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DO TRABALHADOR DO CONHECIMENTO AO ORGANIZADOR DO 
CONHECIMENTO: PROPOSIÇÃO DE UM MODELO   

 
 
Resumo: Este artigo propõe reflexionar e propor um modelo de atuação profissional do organizador do 

conhecimento como fator-chave e estratégico nas organizações. Esse profissional além de saber lidar, tratar, 
estruturar, guardar, recuperar e maximizar o uso da informação, do conhecimento e dos documentos arquivísticos 
(memória organizacional), esse profissional estimula a criação de novos conhecimentos, promove ações que 
desempenham aprendizagem e melhorias no ambiente organizacional. Possibilitando apoio com informações e 
conhecimentos de qualidade e relevância para tomada de decisão, criação de estratégias e fazendo com que 
diretores, gestores e líderes não perca o pouco tempo que já possui. Mostra que as atividades do trabalhador do 
conhecimento muitas vezes são ambíguas e instáveis, mas devem ser desenvolvidas por todos na rede de equipe. 
Realizamos uma revisão crítica da literatura com o objetivo de unificar os conceitos da área de Administração e 
Ciência da Informação, com base em seus modelos de gestão da informação e do conhecimento. Desenvolvemos 
um framework que demonstra o ciclo contínuo das atividades do organizador do conhecimento. Por fim, é 
recomendado a atuação do organizador do conhecimento nas organizações para melhorias nos aspectos 
informacionais, do conhecimento e da memória organizacional, já que, todos são trabalhadores do conhecimento. 
 
Palavras-chave: Organizador do Conhecimento; Trabalhador do Conhecimento; Informação; Conhecimento; 
Memória Organizacional. 
 
1 INTRODUÇÃO 

 

Esse artigo discorre sobre o papel dos trabalhadores do conhecimento e dos 

organizadores do conhecimento – os denominados profissionais da informação – estabelecendo 

um elo com a Ciência da Informação (CI) campo interdisciplinar que está preocupado com a 

análise, coleta, classificação, manipulação, armazenamento, recuperação e disseminação da 

informação, do conhecimento e dos documentos.  

Conforme a literatura crítica sobre as atividades e processos do trabalhador do 

conhecimento nas organizações, há uma certa insuficiência (Pfeffer & Sutton, 1999; Heisig, 

2009; Farooq, 2020), bem como, ambiguidades em relação ao conhecimento (Alvesson, 2004) 

e instabilidade (Cunliffe, 2003). Há um consenso na pesquisa e na prática de que os desafios 

futuros dos negócios baseados no conhecimento estão relacionados à capacidade de lidar com 

recursos valiosos de conhecimento (Heisig, 2009). São necessárias mais pesquisas para 

operacionalizar a gestão do conhecimento (Bashir, 2020). A combinação do acesso ao 

conhecimento interno e externo pode resultar em desafios, como más interpretações, falhas na 

comunicação e aumento do risco de vazamento de conhecimento (Khaksar et al., 2023). 

Entender essa problemática é essencial para os processos organizacionais. Pesquisas 

apontam a necessidade de novos modelos de medição de conhecimento mais centrados nos 

indivíduos (Ajmal et al., 2010; Ragab & Arisha, 2013). As atividades de aquisição, organização 

e compartilhamento de conhecimento (informação e documentos) têm um impacto significativo 

no capital intelectual da organização, influenciando a tomada de decisões e o planejamento 

estratégico (Andreeva & Kianto, 2012; Hussinki et al., 2017; Harb & Abu-Shanab, 2020). 
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Diante do exposto, surge a seguinte questão: quem e como podem possibilitar que os 

processos envolvendo conhecimento, informações, memórias e documentos sejam adequados, 

estruturados e organizados de maneira a facilitar o armazenamento, acesso e compartilhamento? 

Portanto, o objetivo deste trabalho é reflexionar e propor um modelo sobre a noção do 

organizador do conhecimento como fator estratégico no ambiente organizacional, quanto aos 

artefatos informacionais, do conhecimento e da memória organizacional. Que muitas das vezes 

são esquecidas, negligenciadas ou desconhecidas no ambiente organizacional (Tushman & 

Scanlan, 1981; Walsh & Ungson, 1991; Dixon, 1992; Anand, Manz & Glick, 1998). 

Para a confecção do artigo, optamos por seguir uma revisão crítica da literatura1 

(Wright & Michailova, 2022) e seguindo os passos da unificação dos conceitos em (Webster & 

Watson, 2002). Analisando a literatura criticamente da Administração e seus desafios ao 

conhecimento organizacional e a grande área da Ciência da Informação que propõem a 

organização do conhecimento, desta forma unificando os conceitos destas duas grandes áreas. 

