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Resumen 
Considerando que solo el conocimiento es capaz de 
crear ventajas competitivas sostenibles para que las 
organizaciones se puedan enfrentar a los desafíos 
contemporáneos, y que estas ventajas solo pueden 
ser disfrutadas a través de la memoria organizacional, 
este trabajo realizó un levantamiento bibliográfico so-
bre la gestión del conocimiento, los modelos de imple-
mentación de la gestión del conocimiento, los factores 
críticos de éxito de la gestión del conocimiento y la me-
moria organizacional. Las búsquedas se realizaron de 
2008 a 2021 en la Base de Dados de Periódicos em 
Ciência da Informação y en la Scientific Electronic Li-
brary Online. Se recuperaron 435 registros que, elimi-
nadas inconsistencias y duplicaciones, resultaron en 
243 registros válidos. A partir de ellos fue posible veri-
ficar el análisis situacional sobre los estudios que invo-
lucran a los conceptos investigados, así como la rela-
ción entre ellos, en los últimos 14 años, lo que permitió, 
como resultado, afirmar que estos temas están pre-
sentes, pero que la relación entre ellos debe ser explo-
rada más a fondo. Estudios como este pueden contri-
buir a la consolidación de la gestión del conocimiento, 
la memoria organizacional y las ciencias de la informa-
ción, y colaborar para que haya más casos exitosos de 
gestión del conocimiento en las organizaciones. 
Palabras clave: Gestión del conocimiento. Memoria 
organizacional. Factor crítico de éxito. Modelo de im-
plementación. Brasil. 
 

Abstract 
Considering that only knowledge can create sustaina-
ble competitive advantages so that organizations can 
deal with contemporary challenges, and that these ad-
vantages can only be enjoyed through organizational 
memory, this study carried out a bibliographical survey 
on knowledge management, knowledge management 
implementation models, critical success factors of 
knowledge management and organizational memory. 
The searches, from 2008 to 2021, were carried out in 
the Base de Dados de Periódicos em Ciência da In-
formação and in the Scientific Electronic Library 
Online. A total of 435 records were retrieved which, af-
ter eliminating inconsistencies and duplications, re-
sulted in 243 valid records. Through this survey, it was 
possible to verify the situational analysis of the studies 
involving the subjects studied, as well as the relation-
ship between them, in the last 14 years, which, as a 
result, has made it possible to affirm that these sub-
jects are in evidence, but that the relationship between 
them needs to be further explored. It is believed that 
conducting studies such as this can contribute to the 
consolidation of knowledge management, organiza-
tional memory, and Information Science, in addition to 
collaborating to have more successful cases of 
knowledge management in organizations. 
Keywords: Knowledge management. Organizational 
memory. Critical success factor. Deployment model. 
Brazil. 

1.  Introdução 
Atuar em ambientes competitivos e com mudan-
ças constantes, faz com que as organizações co-
loquem o conhecimento em posição estratégica, 
uma vez que se trata de um recurso fundamental 
para a criação de vantagens competitivas sus-
tentáveis. Deste modo, estudos voltados ao co-
nhecimento e sua gestão devem ser desenvolvi-
dos para que os benefícios advindos dessa ges-
tão possam ser usufruídos.  

O conhecimento, conforme Pérez-Montoro Gutiér-
rez (2008), envolve toda informação assimilada 

pelo indivíduo, orientada para a ação. Produto da 
interpretação da informação e de sua aplicação 
para gerar ideias, o conhecimento é utilizado para 
resolver problemas e tomar decisões (Duarte, Lira 
e Lira, 2014).  

A Gestão do Conhecimento (GC) é a construção 
sistemática, explícita e intencional do conheci-
mento para maximizar a eficiência e o retorno so-
bre os ativos de conhecimento da organização 
(Wiig, 1993). Tal gestão engloba “uma coleção 
de processos que governa a criação, dissemina-
ção e utilização do conhecimento para atingir 
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plenamente os objetivos da organização” (Tei-
xeira Filho, 2000, p. 22). 

Apesar dos benefícios da GC, muitas organiza-
ções não conseguem implantá-la com sucesso. 
Para a auxiliá-las neste processo, os Fatores Crí-
ticos de Sucesso (FCS) da GC precisam ser ana-
lisados e modelos de implantação devem ser uti-
lizados. 

