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Resumo

Em um estudo anterior foi desenvolvido um modelo de gestão do conhecimento voltado à memória organizacional e diretrizes 

estratégicas baseadas nos fatores críticos de sucesso desta gestão que considerassem a memória organizacional para contribuir para o 

sucesso da gestão do conhecimento e propiciar a construção de vantagens competitivas sustentáveis que foi validado em organizações 

espanholas. Diante dos expressivos resultados advindos deste estudo anterior, este trabalho realizou um levantamento bibliográfico 

que abarcou pesquisas sobre gestão do conhecimento, fatores críticos de sucesso da gestão do conhecimento, modelos de gestão do 

conhecimento e memória organizacional, com o objetivo de identificar avanços ocorridos nos últimos anos na área pesquisada. As 

buscas, no período de 2019 a julho de 2023, foram realizadas na Base de Dados de Periódicos em Ciência da Informação e na 

Scientific Electronic Library Online. Foram recuperados 308 registros que, após inconsistências e duplicidades, resultaram em 133 

registros válidos. Se ressalta que este levantamento bibliográfico servirá de base para um projeto maior que validará o estudo acima 

descrito em organizações brasileiras. Como resultados, este levantamento possibilitou a realização de uma análise acerca do que foi 

produzido nos anos subsequentes a realização da pesquisa em contexto espanhol para garantir que novos e importantes achados 

fossem considerados quando da realização da pesquisa em contexto brasileiro. Além disso, foi possível concluir que, apesar da gestão 

do conhecimento e memória organizacional se encontrarem em evidência, reforçando a importância dos termos pesquisados na 

ciência da informação, a relação entre os termos pesquisados ainda carece de mais estudos.

Palavras-chave: Gestão do conhecimento, Memória organizacional, Fator crítico de sucesso, Modelo de gestão do conhecimento, 

Levantamento bibliográfico.

Abstract

In a previous study, a knowledge management model was developed, focused on organizational memory and strategic guidelines 

based on the critical success factors of this management that considered organizational memory to contribute to the success of 

knowledge management and provide the construction of sustainable competitive advantages that has been validated in Spanish 

organizations. In view of the expressive results arising from this previous study, this work carried out a bibliographical survey that 

encompassed research on knowledge management, critical success factors of knowledge management, knowledge management 

models and organizational memory, with the objective of identifying advances that have occurred in recent years in the research area. 

The searches, from 2019 to july 2023, were carried out in the Database of Periodicals in Information Science and in the Scientific 

Electronic Library Online. 308 records were retrieved which, after inconsistencies and duplications, resulted in 133 valid records. It 

is emphasized that this bibliographic survey will serve as a basis for a larger project that will validate the study described above in 

Brazilian organizations. As a result, this survey made it possible to carry out an analysis of what was produced in the years following 
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the research in the Spanish context to ensure that new and important findings were considered when carrying out the research in the 

Brazilian context. In addition, it was possible to conclude that, despite knowledge management and organizational memory being in 

evidence, reinforcing the importance of researched terms in information science, the relationship between searched terms still needs 

further studies.

Keywords: Knowledge management, Organizational memory, Critical success factor, Knowledge management model, 

Bibliographic survey.

Resumen

En un estudio previo se desarrolló un modelo de gestión del conocimiento, enfocado en la memoria organizacional y los lineamientos 

estratégicos basados en los factores críticos de éxito de esta gestión que consideró la memoria organizacional para contribuir al éxito 

de la gestión del conocimiento y brindar la construcción de ventajas competitivas sustentables que ha validado en organizaciones 

españolas. En vista de los resultados surgidos de este estudio previo, em este trabajo se realizó um relevantamiento bibliográfico que 

abarcó investigaciones sobre gestión del conocimiento, factores críticos de éxito de la gestión del conocimiento, modelos de gestión 

del conocimiento y memoria organizacional, con el objetivo de identificar los avances que se han dado en últimos años años en el área 

de investigación. Las búsquedas, de 2019 a julio de 2023, se realizaron en la base de datos de publicaciones periódicas en ciencias de la 

información y en la biblioteca electrónica científica en línea. Se recuperaron 308 registros que, luego de inconsistencias y 

duplicaciones, resultaron en 133 registros válidos. Se destaca que este relevantamiento bibliográfico servirá de base para un proyecto 

mayor que validará el estudio descrito anteriormente en organizaciones brasileñas. Como resultado, esta encuesta permitió realizar 

un análisis de lo producido en los años posteriores a la investigación en el contexto español para garantizar que los nuevos e 

importantes hallazgos fueran considerados al realizar la investigación en el contexto brasileño. Además, fue posible concluir que, a 

pesar de que la gestión del conocimiento y la memoria organizacional están en uma relación evidente, la misma aún requiere de más 

estudios.

