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Implementação de Gestão do Conhecimento: Revisão Sistemática de Literatura

Objetivo do estudo
O objetivo deste estudo é analisar as pesquisas sobre implementação de gestão do conhecimento (GC), propondo diretrizes para
pesquisas futuras na área.

Relevância/originalidade
A implementação da GC ainda é um desafio para as organizações, esta pesquisa revisa os diferentes modelos e frameworks
desenvolvidos, mostrando o que já foi realizado e o que ainda é uma lacuna de pesquisa.

Metodologia/abordagem
Foi realizada uma revisão sistemática de literatura. As informações coletadas nos artigos foram: periódico, autores, país,
número de autores, método, objetivo e sugestão de pesquisas futuras. A análise de conteúdo foi utilizada para a análise dos
dados coletados.

Principais resultados
Identificou-se que: a) há necessidade de pesquisas sobre estratégias, práticas e tecnologia para auxiliar na implementação da
GC, assim como sobre a avaliação da GC; b) os modelos e frameworks desenvolvidos podem ser testados em diferentes
contextos (país, setor e porte).

Contribuições teóricas/metodológicas
Esta pesquisa contribui com a academia ao mostrar os tópicos relacionados com a implementação da GC e aspectos a serem
investigados.

Contribuições sociais/para a gestão
Esta pesquisa contribui com os práticos, mostrando artigos que tratam de implementação de conhecimento, onde os gestores
podem buscar subsídios para os seus projetos de GC.

Palavras-chave: Gestão do conhecimento, implementação, revisão sistemática de literatura



Knowledge Management Implementation: A systematic literature review

Study purpose
This study analyzes the research into knowledge management (KM) implementation, and proposes guidelines for future
research in the area.

Relevance / originality
KM implementation is still a challenge for organizations. This study reviews several models and frameworks developed for
KM implementation, showing what has been done and where research gaps still remain.

Methodology / approach
A systematic literature review was performed. The information collected in the articles were: journal, authors, country, number
of authors, method, objective and suggestion for future research. Content analysis was used to analyze the collected data.

Main results
It was identified that: there is a need for research on strategies, practices and technology to assist in the implementation of KM,
as well as on the assessment of KM; the models and frameworks developed can be tested in different contexts.

Theoretical / methodological contributions
This research highlights topics related to KM implementation and suggests aspects worthy of further investigation.

Social / management contributions
Practitioners can use this research to identify articles that deal with KM implementation, where managers can seek support for
their KM projects.

Keywords: knowledge management, implementation, systematic literature review
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1 Introdução  

 

O conhecimento é um ativo intangível estratégico essencial para uma organização 

(NONAKA; TOYAMA, 2015), por contribuir para a obtenção de vantagem competitiva 

sustentável (ZHANG; MIN, 2019), o que torna a Gestão do Conhecimento (GC) fundamental 

para as organizações (NAZAM; HASHIM; BAIG, 2020). A GC é definida como a “coleção de 

processos que governam a criação, disseminação e aplicação do conhecimento para atingir os 

objetivos organizacionais” (LEE; YANG, 2000, p. 784). As principais contribuições da GC são 

aumentar a inovação e a performance organizacional (MUHAMMED; ZAIM, 2020), mas 

também auxiliar na facilidade de acesso e reutilização dos conhecimentos tácito e explícito. De 

acordo com Gomes, Oliveira e Chaves (2017), a gestão do conhecimento é um tópico pouco 

explorado na gestão de projetos (GOMES; OLIVEIRA; CHAVES, 2017). A relação da gestão 

de projetos e gestão do conhecimento foi abordada por Jaleel e Giadedi (2019). 

A GC em uma organização envolve as quatro formas de conversão do conhecimento 

tácito e explícito, que são socialização, externalização, combinação e internalização 

(TAKEUCHI; NONAKA, 2008). O êxito da implementação da GC em uma organização se dá 

a partir da possibilidade de contemplar essas formas de conversão do conhecimento 

(NONAKA, 1994). 

