKYRME; 
AMIDON, 1997; WONG; ASPINWALL, 2005; SILVA JÚNIOR; POLIEZEL; SILVA, 2012, 
SEDIGHI; ZAND, 2012; KUMAR; SINGH; HALEEM, 2015). 

12. Mensuração: resulta em medir os resultados dos esforços empregados pela GC, 
estabelecendo indicadores e métricas (AL-MABROUK, 2006; GAI; XU, 2009; SEDIGHI; 
ZAND, 2012), formas de aferição dos benefícios obtidos pela GC (DAVENPORT; DE LONG; 
BEERS, 1998), diagnósticos para a avaliação do gerenciamento do conhecimento 
(AKHAVAN; JAFARI; FATHIAN, 2006; ARIF; SHALHOUB, 2014) e comunicar os resultados 
a alta administração (WONG, 2005; AL-MABROUK, 2006). 

13. Projeto piloto: planejar projetos piloto para condução primeira da GC em menor âmbito 
organizacional, visando identificar melhores práticas a serem adotadas na empresa de 
forma a elevar o potencial de acerto em uma investida de maior amplitude (SKYRME; 
AMINDON, 1997; AKHAVAN; JAFARI; FATHIAN, 2006). 

Fonte: Dados da pesquisa, 2013 

Essas 13 áreas, pontuadas como críticas para o sucesso da GC, constituem as partes da 

GC holística. Também denominadas como dimensões (ANGELONI, 2002; PROBST; RAUB; 

ROMHARDT, 2002), estas partes são necessárias de serem contempladas em conjunto nos 

modelos que visam gerir o conhecimento organizacional (FTEIMI, 2015) para que se alcance 

uma abordagem abrangente e unificadora. Uma vez delineadas essas dimensões, os 

procedimentos metodológicos para análise do modelo de Sánchez e Ponjuán Dante (2016) são 

descritos. 

3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

 Para prover análise do modelo de Sánchez e Ponjuán Dante (2016) é empregada a 

abordagem qualitativa para obter maior profundidade nas análises (MINAYO, 1998). Como 

essa abordagem admite a subjetividade do pesquisador é feito o uso da Análise de Conteúdo 

(BARDIN, 1977), tendo por categorias de análise as dimensões da GC holística, demarcadas na 

seção anterior dessa pesquisa.  
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Assim, o conteúdo do modelo de Sánchez e Ponjuán Dante (2016) foi analisado de 

forma a identificar a presença ou ausência das 13 dimensões assinaladas anteriormente. 

Primando pelo rigor metodológico as citações diretas serão utilizadas de forma a permitir a 

compreensão das inferências realizadas e regresso aos trechos do conteúdo do modelo. 

Mediante a análise e identificação da presença e ausência das dimensões da GC 

holística, as categorias de análise (dimensões) foram quantificadas em percentis, de forma a 

revelar a aderência do modelo à GC holística. Portanto, esta pesquisa também faz uso da 

abordagem quantitativa, valendo-se do uso de técnicas matemáticas (MINAYO, 1998), como 

a estatística percentílica. 

A escolha do estudo de Sánchez e Ponjuán Dante (2016) é fundamentada no fato do 

artigo ser resultante de uma tese de doutorado datada posteriormente à sinalização de 

Holsapple e Joshi (1999), Rubenstein-Montano et al. (2001), Heisig (2009) e Fteimi (2015) 

quanto a necessidade de uma abordagem holística. Uma vez que uma pesquisa doutoral se 

propõe a um avanço em determinado campo de conhecimento é provável que o modelo, 

intitulado como “Diseño de un modelo de gestión de conocimiento para entornos virtuales de 

aprendizaje en salud”, venha a contemplar um maior número de dimensões da GC holística. 

Em continuidade, a análise do modelo é explicitada na seção seguinte. 

4 ANÁLISE E RESULTADOS 

Essa seção se subdivide em duas subseções visando o cumprimento do objetivo 

almejado por esta pesquisa. Primeiramente, o modelo de Sánchez e Ponjuán Dante (2016) é 

analisado (subseção 4.1) mediante aos procedimentos metodológicos descritos nessa 

pesquisa. Por conseguinte, as dimensões identificadas no modelo são quantificadas de forma 

a revelar a adesão do estudo analisado a GC holística (subseção 4.2). Em sequência, segue-se 

com a análise do referido modelo. 

