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Resumo
Há sinalizações acadêmicas para o desenvolvimento de modelos de gerenciamento do conhecimento 
pautados no paradigma holístico. Mutuwa e Maiga afirmam que não há um modelo unificador para o setor 
de saúde, o que permite inferir que o modelo desses autores se propõe ao atingimento desse feito. Assim, 
esta pesquisa se justifica pelo objetivo de analisar a aderência do modelo de Mutuwa e Maiga à Gestão do 
Conhecimento holística, de modo a identificar se esse modelo supre a lacuna de uma estrutura unificadora 
para este setor. Essa análise é realizada por meio de procedimentos metodológicos mistos, contemplando 
a abordagem qualitativa-quantitativa e a Análise de Conteúdo. Por resultado, há uma adesão de somente 
15,4% do modelo de Mutuwa e Maiga à Gestão do Conhecimento holística, conforme caracterização 
apresentada nessa pesquisa, permitindo inferir que a Gestão do Conhecimento não tem demonstrado 
direcionamento para uma abordagem orientada ao paradigma holístico. Assim, esta pesquisa contribui 
por fomentar o desenvolvimento de novos modelos de gerenciamento do conhecimento alicerçados no 
paradigma holístico, considerando os delineamentos aqui expostos.

Palavras-chave: Gestão do conhecimento; Paradigma holístico; Gestão do conhecimento holística; 
Mutuwa e Maiga; Análise de conteúdo.
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Abstract
There are academic signals for the development of knowledge management models based on the holistic 
paradigm. Mutuwa and Maiga affirm that there is no unifying model for the health sector, which allows to 
infer that the model of these authors is proposed to reach this achievement. Thus, this research is justified 
by the objective of analyzing the adherence of the model of Mutuwa and Maiga to Holistic Knowledge 
Management, in order to identify if this model bridged the gap of a unifying structure for this sector. This 
analysis is performed by means of mixed methodological procedures, including qualitative-quantitative 
approach and Content Analysis. As a result, the model of Mutuwa and Maiga adheres in 15.4% to the Holistic 
Knowledge Management, according to the characterization presented in this research, allowing to infer that 
Knowledge Management has not presented a direction towards a holistic paradigm-oriented approach. 
Thus, this research contributes to foster the development of new models of knowledge management based 
on the holistic paradigm, considering the designs presented here. 

Keywords: Knowledge management; Holistic paradigm; Holistic knowledge management; Mutuwa and 
Maiga; Content analysis.

Resumen
Hay señales académicas para el desarrollo de modelos de gestión del conocimiento pautados en el paradigma 
holístico. Mutuwa y Maiga afirman que no hay un modelo unificador para el sector de salud, lo que permite 
inferir que el modelo de esos autores se propone al logro de ese hecho. Así, esta investigación se justifica 
por el objetivo de analizar la adherencia del modelo de Mutuwa y Maiga a la Gestión del Conocimiento 
holístico, para identificar si ese modelo suplía la laguna de una estructura unificadora para este sector. Este 
análisis se realiza a través de procedimientos metodológicos mixtos, contemplando el abordaje cualitativo-
cuantitativo y el Análisis de Contenido. Por lo tanto, el modelo de Mutuwa y Maiga se adhiere en un 15,4% 
puntos porcentuales a la Gestión del Conocimiento holístico, conforme caracterización presentada en esa 
investigación, permitiendo inferir que la Gestión del Conocimiento no ha presentado direccionamiento para 
un enfoque orientado al paradigma holística. Así, esta investigación contribuye por fomentar el desarrollo 
de nuevos modelos de gestión del conocimiento fundamentados en el paradigma holístico, considerando 
los delineamientos aquí expuestos.