A GC não é um tema novo, apenas não era tratada com este nome quando os artesãos 

ensinavam seu ofício aos jovens aprendizes na antiguidade (HANSEN; NOHRIA; TIERNEY, 

1999). Ao longo do tempo, várias pesquisas abordaram de forma direta ou indireta a 

implementação da GC em diferentes contextos como, por exemplo: Zack, McKeen e Singh 

(2009) apresentam o impacto das práticas de gestão do conhecimento no desempenho 

organizacional; Fashami e Babaei (2017) identificam fatores sobre a maturidade 

comportamental de gestores para o estabelecimento da gestão de conhecimento; e, Yap e Toh 

(2020) renovam o entendimento das práticas de gestão do conhecimento no setor da construção. 

Diferentes tipos de pesquisa podem auxiliar na implementação da GC: a) fornecem argumentos 

para justificar a adoção da GC, por exemplo, o artigo de Zack, McKeen e Singh (2009), o qual 

mostra que ela influencia o desempenho organizacional; b) apresentam frameworks ou guias 

para implementação, por exemplo, o artigo de Oliveira, Caldeira e Romão (2012), que relata 

quais aspectos devem ser considerados pelas organizações; c) os modelos de maturidade, por 

exemplo, o artigo de Lin, Wu e Yen (2012), que mostra o estágio de adoção da GC. O modelo 

de maturidade pode servir para a organização avaliar a sua situação, mas por outro lado, serve 

para a organização planejar o que deve ser considerado na implementação ao longo do tempo. 

Embora esses trabalhos venham sendo desenvolvidos ao longo do tempo, as organizações ainda 

apresentam dificuldade na implementação da GC (CALITZ; CULLEN, 2017). Desta forma, 

para ampliar o conhecimento sobre a implementação da GC, é necessário primeiramente 

conhecer o que já foi pesquisado, e então identificar o que ainda precisa ser desenvolvido. Para 

conhecer o que já foi pesquisado e as lacunas existentes, as seguintes questões de pesquisa são 

propostas: 1) Quais os principais pesquisadores e periódicos sobre implementação de GC?; 2) 

Quais os métodos de pesquisa (qualitativo, quantitativo, misto) adotados? 3)Quais os objetivos 

das pesquisas sobre implementação de GC?; 4) Quais as sugestões de pesquisa futuras sobre a 

implementação da GC?  

O objetivo desta pesquisa é analisar as pesquisas realizadas sobre implementação de 

gestão do conhecimento, propondo diretrizes para pesquisas futuras. Esta pesquisa contribui 

com a academia ao identificar os principais pesquisadores, periódicos, temas pesquisados sobre 

a implementação da GC, e diretrizes para pesquisas futuras. Em termos práticos, a principal 
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contribuição deste artigo é mostrar os tópicos já pesquisados em relação à implementação da 

GC, onde os gestores podem buscar subsídios para os seus projetos de GC. Além desta 

introdução, o artigo está estruturado da seguinte forma: seção 2, procedimentos metodológicos 

adotados nesta pesquisa; seção 3, análise e discussão dos resultados; e, seção 4, conclusão, 

limitações e pesquisas futuras. 

 

 

2 Método de pesquisa 

 

Esta seção relata os procedimentos adotados para atingir o objetivo proposto. A revisão 

sistemática da literatura (SLR) realizada foi baseada em Wolfswinkel, Furtmueller e Wilderom 

(2013). Estes autores apresentam a SLR em cinco etapas: 1) definição (critério para inclusão 

dos artigos; forma de busca dos artigos); 2) busca; 3) seleção; 4) análise; e, 5) apresentação. 

Na primeira etapa, o critério adotado para a inclusão foi definido, assim como a forma 

de buscar os artigos. As bases de dados utilizadas para as buscas foram o SCOPUS e Web of 

Science e, os termos de busca no título foram ((framework OR maturity model OR 

implementation) AND (knowledge management)), refinado por idiomas Inglês, Português ou 

Espanhol. O período de tempo adotado foi livre nas duas bases. A pesquisa nas bases de dados 

foi realizada no mês de novembro de 2020. 

Na etapa da busca, os artigos foram obtidos, de acordo com os critérios estabelecidos 

na primeira etapa. O número total de artigos encontrados nas duas bases de dados foi de 608. 

Ainda na etapa de busca, foi realizada uma primeira verificação com o intuito de localizar e 

excluir artigos duplicados, oriundos de ambas as bases. Esta etapa resultou em 161 artigos 

removidos.  