Isto é, se concentrando diretamente em conceitos teóricos e desenvolver, a partir deles, uma 

história teórica coerente. A importância de unificar os conceitos relacionados ao trabalhador do 

conhecimento e ao organizador do conhecimento são importantes para estabelecer novas 

configurações práticas no ambiente organizacional. 

Na primeira parte, abordaremos a questão do trabalhador do conhecimento, a partir de 

uma perspectiva em que todos são trabalhadores do conhecimento. Essa abordagem será 

fundamentada na reflexividade que enfatizam o uso da informação e do conhecimento através 

das trocas substantivas nas organizações. Na segunda parte, consideramos sobre as habilidades, 

competências e modelos de gestão da informação e do conhecimento. E por fim, reflexionamos 

e concluímos sugerindo pesquisas futuras para aprofundar sobre o organizador do 

conhecimento como elo entre informação, conhecimento e memória para além das atividades 

organizacionais, estratégicas, de aprendizagem e inovação, processos esses que representam 

desenvolvimento organizacional e social. 

 
1 A revisão crítica da literatura proposta por (Wright & Michailova, 2022) argumentam que provocações 
construtivas são características-chave desta revisão, utilizando fontes de evidências, reunindo e fornecendo 
informações ricas. Para a construção desta revisão crítica foi realizado por meio da busca na base de dados da Web 

of Science, abrangendo as duas principais áreas do conhecimento: Administração com o uso dos termos 
associados (Knowledge work; Knowledge Organization; Knowledge; information; Organizational Memory; 
intellectual capital and knowledge management) e na área da Ciência da Informação (Knowledge organization; 
Information organization; information professional; librarian and archivist; skills; competencies; knowledge 
management models; knowledge management and information management) o critério de escolha e análise dos 
artigos foram os mais citados (são considerados os mais relevantes) nestas duas grandes áreas.   
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2 TODOS SÃO TRABALHADORES DO CONHECIMENTO: PRÁTICAS INCLUSIVAS 
E DIALÓGICAS NAS ORGANIZAÇÕES 
 

Os estudos sobre conhecimento desempenham um papel fundamental nos estudos 

organizacionais, pois representa uma importante fonte de valor intangível (Sveiby, 2001). Ele 

reside no capital humano dos funcionários individuais de uma empresa, juntamente com 

habilidades, competências e outras características, e cria valor quando aplicado (Grant, 1996; 

Ployhart & Moliterno, 2011; Mayer et al., 2012). Portanto, o conhecimento é necessário e 

relevante no ambiente organizacional, requerendo diferentes configurações para sua 

manutenção. 

Nesse sentido, Peter Drucker apresenta o conceito de trabalhador do conhecimento 

validando a sua importância e o valor do conhecimento que têm aumentado exponencialmente. 

Os trabalhadores do conhecimento se destacam ao desenvolver e aplicar conhecimentos 

especializados para solucionar problemas complexos, explorar novas ferramentas, ideias e 

tecnologias de comunicação e educação para desempenhar suas tarefas cotidianas que estão 

estritamente relacionadas com a aprendizagem e inovação (Drucker, 1959; Bell, 1999; Smith 

& Rupp, 2002; Pyöriä, 2005). 

O estudo do trabalho do conhecimento e das organizações está inserido em uma análise 

mais ampla do conhecimento como fenômeno cultural ou coletivo (Blackler, 1995: 1042; 

Connelly & Kelloway, 2003). O debate sobre o trabalho do conhecimento destaca as diferenças 

de abordagem entre funcionários envolvidos em habilidades de ação, diálogo, símbolos ou 

rotinas processuais, e aqueles envolvidos na resolução criativa de problemas. O 

desenvolvimento do produto e da produção dependem da criação incremental de sentido e da 

solução incremental de problemas, enquanto o conhecimento é um processo ativo, mediado, 

situado, provisório, pragmático, contestado e socialmente construído (Blackler, 1995). 

Portanto, o modelo de gestão é mais do que “gerenciar o conhecimento”, o foco está 

nas pessoas que trabalham nas organizações. Assim sendo, o trabalho do conhecimento é uma 

atividade discricionária nas organizações. No entanto, se todo o trabalho é corretamente 

entendido como trabalho de conhecimento, então a categoria é supérflua. Isto é, se somos todos 

trabalhadores do conhecimento, então não há necessidade de usar o termo – simplesmente 

referir-se a “trabalhadores” implicaria a “trabalhadores do conhecimento” (Kelloway & 

Barling, 2000: 288-291). 

