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RESUMO 

 

Este artigo analisa como as práticas de Gestão do Conhecimento (GC) se manifestam em 

Universidades Corporativas em Rede (UCR). A pesquisa é uma revisão integrativa da literatura, 

combinando as diretrizes do PRISMA 2020 para seleção dos estudos e análise de conteúdo para 

análise qualitativa dos dados. O corpus inclui artigos científicos vindo da busca sistematizada e 

literatura cinzenta relacionada ao modelo de UCR, codificados com base nas seis dimensões 

clássicas da GC: aquisição, criação, compartilhamento, armazenamento, aplicação e renovação. 

Os resultados evidenciam práticas fragmentadas, com predominância de ações voltadas à 

capacitação e ao compartilhamento pontual de informações, mas com fragilidades nos processos 

de criação, integração, armazenamento e uso estratégico do conhecimento. Observou-se baixa 

articulação entre as práticas de GC e o modelo de atuação em rede, o que compromete a 

aprendizagem colaborativa, a governança informacional e a memória organizacional. Embora 

existam iniciativas alinhadas à literatura de GC, a UCR necessita avançar na sistematização, 

integração e continuidade dos processos para consolidar a GC como eixo estratégico e fortalecer 

fluxos de conhecimento em ambientes interorganizacionais. 
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ABSTRACT 

 

This article analyzes how Knowledge Management (KM) practices are manifested in Corporate 

Universities in Network (CUN). The study is an integrative literature review that combines the 

PRISMA 2020 guidelines for study selection with content analysis for the qualitative examination 

of data. The corpus includes scientific articles retrieved through a systematized search, as well as 

gray literature related to the CUN model, coded according to the six classical KM dimensions: 

acquisition, creation, sharing, storage, application, and renewal. The results reveal fragmented 

practices, with a predominance of actions focused on training and occasional information sharing, 

but with weaknesses in the processes of knowledge creation, integration, storage, and strategic 

use. A low level of articulation was observed between KM practices and the network-based 

operating model, which undermines collaborative learning, information governance, and 

organizational memory. Although some initiatives are aligned with the KM literature, the CUN 

model still needs to advance in the systematization, integration, and continuity of its processes in 

order to consolidate KM as a strategic axis and strengthen knowledge flows in interorganizational 

environments. 

 

Keywords: Knowledge Management. Corporate University. Corporate University in Network. 

KM Practices. 

 

RESUMEN 

 

Este artículo analiza cómo se manifiestan las prácticas de Gestión del Conocimiento (GC) en las 

Universidades Corporativas en Red (UCR). La investigación consiste en una revisión integradora 

de la literatura, que combina las directrices PRISMA 2020 para la selección de los estudios y el 

análisis de contenido para el examen cualitativo de los datos. El corpus incluye artículos 

científicos recuperados mediante una búsqueda sistematizada, así como literatura gris relacionada 

con el modelo de UCR, codificados con base en las seis dimensiones clásicas de la GC: 

adquisición, creación, intercambio, almacenamiento, aplicación y renovación. Los resultados 

evidencian prácticas fragmentadas, con predominio de acciones orientadas a la capacitación y al 

intercambio puntual de información, pero con debilidades en los procesos de creación, 

integración, almacenamiento y uso estratégico del conocimiento. Se observó una baja articulación 

entre las prácticas de GC y el modelo de actuación en red, lo que compromete el aprendizaje 

colaborativo, la gobernanza de la información y la memoria organizacional. Aunque existen 

iniciativas alineadas con la literatura de GC, la UCR necesita avanzar en la sistematización, 

integración y continuidad de los procesos para consolidar la GC como eje estratégico y fortalecer 

los flujos de conocimiento en entornos interorganizacionales. 

 

Palabras clave: Gestión del Conocimiento. Universidad Corporativa. Universidad Corporativa 

en Red. Prácticas de GC. 
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INTRODUÇÃO 

 

Nas últimas décadas, o conhecimento se tornou estratégico para competitividade, 

inovação e sustentabilidade organizacional. A literatura clássica de Gestão do Conhecimento 

(GC) evidencia que o valor organizacional do conhecimento deriva da criação, integração, 

compartilhamento e aplicação dos saberes (Davenport e Prusak, 1998; Choo, 2003). Seus 

fundamentos epistemológicos da área remontam à distinção entre conhecimento tácito e explícito 

(Polanyi, 1983), aprofundada por Nonaka e Takeuchi (1995; 2008), cujo modelo SECI descreve 

o movimento de conversão entre essas formas e orienta processos centrais de GC. 