Palabras clave: Gestión del conocimiento, Memoria organizacional, Factor crítico de éxito, Modelo de gestión del conocimiento, 

Levantamiento bibliográfico.
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1. Introdução

Ao proporcionar a criação de vantagens competitivas sustentáveis, o conhecimento passa a ocupar posição 

de destaque nas organizações que atuam em ambientes competitivos. Neste cenário, se torna necessário o 

desenvolvimento contínuo de estudos voltados ao conhecimento e sua gestão para que os benefícios advindos 

da gestão do conhecimento (GC) possam ser usufruídos por todos os envolvidos, quais sejam organizações, 

funcionários, parceiros, clientes, governos, cidadãos etc.

Devido ao potencial a ser explorado e diante da importância do desenvolvimento de estudos acerca da GC, 

bem como para contribuir com a consolidação deste campo de estudo e da área da ciência da informação (CI), 

foi realizado por Damian (2020) um estudo para desenvolver um modelo de implantação da GC voltado à 

memória organizacional (MO) e diretrizes estratégicas baseadas nos fatores críticos de sucesso da GC que 

considerassem a MO.

Com o intuito de contribuir para a implantação bem-sucedida da GC no contexto organizacional e 

propiciar a construção de vantagens competitivas sustentáveis, os instrumentos desenvolvidos por Damian 

(2020) foram validados em organizações espanholas. Se faz oportuno destacar que o caráter inovativo aportado 

por este estudo que incorporou a MO ao modelo de implantação da GC e as diretrizes estratégicas baseadas 

nos fatores críticos de sucesso da GC se mostrou de grande relevância, uma vez que se colaborou para reduzir a 

lacuna de estudos de GC que considerem a MO. O estudo em questão ressalta, em suas conclusões, que os 

benefícios da GC somente serão alcançados se as características da MO forem consideradas, o que, de fato, 

ocorre nos instrumentos propostos pela autora.

O conhecimento, de acordo com Wilson (2006), pode ser definido como aquilo que sabemos, o que envolve 

processos mentais de compreensão, entendimento e aprendizado que se passam na mente humana. Na visão de 

Hoffman (2009, p. 16), o conhecimento “é a informação valiosa da mente humana. Conhecimento é um 

recurso renovável, cresce à medida que é explorado, mas também um processo dinâmico que acompanha a vida 

humana”.

Baseado em experiências pessoais, o conhecimento, para De Sordi (2015), é um saber gerado pelo ser 

humano, por meio de análises e reflexões que ocorrem mediante a um conjunto de informações. Para Barreto 

(2015), o conhecimento é essencial para a sobrevivência das organizações, uma vez que se trata de catalisador 

de inovações.

A GC é definida por Dalkir (2005) como a administração deliberada e sistemática de pessoas, tecnologias, 

processos e estrutura de uma organização que tem como objetivo agregar valor à organização, por meio da 

reutilização do conhecimento e da inovação. Alvarenga Neto (2008) afirma que uma gestão voltada para o 

conhecimento é aquela capaz de estabelecer uma visão estratégica para o uso da informação e do 

conhecimento.

A GC contribui para a melhoria da produtividade e da inovação, para a redução das probabilidades de tomar 

decisões erradas e minimiza o problema de contar com poucos especialistas em funções distintas da 

organização (Arora, 2002). Além disso, possibilita a criação de vantagens competitivas sustentáveis e de difícil 

imitação, uma vez que está enraizada nos sujeitos organizacionais e não em recursos físicos que podem ser 

facilmente imitáveis (Silva, 2004).

Se faz oportuno ressaltar que a Administração Científica de Taylor que traz, no início do século XX, uma 

proposta de sistematizar os processos produtivos das organizações, é considerada um importante antecedente 

da GC. Taylor (1966) defendia que o conhecimento, que se encontrava na cabeça dos trabalhadores deveria 

ser, de alguma forma, registrado. O avanço da tecnologia, bem como a competitividade, fez com que as 

organizações passassem a considerar o conhecimento como um recurso estratégico, surgindo, o que Drucker 

(1997, p. 40), denomina de trabalhadores do conhecimento, que são “aqueles que detém os meios de 

produção”, ou seja, aqueles que dominam os processos que envolvem o conhecimento.
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Conforme as organizações passam a administrar os processos que envolvem o conhecimento, elas se tornam, 

na visão de Senge (1998), organizações inteligentes, mais preparadas para realizar os modos de conversão do 

conhecimento que levam a criação do conhecimento organizacional apresentado por Nonaka & Takeuchi 

(1997). Uma vez que as organizações estejam voltadas à criação deste tipo de conhecimento, a preocupação 

com sua gestão é consequência natural.

Com a evolução da GC, tem-se, conforme Sveiby (1998), as organizações do conhecimento, em que o poder 

vem do próprio conhecimento e não mais do nível hierárquico. Em uma visão mais atual, Wu & Holsapple 

(2013, p. 2) afirmam que “uma iniciativa de GC envolve alguma combinação de tecnologias e práticas que 

visam alavancar os recursos de conhecimento de uma organização em resultados procurados pelas partes 

interessadas”.