Conforme (Alvesson, 2004: 48), essa abordagem é crítica do local de trabalho atual, 

investigando questões que vão desde o impacto do racionalismo econômico na redução de 



4 
 

pessoal até o poder implícito e as desigualdades de gênero no trabalho. Em relação as 

organizações do conhecimento a ambiguidade dominam o tipo de conhecimento que informa. 

Assim como, (Daft & Macintosh, 1981) mostram que a incerteza do conhecimento significa 

que um grupo de pessoas informadas provavelmente possui múltiplos significados ou que várias 

interpretações plausíveis podem ser feitas. Adicionalmente, este processo social está ligado 

inerentemente à instabilidade do conhecimento (Cunliffe, 2003: 984). 

Por isso, consideramos que a prática dialógica reflexiva é uma abordagem metódica 

que utiliza conceitos teóricos e filosóficos para reconectar a realidade (Cunliffe, 2002). Pois, ao 

empregar a reflexividade, pode-se melhorar a aprendizagem, conectando informações e 

conhecimentos e tornando as pessoas mais conscientes e questionadoras, resultando em um 

gerenciamento mais colaborativo e comunicativo. Essa abordagem envolve uma autoavaliação 

crítica do conhecimento, das verdades e da linguagem, bem como a aceitação da natureza 

experimental, intersubjetiva e multiconstruída da realidade, levando a relações mais 

equilibradas e conscientes na aprendizagem, sendo possível revelar práticas e relacionamentos 

com as "vozes esquecidas"2 (Cunliffe, 2003). 

Estudos mostram influências positivas e trocas substantivas entre o comprometimento 

afetivo entre informações e conhecimento (Kelloway & Barling, 2000; Razzaq et al., 2018). No 

entanto, muitos funcionários preferem manter seu conhecimento para si mesmos, o que cria um 

problema nos processos do conhecimento organizacional (como práticas de ocultação de 

conhecimento (Connelly et al., 2012; Chen, 2020). O processo de gestão do conhecimento 

envolve a criação de políticas organizacionais (“políticas informacionais”) de acesso e 

compartilhamento do conhecimento para uma efetiva “mediação”, estímulo e promoção da 

maximização dos diferentes tipos de conhecimento (Kelloway & Barling, 2000). Pois, as 

percepções sobre uma cultura de interação social positiva e o apoio da gestão de 

compartilhamento de conhecimento podem predizer uma cultura de ações positivas de trocas 

(Connelly & Kelloway, 2003). 

Com a integração do conhecimento e dos fluxos informacionais este cenário tem o 

potencial para explorar essas questões. Pesquisadores relatam a ideia de “progressão ao centro” 

 
2 Vozes esquecidas está no empoderar vozes que foram subjugados pelo discurso objetivo, revelar escolhas 
esquecidas, expor alternativas ocultas, desnudar limites epistemológicos. Está na análise reflexiva e assim 
investida de potência crítica e potencial emancipatório. No entanto, o que a reflexividade faz, o que ameaça expor, 
o que ela revela e quem ela empodera depende de quem faz isso e como eles fazem isso. Os defensores da 
reflexividade radical argumentam que muitas, talvez a maioria, das tentativas de fazer análise reflexiva são 
superficiais ou inconsistentemente realizado, mas tais argumentos ainda levantam a questão: o que se realiza, 
radicalmente ou não, sob a bandeira da reflexividade (Lynch, 2000: 36). 
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de pessoas assumindo funções volitivas em projetos, reconhecendo a necessidade de mais 

pesquisas sobre o próprio trabalho real no processamento da informação, do conhecimento 

organizacional, porque a informação precisa ser anotada, organizada, codificada e interpretada 

para ser útil (Dahlander & O'mahony, 2011). Uma vez que, trabalhadores do conhecimento 

podem não ser capazes de responder às mudanças ambientais (Wright, 2005). Portanto, é 

fundamental investir em recursos para melhorar os processos informacionais, na geração e 

organização de dados de qualidade, e na recuperação da informação através do gerenciamento 

da informação e sua gestão (Wilson, 2000; Huotari & Wilson, 2001).  

Portanto, as práticas inclusivas e dialógicas nas organizações envolvem não apenas a 

autoavaliação crítica, mas também a troca de experiências pessoais, culturais e profissionais 

através da linguagem (comunicação), diálogos construtivos, dos artefatos históricos e da 

memória organizacional. Isto é, reconhecer as várias versões do passado para expor ausências 

arquivísticas3 (Durepos et al., 2021: 460) e a dar vozes a aqueles destinados pelas “memórias 

silenciosas” (Foroughi & Al-Amoudi, 2020). Pois, tais ações são essenciais para influenciar, 

aprender e criar consciência, impulsionando a emancipação ao aceitar as formas heterogêneas 

da história (virada histórica) e as versões reflexivas na construção social das narrativas 

(Durepos et al., 2021). Onde o passado desempenha um papel importante no desenvolvimento 

da vida organizacional (Foroughi et al., 2020: 1726). Além disso, a memória organizacional é 

uma consequência da aprendizagem organizacional, a qual envolve processos de 

armazenamento de conhecimento explícito e estímulo de conhecimento tácito (Antunes & 

Pinheiro, 2020: 146-147).  