A etapa de seleção consistiu em ler os títulos e resumos e classificar através das cores 

vermelha, os que seriam excluídos, e verde, os artigos que passariam a ser lidos na íntegra na 

próxima etapa. O motivo para exclusão dos artigos foi não ter o objetivo do trabalho com foco 

em diretrizes para a implementação da GC, em modelos de maturidade da GC ou em fatores 

relevantes para a implementação. Essas informações foram registradas em uma planilha 

Microsoft Excel. Esta seleção partiu da leitura do título e resumo de 447 artigos, resultando na 

exclusão de 271 após realizada a etapa. Com isso, 176 artigos foram acessados por completo. 

As informações coletadas foram: autores; nome do periódico; h index e JCR (Journal Citation 

Report) do periódico; países das instituições dos autores; número de autores; método de 

pesquisa (qualitativo, quantitativo ou misto); objetivo e sugestão de pesquisas futuras. Após a 

coleta dessas informações, 22 artigos foram excluídos por não estarem de acordo com o objetivo 

da pesquisa. 

A partir deste conjunto final composto por 154 artigos, deu-se início à análise por meio 

de codificação dos dados. Seguindo a orientação de Wolfswinkel, Furtmueller e Wilderom 

(2013), ao acessar cada um dos artigos foi realizada a codificação aberta dos dados. Os códigos 

emergiram da leitura dos artigos na codificação aberta. Na sequência foi realizada a codificação 

axial e a seletiva. A estabilidade e a reprodutibilidade são procedimentos recomendados para 

aumentar a confiabilidade da codificação (Krippendorff, 1994). A estabilidade da codificação 

foi obtida pela repetição da codificação por um dos autores, e a reprodutibilidade foi alcançada 

pela realização da codificação por dois autores e discutidas as diferenças encontradas. 

Na etapa de apresentação, os resultados são descritos e interpretados na seção do artigo 

denominada “Análise e discussão dos resultados”. A Figura 1 apresenta o desenho de pesquisa. 
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Figura 1. Desenho de pesquisa 

Fonte: Elaborada pelos autores (2021) 

 

 

3 Análise e discussão dos resultados 

 

Esta seção está organizada da seguinte forma: resultados bibliométricos (3.1); objetivo 

das pesquisas sobre implementação de GC (3.2); e, sugestões de pesquisas futuras nos artigos 

analisados (3.3). 

 

 

3.1 Resultados bibliométricos 

 

O número de artigos ao longo do tempo mostra uma tendência de crescimento, como se 

observa na Figura 2. Isso pode estar indicando que os artigos estão focando aspectos ou 

contextos específicos, fazendo com que exista a necessidade da continuação das pesquisas nesta 

temática. 

 

Definição dos critérios de

inclusão e exclusão

Definição

Artigos identificados no Scopus e no Web 

of Science

(n = 608)

Busca

Seleção

Artigos duplicados que foram removidos

(n = 161)

Leitura do título e 

resumo dos Artigos 

(n = 447)

Artigos excluídos após 

ler o título e o resumo

(n = 271 )

Artigos completos 

acessados

(n =  176 )

Artigos completos 

acessados e excluídos

(n = 22)

Análise Análise do conteúdo dos 

artigos 

n = 154

Apresentação Apresentação dos 

resultados na seção 3 

deste artigo
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Figura 2. Número de artigos por ano 

Fonte: Elaborada pelos autores (2021) 

 

Os artigos analisados foram publicados em 93 periódicos. Os periódicos com apenas 

um artigo analisado foram 77 (82,8%). Fazer o levantamento dos principais periódicos que 

publicam sobre um determinado tema, favorece informações que servem como base para 

pesquisas futuras. Assim, autores interessados em desenvolver pesquisas sobre um determinado 

tema, têm uma base para encontrar os dados necessários. Na Tabela 1 são apresentados os 

periódicos com 2 ou mais artigos analisados. Os 16 periódicos com 2 ou mais artigos analisados 

possuem index H, e 6 deles possuem também Journal Citation Report (JCR). Estes índices 

mostram que esta temática está sendo publicada em periódicos de destaque quanto às citações 

de seus artigos. 