4.1 Análise do Modelo de Sánchez e Ponjuán Dante (2016) 

O estudo de Sánchez e Ponjuán Dante (2016) é o resultado de uma tese de doutorado 

que teve por objetivo “[...] propor um modelo de gerenciamento de conhecimento para 

ambientes virtuais de aprendizado em saúde” (SÁNCHEZ; PONJUÁN DANTE, 2016, p. 138, 

tradução dos autores), sendo este modelo denominado Gestión de Conocimiento para 

Entornos Virtuales de Aprendizaje en Salud (GC-EVAS). 
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Os ambientes virtuais de aprendizagem são definidos como “[...] cenários que apoiam 

a interação e a geração de conhecimentos entre os seus principais atores (docente-espaço-

tecnologia-discente)” (SÁNCHEZ; PONJUÁN DANTE, 2016, p. 114, tradução dos autores). Esta 

definição alinha o espaço virtual de aprendizagem à GC e funda o modelo das autoras, no qual 

o espaço virtual é composto por três hélices: estratégica (1), social (2) e tecnológica (3) (Figura 

1). 

Figura 1 – Modelo de Sánchez e Ponjuán Dante (2016) 

 
Fonte: Sánchez e Ponjuán Dante (2016, p. 148) 

 

A hélice estratégica (1) assinala que, mediante consideração das teorias da informação 

e do conhecimento, sejam desenvolvidas estratégias voltadas para a criação do conhecimento 

no espaço de aprendizagem virtual e para a tomada de decisão (SÁNCHEZ; PONJUÁN DANTE, 

2016). Segundo as autoras, a qualidade do sistema de ensino é sustentada pela criação de 

conhecimentos e pelas decisões tomadas e, portanto, torna-se necessário uma abordagem 

estratégica que contemple esses elementos no espaço de aprendizagem virtual. 

A perspectiva estratégica do modelo é delineada como uma gestão administrativa do 

Ambiente de Aprendizagem Virtual (AVA), que no contexto do estudo faz uso da ferramenta 
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tecnológica Moodle. Assim, não condiz com a dimensão Estratégia da GC holística, pois nessa 

é determinada a necessidade de alinhamento da estratégia da GC a estratégia organizacional 

(AL-MABROUK, 2006; SEDIGHI; ZAND, 2012; SKYRME; AMIDON, 1997; WONG; ASPINWALL, 

2005) e sua clarificação na organização (ABBASZADEH; EBRAHIMI; FOTOUHI, 2010; GAI; XU, 

2009; SILVA JÚNIOR; POLIEZEL; SILVA, 2012; WONG, 2005). 

Diferentemente, no modelo de Sánchez e Ponjuán Dante (2016), a estratégia é 

contemplada como uma administração do ambiente AVA, no qual as figuras de professor, 

coordenador e tutor gerenciam os conteúdos, processos, tomam decisões e promovem o 

processo de socialização junto aos estudantes para criação de conhecimentos. Trata-se de um 

processo de gestão de cursos para que os discentes recebam os conteúdos e se relacionem 

com os tutores e professores, visando a absorção desses conteúdos que, por consequência do 

processo de socialização, permite a criação de novos conhecimentos. 

A hélice social (2) assume que o conhecimento é criado pelo processo de interação 

social entre os indivíduos, fazendo uso dos modos de conversão socialização, externalização, 

combinação e internalização (SECI) de Nonaka e Takeuchi (1997) (SÁNCHEZ; PONJUÁN DANTE, 

2016). Inseridos no ambiente virtual de aprendizagem, os processos SECI são somados ao 

processo de feedback entre os discentes e docentes, o que fortifica a interação entre os 

indivíduos e a criação de conhecimentos.  

A hélice tecnológica (3) é o meio para a operacionalização do modelo, pois o ambiente 

de aprendizagem é virtual e, como tal, assume a tecnologia como um pilar para sua existência. 

É por meio deste que os indivíduos – docentes e discentes – interagem socialmente (pilar 

social) para a construção do conhecimento e as “estratégias” (pilar estratégico 1) são 

desenvolvidas para subsidiar esta interação (SÁNCHEZ; PONJUÁN DANTE, 2016). 