Apesar de muitas organizações alcançarem sucesso expressivo com a GC, muitas outras relatam histórias de 

fracasso. A questão crucial entre estes cenários é que não basta implantar a GC. Para que tal gestão gere os 

resultados esperados, antes, é preciso, criar um contexto organizacional adequado para tal implantação. Este 

contexto envolve uma série de fatores que são cruciais para o sucesso da GC nas organizações e são chamados 

de Fatores Críticos de Sucesso (FCS).

Os FCS da GC, conforme Chong & Choi (2005), propiciam uma perspectiva mais adequada de como 

gerenciar as atividades de conhecimento e de como potencializar a eficácia relacionada ao conhecimento 

organizacional, com o intuito de contribuir para as organizações competirem e se destacarem em um mercado 

altamente competitivo.

Para que a GC possa ser implantada de maneira adequada, se faz oportuno a utilização de um modelo de 

implantação de GC. Silva & Valentim (2008) afirmam que, por ser sistematizado de forma objetiva, um 

modelo de GC oferece condições para que pessoas entendam como se dá a criação, o compartilhamento e o uso 

do conhecimento individual e coletivo nas organizações.

Conforme Pizzaia, Pegino, Colla & Tenório (2018, p. 65), os modelos de GC “abrem novos caminhos para 

a estruturação sistêmica do conhecimento para que as organizações alcancem inovação e sustentabilidade”. 

Apesar de existir muitos modelos de implantação de GC disponíveis na literatura, é preciso ressaltar que os 

mesmos não destacam as caraterísticas especificas da MO, considerada por este estudo essencial para o sucesso 

da implantação da GC nas organizações. A mesma situação é verificada quando da análise dos fatores críticos 

de sucesso da GC apresentados na literatura. A MO:

pode ser entendida como a habilidade das organizações para salvar, reter e fazer uso de informações do passado nas 

atividades atuais. É um elemento chave que permite que as organizações aprendam dos erros e acertos do passado (Melgar-

Sasieta; Bepler & Pacheco, 2011, p. 1).

A MO diz respeito ao armazenamento e a manutenção do conhecimento em uma organização (Heijst, Spek 

& Kruizinga, 1997). Para Nascimento e Vitoriano (2017), a MO compreende o valor que os indivíduos 

concedem aos dados, informação e conhecimento, com respeito a utilização desse conteúdo para a gestão e para 

o processo decisório, já que permitem o embasamento de ações tomadas no presente, a partir da utilização de

informações retrospectivas.

Santos, Moro-Cabero & Valentim (2016) lançam luz ao relacionamento próximo da GC com a MO 

quando afirmam que, alicerçado no potencial estratégico da MO, do conhecimento tácito e explícito, é possível 

desenvolver aprendizagens essenciais e disponibilizar diferencial estratégico para o processo decisório. Apesar 

de sua relevância, as autoras relatam que a MO ainda é pouco estudada na CI, chamando a atenção para a 

importância do desenvolvimento de pesquisas sobre o tema.
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Esta pesquisa é documental, dedutiva-analítica, com alcance triangular. Apresenta como estrutura 

metodológica a pesquisa bibliográfica e a revisão de literatura nos periódicos científicos da área da CI referente 

aos temas GC, fatores críticos de sucesso da GC, modelos de GC e MO. Para Gil (2007), tal levantamento 

possibilita ao pesquisador uma maior abrangência do conjunto de elementos do que aquela que poderia 

pesquisar diretamente.

Para o desenvolvimento do corpus teórico‐metodológico, as principais obras e autores da CI que englobam 

os conceitos trabalhados foram examinadas, o que possibilitou reconhecer o contexto e as características 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, utilizando os mesmos termos e o retorno para cada um deles está 

apresentado na tabela 1, no período de 2019 a julho de 2023, na Base de Dados de Periódicos em Ciência da 

Informação (BRAPCI) e na Scientific Electronic Library Online (SCIELO), para identificar quais os avanços 

ocorridos nos últimos anos na área pesquisada com o intuito de agregar novos e importantes achados a 

realização da pesquisa de Damian (2020) em contexto brasileiro. Se ressalta que o levantamento bibliográfico 

se deu nas bases de dados acima especificadas porque foram essas utilizadas em pesquisa anterior do qual este 

trabalho faz parte de um projeto maior financiado pela mesma agência de fomento.

A busca pelos conceitos trabalhados nesta pesquisa foi realizada no período de janeiro de 2019 a julho de 

2023, nos idiomas português, espanhol e inglês com a intenção de aumentar o número de artigos recuperados.

2. Metodologia
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Tabela 1.
Artigos recuperados por termos e bases de dados.