A administração dos FCS é essencial para im-
plantação da GC, pois caracteriza o caminho 
mais seguro para organizações que buscam me-
lhores resultados econômicos e sustentabilidade 
em longo prazo (Furlanetto e Oliveira, 2008). Os 
FCS da GC retratam áreas em que os resultados, 
se forem satisfatórios, asseguraram o desempe-
nho competitivo de sucesso para a organização 
(Gnecco Jr. et al., 2010).  

Os modelos de GC “abrem novos caminhos para 
a estruturação sistêmica do conhecimento para 
que as organizações alcancem inovação e sus-
tentabilidade” (Pizzaia et al., 2018, p. 65). Apesar 
de existir um grande número de modelos de GC, 
se ressalta que eles não destacam as caraterís-
ticas da Memória Organizacional (MO), essencial 
para o sucesso da implantação da GC. Situação 
semelhante é encontrada quando da análise dos 
FCS da GC apresentados na literatura. 

A memória organizacional (Freire et al., 2012, p. 
43) 

[...] trata-se da criação de um acervo com informa-
ções, sendo também uma espécie de “ferramenta” 
da organização para o gerenciamento do conheci-
mento e das tarefas individuais e do grupo . 

A MO é a representação explícita do conheci-
mento e de informações relevantes ao contexto 
organizacional para facilitar o acesso, o compar-
tilhamento e a reutilização destes recursos entre 
os colaboradores (Pereira, Silva e Pinto, 2016).  

Conforme Nascimento et al. (2016), a MO é uma 
ferramenta essencial para a GC, uma vez que 
leva ao compartilhamento e a reutilização do co-
nhecimento organizacional, e a GC, por sua vez, 
possibilita a constituição da MO para uso e reuso 
do conhecimento. 

Freire et. al (2012) discorrem sobre a relação da 
GC com a MO da seguinte maneira: a GC pro-
move o compartilhamento, a explicitação e arma-
zenamento do conhecimento; e, sua criação e 
manutenção, ficam a cargo, exclusivamente, da 
MO. 

O estreito relacionamento da GC com a MO é 
destacado por Santos, Moro-Cabero e Valentim 
(2016) que afirmam que, a partir do potencial es-
tratégico da MO e do conhecimento, é possível 
disponibilizar diferencial estratégico para o 

processo decisório. Apesar de sua importância, 
as autoras destacam que a MO é pouco estu-
dada na CI, reforçando a importância do desen-
volvimento de pesquisas sobre o tema.  

Uma das funções da MO, de acordo com Nasci-
mento e Vitoriano (2017), é dar apoio aos proces-
sos de GC, já que a MO está inteiramente ligada 
à GC por meio da transformação de seus reposi-
tórios em repertórios de conhecimento, que con-
tribuem para o processo decisório e permite que 
as organizações desenvolvam vantagem compe-
titiva.  

Diante do exposto, o objetivo do estudo foi reali-
zar um levantamento bibliográfico sobre GC, mo-
delos de implantação da GC, FCS da GC e MO, 
no período de publicação de 2008 a 2021, na 
Base de Dados de Periódicos em Ciência da In-
formação (BRAPCI) e na Scientific Electronic Li-
brary Online (SCIELO) para verificar como estes 
termos se relacionam entre si. Este levantamento 
permitiu identificar avanços ocorridos nos últimos 
anos na área pesquisada e fazer importantes 
análises sobre as pesquisas desenvolvidas 
acerca da relação entre os termos abordados. 

Se ressalta que o levantamento bibliográfico se 
deu nas bases de dados acima especificadas 
porque foram essas utilizadas em projeto de pes-
quisa anterior do qual este trabalho faz parte, in-
clusive financiado pela mesma agência de fo-
mento. 

2.  Metodologia 
Esta pesquisa, de caráter exploratório, tem, 
como base metodológica, a pesquisa bibliográ-
fica e a revisão de literatura nos periódicos cien-
tíficos da área da CI, referente aos temas GC, 
modelos de implantação de GC, FCS da GC e 
MO. A escolha metodológica se deu em segui-
mento a um projeto de pesquisa anterior do qual 
este trabalho faz parte. 

Para a construção do corpus teórico-metodoló-
gico foram utilizadas as principais obras e auto-
res da CI que englobam os conceitos trabalha-
dos, o que permitiu identificar o contexto e as ca-
racterísticas destes elementos. A busca, coleta e 
seleção dos materiais foram realizados por meio 
da consulta aos sites de periódicos nas bases de 
dados SCIELO e BRAPCI, nos períodos de pu-
blicação de 2008 a 2021, nos idiomas português, 
espanhol e inglês. Os termos utilizados na pes-
quisa, assim como o retorno para cada um deles 
se encontram na Tabela I, na página seguinte. 