Palabras chave: Gestión del conocimiento; Paradigma holístico; Gestión del conocimiento holístico; 
Mutuwa y Maiga; Análisis de contenido.
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Introdução

A Gestão do Conhecimento (GC) é uma temática pesquisada em diversos contextos, como 

saúde1, Instituições de Ensino Superior2 e tecnologia3. Nesse âmbito, emergem os modelos de GC, 

sendo estruturas utilizadas para demonstrar os relacionamentos complexos entre as dimensões do 

gerenciamento do conhecimento4.

Liebowitz e Beckman5, Terra6, Mehta7 e Batista8 são alguns modelos de GC que exprimem a relevância 

dessas estruturas para o contexto acadêmico e empresarial. Pela vertente empresarial, o estudo de 

Oliveira et al.9, que analisou os modelos de Liebowitz e Beckman5 e Mehta7, entre outros, fundamentou 

o desenvolvimento de um software de suporte à GC para uma empresa de base tecnológica, sendo este 

proposto10 e avaliado11 na prática organizacional. 

Pela vertente acadêmica, os modelos de Terra6 e Batista8 são propostas brasileiras que fomentam 

novas pesquisas. Terra6 descreve sete dimensões do gerenciamento do conhecimento e alicerça a 

pesquisa de Miranda e Pilatti12, que promoveram a análise das dimensões deste modelo na indústria. 

Echternacht e Quandt13 se fundamentaram no modelo de Batista8 para avaliar o comportamento das 

secretarias municipais das capitais do Sul e Sudeste brasileiro e os responsáveis das câmaras municipais 

do Porto, Braga e Guimarães.

Em atenção à importância dos modelos de gerenciamento do conhecimento, Holsapple e Joshi14, 

Rubenstein-Montano et al15, Heisig16 e Fteimi17 analisaram o total de 270 modelos de GC e assinalaram que 

os modelos de GC devem ser conduzidos pela perspectiva do paradigma holístico. Esse paradigma demarca 

que as conexões entre as partes constituem o todo18-21 e, portanto, essas partes devem ser analisadas junto 

ao todo para que suas conexões sejam mantidas22.

No âmbito da GC, isso revela que as dimensões (partes) do gerenciamento do conhecimento devem ser 

consideradas em conjunto17 nos modelos de gerenciamento do conhecimento, pois assim as conexões entre 

elas serão mantidas, possibilitando atingir o holos, o íntegro, a totalidade do conhecimento e de sua gestão 

no contexto em que se aplica. Assim, um modelo de GC holístico deve apreciar todas as dimensões da GC 

para que se possa abordar essa forma de gestão por uma perspectiva abrangente.

Entretanto, há de se pesquisar se os modelos de GC da área de saúde têm atentado na necessidade de 

contemplar a GC mediante o paradigma holístico. Por essa problemática se estabelece o objetivo desta 

pesquisa: analisar a aderência do modelo de Mutuwa e Maiga23 à GC holística.

Wong e Aspinwall24 e Rojas, Bermudez e Morales1 abordaram a GC no contexto de saúde, sendo que esse 

segundo propôs um modelo de gerenciamento do conhecimento. Entretanto, Mutuwa e Maiga23 afirmam 

que não há um modelo unificador para esse setor, o que permite inferir que os autores se proponham a esse 

feito. Assim, o modelo instiga o intento de investigar o quão abrangente a proposta se apresenta perante a 

GC holística, justificando a escolha de sua análise por esta pesquisa.

A originalidade desta pesquisa se pauta por buscar compreender, no âmbito da saúde, como a GC tem 

avançado rumo a uma abordagem holística, mister para o desenvolvimento de modelos de gerenciamento 

do conhecimento, conforme assinalado por estudos internacionais e nacionais14-17,22. No âmbito local, 

este estudo apresenta relevância por evidenciar as dimensões críticas para o sucesso da GC holística em 

saúde, municiando outros pesquisadores a contemplarem estas dimensões para um gerenciamento do 

conhecimento íntegro neste setor.