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"

5 0 5

"modelo" AND "gestão do conhecimento" 76 13 89

"gestão do conhecimento" AND "memória organizacional" 20 1 21

"modelo" AND "gestão do conhecimento" AND fator* AND 

crítico* AND sucesso*

1 0 1

"gestão do conhecimento" AND fator* AND crítico* AND sucesso* 6 0 6

"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" 20 39 59

"gestión del conocimiento" AND "memoria organizacional" 7 0 7

"modelo" AND "gestión del conocimiento" AND factor* AND 

crítico* AND éxito*

0 1 1

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

"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" 47 45 92

"knowledge management" AND "organizational memory" 10 0 10

"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 206 102 308

Fonte: dados da pesquisa.

Por meio dessa metodologia, foi possível recuperar, na base de dados BRAPCI, 206 (duzentos e seis) artigos. 

Desses, alguns se mostraram duplicados, outros não puderam ser recuperados na forma de textos completos e 

alguns estavam fora do período pesquisado. Assim, restaram 84 (oitenta e quatro) artigos a serem analisados 

dessa base de dados.
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Na base de dados SCIELO, foram recuperados 102 (cento e dois) artigos. Nesta base também houve artigos 

duplicados, bem como alguns que não estavam acessíveis na integra, restando, assim, 58 (cinquenta e oito) 

artigos a serem analisados.

Além dos artigos recuperados em apenas uma das bases de dados, nove artigos foram recuperados pelas bases 

de dados BRAPCI e SCIELO, simultaneamente. Os números de artigos a serem analisados em cada uma das 

bases utilizadas conforme acima relatado estão descritos na Tabela 2.

Tabela 2.
Artigos por base de dados - 2ª etapa.

Fonte: dados da pesquisa.

Após o solapamento, que identificou os artigos recuperados por mais de uma Base de Dados (BD) ou 

repetidos na mesma BD, chega-se ao conjunto de 133 artigos a serem analisados.

3. Resultados e discussão

Com o objetivo de atualizar o levantamento anteriormente realizado, a produção científica a respeito da

GC, dos fatores críticos de sucesso da GC, dos modelos de GC e da MO, representada pelo corpus da pesquisa, 

cobriu, como período de publicação, os anos de 2019 a julho de 2023, conforme Tabela três.

Tabela 3.
Artigos por ano de publicação.

Fonte: dados da pesquisa.

Em relação aos títulos de periódicos que tratam dos temas, encontrou-se 48 títulos distintos, sendo uma 

maior concentração entre os títulos Perspectivas em gestão & conhecimento; Informação & sociedade: 

estudos; Informação & informação; Perspectivas em ciência da informação.

Houve uma expressiva pulverização em relação aos autores que publicaram suas pesquisas em relação aos 

temas investigados no período analisado – mais de 200 autores distintos. Fabio Correa e Ieda Pelógia Martins 

Damian publicaram 14 e 10 artigos respectivamente.

Após estes levantamentos, se fez uso do Voyant Tools, uma ferramenta web de código aberto que permite a 

realização de análises de textos, com o objetivo de verificar os temas recorrentes nos títulos, resumos e palavras-

chave dos artigos analisados.
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As palavras mais frequentes nos títulos dos artigos pesquisados foram gestão (69); conhecimento (69); 

modelo (31); conocimiento (30); gestión (25). A Figura 1 traz a nuvem de palavras que representa o resultado 

encontrado.

Figura 1.
Nuvem de palavras - Título.

Fonte: dados da pesquisa.

A partir das palavras mais frequentes nos títulos dos artigos pesquisados e da nuvem de palavras representada 

na figura acima, algumas considerações se fazem necessárias: (1) o grande destaque é dado as palavras “gestão” e 

“conhecimento” tanto na língua portuguesa quanto em língua espanhola; (2) a memória não faz parte das 

palavras mais citadas e aparece na nuvem de palavras de modo muito discreto para o contexto trabalhado; e (3) 

os FCS da GC tão essenciais para o sucesso da GC não figuram nem entre as palavras mais citadas, bem como 

não aparecem na nuvem de palavras.

Em relação as palavras-chave dos artigos pesquisados, os termos mais recorrentes foram conhecimento 

(111); gestão (107); organizacional (33); gestión (33); conocimiento (32). A nuvem de palavras que representa 

o resultado encontrado é demonstrada na Figura dois.

Se verifica que as considerações feitas em relação a análise das palavras que compõem os títulos dos artigos 

pesquisados se encaixam para a análise das palavras que constituem o conjunto de palavras-chave dos artigos 

pesquisados.
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Figura 2.
Nuvem de palavras – Palavras-chave.

Fonte: dados da pesquisa.

No que diz respeito aos resumos dos artigos pesquisados, os termos mais recorrentes foram conhecimento 

(370); gestão (289); modelo (174); pesquisa (142); organizacional (120). Na Figura três  tem-se a nuvem de 

palavras que representa o resultado encontrado.