Segundo Sánchez e Ponjuán Dante (2016) as três hélices interagem em um contexto 

ou espaço denominado Ba, resgatando Nonaka e Konno (1998) que demarcam o Ba como um 

“lugar” físico, virtual ou mental, para a ocorrência de relações emergentes em prol da criação 

do conhecimento. Por esta interação emerge a dimensão cultural do modelo de Sánchez e 

Ponjuán Dante (2016): 

A dimensão cultural no modelo é visualizada na interação das três hélices, onde as 
conexões fortes são desenvolvidas através da criação de uma cultura com horizontes 
compartilhados que permite contribuir com valores, estimular a criatividade, 
promover a confiança, mudar as atitudes, promover comunicação e colaboração; 
bem como os costumes que influenciam o comportamento dos alunos e, por sua vez, 
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o comportamento a nível individual, grupal e organizacional. (SÁNCHEZ; PONJUÁN 
DANTE, 2016, p. 146, tradução dos autores) 

 

A cultura do modelo de Sánchez e Ponjuán Dante (2016) corresponde a dimensão 

Cultura da GC holística.  A cultura consiste em valores, normas e costumes sociais que moldam 

a forma como as pessoas se comportam (SILVA JÚNIOR; POLIZEL; SILVA, 2012), sendo benéfico 

a GC o estabelecimento de uma cultura tolerante a erros e que reconheça o potencial de 

aprendizado por meio desses (WONG, 2005). 

Segundo as pesquisadoras a operacionalização do modelo demanda os perfis: 

administrador, como responsável pelas permissões e recursos do ambiente AVA; coordenador 

geral, que coordena o ensino pela ferramenta; tutor, que media a aprendizagem do estudante 

para com o conteúdo disponibilizado na ferramenta; e estudante, discente que utiliza o 

ambiente virtual. O conteúdo programático é preparado pelo coordenador e professores 

tutores e engloba a estratégia delineada para abordar o corpo de conhecimento a ser 

ministrado pelo programa. Todo o processo é realizado por meio do ambiente tecnológico 

AVA (SÁNCHEZ; PONJUÁN DANTE, 2016). 

Sánchez e Ponjuán Dante (2016) situam a tecnologia como um elemento de apoio para 

a aprendizagem virtual. O foco é sobre o conhecimento e a interatividade social que ocorrem 

entre professor e aluno em torno de uma aprendizagem significativa, mas por se tratar de 

uma abordagem que abarca a virtualidade em sua denominação, a tecnologia é um elemento 

fundamental no modelo proposto, estando alinhada com a dimensão Tecnologia da 

Informação da GC holística pela perspectiva do armazenamento do conhecimento explícito e 

sua recuperação (ARIF; SHALHOUB, 2014; DAVENPORT; DE LONG; BEERS, 1998) e conexão dos 

indivíduos por recursos tecnológicos (KUMAR; SINGH; HALEEM, 2015; SEDIGHI; ZAND, 2012; 

SKYRME; AMIDON, 1997; SILVA JÚNIOR; POLIEZEL; SILVA, 2012; WONG; ASPINWALL, 2005). 

4.2 Resultados 

Embora o conhecimento e a tecnologia sejam os orientadores do modelo de Sánchez 

e Ponjuán Dante (2016), que se denomina de GC, pouco é apresentado no que tange a GC. 

Gomes Junior (2013) e Almeida e Santos (2017) pontuam que o conhecimento é um elemento 

universal e se aplica as diversas ciências. Corroborando com esses estudos, o conhecimento é 

um insumo que permite ser contextualizado em, praticamente, todas as áreas científicas; e 

assim foi feito no modelo de Sánchez e Ponjuán Dante (2016).  
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A inserção do Ba e SECI no modelo pode ser o que o alinha a proposta a GC, mas ainda 

sim esses são inseridos como aspectos que conformam o ambiente virtual pela perspectiva 

tecnológica e não como elementos atinentes ao gerenciamento do conhecimento. Em outros 

termos, o modelo é direcionado mais para a tecnologia da informação como meio para o 

compartilhamento do conhecimento do que para o gerenciamento do conhecimento 

propriamente dito. Por síntese, o modelo de Sánchez e Ponjuán Dante (2016) apresenta as 

seguintes dimensões da GC holística: 

1. Estratégia: não especificado. A perspectiva estratégica da primeira hélice não 

corresponde a perspectiva estratégica da GC, exposta nesta pesquisa como uma 

dimensão imperativa para o sucesso da GC holística; 

2. Liderança e suporte da alta administração: não especificado. Não foi identificado 

no modelo uma abordagem quanto a esta dimensão; 