A GC ultrapassa práticas de armazenamento de informações, configurando-se como 

processo sociotécnico contínuo que articula criação, circulação, validação e uso do conhecimento 

em ambientes complexos (Meyer e Zack, 1996; Firestone e McElroy, 2012). Essa perspectiva é 

relevante diante da emergência de arranjos colaborativos, como as Universidades Corporativas 

em Rede (UCRs). Diferentemente das universidades corporativas (UCs) tradicionais, as UCRs 

integram múltiplos atores, públicos, privados e sociais,  para promover aprendizagem distribuída, 

coprodução de conhecimento e práticas compartilhadas (Eboli, 2011;  Freire, Silva e Bresolin, 

2021). Seu funcionamento depende de fluxos contínuos de informação e conhecimento, o que 

reforça a centralidade da GC como mecanismo estruturante desses ambientes (Freire, Silva e 

Bresolin, 2021). 

Estudos empíricos mostram que iniciativas em rede das UCs ainda carecem de 

institucionalização dos processos de GC, resultando em práticas assimétricas, baixa integração 

informacional e fragilidade na memória organizacional (CEN, 2004; Davenport e Prusak, 1998). 

Há, portanto, uma lacuna na compreensão de como a GC se manifesta em contextos 

interorganizacionais como as UCRs, cujo desempenho depende da coordenação de saberes 

distribuídos. 

Diante desse panorama, este estudo busca responder à questão: como as práticas de GC 

se manifestam em UCRs? O objetivo é analisar as manifestações de práticas de GC em estudos 

sobre UCRs, oferecendo subsídios para aprimorar a aprendizagem colaborativa e fortalecer  

estruturas formativas baseadas em rede. 
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REFERENCIAL TEÓRICO 

 

A GC tem como base seminal o modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (1995), que descreve 

a criação do conhecimento pela conversão dinâmica entre saberes tácitos e explícitos em ciclos 

de Socialização, Externalização, Combinação e Internalização. Assim, a GC é um fenômeno 

social e contínuo, sustentado por interações, sentido compartilhado e aprendizagem situada 

(Choo, 2003). 

A literatura evolutiva de GC diferencia processos e práticas gerenciais dos mecanismos 

estruturantes de Governança do Conhecimento (GovC), voltada a diretrizes, políticas e estruturas 

que regulam a circulação do conhecimento (Freire et al., 2017). A GC, nessa perspectiva, envolve 

práticas intencionais de criação, compartilhamento, aplicação e proteção do conhecimento crítico, 

articulando dimensões humanas, culturais e tecnológicas. 

Nesse cenário, a UCR surge como arquitetura avançada de aprendizagem organizacional, 

integrando stakeholders diversos e ampliando o escopo das UCs. Inspirada em referências 

internacionais (Meister, 1999; Allen, 2009; Renaud-Coulon, 2008) e no conceito de Stakeholder 

University (Margherita e Secundo, 2009), a UCR é formalizada no Modelo UCR (Freire et al., 

2016) como ecossistema inteligente de aprendizagem estratégica baseado na lógica de redes 

colaborativas. Seu funcionamento mobiliza fundamentos da GC, Engenharia do Conhecimento e 

Aprendizagem Organizacional, favorecendo a circulação do conhecimento, a inovação contínua 

e a memória organizacional. 

A “Coleção UCR” atualiza esse modelo.  Freire, Silva e Bresolin (2019) descrevem a 

UCR como mecanismo que articula governança, aprendizagem e conhecimento organizacional 

por meio de ritos de troca, instrumentos de curadoria, trilhas formativas, mecanismos de 

integração e práticas de acompanhamento contínuo da aprendizagem. Na sequência Freire, Silva 

e Bresolin, (2021) aprofundam sua dimensão gerencial, apresentando os papéis, processos e 

estruturas da UCR, incluindo curadoria de conteúdos, redes de especialistas, agentes integradores, 

mecanismos de comunicação e instrumentos de avaliação que sustentam sua atuação em rede. 