Figura 3.
Nuvem de palavras - Resumos.

Fonte: dados da pesquisa.

Quando se aumentou a abrangência das palavras analisadas, como é o caso do resumo, se esperava que os 

construtos fatores críticos de sucesso e MO ocupariam espaços mais representativos, mas tanto pelas palavras 

mais citadas como pela nuvem de palavras se observa que não foi o que ocorreu.

Ao considerar simultaneamente títulos, palavras-chave e resumos dos artigos pesquisados, os termos mais 

recorrentes foram conhecimento (550); gestão (465); modelo (220); organizacional (175); conocimiento 

(159). A Figura quatro demonstra a nuvem de palavras que representa o resultado encontrado.
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Figura 4.
Nuvem de palavras – Títulos, Palavras-Chave e Resumos.

Fonte: dados da pesquisa.

Tanto nas análises realizadas em separado (Títulos, Palavras-chave e Resumos), quanto na análise conjunta, 

os dois termos mais recorrentes foram “gestão” e “conhecimento”, o que reforça a relevância do assunto. 

Porém, se faz necessário destacar que “memória” não consta como termo mais citado em nenhuma das análises 

realizadas. Este resultado contribui para reforçar o que havia sido destacado pelas pesquisas de Damian (2020) 

de que a MO é ainda pouco retratada nas pesquisas de gestão de conhecimento. Conforme a autora, ao não 

considerar a MO, a GC organizacional se torna prejudicada.

Destaca-se ainda que os termos de busca relacionados aos FCS da GC não constaram, em nenhum 

momento nesta pesquisa, entre os temos mais recorrentes.

Na sequência, se procedeu a leitura dos artigos que compuseram o corpus dessa pesquisa, com o intuito de 

verificar se eles apresentavam, ao menos, dois dos termos envolvidos nesta pesquisa, quais sejam: GC, fatores 

críticos da GC, modelos de GC e MO. Ao término desta etapa, se constatou que dos 133 artigos lidos, 44 

apresentavam, de alguma maneira, ao menos dois dos termos aqui pesquisados. Estes artigos são apresentados a 

seguir.

Partindo da premissa de que a MO é fundamental para a GC, Damian & Moro Cabero (2020a) 

desenvolveram um modelo de implantação da GC que contempla as características dessa memória, pois 

consideram que a GC deve ser implantada por meio de um modelo.

Ao considerar que a GC e a MO são conceitos inter-relacionados, Damian & Moro Cabero (2021) 

analisaram se os modelos de GC consideravam as características da MO, e concluíram que, mesmo com muitos 

modelos de GC disponíveis na literatura, as características da MO ainda não eram devidamente contempladas.

Com o objetivo de analisar se o modelo de GC da TransCelerate se adere a GC holística, Correa, Pinheiro 

& Cardoso (2020), verificaram que tal modelo se adere em 84,6% às dimensões da gestão em questão. Todavia, 

se destaca que o estudo não relaciona a GC à MO.

Em busca de um modelo que atenda aos requisitos da GC holística, Correa, Lima & Tolentino (2020) 

analisaram o modelo de Cajueiro. Para os autores, o modelo analisado se adere parcialmente a GC holística, 

uma vez que não engloba todas as dimensões críticas para o sucesso dessa gestão. Apesar da relevância do 

estudo, se ressalta que ele não apresenta as relações da GC com a MO.
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O modelo de Nonaka & Takeuchi (1997) foi analisado por Correa, Ziviani, Ribeiro & Tadeu (2019) para 

verificar se o mesmo se adere à GC holística. A conclusão dos autores é de que o modelo analisado adere 

parcialmente à GC holística. As relações da MO com a GC não foram abordadas por este estudo.

Correa, Ziviani & Carvalho (2019) desenvolveram um estudo para verificar a aderência do modelo de Rojas, 

Bermúdez & Morales a GC holística. Tal modelo, segundo os autores, apresenta aderência parcial a GC 

holística. Nesse estudo, os relacionamentos entre GC e MO não são enfocados.

O modelo do Serviço Federal de Processamento de Dados foi analisado por Ziviani, Correa, Lorentz & 

Carvalho (2019) para de verificar se ele possuía aderência a GC holística. O modelo atingiu 38,5% a GC 

holística, o que, para os autores, demonstra uma oportunidade de desenvolver estruturas mais abrangentes. GC 

e MO não tiveram suas relações exploradas nesse estudo.

O estudo desenvolvido por Santos, Damian & Valentim (2019, p. 51) tem por objetivo “demonstrar a 

importância de se compreender a cultura organizacional como um fator crítico de sucesso, evidenciando os 

impactos na implantação da gestão do conhecimento em ambientes organizacionais”. As autoras não discorrem 

sobre MO.