Como já discorrido, a escolha dessas bases de 
dados se deu devido a um projeto de pesquisa 
anterior do qual este trabalho faz parte.
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Termos pesquisados BRAPCI Scielo Total 

"modelo" AND "gestão do conhecimento" AND "memória organizacional" AND fator* AND crítico* AND sucesso* 0 0 0 

"modelo" AND "gestão do conhecimento" AND "memória organizacional"  6 2 8 

"modelo" AND "gestão do conhecimento" 140 49 189 

"gestão do conhecimento" AND "memória organizacional" 34 0 34 

"modelo" AND "gestão do conhecimento" AND fator* AND crítico* AND sucesso* 1 0 1 

"gestão do conhecimento" AND fator* AND crítico* AND sucesso* 8 0 8 

"gestão do conhecimento" AND "memória organizacional" AND fator* AND crítico* AND sucesso* 3 0 3 

"modelo" AND "gestión del conocimiento" AND "memoria organizacional" AND factor* AND crítico* AND éxito* 0 0 0 

"modelo" AND "gestión del conocimiento" AND "memoria organizacional" 0 0 0 

"modelo" AND "gestión del conocimiento" 33 23 56 

"gestión del conocimiento" AND "memoria organizacional" 5 0 5 

"modelo" AND "gestión del conocimiento" AND factor* AND crítico* AND éxito* 2 1 3 

"gestión del conocimiento" AND factor* AND crítico* AND éxito* 4 1 5 

"gestión del conocimiento" AND "memoria organizacional" AND factor* AND crítico* AND éxito* 2 0 2 

"model" AND "knowledge management" AND "organizational memory" AND factor* AND critical* AND success* 0 0 0 

"model" AND "knowledge management" AND "organizational memory" 1 0 1 

"model" AND "knowledge management" 59 41 100 

"knowledge management" AND "organizational memory"  11 1 12 

"model" AND "knowledge management" AND factor* AND critical* AND success* 0 1 1 

"knowledge management" AND factor* AND critical* AND success* 4 1 5 

"knowledge management" AND "organizational memory" AND factor* AND critical* AND success* 2 0 2 

Total 315 120 435 

Tabela I. Artigos recuperados por termos e Bases de dados

Para tornar o processo de busca e seleção dos 
artigos mais abrangente, se fez uso do operador 
booleano AND e da técnica de truncagem. 

Deste modo, foi possível recuperar, na BRAPCI, 
315 artigos no período de publicação de 2008 a 
2021. Desses, alguns se mostraram duplicados e 
outros não puderam ser recuperados na forma de 
textos completos. Assim, 185 artigos foram ana-
lisados nessa base de dados. Na SCIELO, foram 
recuperados 120 artigos entre 2008 e 2018. 
Nessa base de dados também houveram artigos 
duplicados, bem como alguns que não estavam 
acessíveis na integra, de modo que 78 artigos fo-
ram analisados. 

Além dos artigos recuperados em apenas uma 
das bases de dados, 20 artigos foram recupera-
dos pelas bases de dados BRAPCI e SCIELO, 
simultaneamente. Deste modo, o corpus deste 
trabalho foi constituído por 243 artigos. 

3.  Apresentação e análise  
dos resultados 
Dos 243 artigos considerados, 192 não relacio-
navam, ao menos, dois dos termos pesquisados, 
quais sejam GC, modelos de GC, FCS da GC e 
MO, o que demonstra que, apesar da relevância 

e do desenvolvimento de pesquisas sobre estes 
assuntos, o número de artigos científicos que 
apresentam a relação entre estes conceitos 
ainda é limitado, reforçando a necessidade de 
mais trabalhos para suprimir esta lacuna. Deste 
modo, o número de artigos que compõem a 
amostra para análises passa a ser 51. 

O levantamento da produção científica a respeito 
dos termos pesquisados cobriu, como período de 
publicação, os anos de 2008 a 2021 (Gráfico 1). 