 
Tabela 1:  

Número de artigos publicados em cada periódico 

 

Periódico Número de 

artigos 

JCR and/or H 

Journal of Information & Knowledge Management 14 -         / 019 

Journal of Knowledge Management 12 4.745 / 106 

Knowledge Management Research & Practice 7 1.583 / 034 

Knowledge and Process Management 7 -        / 041 

International Journal of Knowledge Management 6 -        / 022 

International Journal of Innovation and Learning 5 -        / 026 

Vine 4 -        / 028 

International Journal of Production Research 3 4.577 / 125 

International Journal of Knowledge Management Studies 3 -        / 012 

Advanced Science Letters 3 -        / 026 

JMIR Research Protocols 2 -        / 000 

International Journal of Information Management 2 8.210 / 099 

International Journal of Business Information System 2 -        / 24 

Information Systems Management 2 1.556 / 55 

Gestão e Produção 2 -        / 16 

Expert Systems with Applications 2 5.452 / 184 

Fonte: Elaborada pelos autores (2021) 
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O número total de autores foi de 361, sendo que a maioria dos artigos analisados possui 

2 ou 3 autores (Tabela 2). Os autores com participação em dois ou mais artigos é igual a 20, e 

F. Jaleel é o autor com maior presença na autoria dos artigos analisados, ou seja, 11 artigos. 

 
Tabela 2: 

Número de autores por artigo 

 

Número de autores por artigo Número de artigos 

1 25 

2 61 

3 41 

4 22 

5 4 

6 1 

7 1 

Fonte: Elaborada pelos autores (2021) 

 

A Tabela 3 apresenta os países das instituições dos autores. O número de diferentes 

países pode estar indicando que as pesquisas possuem como contexto o país da instituição dos 

autores, o que também pode explicar o número crescente de artigos sobre o tema. As pesquisas 

estão divididas, mas merece destaque o Reino Unido, a Malásia, o Irã, a Índia e os Estados 

Unidos, que juntos somam quase a metade das pesquisas, com o total de 47,4%. Por outro lado, 

em 18 diferentes países estão presentes pesquisas isoladas sobre o tema, o que pode ser 

entendido como uma oportunidade de ampliar o campo de pesquisa em Gestão do 

Conhecimento.  

 
Tabela 3: 

Países das instituições do primeiro autor 

 

País das instituições do primeiro autor Número de 

artigos 

Reino Unido 16 

Malásia e Irã 15 

Índia 14 

Estados Unidos 13 

Austrália e Brasil 9 

Indonésia 7 

Taiwan 6 

Arábia Saudita e China 5 

França  4 

Colômbia e Espanha 3 

Alemanha, Canadá, Dinamarca, Nigéria, Paquistão, África do Sul 2 

Croácia, Bahrein, Egito, Emirados Árabes, Grécia, Holanda, Irlanda, Israel, 

Marrocos, Namíbia, Peru, Polônia, Sérvia, Singapura, Eslovênia, Tailândia, Turquia 

e Venezuela 

1 

Fonte: Elaborada pelos autores (2021) 

 

Para entender um determinado fenômeno, pesquisadores têm se utilizado da pesquisa 

qualitativa. Segundo Miles e Huberman (1984) dados de pesquisas qualitativas são uma fonte 

de descrições e explicações ricas e bem fundamentadas dos processos humanos, o que ajuda os 

pesquisadores a irem além das concepções iniciais e gerar ou revisar estruturas conceituais. A 

pesquisa quantitativa, por sua vez, é utilizada com o intuito de medir determinado fenômeno. 
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Este tipo de estudo, conforme Creswell (1994) investiga os problemas humanos ou sociais 

baseados no teste de teoria composto de variáveis com números e analisa com procedimentos 

estatísticos a fim de determinar se as generalizações preditivas da teoria são verdadeiras. Outra 

possibilidade é a utilização de métodos mistos. A pesquisa mista possui uma etapa quantitativa 

e outra qualitativa que podem ser em paralelo ou sequencial. A Tabela 4 apresenta o número de 

artigos que utilizaram o método qualitativo, quantitativo e misto. Um aspecto que chama a 

atenção é o baixo número de artigos com método misto. Isso pode estar associado ao tamanho 

dos artigos, o que pode tornar mais difícil dar o detalhamento necessário da pesquisa no 

tamanho máximo definido pelos periódicos, quando a pesquisa tem duas etapas (qualitativa e 

quantitativa). Outro aspecto a ressaltar é o número de artigos que não detalham o método 

utilizado. Foram 23 artigos nos quais os autores não citaram qual o método de pesquisa.   
 