Ao analisarem o modelo de Costa (2005) sob a perspectiva da GC holística, Correa, Paula, Ziviani, Costa & 

Campos (2020) concluíram que o modelo se adere em 61,5% à GC holística. O estudo apresenta um 

levantamento sobre os fatores críticos de sucesso da GC, mas sem relacioná-los à MO.

Com o intuito de buscar modelos de GC voltados à paradigma holístico, Correa, Ziviani e Carvalho 

(2019b) analisaram o modelo de Mutuwa e Maiga e verificaram uma adesão de apenas 15,4%, levando a 

conclusão de que a GC não demonstrava orientação ao paradigma holístico. Os autores não se debruçaram 

sobre os relacionamentos entre GC e MO.

O modelo de Bukowitz & Williams (2002) se adere em 69,2% a GC holística, de acordo com a pesquisa 

realizada por Correa, Paula, Ribeiro, França & Ziviani (2020). A relação entre GC e MO não é abordada pelo 

estudo.

Já o modelo de Tuamsuk, Phabu & Vongprasert (2013), estudado por Correa, Ziviani, Carvalho, Ribeiro & 

Ferreira (2019), apresentou aderência parcial as dimensões da GC holística. Nesta pesquisa, as relações da GC 

com a MO não são discutidas.

Com a finalidade de implementar um modelo preliminar de GC voltado para uma companhia do ramo 

siderúrgico, Dutra & Dutra (2021, p. 257) verificaram que “a GC contribuiu para a abertura de caminhos em 

vistas a uma maior obtenção de resultados na companhia, revelando-se como uma ponte para o seu sucesso”. A 

MO, nessa pesquisa, é mencionada como fator crítico de sucesso para a implementação da GC.

Santos & Valentim (2021) realizaram um estudo para apresentar como a cultura era retratada pelos modelos 

de GC e concluíram que o desenvolvimento de uma cultura favorável para basear os processos constitutivos 

dos modelos de GC se constitui em fator imprescindível. As relações da GC com a MO não são discutidas 

nesse trabalho.

Um framework teórico-analítico que fomente reflexões de como as mineradoras podem implantar a GC foi 

o objetivo de Almeida, Pereira & Macieira (2021) que verificaram que os estudos não abordavam as etapas de

implantação da GC em mineradoras. A MO, nesse estudo, é apresentada como uma prática da GC.

A partir da análise do programa Empreender, implantado pela Associação Comercial e Industrial de Marília 

em parceria com o SEBRAE, Jorge, Otre, Oliveira & Ferrer (2021) desenvolveram um modelo de GC para 

agregar valor ao processo de inovação. O modelo de GC apresentado não faz menção à MO.

Ao avaliaram a utilização do método 'Análise de Conteúdo' para a coleta e a análise de dados em uma 

pesquisa voltada aos processos de gestão da informação e do conhecimento como subsídios para a geração da 

inovação em empresas, Silva & Valentim (2019) concluíram que foi possível compreender o assunto 

investigado em profundidade. O estudo não faz menção as relações da MO com a GC.

Palabra Clave (La Plata), vol. 13, núm. 2, e222, Abril-Septiembre 2024, ISSN-E: 1853-9912

11



Carvalho, Ferneda & Streit (2020) desenvolveram um instrumento para auxiliar as organizações a 

implementar a ISO/DIS 30401:2017 e identificaram práticas aderentes à essa norma com potencial de 

utilização pelas empresas, dentre as quais tem-se a MO como prática da GC.

Com o propósito de identificar o grau de maturidade em GC do Corpo de Bombeiros Militar de Alagoas, 

Lira e Pinto (2021) concluíram que a organização investigada se encontrava no estágio inicial da GC. O estudo 

não aborda as relações da GC com a MO.

Saeger e Pinho Neto (2021, p. 87) analisaram “a contribuição que as ações de Gestão da Informação e do 

Conhecimento podem trazer à gestão do Orçamento Participativo de João Pessoa/PB (OPJP)”. Os autores 

não discorrem sobre as interfaces da GC com a MO.

Yafushi, Almeida e Vitoriano (2019) desenvolveram diretrizes para a estruturar a MO, de modo a ampliar as 

possibilidades de reutilização da informação estratégica pela organização ao longo do tempo. As interconexões 

entre GC e MO são amplamente consideradas pelas autoras.

Para analisar as relações entre GC, MO, modelos de GC e FCS da GC na produção cientifica, Damian & 

Moro Cabero (2020c) realizaram um levantamento de artigos científicos, por meio do qual foi possível 

verificar que poucos estudos abordavam tal relação, chamando a atenção para uma importante lacuna a ser 

preenchida.

Damian & Moro Cabero (2020d) desenvolveram diretrizes estratégicas baseadas nos fatores críticos de 

sucesso da GC que considerem as características da MO. As autoras consideram as diretrizes apresentadas 

essenciais para o sucesso da implantação da GC, principalmente porque abarcam a MO.