Em vista das memórias organizacionais, pesquisadores da aprendizagem 

organizacional já relatavam esses problemas quanto à organização do conhecimento, conforme 

(Tushman & Scanlan, 1981) ainda existe a necessidade de encontrar indivíduos capazes de 

compreender, adquirir, organizar, representar as informações e facilitar compreensão 

compartilhada através das fronteiras organizacionais. Da mesma forma, (Dixon, 1992: 46) 

devido a extensa quantidade de informações que todos os profissionais enfrentam, uma 

necessidade crítica para as organizações é ter pessoas capacitadas que possam identificar onde 

memórias organizacionais específicas estão localizadas, onde estão as informações pertinentes 

e conhecimentos específicos. 

 
3 Em termos de aprendizagem, guarda da memória organizacional, conhecimento e informações em geral: é 
importante que o os resultados das intervenções nas atividades dentro ambiente organizacional devem ser 
documentados para acessá-los e recuperá-los para saber não apenas o que foi aprendido, mas também como, o quê 
e por que aprender (Garrick & Clegg, 2001; Fenwick, 2003). 
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Por isso, consideramos importante a ciência da administração dialogar com outras 

áreas do conhecimento como a CI. Está outra área que investiga o campo da informação e do 

conhecimento (processos técnicos, de gestão e disseminação) e sugere que não são os 

“profissionais de recursos humanos” conforme apontou (Dixon, 1992) e nem o “trabalhador do 

conhecimento” (Drucker, 1959; Alvesson, 2004) que podem preencher as lacunas 

organizacionais no que tange a informação, conhecimento e (documentos) memória. A CI 

sugere o profissional da informação (Bibliotecários e Arquivistas) — que chamo de organizador 

do conhecimento no lugar do trabalhador do conhecimento — para lidar com a gestão da 

informação e sua organização no âmbito técnico, de construção do sistema de conhecimento e 

sua gestão (Hjørland, 2002, 2008; Zeng, 2008; Souza; Tudhope & Almeida, 2012).  

Por fim, conforme nosso título em vez do “trabalhador do conhecimento” nosso 

referencial teórico indicou que devem ser todos que podem colaborar e maximizar com o 

conhecimento organizacional. Por isso, sugerimos o “organizador do conhecimento4” que são 

profissionais com habilidades e competências específicas adquiridas no âmbito da CI 

(Biblioteconomia e Arquivologia). Pois, além do trabalhador do conhecimento, do 

administrador, diretores, gestores e líderes têm pouco tempo para analisar e procurar a 

quantidade de informação, conhecimento, registros documentais disponíveis em seus variados 

suportes e meios para tomar decisões, aprimorar estratégias e gerar novos conhecimentos. 

 

3 OS PROFISSIONAIS DA INFORMAÇÃO COMO ORGANIZADOR DO 

CONHECIMENTO: PROCESSOS TÉCNICOS E MODELOS DE GESTÃO 
 

A organização da informação e do conhecimento, bem como, os processos de gestão 

da informação e do conhecimento sob o prisma da CI — grande área especializada em 

“informação e conhecimento” — em sua organização, disseminação e processos (Wersig, 1993; 

Saracevic, 1999; Buckland, 2012). A Biblioteconomia, Arquivologia e principalmente a CI são 

campos interdisciplinares que investigam todas as formas de análise, coleta, classificação, 

manipulação, armazenamento, recuperação e disseminação da informação (documentos 

arquivísticos) e do conhecimento (explícito) tanto no âmbito físico quanto no digital, bem como 

 
4 Uma das importâncias do profissional da informação na literatura da ciência da informação é através do processo 
de “gestão” – gerenciamento do conhecimento explícito e da informação física e digital (trabalho técnico de 
organização dos documentos arquivísticos) com base em modelos de sistemas de organização do conhecimento, 
da classificação, o profissional da informação irá conceber o melhor processo para a organização da informação e 
do conhecimento, utilizando os diversos sistemas de classificação de diferentes áreas do conhecimento (Dahlberg, 
2006), como processos de indexação (Lancaster, 2000) e folksonomias (Souza; Tudhope & Almeida, 2012), por 
exemplo. 
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as práticas de informação, de busca, acesso, compartilhamento, comportamento informacional, 

usabilidade e as Tecnologias da Informação e Comunicação (TICs), com ênfase especial nas 

aplicações (Wilson, 2000; Mckenzie, 2003; Greene & Meissner, 2005; Spieker, 2017).  