Tabela 4: 

Qualitativo, Quantitativo ou Misto 

 

Método Número de artigos 

Quantitativo 45 

Qualitativo 72 

Misto 14 

Fonte: Elaborada pelos autores (2021) 

 

 

3.2 Objetivo das pesquisas sobre implementação da GC  

 

O objetivo em pesquisas científicas pode ser definido como a meta que o estudo em 

questão deve atingir (CRESSWELL, 2010). O objetivo indica quais os resultados que se 

pretende alcançar. 

Os objetivos propostos nos 154 artigos desta revisão sistemática foram codificados. 

Primeiramente, foi realizada a codificação aberta. Os objetivos foram codificados utilizando 

códigos, os quais emergiram da leitura dos objetivos. Na sequência, na codificação axial, os 

códigos foram revistos e agrupados quando diferentes nomenclaturas estavam representando o 

mesmo conteúdo. Os eventos considerados parecidos são agrupados sob conceitos abstratos, 

denominados categorias. As categorias, por sua vez, foram agrupadas na codificação seletiva, 

considerando a linha do tempo da implementação: antes, durante e depois da implementação. 

Assim, na Figura 3 é possível conferir a codificação aberta, axial e seletiva. 
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Figura 3. Sugestões de pesquisas futuras associadas ao método  

Fonte: Elaborada pelos autores (2021) 

 

Além dos aspectos relacionados com a implementação, os objetivos também 

apresentaram o setor da pesquisa (por exemplo, RAMHORST, 2001; HU; HOU; CHIEN, 2019; 

YAP; TOH, 2020), o país (por exemplo, ZHAO, 2010; ABUKHADER, 2016; KHIAT; KHIAT, 

2019) e o porte das organizações (por exemplo, WONG; ASPINWALL, 2004; ABUKHADER, 

2016; OMAR; RAMLAN; WEI; KASIM, 2017). 

Através da análise de conteúdo, chegou-se a três dimensões: antes, durante e depois da 

implementação. A dimensão “antes da implementação” considera diferentes aspectos que 

podem facilitar ou dificultar a implementação da gestão do conhecimento. Assim, para 

Akhavan, Reza Zahedi e Hosein (2014) que trantam de aspectos anteriores à implementação, 

as barreiras apresentadas em organizações baseadas em projetos são de categorias individual, 

organizacional, tecnológica e contextual. Os mesmos autores propõem um framework 

conceitual para melhorar essa atitude. Há também facilitadores, como percebido em De Freitas 

e Yaber (2015) que apresentam facilitadores que devem ser levados em conta na hora de iniciar 

um processo de GC e durante todo o desenvolvimento, em Instituições de Ensino Superior.  

Diagnósticos de viabilidade são propostos por Ribeiro Jr. e Stano (2010) para a implementação 

de um programa de GC em Instituições de pesquisa e inovação. 

A dimensão “durante a implementação” aborda a aplicação da implementação, 

frameworks, modelos de maturidade, mecanismos, processos da gestão do conhecimento, além 

de pesquisas que abordam aspectos específicos relacionados à implementação, como por 

exemplo, o papel da liderança na implementação. Daghfous e Kah (2006) propõem um modelo 

de framework normativo, que sugere que uma organização constrói a infraestrutura necessária 

para estar em posição de embarcar no caminho para uma implementação bem-sucedida da 

Gestão do Conhecimento. Jaleel, Daim e Giadedi (2019) identificam e validam as melhores 

práticas para capturar, organizar e compartilhar a GC de projetos. Além disso, sugerem como 

aprimorar as capacidades dos modelos de maturidade do gerenciamento de projetos, tornando-

os capazes de avaliar até que ponto uma organização está seguindo as práticas de gerenciamento 

Antes da

Implementação

Depois da

Implementação

Facilitadores

(14 artigos)

Condições / Requisitos

(6 artigos)

Viabilidade

(1 artigos)

Barreiras

(9 artigos)

Benefícios

(7 artigos)

Modelo de maturidade

(14 artigos)

Elementos específicos

(11 artigos)

Criação de framework

(10 artigos)

Análise da implementação 

(20 artigos)