3. Equipe de gestão do conhecimento: não especificado. Os papeis expostos no 

estudo são orientados para a criação de conteúdo no ambiente virtual e não 

convergem com a equipe de GC, exposta como uma dimensão da GC holística; 

4. Recursos (financeiro, humano, material e tempo): não especificado. Não foi 

identificado no modelo uma abordagem quanto a esta dimensão; 

5. Processos e atividades: não especificado. Não foi identificado no modelo uma 

abordagem quanto a esta dimensão; 

6. Gestão de recursos humanos: não especificado. Não foi identificado no modelo 

uma abordagem quanto a esta dimensão; 

7. Treinamento e educação: não especificado. Esta dimensão é orientada para a 

capacitação das pessoas em prol das abordagens do conhecimento. No modelo 

analisado a educação está relacionada a aprendizagem a distância e, portanto, não 

converge com esta dimensão da GC holística; 

8. Motivação: não especificado. Não foi identificado no modelo uma abordagem 

quanto a esta dimensão; 

9. Trabalho em equipe: não especificado. A GC visa fomentar o trabalho em equipe 

para o compartilhamento e a criação de novos conhecimentos. O modelo analisado 

apenas assinala a existência de uma equipe orientada a aprendizagem à distância, 

como os perfis tutores, professores e coordenadores; 
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10. Cultura: sim. Conforme as autoras, a cultura emerge pela interação das três hélices 

constituintes no modelo; 

11. Tecnologia da informação: sim. Alicerce do ambiente de aprendizagem virtual e 

elemento central do modelo; 

12. Mensuração: não especificado. Não foi identificado no modelo uma abordagem 

quanto a esta dimensão; 

13. Projeto Piloto: não especificado. Não foi identificado no modelo uma abordagem 

quanto a esta dimensão. 

Mediante análise promovida sobre o modelo de Sánchez e Ponjuán Dante (2016), os 

fatores acima ponderados são dispostos na Figura 2, que exprime a adesão do referido modelo 

as dimensões da GC holística, concernentes a esta pesquisa. A presença de uma dimensão a 

posiciona na escala 1 (extremidade externa) da figura e sua ausência a assinala na escala 0 

(centro). 

Figura 2 – Adesão do modelo de Sánchez e Ponjuán Dante (2016) as dimensões da gestão do 
conhecimento holística 

 
Fonte: Autores da pesquisa, 2013. 

Assim, o modelo de Sánchez e Ponjuán Dante (2016) contempla as dimensões Cultura 

e Tecnologia da Informação, o remetendo ao percentual de 15,4% (2 do total de 13 
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dimensões) de adesão ao que considera por GC holística, conforme caracterização 

apresentada nesta pesquisa. 

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 A necessidade de um modelo de GC abrangente e unificador, pautado no paradigma 

holístico, é apontada há anos como uma alternativa para abordar o gerenciamento do 

conhecimento de forma íntegra nas organizações. Sob este apontamento emergiu o 

questionamento: há orientação acadêmica para o desenvolvimento de um modelo com esta 

envergadura? 

Para responder a essa interrogativa esta pesquisa objetivou de analisar a aderência do 

modelo de Sánchez e Ponjuán Dante (2016) ao que se denomina por GC holística. Em primeira 

instância foi necessário delinear as partes que compõem a GC orientada ao paradigma 

holístico, resultando em 13 dimensões. Posteriormente, estas dimensões foram utilizadas 

como categorias de análise a serem utilizadas no exame do modelo, fazendo uso da Análise 

de Conteúdo. 

Por resultado, se constata que o modelo de Sánchez e Ponjuán Dante (2016) atende a 

15,4% das dimensões da GC holística. Isso permite inferir, mediante ao exame desse modelo, 

que a necessidade de um modelo holístico ainda persiste. Todavia, estes resultados não são 

conclusivos, pois há oportunidade de prover analises sobre outros modelos para identificar se 

algum contempla todas as dimensões da GC holística, sendo esta uma sugestão de estudos 

futuros. 

Destarte, esta pesquisa contribui com a academia por ajustar a GC ao paradigma 

holístico, delineando as partes que constituem o todo do gerenciamento do conhecimento. 

Também coopera por fornecer um método para prover a análise de adesão de modelos a GC 

holística, permitindo que outros pesquisadores promovam este exame de forma a obter uma 

visão mais completa quanto a orientação da GC rumo a uma abordagem abrangente e 

unificadora do conhecimento no âmbito organizacional. 
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