Para atingir esse objetivo, primeiramente são consolidadas as dimensões (partes) que constituem a GC 

holística (subseção 1.1). Em sequência, os métodos a serem utilizados para analisar o modelo Mutuwa e 

Maiga23 são elucidados (seção 2). Por conseguinte, o modelo em questão é analisado e seu grau de aderência 

à GC holística é quantificado (seção 3). Em continuidade, as considerações finais acerca desta pesquisa são 

apresentadas (seção 4), e as referências utilizadas findam este estudo.
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Dimensões da gestão do conhecimento holística

Dimensões são partes que constituem e dão forma a algo. As empresas são constituídas por pessoas, sendo 

uma dimensão que conforma o ambiente empresarial. Não obstante, a área de recursos humanos apresenta-

se como outra dimensão organizacional, pois essa tem em seu cerne as pessoas e o desafio de geri-las em prol 

do conhecimento tácito9. Ambas compõem e dão forma ao contexto empresarial em suas diferentes extensões.

Na perspectiva dos fatores críticos de sucesso, as dimensões da GC são áreas que garantem o desempenho 

bem-sucedido de uma iniciativa25-30. Assim, para uma GC holística, tais dimensões devem ser contempladas 

em conjunto num modelo de gerenciamento do conhecimento. Desse modo, as dimensões que conformam 

o gerenciamento do conhecimento orientado no paradigma holístico foram consolidadas por meio de uma 

revisão sistemática da literatura.

A pesquisa foi promovida em 12 de agosto de 2017 na base Scopus, valendo-se dos termos ‘knowledge 

management’ and ‘critical success factors’ no título e sem recorte temporal. Foram obtidas 48 publicações, que 

foram analisadas de modo a manter somente as que fundamentam teoricamente as dimensões críticas para o 

sucesso da GC. Por resultado, foram consideradas 18 publicações científicas24-41 com temporalidade de 1997 a 

2015. Após a interpretação teórica das dimensões da GC holística, foram consolidadas 13 dimensões, a saber:

Estratégia: alinhar a estratégia de GC à organizacional e comunicá-la à organização para que os 

funcionários compreendam o intento da GC31,34,36,40;

Liderança e suporte da alta administração: apoiar a GC no direcionamento de conhecimentos relevantes, 

nos aspectos financeiros e materiais, concessão de tempo para desenvolver as atividades de conhecimento, 

bem como homogeneizar a mensagem da GC25,29-28,32,36;

Equipe de gestão do conhecimento: definir responsabilidades e perfis para o estabelecimento de uma 

equipe de GC na organização25,28,32,35,38;

Recursos (financeiro, humano, material e tempo): avaliar e conceder recursos materiais, humanos, 

financeiros e de tempo para a operacionalização da GC25,30,36,40;

Processos e atividades: são o centro da GC por elucidarem o manuseio e o que pode ser feito com o 

conhecimento, sendo o núcleo da criação de uma empresa voltada ao conhecimento25,33,40;

Gestão de recursos humanos: contratar e capacitar as pessoas perante as lacunas de conhecimento, bem 

como desenvolver políticas considerando a retenção dos indivíduos30,33;

Treinamento e educação: treinar as pessoas para homogeneizar vocabulário, conceitos e objetivo da GC; 

estabelecer o propósito e a equipe de GC; prover habilidades para as atividades de conhecimento e uso das 

ferramentas de GC; aceitar erros para aprendizado por sucesso e falha; e educar os funcionários para os 

quesitos anteriores28,30-32,36,40;

Motivação: desenvolver planos de avaliação e de carreira, sistema de motivação (recompensas, 

reconhecimento e gratificações) e sinalizar à gestão de recursos humanos práticas motivacionais que 

fomentem a criação e compartilhamento do conhecimento25,28-29,38;

Trabalho em equipe: fomentar o trabalho em equipe para promover o compartilhamento e criação de 

novos conhecimentos25,34;