Para (Hjørland, 2002), a Ciência da Informação, no que tange à organização do 

conhecimento, trata-se basicamente de encontrara melhor forma de construir tais registros do 

conhecimento (explícito) e da informação (documentos físicos e digitais), bem como a melhor 

forma de utilizar determinados registros (o que é feito para o armazenamento e recuperação das 

informações). Conforme (Souza, Tudhope & Almeida, 2012) consideram que os artefatos de 

representação da informação são uma questão primordial para o campo da CI, já que esta toma 

para si a tarefa de organizar e facilitar a recuperação da informação produzida por todos os 

outros campos do conhecimento.  

Para a organização das informações e do conhecimento, as fundamentações de Zeng 

(2008) são bem úteis para as instituições e organizações em geral no que tange a organização 

da informação e do conhecimento. Ele afirma que os sistemas de organização do conhecimento 

devem ser estruturados em um plano multidimensional, na eliminação da ambiguidade, no 

controle de sinônimos e o estabelecimento de relacionamentos semânticos. Tais sistemas são 

representados por esquemas de classificação, listas de cabeçalhos de assunto, taxonomias, 

tesauros, ontologias, entre outros. Todos esses processos para construir o melhor modelo de 

organização da informação e do conhecimento estão alinhados aos princípios FAIR 

(encontrabilidade, acessibilidade, interoperabilidade e reutilização) (Wilkinson et al., 2016). 

A organização da informação e do conhecimento é um processo complexo e que 

envolve uma equipe de multiprofissionais. Trata-se de um processo holístico caracterizado por 

diversas etapas, em que cada organização e ambiente estarão em conformidade com o modelo 

desenhado e construído pelo profissional em questão de acordo com a cultura organizacional e 

informacional. O primeiro passo consiste no diagnóstico organizacional e mapeamento das 

necessidades informacionais, ou processo de gestão estratégica (Choo & Bontis, 2002), que 

envolve uma das facetas da gestão do conhecimento, que é o estímulo ao conhecimento tácito 

(Leonard & Sensiper, 1998), assim como o capital intelectual (Bontis, 2007) que é necessário 

em diversas medidas e processos para que esse conhecimento intangível agregue valor à 

organização e sociedade. 

Com esse olhar acurado que os profissionais da informação detêm acerca do ambiente 

organizacional, devido à complexidade do ambiente, e dadas as suas raízes técnicas, culturais e 

processuais da informação e do conhecimento. Daí a importância de o profissional da 
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informação verificar como os indivíduos na organização buscam informações, como fazem uso 

destas e do conhecimento e qual é a melhor forma de armazená-las e compartilhá-las através 

das interações e práticas sociais (Huotari & Wilson, 2001; Choo, 2008).  

Posteriormente, será necessário pensar em modelos que melhor se adaptem à 

organização. Com base em modelos de sistemas de organização do conhecimento, tratamento 

técnico da informação e classificação, o profissional da informação irá conceber o melhor 

processo para a organização da informação e do conhecimento, utilizando os diversos sistemas 

de classificação de diferentes áreas do conhecimento. Esses sistemas são imprescindíveis para 

a organização, recuperação da informação, documentos e conhecimentos (Svenonius, 2000), 

assim como o tratamento adequado e temático de informações (Smiraglia, 2018), mesmo em se 

tratando de diferentes abordagens e de ambientes digitais (Chaudhry, 2016). 

Informações são mais do que dados coletados; elas representam dados organizados, 

ordenados e imbuídos de significado e contexto que podem gerar novos conhecimentos (Mcgee 

& Prusak, 1993). Logo, todos os sistemas de organização do conhecimento5 e todos os tipos de 

estrutura para organizar informação têm por objetivo promover o conhecimento, compartilhar 

acessar e disseminar (Souza; Tudhope & Almeida, 2012). Ademais, o papel dos sistemas de 

organização do conhecimento é organizar documentos, representações de documentos e 

conceitos (Hjørland, 2008). Para diferentes grupos de usuários com diferentes necessidades de 

informação, as perspectivas sobre o mesmo documento serão díspares (Hjørland, 2008; 

Lancaster, 2000). 

A complexidade da organização da informação e do conhecimento na prática é uma 

tarefa desafiadora e que envolve diversos processos e profissionais. Requer a solução de 

desafios e a presença de infraestruturas adequadas, instrumentos e profissionais qualificados 

para os processos da organização da informação e do conhecimento e documentos (memória 

organizacional). 