 
Gráfico 1. Número de artigos publicados por ano 

Conforme o Gráfico 1, os anos que concentram 
os maiores números de publicações são 2016, 
2018 e 2021. Ao se considerar o primeiro período 
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compreendido pela pesquisa (2008-2014), tem-
se 15 artigos, ao passo que o segundo período 
(2015-2021) traz 36 artigos, o que representa 
mais do que o dobro do primeiro período, o que 
evidencia uma tendência de crescimento de pes-
quisas desenvolvidas sobre a relação dos con-
ceitos deste trabalho. Esta constatação é de 
suma importancia, porque demonstra como a re-
lação dos termos aqui pesquisados se encon-
tram em ascensão nas pesquisas, o que nos per-
mite verificar o crescimento da importância des-
tes assuntos na CI. 

Em relação aos títulos de periódicos que tratam 
dos temas pesquisados, se encontrou 28 títulos 
distintos, sendo a maior concentração entre os tí-
tulos Perspectivas em Gestão & Conhecimento 
(15 artigos); Informação & Sociedade: Estudos (4 

artigos) e Perspectivas em Ciência da Informa-
ção (4 artigos). 

Houve uma expressiva pulverização a respeito 
dos autores que publicaram suas pesquisas so-
bre a relação dos temas deste trabalho no perí-
odo analisado – mais de 115 autores distintos. 
Damian, Moro-Cabero, Valentim, e Vitoriano fa-
ziam parte da autoria de um número maior de ar-
tigos, cinco cada autora. Ao analisar os vínculos 
institucionais destas autoras, é possível identifi-
car a Universidade Estadual Paulista – Campus 
Marília – SP, como importante centro produtor de 
pesquisas sobre a relação dos assuntos contem-
plados por este trabalho. 

Quanto à análise de conteúdo do que trata os ar-
tigos recuperados, desenvolveu-se uma catego-
rização pelos termos pesquisados, conforme de-
monstrado na Tabela II. 

 

Termos pesquisados Número Percentual 

"modelo" AND "gestão do conhecimento" 20 40% 

"modelo" AND "gestión del conocimiento" 13 25.5% 

"gestão do conhecimento" AND "memória organizacional" 11 21.5% 

"model" AND "knowledge management" 02 3.8% 

"knowledge management" AND "organizational memory" 02 3.8% 

"modelo" AND "gestão do conhecimento" AND "memória organizacional" 02 3.8% 

"gestão do conhecimento" AND fator* AND crítico* AND sucesso* 01 1.6% 

Total 51 100% 

Tabela II. Número de artigos por termo pesquisado 

De acordo com a Tabela II, o estudo considera a 
existência de sete categorias, sendo que quatro 
relacionam apenas termos de GC entre si (GC; 
modelo e FCS) sem relação com o termo MO, ou 
seja, dos 51 artigos analisados, 36 (70.6%) não 
relacionam aspectos da GC com MO. Esta aná-
lise chama a atenção para a necessidade de 
mais pesquisas que relacionem a GC com a MO. 

Os objetivos apresentados pelos 15 artigos que 
pertencem a categorias que relacionam aspectos 
da GC com a MO, são os seguintes: gerencia-
mento de processo e MO; fatores associados aos 
processos de retenção, recuperação e uso de in-
formações e conhecimentos; produções cientifi-
cas sobre MO e ontologias; criação da MO em 
espaços empresariais; sistemas de informação, 
criação, armazenamento e disseminação de co-
nhecimento na gestão da MO; MO como ele-
mento da representação do conhecimento; pre-
servação da MO para o desenvolvimento e me-
lhoramento de ações informacionais; inteligência 
competitiva e sua relação com gestão da infor-
mação, GC e MO; relação da cultura 

organizacional e da competência em informação 
para a criação e o uso da MO; relação da MO e 
com a GC; contribuição da MO para o desempe-
nho das empresas; compartilhamento do conhe-
cimento organizacional para a construção e pre-
servação da MO; relação da GC com práticas ar-
quivísticas para a construção e preservação da 
MO; modelo de GC que considera as caracterís-
ticas MO; analise de modelos de GC consideram 
as características da MO. 