Cultura: estabelecer uma cultura colaborativa e benéfica à GC por meio da tolerância a erros, de forma a 

reconhecer o potencial de aprendizado por meio deles33,35-36,38;

Tecnologia da Informação: a tecnologia é um facilitador eficaz de manipulação (captura, armazenamento 

e divulgação) do conhecimento e para conectar as pessoas, sendo indiscutível sua relevância para a GC. No 

entanto é imperativo frisar que essa deve ser percebida como um meio para os processos da GC33,36,38,40;

Mensuração: definir indicadores e métricas para mensurar os objetivos da GC, diagnósticos 

organizacionais e comunicar à alta administração os resultados aferidos25,28,32-33,36;
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Projeto Piloto: planejar projetos piloto para investidas em menor âmbito organizacional, permitindo 

identificar melhores práticas e elevar o potencial de acerto em investidas de maior âmbito31,34.

Deste modo, as 13 dimensões acima fundamentadas constituem o que é crítico para o sucesso 

do gerenciamento do conhecimento. Perante o paradigma holístico, estas devem ser contempladas 

conjuntamente em um modelo de GC17, de modo a manter as conexões adjacentes entre elas. Estas dimensões 

constituem as unidades de registro a serem utilizadas na análise do modelo de Mutuwa e Maiga23.

Método

Esta pesquisa se caracteriza pela abordagem qualitativa-quantitativa. A abordagem qualitativa 

é empregada pelo uso da Análise de Conteúdo42, que consiste em “Um conjunto de técnicas de análise das 

comunicações visando obter, por procedimentos, sistemáticos e objectivos de descrição do conteúdo das mensagens, 

indicadores (quantitativos ou não) que permitam a inferência de conhecimentos relativos às condições de produção/

recepção (variáveis inferidas) destas mensagens”42.

Por outros termos, busca-se interpretar o conteúdo escrito do modelo de Mutuwa e Maiga23 e analisá-

lo de modo a promover inferências quanto à sua adesão à GC holística. Para produzir tais inferências, é 

necessário estabelecer, durante a análise, as unidades de registro, que são os elementos a serem identificados 

no texto para posterior ordenação, categorização e contagem frequêncial42.

As unidades de registro constituem as 13 dimensões da GC holística, consolidadas e fundamentadas na 

seção anterior desta pesquisa. Desse modo, busca-se inferências da existência ou ausência destas dimensões 

no modelo analisado. Visando a um maior rigor metodológico na aplicação da Análise de Conteúdo42, as 

inferências apresentadas serão fundamentadas e expostas mediante a interpretação íntegra do modelo, de 

modo a permitir a compreensão delas e a manutenibilidade dos resultados apreendidos.

Após analisar qualitativamente o modelo de Mutuwa e Maiga23, de forma a identificar a presença 

ou ausência das unidades de registro acima mencionadas, essas serão contabilizadas pela abordagem 

quantitativa a fim de revelar o grau percentil de adesão do referido modelo à GC holística. 

Resultados

Nesta seção é promovida a Análise de Conteúdo qualitativa do modelo de Mutuwa e Maiga23 para que, 

em seguida, seja quantificada sua aderência à GC holística.

A área de saúde se apresenta como um campo baseado no conhecimento que conecta vários setores, entre 

eles, hospitais, clínicas e farmácias. A tomada de decisões nesse setor é aprimorada quando o conhecimento 

certo pode ser obtido no momento certo e, especificamente no campo pediátrico, que visa à saúde infantil 

para atingimento do potencial do indivíduo quando adulto, o conhecimento se torna vital23. 

Na pediatria, assim como em outros campos da saúde, a exemplo do turismo de saúde1, há vários domínios 

da medicina como radiologia e cirurgia que, consequentemente, envolvem organizações governamentais 

e não governamentais, instituições hospitalares e financeiras, escolas e comunidades locais como atores 

desse contexto23. Assim, para Mutuwa e Maiga, “o sucesso dos cuidados de saúde depende criticamente da coleta, 

análise e troca contínua de conhecimento clínico e médico dentro e entre fronteiras organizacionais”23.