Por fim, emerge a Neoaprendizagem, metodologia experiencial e expansiva, como fundamento 

epistemológico e andragógico das práticas formativas na UCR, reforçando o caráter praxiológico, 

colaborativo e situado da aprendizagem organizacional (Bresolin, Freire e Pacheco 2021). 

Pesquisas recentes reforçam o papel das práticas de GC no funcionamento da UCR 

enquanto ecossistema de aprendizagem. Rizzatti (2020) identifica práticas estruturantes  como 



Práticas de gestão do conhecimento em universidades corporativas em rede 

Revista DCS. 2026, v. 23, n. 88, p. 01-13. 

ISSN: 2224-4131 
 

5 

 
 

 
 

curadoria, registro e ritos de troca, práticas de suporte como mediação e tutoria, e práticas de 

monitoramento da aprendizagem. Martins (2023) destaca a comunicação dialógica como 

elemento central para a circulação do conhecimento em redes distribuídas. Silva (2019), por sua 

vez, apresenta o Framework Ponte TAP, que orienta processos de aceleração da aprendizagem e 

transferência efetiva para o trabalho. 

Essas contribuições demonstram que as práticas de GC na UCR constituem um sistema 

integrado, no qual ações como curadoria, comunidades de prática, trilhas formativas, mediação 

comunicacional e instrumentos de acompanhamento operam de maneira articulada para sustentar 

a criação, validação e aplicação do conhecimento. 

Dessa forma, a análise das práticas de GC em uma UCR evidencia a interdependência 

entre: 

(a) uma base conceitual de GC, fundamentada no modelo SECI e na distinção entre GC e 

Governança do Conhecimento (Nonaka e Takeuchi, 1995; Freire et al., 2017);  (b) uma 

estrutura organizacional em rede, como descrito no Modelo UCR e na Coleção UCR 

(Freire, Silva e Bresolin (2019, 2021) e Bresolin, Freire e Pacheco (2021); e(c) práticas 

que materializam os fluxos de conhecimento, tais como as identificadas por Rizzatti 

(2020), Tonello (2023) e Silva (2019). 

Esse tripé forma o arcabouço teórico que orienta a compreensão da GC em ambientes 

formativos em rede. 

 

DISCUSSÃO 

 

Os resultados mostram que a GC em UCRs tende a se manifestar de forma fragmentada, 

com lacunas na integração, circulação e institucionalização dos processos. Nesta seção, os 

achados foram discutidos à luz dos modelos teóricos de GC, das bases epistemológicas do campo 

e da literatura sobre UCs, organizando-se em quatro eixos: (1) convergências e divergências com 

modelos clássicos; (2) condições organizacionais influentes; (3) papel das UCs como dispositivos 

de GC; e (4) desafios próprios de ambientes interorganizacionais. 

 

Convergências e Divergências entre os processos de GC da UCR e os modelos teóricos 

 

Os seis macroprocessos de GC — aquisição, criação, compartilhamento, armazenamento, 
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aplicação e renovação — estão presentes, mas se manifestam de modo parcial e pouco 

estruturado, contrastando com modelos consolidados (Nonaka e Takeuchi, 1995; McElroy, 

2003). 

A leitura dos achados à luz do modelo SECI evidencia que, embora haja produção de 

conteúdos e atuação de especialistas, faltam mecanismos de retroalimentação que permitam 

recombinar e reinserir os conhecimentos na rede, o que limita a formação da espiral contínua 

prevista na conversão entre saberes tácitos e explícitos (Nonaka e Takeuchi, 1995). 

No ciclo de valor, a ausência de processos formais de validação interrompe o fluxo de 

aquisição e refinamento do conhecimento, afetando a integridade e o reuso dos conteúdos; a 

dispersão e a falta de validação observadas nos estudos analisados reforçam esse desalinhamento 

(Meyer e Zack, 1996). 