 

3.1 Modelos de gestão da informação e do conhecimento  

 

A literatura da CI dispõe de modelos que visam facilitar o entendimento do processo 

 
5 Os processos de organização e representação do conhecimento não é uma tarefa simples. Existem teorias, 
modelos, metodologias e produtos distintos, todos influenciados por tecnologias e aplicativos diferentes e com 
origens e propósitos específicos. Nesse sentido, a Biblioteconomia e a Ciência da Informação estão numa posição 
privilegiada por fornecer experiência e os conhecimentos necessários, uma vez que a organização do conhecimento 
é um campo que de modo algum é novidade para elas (Souza; Tudhope & Almeida, 2012). 
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de organização da informação e do conhecimento para facilitar o gerenciamento da informação 

e do conhecimento para fins de armazenamento, acesso e facilidade de compartilhamento. Para 

facilitar o entendimento dos modelos destacamos em duas etapas principais: primeiro os 

modelos de Gestão da Informação (GI) e em seguida os modelos de Gestão do Conhecimento 

(GC).  

Quadro 1: etapas da Gestão da Informação e Gestão do Conhecimento 

Etapas Gestão da Informação (Choo, 2006) 
Identificação 
das 
necessidades 
de informação 

esta etapa é considerada umas das mais importantes do processo de gestão da informação. Pois, 
pode afetar diretamente em todo o processo de organização da informação e do conhecimento. 
As necessidades de informação surgem dos problemas, incertezas e ambiguidades. A partir do 
reconhecimento desta deficiência, os usuários procuram informação a fim de compreender e, de 
posse das informações necessárias, resolver a situação problema. Contudo, isto representa um 
grande desafio. Autores como (Davenport, 1998; Choo, 2003), afirmam que o mais importante é 
entender o contexto em relação às necessidades de informação, o que exige olhar a informação 
sob várias perspectivas – política, psicológica, cultural e estratégica e, sobretudo, ampliar o 
entendimento das necessidades informacionais do que é que os usuários querem saber; para 
porque e como é que os usuários precisam e vão usar a informação (Choo, 2006).  

Aquisição da 
informação 

adquirir a informação de suas fontes de origem ou coletá-la dos que a desenvolvem internamente 
para responder as necessidades dos usuários de forma adequada. Essa etapa trabalha num plano 
sistemático de aquisição da informação, alinhado com os objetivos estratégicos da organização 
e, levando em consideração o princípio da variabilidade oriundo da teoria dos sistemas, ou seja, 
o equilíbrio entre as inúmeras necessidades de informação da organização e a seleção eficiente 
das informações que serão trabalhadas, evitando o risco de saturação do mesmo. 

Organização e 
armazenamento 
da informação 

estruturar a melhor forma de organizar a informação, definir o melhor lugar para armazená-la e 
determinar como os usuários terão acesso às informações necessárias no seu dia-a-dia são 
algumas das atividades desta etapa do processo de gestão da informação, cujo objetivo maior é 
criar uma memória organizacional e social que seja o repositório ativo da maior parte do 
conhecimento da organização (Choo, 2006; Mcgee & Prusak, 1993). 

Produtos de 
informação 

o desenvolvimento de produtos de informação tem como objetivo fornecer informação relevante 
para as áreas de interesse dos usuários. Para isso, tais produtos têm de acrescentar valor, realçando 
a qualidade da informação e melhorando a adequação entre a informação e as necessidades ou 
preferências dos usuários (Choo, 2006). Nesse sentido, seu conteúdo, formato, orientação e 
outros atributos devem ser considerados. A informação pode ter de ser recombinada, resumida, 
comparada e ser alvo de referência cruzada para ter valor para o usuário ou para a organização, 
pois estes usuários não querem apenas informação que dê resposta as suas questões, mas também 
que conduza a soluções para os seus problemas, ou seja, informação orientada para a ação, para 
formular decisões e comportamentos (Choo, 2006). 

Distribuição da 
informação 

é o processo pelo qual a organização difunde e compartilha informações, levando em 
consideração os princípios da Biblioteconomia já amplamente conhecido: a informação certa para 
a pessoa certa, no momento, local e formato certo, o que sugere que a distribuição da informação 
deve integrar-se bem com os hábitos e preferências de informação do usuário (Choo, 2006). Na 
prática, a distribuição da informação não é um processo tão simples. As informações nunca 
costumam estar em um único local; espalham-se por toda a empresa, em lugares óbvios ou 
obscuros, o que reforça a necessidade de definição de uma estratégia de distribuição, de tal forma 
que os usuários recebam informação, mas ao mesmo tempo, sejam estimulados a procurá-la e 
obtê-la (Davenport, 1998). Para (Choo, 2006), a distribuição e o seu compartilhamento são a 
condição prévia para a percepção e aprendizagem organizacional, portanto, “aos usuários finais 
deve ser dada a melhor informação disponível para executarem o seu trabalho, sempre 
encorajando o seu compartilhamento”. 