A MO, conforme Boghossian, Perez, Cesar & Barbosa (2019, p. 102), é “um alicerce natural da tomada de 

decisão e da gestão do conhecimento, no entanto falta maior aprofundamento para entender como isso ocorre 

nas empresas”. De acordo com a pesquisa realizada pelos autores, a gestão da MO é um tema relevante, sendo 

tal memória utilizada pelas empresas pesquisadas para buscarem por informações em bancos de dados e em 

sistemas de informação. Apesar de ainda ter um potencial a ser explorado pelas empresas, os autores 

demonstram relações estreitas entre a GC e a MO.

Com a intenção de demonstrar as semelhanças e complementariedades entre GC e MO para as organizações 

despertem para a importância de coordená-los de maneira conjunta para possibilitar melhores resultados, o 

estudo de Damian & Moro Cabero (2020b, p. 1) afirma que “não é possível implantar a plena gestão do 

conhecimento em uma organização sem uma coordenação adequada com a sua memória organizacional”.

Tendo como objetivo o desenvolvimento de um instrumento para captar informações sobre os processos 

operacionais relevantes à MO, Almeida & Vitoriano (2020, p.1) afirmam que “memória organizacional que, 

apoiada na gestão de documentos e gestão da informação, torna-se capaz de impulsionar a gestão do 

conhecimento nas organizações”.

O estudo de Feitoza & Duarte (2021) voltado a interface entre a MO e a GC, por meio de fundamentos 

teóricos e de observações no arquivo no Serviço de Apoio às Micro e Pequenas Empresas do estado da Paraíba, 

verificou a contribuição da MO para os processos de gestão, compartilhamento e criação de conhecimento.

O desenvolvimento de uma estratégia de navegabilidade para recuperação do conhecimento organizacional e 

criação de MO foi o objetivo do trabalho de Strozzi, Furtado, Tenório Junior, Pereira & Sartori (2021). Para 

os autores, a GC é uma disciplina importante para o tratamento do conhecimento para que esse possa ser 

usado de maneira adequada pelas organizações, o que leva, entre outras coisas, a obtenção de vantagens 

competitivas e a construção da MO.

Ressaltar a importância da GC aplicada à gestão de projetos como fator crítico de sucesso das organizações 

no mercado do Século XXI foi o objetivo do trabalho de Bottentuit Junior & Azevedo (2021), que concluíram 

que a GC contribui para a criação da MO, uma vez que contempla o registro de conhecimentos adquiridos 

com a prática em gerenciamento de projetos.

Ao buscar destacar, nos ambientes organizacionais, as possíveis relações entre competência em informação e 

o processo de GC, Santos & Molina (2021) verificaram que os conceitos trabalhados são dependentes do
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conhecimento e das habilidades e atitudes das pessoas que compõem as organizações. As relações dos temas 

pesquisados com a MO não fazem parte do escopo desse trabalho.

Com o intuito de avaliar a maturidade da GC na administração pública, Santos & Bastos (2019) concluíram 

que a instituição analisada se encontrava no nível de expansão, no qual a instituição tem consciência da GC, 

mas tal gestão ainda é um processo incipiente. As relações que envolvem a MO não são exploradas pelos 

autores.

Pereira, Tenório Junior & Menegassi (2021) realizaram uma pesquisa para estruturar, em ambientes 

organizacionais, práticas voltadas a recuperação do conhecimento em ferramentas de chat para evitar perda do 

conhecimento organizacional e criar a MO.

De acordo Zancheta & Damian (2019), os fatores críticos de sucesso da GC contribuem para que as 

organizações tenham sucesso na implantação da GC. As autoras desenvolveram um quadro que discorre sobre 

os cinco FCS de maior importância na implantação de estratégias de GC. A MO não é retratada pelas autoras.

Galvis-Bernal (2020) desenvolveu um modelo de GC voltado para a área de treinamento de usuários de um 

programa de integração A MO é citada apenas na introdução do trabalho.

Ao apresentar os resultados da implantação de uma iniciativa de GC em uma organização do setor público 

colombiano, Jurado-Zambrano & Valencia Upegui (2021) destacam que a organização construiu um modelo 

de GC e ferramentas para operá-lo, o que possibilitou progredir no desenvolvimento de uma cultura 

organizacional voltada para o conhecimento. A MO não é explorada pelos autores.

Martello, Bussadori & Ripoli (2022) discorrem sobre as principais técnicas e características que precisam ser 

consideradas no desenvolvimento de um modelo de GC voltada à gestão pública, mas os autores não abordam 

aspectos relacionados à MO.

Um modelo de GC que potencialize a gestão de riscos em projetos de desenvolvimento ágil de software por 

meio do uso do Scrum e que considere o caráter tácito do conhecimento nas metodologias ágeis foi proposto 

por Silva, Zaidan & Braga (2023). O modelo em questão não contempla as características da MO.