Já na abordagem sistêmica, que depende da articulação entre produção e integração do 

conhecimento, as fragilidades se concentram justamente nessa segunda etapa: o que é produzido 

não circula de forma validada, compartilhada ou reaplicada, impedindo que se estabeleçam ciclos 

ampliados de aprendizagem (McElroy, 2003). 

Além disso, a literatura sobre UCs evidencia que estruturas bem-sucedidas operam como 

sistemas integrados de GC. Silva e Freire (2017) demonstram que a implantação de universidades 

corporativas envolve a articulação entre dimensões estratégicas, culturais, estruturais e 

gerenciais, configurando sistemas maduros de gestão do conhecimento. Embora a UCR tenha 

potencial semelhante, carece de mecanismos institucionais para ativar essas funções integradoras. 

Em síntese, enquanto as UCs descritas na literatura operam como sistemas consolidados de GC, 

a UCR em estudo funciona como centro de formação com elementos ainda dispersos de GC. 

 

Condições Organizacionais que Influenciam a Institucionalização da GC 

 

A categoria dedutiva-indutiva revela condições organizacionais que limitam a prática de 

GC: ausência de governança informacional, baixa integração em rede, insuficiência de liderança 

distribuída, infraestrutura tecnológica fragmentada e cultura colaborativa ainda incipiente. Ghomi 

e Barzinpour (2018) mostram que ferramentas de GC só geram valor quando há governança clara, 

políticas de validação, participação de especialistas e infraestrutura integrada, fatores ausentes ou 

frágeis na UCR. 

Silva e Freire (2017) evidenciam que modelos de universidades corporativas eficazes 
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dependem de coerência estratégica e coordenação entre processos, estruturas e unidades, 

elementos que ainda não se encontram consolidados na instituição analisada. Da mesma forma, 

a literatura cinzenta, especialmente a Coleção UCR, ressalta a necessidade de estruturas formais 

de governança e mecanismos de articulação, dimensões que, conforme os resultados, não foram 

identificadas na prática. 

A convergência entre os referenciais teóricos da GC e os achados da revisão mostra que 

as limitações observadas não decorrem da ausência de iniciativas isoladas, mas da falta de 

políticas e estruturas capazes de sustentar esses esforços em nível sistêmico. 

 

Universidades Corporativas com Dispositivos de GC: Diálogo Com a Literatura 

Internacional 

 

Os artigos analisados revelam um paradoxo: embora UCs sejam concebidas como 

dispositivos de GC, as práticas relatadas na literatura ainda exibem lacunas importantes. Han et 

al. (2024) evidenciam que UCs chinesas integram diferentes caminhos de conhecimento por meio 

de práticas contínuas de produção, compartilhamento e validação. A UCR apresenta iniciativas 

alinhadas a esses caminhos, mas não possui processos integradores que permitam que o 

conhecimento circule entre unidades e atores. 

Para De Oliveira Araújo e Domingos (2020), UCs bem-sucedidas se apoiam na 

articulação entre educação corporativa, GC e inovação. Embora os resultados mostram elementos 

desses pilares, a ausência de governança informacional e integração sistêmica impede que a GC 

cumpra sua função estruturante. 

Estudos como Baladrón-Pazos e Correyero Ruiz (2013) e Ghomi e Barzinpour (2018) 

destacam que a consolidação das UCs como sistemas de GC depende de institucionalização, 

continuidade e validação do conhecimento, exatamente os pontos frágeis identificados na UCR. 

Assim, embora a UCR possua elementos que poderiam sustentar um sistema maduro de 

GC, a ausência de políticas, coordenação e governança impede sua efetivação. 

 

Desafios Persistentes da GC em Ambientes Interorganizacionais como as UCRs 

 

Por funcionarem em rede, UCRs envolvem múltiplas unidades, níveis hierárquicos e 

organizações, configurando um ambiente interorganizacional complexo. Nesse cenário, a GC 
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depende de coordenação distribuída, padronização informacional, clareza de papéis, cultura de 

colaboração e infraestrutura tecnológica integrada. 