Nesse cenário, Mutuwa e Maiga23 inserem a GC como uma abordagem que tende a melhorar os resultados 

referentes à saúde pediátrica, mas, segundo os pesquisadores, a GC nesse campo é fragmentada e não 

apresenta um modelo unificador. Devido à importância da pediatria para a vida adulta e pela ausência de 

uma abordagem concisa de GC nesse campo, os pesquisadores se propõem a “criar um modelo de Gestão do 

Conhecimento que apoie a integração da geração intensiva de conhecimento à prática pediátrica de cuidados de saúde 

aplicada”23 no país africano de Uganda.
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Para a conformação do modelo, os pesquisadores fizeram uso de entrevistas e questionário aplicados 

a pediatras atuantes em instituições hospitalares e de saúde. Em sequência foram realizadas análises 

estatísticas sobre os dados, visando capturar os elementos inerentes à GC e sua significância. Por resultado, 

Mutuwa e Maiga23 ajustam as pessoas, tecnologias e a GC, com suas fases cíclicas de criação, aquisição, 

armazenamento e compartilhamento, como elementos que influenciam e integram o conhecimento 

pediátrico que, por sua vez, tende a promover a melhoria de entrega de cuidados pediátricos (Figura 1).

Figura 1 - Um modelo de gestão do conhecimento para a prática de cuidados de saúde pediátrica
Fonte: Adaptado de Mutuwa e Maiga23

As fases cíclicas no modelo se associam à dimensão Processos e atividades da GC holística. Os processos 

e atividades são o centro da GC por serem manuseadores do conhecimento e estão relacionados ao ciclo 

de vida desse ativo. Tais processos elucidam o que pode ser feito com o conhecimento33,40 e são o núcleo da 

criação de uma empresa voltada ao conhecimento25.

A dimensão tecnologia do modelo de Mutuwa e Maiga23 se alinha à dimensão Tecnologia da Informação 

da GC holística. A relevância da tecnologia para a GC é indiscutível33; no entanto, é imperativo frisar que 

essa deve ser percebida como um meio para os processos da GC e não como uma solução definitiva38,40. 

Mutuwa e Maiga afirmam que “[...] melhorar a assistência pediátrica a integração do conhecimento pediátrico deve 

ser levada em consideração com todos os seus colaboradores (armazenamento de conhecimento e tecnologia, com foco 

principal em pessoas)”23.

Essa afirmativa é alicerçada no fato de que a tecnologia e o armazenamento não apresentam influência 

significativa na integração do conhecimento pediátrico, conforme dados estatísticos do modelo. A tecnologia 

e o armazenamento estão um para o outro, pois a tecnologia é um facilitador eficaz de manipulação (captura, 

armazenamento e divulgação) do conhecimento36. 

A percepção dos entrevistados por Mutuwa e Maiga23 quanto a esses itens corrobora com o estudo 

realizado por Wong e Aspinwall24. Também ambientados no setor de saúde, Wong e Aspinwall24 aferiram que 

os médicos não percebem a TI como fator relevante para a GC, uma vez que assumem formas convencionais 

de compartilhamento do conhecimento médico. A percepção dos entrevistados nos estudos de Wong e 

Aspinwall24 e Mutuwa e Maiga23 demarca e enfatiza o papel da tecnologia como mediador na GC.
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Mutuwa e Maiga pontuam a relevância de promover a “análise e troca contínua de conhecimento clínico e 

médico dentro e entre fronteiras organizacionais”23; entretanto, essas fronteiras não são expressas no modelo. Os 

pesquisadores também assinalam a ausência de um modelo unificador no campo pediátrico, mas o framework 

proposto não parece suprir essa lacuna e sim lançar uma luz para futuras pesquisas nesse contexto. 