Utilização da 
informação 

o uso é a etapa final de todo processo de gerenciamento informacional. É o que dá sentido a todo 
esse processo, já que a informação de nada servirá até que seja de fato utilizada (Mcgee & Prusak, 
1993). Na visão de (Choo, 2006), a utilização da informação é um processo de indagação 
interativo, social e dinâmico, que pode dar origem ao desenvolvimento de significado ou à 
tomada de decisões. Ou seja, a informação é utilizada para criar conhecimento, não só no sentido 
de dados e fatos, mas também sob a forma de representações que fornecem significado e contexto 
para uma ação intencional, através da interpretação de cada indivíduo e, como destaca 
(Davenport, 1998) este processo, depende pura e simplesmente dos meandros da mente humana. 

Etapas da Gestão do Conhecimento (Choo, 1998) 
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(1) construção de sentido ou criação do significado, ou seja, compreender a informação a partir de seu contexto 
exterior;  
(2) construção de conhecimento, que enfoca a transformação do conhecimento individual em conhecimento 
compartilhado por meio do diálogo e compartilhamento; e  
(3) tomada de decisão, que diz respeito a avaliação e a análise das informações e conhecimentos obtidos que 
permitem verificar as possibilidades para tomada de decisão. 

Etapas da Gestão do Conhecimento (Davenport & Prusak, 1997) 
(1) geração do conhecimento: voltado a aquisição e ao desenvolvimento do conhecimento organizacional de forma 
consciente e intencional;  
(2) codificação e coordenação do conhecimento: se preocupa em expressar o conhecimento para que ele não fique 
somente na mente das pessoas, representando-o de maneira que possa ser compartilhado, armazenado, combinado 
e manipulado; e 
(3) transferência do conhecimento: transferência espontânea e não estruturada que ocorre entre as pessoas e 
transferência estruturada do conhecimento que pode ocorrer por meio de documentos, banco de dados ou em 
qualquer suporte e ambiente. 

Etapas da Gestão do Conhecimento (Kulkarni & St Louis, 2003) 
(1) – possível –, quando há uma disposição de compartilhar, mas depende de iniciativa dos indivíduos;  
(2) – encorajado –, quando a organização reconhece o valor do conhecimento e estimula o compartilhamento;  
(3) – praticado –, quando o compartilhamento é efetivo e as atividades relativas fazem parte das rotinas de trabalho; 
(4) – gerenciado – quando o compartilhamento é facilitado por processos e ferramentas, e  
(5) – constantemente aperfeiçoado – quando mecanismos e ferramentas para alavancar o conhecimento na 
organização são largamente aceitos e utilizados. 

Etapas da Gestão do Conhecimento (Dalkir, 2005) 
(1) criar / capturar – identifica e codifica o conhecimento interno e externo;  
(2) avaliar – avalia o conhecimento em relação ao grau de generalização, interesse e relevância;  
(3) compartilhar / disseminar – compartilha o conhecimento entre todos que vão fazer uso dele;  
(4) contextualizar – contextualiza o conhecimento para que seja compartilhado e reutilizado;  
(5) aplicar / usar – o conhecimento deve ser aplicado e utilizado em um contexto organizacional; e  
(6) atualizar – o conhecimento deve ser atualizado para que o ciclo possa ser sustentado e aprimorado. 

Etapas da Gestão do Conhecimento (Semertzaki, 2017) 
(1) Concepção; (2) Captura/ articulação; (3) Organização; (4); Transferência/disseminação;  
(5) Compartilhamento; (6) Criação de novos conhecimentos; (7) Usar. 

Fonte: elaborado pelos autores. 

Com base nos modelos citados desenvolvemos um modelo estrutural para os processos 

de organização da informação, do conhecimento e do gerenciamento da GI e GC. Assim como 

a espiral do conhecimento de (Nonaka &Takeuchi, 1996), esta estrutura é cíclica (continuum) 

em todos os seus processos conforme o modelo abaixo na figura 1. O diagnóstico e mapeamento 

das necessidades informacionais é o primeiro passo para que o profissional da informação 

comece a pensar no melhor modelo para organizar a informação e conhecimento. Sem essa 

estrutura e esse profissional da informação, seja nas organizações, sociedade, instituições, não 

se consegue evitar/resolver os problemas como: organização da informação e do conhecimento; 

perda e falta de acesso e armazenamento; falta de memória organizacional, compartilhamento 

e acesso. E assim, independentemente da etapa, o profissional e os usuários (rede de equipe) 

estarão avaliando, reciclando, aprimorando os serviços, processos e produtos a cada dia, em 

uma espiral permanente de melhorias.  