A literatura confirma que esses fatores são desafiadores mesmo em UCs avançadas: Han 

et al. (2024) apontam dificuldades na articulação entre stakeholders; Baladrón-Pazos e Correyero 

Ruiz (2013) destacam tensões entre autonomia e centralização; Ghomi e Barzinpour (2018) 

mostram que ferramentas de GC fracassam sem governança; e De Oliveira Araújo e Domingos 

(2020) indicam que GC mais inovação dependem de políticas e liderança. 

Os resultados da UCR refletem esse panorama: práticas informais, baixa validação, pouca 

integração tecnológica e ausência de diretrizes formais impedem a consolidação de um sistema 

integrado de GC. Assim, fortalecer a GC na UCR exige ações estruturantes que envolvem 

governança informacional, padronização de repositórios, incentivo ao compartilhamento e 

articulação entre unidades da rede. 

 

CONCLUSÃO  

 

Este estudo analisou como as práticas de GC se manifestam em UCRs, identificando 

desafios, lacunas e potencialidades para a aprendizagem colaborativa. A revisão integrativa da 

literatura permitiu mapear criticamente as seis dimensões do ciclo de GC — aquisição, criação, 

compartilhamento, armazenamento, aplicação e renovação — evidenciando como esses 

processos são ativados ou interrompidos em contextos interorganizacionais complexos. Além 

disso, a análise revelou um conjunto de condições organizacionais que não se enquadram 

diretamente nessas etapas, reunidas na categoria “Condições organizacionais que influenciam a 

GC”, a qual explicita fatores estruturais, culturais e tecnológicos que moldam, e por vezes 

limitam, o funcionamento dos processos de GC. 

Os resultados desta pesquisa indicam que a ausência de políticas formais, a baixa 

sistematização dos processos, a fragmentação dos fluxos informacionais e a fragilidade da 

memória organizacional constituem barreiras centrais à consolidação da GC. Tais achados 

convergem com autores como Meyer e Zack (1996), McElroy (2003) e Firestone e McElroy 

(2012), que defendem que o valor do conhecimento depende de ciclos retroalimentados e de 

mecanismos de validação. Também dialogam com estudos sobre Universidades Corporativas que 

associam sua efetividade à articulação entre GC, cultura colaborativa, liderança distribuída e 

governança informacional (Han et al., 2024; Baladrón-Pazos e Correyero Ruiz, 2013; Ghomi e 
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Barzinpour, 2018; de Oliveira Araújo e Domingos, 2020). 

A principal contribuição do trabalho reside em oferecer uma visão integrada da GC em 

ambientes corporativos estruturados em rede. Os achados mostram que a efetividade da GC 

depende menos de ferramentas isoladas e mais da articulação entre liderança mobilizadora, 

participação dos especialistas, governança da informação, cultura de colaboração e mecanismos 

contínuos de aprendizagem. Para operar de forma distribuída, a UCR exige processos mais 

sofisticados de circulação, curadoria, validação e integração do conhecimento, apoiados em 

princípios de interatividade, coprodução e inteligência coletiva. 

Do ponto de vista metodológico, reconhece-se que a análise se baseou apenas em literatura 

científica e literatura cinzenta, não incorporando evidências empíricas diretas. Pesquisas futuras 

podem ampliar essa compreensão por meio de entrevistas, observação de práticas e métodos 

mistos, aprofundando os significados atribuídos à GC pelos atores da UCR e explorando como 

processos colaborativos emergem em redes interorganizacionais. 

Como agenda de investigação, destacam-se três questões: 

1. Como as práticas de GC podem fortalecer redes de cooperação e aprendizagem em UCRs? 

2. Quais fatores explicam a integração entre processos de GC e processos formativos? 

3. Como a GC pode sustentar inovação, memória organizacional e adaptabilidade em 

ambientes interorganizacionais? 

Em síntese, reafirma-se que a GC constitui um eixo estruturante da inteligência 

organizacional em UCRs. Sua efetivação requer visão sistêmica, alinhamento político-

institucional, governança informacional robusta e práticas contínuas de aprendizagem, 

compartilhamento e retroalimentação. Quando integrados de forma estratégica, esses elementos 

têm potencial para transformar a UCR em um espaço dinâmico de produção, circulação e 

renovação do conhecimento, contribuindo para o desenvolvimento sustentável de pessoas, 

organizações e ecossistemas colaborativos. 
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