Codificação Aberta Codificação Axial Codificação Seletiva

facilitadores para implementação; fatores críticos de sucesso para implementação; elementos 

essenciais para implementação; motivações para implementar; mediar a implementação

requisitos para implementação; medir o nível de prontidão para implementação; medir o nível de 

compreensão; identifica o status; preparação para implementação 

diagnosticar a viabilidade de implementação

barreiras para implementação; fatores desafiadores; desafios no compartilhamento e uso do 

conhecimento

Aplicar um modelo de maturidade; avaliar a importância dos níveis de importância; revisão de 

modelos de maturidade; fatores determinantes do nível

Liderança; fatores humanos; efeito do tamanho da organização; gestão do conhecimento tácito; fatores 

de infraestrutura para implementação 

Criar um framework; desenvolver uma estrutura para implementação; determinar um índice; fatores 

para o framework

Analisar a implementação; avaliar a implementação; examinar a aplicação; limitações dos modelos; 

revisar implementação de sucesso; entender similaridades e diferenças na implementação

Efeitos da gestão do conhecimento; benefícios; resultados; framework para avaliar os benefícios

Mecanismos

(15 artigos)

Aplicação de Framework

(3 artigos)

Processos

(4 artigos)

Framework / Modelo

(48 artigos)

Framework; modelo; abordagem para implementação; diretrizes para implementação; estratégia para 

implementação; planejar o processo de implementação

Uso de ferramentas de projeto; sistema de lições aprendidas; práticas; mecanismos; desenvolver um 

sistema; identificar melhores práticas

Troca de conhecimento; retenção de conhecimento; transferência de conhecimento; uso de 

conhecimento em processo colaborativo

Aplicação de um framework; teste de um framework

Durante a

Implementação
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do conhecimento dos projetos. Segundo Narazaki, Chaves e Pedron (2020), a integração de 

mídias sociais é um facilitador que possibilita coletar naturalmente lições aprendidas durante o 

ciclo de vida de um projeto, bem como o gerenciamento do conhecimento em projetos e 

entender a relação e integração entre processos.  

A dimensão “depois da implementação” trata da análise da implementação para 

entender o que teve sucesso e o que precisa melhorar e os benefícios da implementação da 

gestão do conhecimento. A pesquisa de Del-Rey-Chamorro et al. (2003) propôs desenvolver 

um framework para avaliar a contribuição das soluções de Gestão do Conhecimento dentro de 

uma empresa em relação aos seus objetivos corporativos. Jabeen, Al Dari e Taghreed (2020) 

analisam a relação entre os benefícios da Gestão do Conhecimento e as capacidades de Gestão 

do Conhecimento, as práticas de recursos humanos que melhoram o compartilhamento do 

conhecimento e o aprendizado organizacional. Nesse sentido, verificam que as capacidades de 

gestão do conhecimento, motivação intrínseca e aprendizagem organizacional foram úteis para 

melhorar positivamente a GC. Também Nur, Fauzi e Sukoco (2017) propõem uma análise da 

forma de implementação e o nível de maturidade da GC, além de formular recomendações de 

estratégias de implementação para a melhoria dos serviços e entregas da GC nos serviços 

acadêmicos de Universidades da Indonésia.  

Assim, as dimensões propostas na codificação aberta, axial e seletiva buscaram 

categorizar, a partir de uma dimensão temporal, uma linha do tempo da implementação: antes, 

durante e depois da implementação.  

 

3. 3 Sugestão de pesquisas futuras nos artigos analisados 

 

As sugestões de pesquisas futuras foram apresentadas em 80 artigos, em muitos casos, 

mais de uma por artigo, enquanto 74 artigos analisados não apresentaram nenhuma sugestão de 

pesquisa futura. Da mesma forma que para o objetivo, a análise de conteúdo considerou a 

codificação aberta, axial e seletiva. Na codificação aberta foram criados, a partir dos textos 

analisados, 72 códigos. Na codificação axial, estes códigos foram revistos e agrupados quando 

representavam o mesmo conteúdo, ficando um total de 63 códigos, os quais foram agrupados 

em duas categorias na codificação seletiva. 