Os principais resultados apresentados pelos arti-
gos que pertencem a categorias que relacionam 
aspectos da GC com a MO, são: a construção da 
MO depende da organização do conhecimento; a 
MO abrange repositórios múltiplos não integra-
dos, tendo o indivíduo como sua fonte principal; 
a MO promove a intersecção com áreas de pes-
quisa como a GC; a MO é uma base de conheci-
mento que contribui para o compartilhamento de 
conhecimento; a MO é um conjunto de conheci-
mentos preservados ao longo do tempo; a MO 
promove o desenvolvimento das pessoas e da 
organização; MO e GC se relacionam 
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diretamente; a MO auxilia no compartilhamento e 
reuso do conhecimento organizacional e pes-
soal; os sujeitos organizacionais são responsá-
veis pela criação do conhecimento organizacio-
nal e precisam se comprometer com a manuten-
ção da MO; a MO contribui para o compartilha-
mento e reuso do conhecimento individual e or-
ganizacional; a MO é um dos meios mais rele-
vantes para a criação do conhecimento organiza-
cional; a MO é uma ferramenta para a GC orga-
nizacional; MO e GC são ferramentas que devem 
ser utilizadas de modo complementar para con-
tribuir com a tomada de decisão organizacional; 
MO possui relação estreita com a GC; MO é im-
portante para o desenvolvimento de vantagens 
competitivas organizacionais; o compartilha-
mento do conhecimento é importante para o de-
senvolvimento e manutenção da MO; a GC con-
tribui para a construção de conhecimentos, que 
devem ser preservados por meio das práticas ar-
quivísticas para ajudar na tomada de decisão or-
ganizacional; um modelo deve ser usado na im-
plantação da GC; para usufruir de seus benefí-
cios, a GC deve estar diretamente voltada à MO; 
a ausência de modelos de GC que considerem 
as características da MO explica a perda de co-
nhecimento organizacional. 

A partir desses resultados, se conclui que GC e 
MO são conceitos estritamente relacionados e, 
portanto, se tem a necessidade de mais pesqui-
sas sobre esta relação. Outro aspecto que 
chama a atenção diz respeito a contribuição da 
MO para os processos de GC, levando a resulta-
dos positivos tanto para as organizações quanto 
para os indivíduos. 

4.  Considerações finais 
Como recurso estratégico para as organizações, 
o conhecimento precisa ser adequadamente ad-
ministrado. Por se tratar de uma gestão com-
plexa e abrangente, a GC deve fazer uso de fer-
ramentas para garantir seu sucesso, como é o 
caso dos FCS e os modelos de implantação. 
Além disso, para que as organizações tirem pro-
veito dos benefícios do conhecimento, este pre-
cisa ser adequadamente armazenado para que 
possa ser facilmente recuperado e usado, o que 
se dá por meio da MO.  

Se acredita que o objetivo proposto de realizar 
um levantamento bibliográfico sobre GC, mode-
los de implantação da GC, FCS da GC e MO, no 
período de publicação 2008 a 2021, na Base de 
Dados de Periódicos em Ciência da Informação 
(BRAPCI) e na Scientific Electronic Library On-
line (SCIELO) para verificar como estes termos 
se relacionam entre si foi cumplido, permitindo 
identificar avanços ocorridos nos últimos anos na 

área pesquisada, além de fazer importantes aná-
lises sobre as pesquisas desenvolvidas acerca 
da relação entre os termos abordados. 

Diante da importância da GC e da MO, este tra-
balho se dedicou a investigar como esses termos 
se relacionam nas publicações do campo da CI, 
nos últimos 14 anos. Com a intenção de recupe-
rar um maior número de artigos científicos, mo-
delos de implantação e FCS da GC foram incluí-
dos como termos de busca. Além disso, os ter-
mos foram buscados em línguas portuguesa, es-
panhola e inglesa. Apesar destes cuidados, a 
grande maioria dos artigos recuperados não re-
lacionava modelos de implantação da GC ou 
FCS da GC com MO. 

Apesar da expressiva produção de pesquisas 
que abarcam a GC, seus modelos de implanta-
ção, os FCS da GC e a MO, a relação da GC, 
bem como de seus modelos de implantação e de 
seus FCS com a MO ainda é pouco explorada no 
contexto analisado. Este resultado lança luz a ne-
cessidade de mais pesquisas que envolvam es-
sas relações para que mais casos de sucesso de 
GC sejam alcançados nos contextos organizaci-
onais. 

Se acredita que o amadurecimento das pesqui-
sas sobre a GC na CI contribuirá para o desen-
volvimento das pesquisas sobre MO, proporcio-
nando benefícios tanto a contextos organizacio-
nais como acadêmicos. 

Como limitação do estudo, se destaca a necessi-
dade de novos estudos que, dentre outros aspec-
tos, considerem bases de dados que abarquem 
contextos internacionais. 
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