Mutuwa e Maiga23 usam a quantificação para criar o modelo e avaliar sua adesão, ambos no contexto 

pediátrico de saúde. O estudo se limita a posicionar as dimensões da GC em um arquétipo, não apresentando 

a descrição das dimensões ou como operacionalizá-las na prática. Por síntese, esse modelo apresenta as 

seguintes dimensões da GC holística:

a) Estratégia: não especificado;

b) Liderança e suporte da alta administração: não especificado;

c) Equipe de gestão do conhecimento: não especificado;

d) Recursos (financeiro, humano, material e tempo): não especificado;

e) Processos e atividades: sim. Criação, aquisição, armazenamento e compartilhamento;

f) Gestão de recursos humanos: não especificado;

g) Treinamento e educação: não especificado;

h) Motivação: não especificado;

i) Trabalho em equipe: não especificado;

j) Cultura: não especificado;

k) Tecnologia da Informação: sim;

l) Mensuração: não especificado;

Mediante a análise promovida sobre o modelo de Mutuwa e Maiga23, as dimensões, acima ponderadas, são 

dispostas na Figura 2, que exprime a adesão do referido modelo às dimensões da GC holística concernentes 

a essa pesquisa. A presença de uma dimensão a posiciona na escala 1 (extremidade externa) do gráfico e sua 

ausência a assinala na escala 0 (centro).

Figura 2 - Adesão do modelo de Mutuwa e Maiga23 às dimensões da gestão do conhecimento holística.
Fonte: Os autores (2019). 

Assim, o modelo de Mutuwa e Maiga23 contempla as dimensões Processos e atividades e Tecnologia da 

informação, remetendo-o ao percentual de 15,4% (2 do total de 13 dimensões) de adesão ao que considera 

por GC holística, conforme caracterização apresentada nesta pesquisa.
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Considerações finais

Esta pesquisa teve por objetivo analisar a aderência do modelo de Mutuwa e Maiga23 à GC holística.  

A GC holística foi delineada e suas dimensões foram apresentadas de forma a constituir um alicerce para a 

análise do modelo. Mediante procedimentos metodológicos mistos, o referido modelo foi analisado e seu 

grau de adesão à GC holística foi expresso em percentis. 

Embora Mutuwa e Maiga23 anunciem que a GC no setor de saúde seja fragmentada e não disponha de 

um modelo unificador, os pesquisadores não apresentam um modelo que seja abrangente de forma a sanar 

a lacuna apresentada. Em verdade, os autores apresentam dimensões de senso comum, já apontadas em 

outros estudos, como na pesquisa de Wong e Aspinwall24 e no modelo de Rojas, Bermudez e Morales1.

É importante salientar que esta pesquisa não apresenta o intento de atribuir mérito ou demérito ao 

modelo analisado. O objeto é examinar o quanto este modelo se orienta ao gerenciamento do conhecimento 

holístico, e como tal, outras interpretações não devem ser realizadas, mediante a leitura desta pesquisa, sob 

a ótica de enfraquecer a proposta dos autores. 

Por resultado, somente por 15,4 pontos percentuais há uma adesão do modelo de Mutuwa e Maiga23 à 

GC holística, conforme caracterização apresentada nesta pesquisa, permitindo inferir que a lacuna de um 

modelo de GC, amparado no paradigma holístico, ainda não foi suprida.

Entretanto, esse resultado não é conclusivo, pois somente um modelo foi analisado, sendo essa a limitação 

desta pesquisa. Dessa forma, uma sugestão de pesquisa futura é promover a análise de outros modelos de 

GC de modo a permitir identificar se há propostas sendo conduzidas perante o paradigma holístico no 

campo de saúde. Isso tende a revelar o quanto o gerenciamento do conhecimento tem caminhado para 

uma abordagem mais totalitária nesse setor, de forma a influenciar pesquisadores para que desenvolvam 

modelos que considerem os delineamentos expostos nesta pesquisa.
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