A Figura 4 apresenta as sugestões de pesquisas futuras categorizadas através da análise 

de conteúdo. Estas sugestões consideram aspectos metodológicos: setor, classificação do 

método, porte da organização e país. Essas sugestões relacionadas às decisões metodológicas 

parecem ser para reduzir o peso da limitação que elas causam aos resultados da pesquisa. O 

setor se destaca por ter sido citado em 35 artigos, sugestão de pesquisa futura mais citada entre 

os artigos analisados. Isto talvez esteja associado ao fato de que os frameworks, modelos ou 

implementações sejam testados em um setor, necessitando verificar sua validade em outros 

setores devido às particularidades de cada setor.  
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Figura 4. Sugestões de pesquisas futuras associadas ao método 

Fonte: elaborado pelos autores (2021) 

 

Em relação ao método de pesquisa, ao tratar da sugestão da realização da pesquisa em 

outro setor, Singh e Kant (2009) justificam que devido algumas restrições, não puderam focar 

no setor de serviços, mas pesquisas futuras podem ser focadas nas práticas de GC no setor de 

serviços. Enquanto Castillo e Cazarini (2014) sugerem que o modelo proposto poderia ser 

reconfigurado para se adequar às organizações do setor público.  

A possibilidade de utilizar outro método de pesquisa também foi recorrente em 19 

artigos. A utilização de métodos qualitativos foi citada por Yap e Toh (2020) e Abukhader 

(2016), enquanto Rai (2011) e Narazaki, Chaves e Pedron (2020) propõem a aplicação de uma 

pesquisa longitudinal. A pesquisa longitudinal é relevante, ao ser considerado que a 

implementação da gestão do conhecimento não ocorre completamente num momento do tempo.  

O porte das organizações foi sugerido em quatro artigos, onde os autores mencionaram 

as pequenas e médias empresas como foco de futuras pesquisas como, por exemplo, Lin (2011). 

As empresas de grande, médio e pequeno porte são diferentes em termos do número de 

colaboradores, documentação, recursos financeiros, entre outros aspectos que podem 

influenciar a implementação da gestão do conhecimento.  

A coleta de dados em países diferentes para a realização das pesquisas foi sugerida em 

4 artigos como, por exemplo, Wei, Choy e Yew (2009). A cultura do país é uma variável que 

pode influenciar na implementação da gestão do conhecimento. 

As sugestões relacionadas com a gestão do conhecimento foram: estratégia, 

implementação, práticas, tecnologia e avaliação. Ganha relevância a sugestão de práticas, com 

21 artigos. Alguns artigos, como é o caso de Abukhader (2016); Calitz e Cullen (2017); Bosua 

e Venkitachalam (2013), sugerem que as melhores práticas sejam implantadas em outros 

ambientes. O estudo de Calitz e Cullen (2017) identifica uma metodologia para implementação 

de GC, que está além do escopo do seu estudo, mas apresenta esta oportunidade para estudos 

futuros. Além disso, recomenda que este estudo seja repetido em nível nacional e internacional 

para fornecer uma amostra maior e uma indicação das práticas de GC em toda a indústria 

Método de

Pesquisa

Gestão de

Conhecimento

Setor
(35 artigos)

Porte
(4 artigos)

País
(4 artigos)

Classificação
(19 artigos)

Estratégia
(4 artigos)

Práticas
(21 artigos)

Avaliação
(20 artigos)

Implementação
(14 artigos)

Tecnologia
(4 artigos)

Codificação Aberta Codificação Axial Codificação Seletiva

Serviço; hospitais; diferentes setores; aviação; indústrias específicas; academia 

indústria; universidade; serviço público; saúde pública; cadeia abastecimento da 

construção; manufatura; governo, universidade e empresas

Pequenas e médias empresas

Diferentes países; países em desenvolvimento; Namíbia; outros países além da China 

Longitudinal; outro estudos; outras variáveis; qualitativo; equações estruturais; 

validação; mineração de dados; delphi; amostra maior; pesquisa empírica

Framework para Sistemas de GC; melhores práticas; práticas de GC; ferramentas; 

ontologia; elearning; teste; comunidades de prática 

Avaliar o nível do modelo de maturidade; necessidade de mudança; relação entre 

implementação e desempenho; resultados da GC; refinar o conhecimento; revisar 

questões; integrar mudanças ao longo do tempo; avaliar resultados; determinantes da 

evolução; casos de insucesso; importância para gestão de projetos; avaliação do projeto 

Framework para implementação; aplicação de GC; efeito da cultura; antecedente e 

consequente; fatores de sucesso; mapa; antecedentes; aplicação de framework; facilitador 

Extensão do SI para promover a GC; uso de tecnologia da informação; tecnologia da 

informação

Sustentabilidade de gestão do conhecimento; abordagem para alinhamento da 

estratégia de GC e outros processos; relação entre GC e estratégia da organização
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automotiva. Em relação à avaliação, Wu, Guo e Shi (2013) indicam que uma direção de 

pesquisa futura interessante é explorar os efeitos negativos da gestão do conhecimento do 

cliente usando casos de menos sucesso. Sugerem também examinar os componentes, 

antecedentes e consequências da capacidade de gestão do conhecimento do cliente sobre 

inovação do modelo de negócios na área de TI. 