Com a finalidade de selecionar o saber internacional sobre a retenção do conhecimento organizacional e 

identificar as características desses estudos, Arruda, Dutra & Mussi (2022) identificaram a GC dentre os 

principais temas pesquisados e a MO entre as dimensões mais utilizadas.

Elemento intrínseco da MO, a memória repertório foi analisada por Santos & Molina (2023) em relação a 

seu papel na GC em ambientes organizacionais. As autoras demonstram as inter-relações entre os conceitos 

estudados, bem como o potencial que eles apresentam para ampliar a competitividade das organizações.

Com o intuito de determinar o estado da arte da GC em um grupo de universidades latino-americanas por 

meio da análise de publicações acadêmicas, Huanca Guanca & Portal Gallardo (2023) verificaram a evolução 

do uso da GC, os modelos de GC mais utilizados e sua aplicação em funções substantivas da universidade. O 

estudo não faz menção à MO.

Gómez, López & Marulanda (2022) desenvolveram uma pesquisa para verificar a relação entre as 

tecnologias de informação e comunicação e o ciclo de vida da GC no contexto do programa: "Reconstrução do 

Tecido Social em Zonas Pós-Conflito na Colômbia", na qual se verificou que tais tecnologias têm impacto 

positivo na GC. As relações com a MO não foram apresentadas pelo estudo.

Um modelo de GC voltado à execução de projetos de pesquisa foi proposto por Cardona López, Cuartas 

Ramírez & López Flórez (2022). O modelo apresentado pelos autores não contempla as características da MO.

Serrano, Cruz, Salcedo & Malagón (2022) apresentaram um modelo teórico-relacional que abarca os 

componentes dos princípios básicos das organizações a partir da GC em auditoria interna, porém os aspectos 

da MO não foram considerados.

Com o objetivo de aplicar o Modelo Antropológico de Funcionamento Organizacional para a GC 

“Octágono” em uma pequena empresa de produção têxtil, Colunche Puerta, Mayta Huatuco, Pantoja 

Carhuavilca, Ramírez Morales & Álvarez Díaz (2022) analisaram os principais fatores que poderiam 

contribuir para melhor a produtividade da empresa, mas a MO não foi considerada no estudo.

Palabra Clave (La Plata), vol. 13, núm. 2, e222, Abril-Septiembre 2024, ISSN-E: 1853-9912

13



Por meio da análise apresentada, é possível verificar que dos 44 artigos analisados, 27 deles, ou seja, 61,4% da 

amostra, não relacionam os termos que envolvem GC (GC, fatores críticos da GC e modelos de GC) com a 

MO. Além disso, se destaca que um terço da amostra que, de alguma forma, relaciona MO com os termos de 

GC são frutos da pesquisa de Damian (2020) que embasa esta pesquisa.

Diante disso, se pondera que, apesar do avanço das pesquisas, muitos estudos ainda precisam ser 

desenvolvidos acerca das relações dos termos que envolvem a GC com a MO. Estes resultados são semelhantes 

aos resultados encontrados pelo levantamento bibliográfico feito inicialmente para a pesquisa de Damian 

(2020):

Apesar dos estudos utilizados para o desenvolvimento do corpus teórico desta pesquisa demonstrarem 

claramente a relação entre GC e MO, verificou-se que tal relação ainda é pouco explorada na produção 

cientifica que abarca tais assuntos (Damian & Moro Cabero, 2020c, p. 241).

Conclusões

Para que possa contribuir para a construção de vantagens competitivas sustentáveis às organizações, o 

conhecimento precisa ser devidamente administrado. Como tende ser complexa e abrangente, a GC deve tirar 

proveito de ferramentas que possam auxiliar o seu sucesso, como os fatores críticos de sucesso, os modelos de 

implantação e a MO.

Com o objetivo de verificar as pesquisas produzidas nos últimos anos acerca dessas temáticas, se realizou um 

levantamento bibliográfico que permitiu verificar uma produção expressiva de pesquisas que abarcam a GC, os 

fatores críticos de sucesso da GC, os modelos de GC e a MO.

Porém, os estudos que envolvem a relação dos termos GC, fatores críticos de sucesso da GC, modelos de 

implantação da GC com a MO não se destacaram nas análises realizadas. Este resultado chama a atenção para a 

necessidade de mais pesquisas que relacionem estes termos para que mais casos de sucesso de GC sejam 

alcançados nos contextos organizacionais.

Diante do exposto, é possível afirmar que o objetivo da pesquisa foi atingido.

Acredita-se que o desenvolvimento e o amadurecimento das pesquisas sobre GC, fatores críticos de sucesso, 

modelos de GC na CI contribuirão para o surgimento de pesquisas sobre MO, o que oportunizará benefícios 

relevantes tanto para os contextos organizacionais como para os acadêmicos.

Como limitações do estudo, se destaca o uso das bases de dados que, conforme explicado anteriormente, se 

deu devido a continuidade de estudo anterior.
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