A construção deste modelo foi baseada em autores clássicos, levando em consideração 

as etapas e os processos ideais (básicos) para a gestão da informação e do conhecimento, 

conforme as referências citadas e aos procedimentos e processos técnicos e de gerenciamento. 
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Figura 1: Breve estrutura para processos de organização da informação e conhecimento 

Fonte: elaborado pelos autores. 

 

O modelo de 16 etapas abrange processos gerais no ambiente organizacional, desde a 

organização da informação, conhecimento e documentos até a gestão da informação e do 

conhecimento. Esses processos envolvem a criação, organização, armazenamento, recuperação, 

compartilhamento e uso da informação, conhecimento e documentos no contexto 

organizacional, institucional e social. O papel do profissional da informação como organizador 

do conhecimento é crucial para atender às demandas e preencher lacunas relacionadas ao acesso 

e recuperação de informações, conhecimentos e memória nas organizações. 

 

4 REFLEXÕES FINAIS 

 
 

Este artigo aborda o papel do trabalhador do conhecimento nas organizações, que 
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envolve atividades relacionadas ao conhecimento abstrato, criação de estratégias 

organizacionais e utilização da tecnologia (Drucker, 1959). Entretanto, teóricos críticos 

argumentam que essas funções e ações são problemáticas, ambíguas (Alvesson, 2004) e 

instáveis (Cunliffe, 2003). Defendemos a ideia de que todos no ambiente organizacional podem 

e devem ser trabalhadores do conhecimento. No entanto, nem todos podem ser organizadores 

do conhecimento. Acreditamos que um ambiente integrativo e interativo, com diversas vozes 

na rede de equipe, permite que todos contribuam para maximizar os processos de criação do 

conhecimento e melhorar o desempenho organizacional. Essa abordagem também pode facilitar 

a aprendizagem, a inovação e a promoção de conhecimentos, pensamentos, memórias, 

experiências profissionais e culturais. 

Por isso, sugerimos a prática do profissional da informação como o organizador do 

conhecimento. Além de lidar com a informação, conhecimento e documentos, esse profissional 

estimula a criação de novos conhecimentos e promove melhorias no ambiente organizacional. 

Suas habilidades e competências são essenciais para fornecer informações relevantes e de 

qualidade, auxiliando na tomada de decisões e estratégias, economizando tempo para diretores, 

gestores e líderes. Os principais desafios enfrentados na organização da informação, 

conhecimento e documentos incluem a falta de pessoas qualificadas e processos adequados para 

sua gestão. O profissional qualificado e adequado para essa função é o organizador do 

conhecimento. 

A proposta de substituir o trabalhador do conhecimento por essa nova categoria é 

estratégica e relevante para aprimorar a construção de novos conhecimentos nas organizações, 

ampliando as configurações estratégicas, sociais e informacionais. A literatura da Ciência da 

Informação destaca a importância das habilidades técnicas, processuais e de criação de sistemas 

de organização do conhecimento. No entanto, a literatura da Ciência da Administração revela 

lacunas na capacidade das organizações de armazenar, estruturar, organizar, mapear e 

disseminar eficientemente o conhecimento organizacional. Infelizmente, esse conhecimento 

frequentemente é perdido, ignorado ou subutilizado, e muitas informações relevantes e 

memórias organizacionais permanecem ocultas ou restritas. Essas dimensões são 

frequentemente esquecidas dentro das organizações, lembradas somente quando é necessário 

acessar as memórias e arquivos, mas nem sempre são encontradas, acessadas ou localizadas 

adequadamente. 

Para futuros estudos, recomenda-se realizar um levantamento quantitativo para 

determinar o número de bibliotecários e arquivistas atuando em ambientes organizacionais. 
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Entrevistas em profundidade seriam importantes para explorar as atividades estratégicas dos 

profissionais da informação na organização de informações, conhecimento e memórias nas 

organizações. Além disso, seria valioso aprofundar os estudos sobre a cultura informacional, 

abrangendo todo o processo relacionado ao conhecimento, informações, armazenamento, 

disseminação, compartilhamento e uso. Pesquisas avançadas sobre gestão de arquivos e 

memórias organizacionais podem ser estratégicas para o marketing e aproveitar o passado como 

base, além de reviver memórias esquecidas nas organizações. Dado que todos no ambiente 

organizacional podem se tornar trabalhadores do conhecimento, é essencial contar com 

profissionais capacitados para organizar todo o conhecimento. 
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