 

 

4 Conclusão, Limitações e Pesquisas Futuras 

 

Este estudo analisou as pesquisas sobre implementação de gestão do conhecimento 

(GC), propondo diretrizes para pesquisas futuras na área. Os 154 artigos analisados foram 

selecionados no Scopus e Web of Science, publicados de 2000 até 2020, em 93 periódicos, com 

361 autores envolvidos, sendo que a maioria dos artigos tem 2 ou 3 autores. Os países das 

instituições dos autores dos artigos analisados com mais de 10 artigos são Reino Unido, 

Malásia, Irã, Índia e Estados Unidos. 

Os artigos analisados foram classificados de acordo com o seu objetivo em três 

categorias (antes, durante e depois da implementação). A dimensão “antes da implementação” 

agrupa 4 categorias: facilidades, barreiras, condições para implementação e viabilidade. A 

dimensão “durante a implementação” agrupa 7 categorias: framework, modelos de maturidade, 

mecanismos, elementos específicos, processos, criação de framework e aplicação de framwork. 

Na categoria mecanismos identificou-se os dois artigos que focam na gestão de projetos. A 

terceira dimensão, “depois da implementação” possui 2 categorias: benefícios e análise da 

implementação. Além de mostrar as pesquisas realizadas, este artigo também considerou as 

sugestões de pesquisas futuras identificadas em 80 artigos, classificando os nas seguintes 

categorias: método de pesquisa, e gestão do conhecimento. A Figura 5 apresenta um resumo 

dos aspectos pesquisados e as diretrizes para pesquisas futuras. 

 
Figura 5. Pesquisas realizadas e futuras 

Fonte: Elaborada pelos autores (2021) 
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As pesquisas analisadas mostram que a aprendizagem está relacionada com a gestão do 

conhecimento. A implementação do conhecimento é um conjunto de processos que por gerar 

mudança e ter como um de seus elementos as pessoas, ocorre ao longo do tempo nas 

organizações. Para a implementação foram pesquisados facilitadores, barreiras e fatores críticos 

de sucesso, mostrando que existe a necessidade de uma preparação da organização antes de 

iniciar a implementação da GC. Na sequência, existem estratégias, modelos e frameworks que 

foram desenvolvidos e que podem auxiliar na implementação em diferentes culturas e 

contextos. Aqui surge algumas necessidades de pesquisas futuras, pois as estratégias são 

apontadas como sugestão de pesquisas futuras, assim como aplicação de modelos e frameworks 

em diferentes países e setores e porte das organizações. Estes resultados apontam para a 

necessidade de uma análise detalhada dos modelos e frameworks, verificando as características 

metodológicas e do ambiente onde foram desenvolvidos, para verificar a possibilidade de 

aplicação dos mesmos em outras condições, ampliando sua validação. 

A implementação da GC inclui os diferentes processos (criação, armazenamento, 

compartilhamento e aplicação), e o papel do líder é fundamental para que eles ocorram. Como 

sugestão de pesquisas futuras, as práticas e tecnologias que suportam os processos precisam ser 

investigadas. Os benefícios da GC são conhecidos, mas como avaliar a GC é um dos tópicos 

para pesquisas futuras. A avaliação da GC é relevante, à medida que a avaliação pode ser um 

motivador para os gestores investirem na GC. 

Esta pesquisa contribui com a academia ao mostrar os tópicos relacionados com a 

implementação da GC e aspectos a serem investigados. Em termos práticos, os modelos e 

frameworks desenvolvidos podem ser úteis para os gestores interessados em implementar a GC. 

A análise dos modelos e frameworks será realizada como continuidade desta pesquisa, o que 

permitirá contribuir ainda mais com os gestores e com a academia. 
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