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Resumo 

O propósito do presente artigo é abordar a gestão do conhecimento (GC) e a importância dos 

fatores críticos de sucesso (FCS) na implementação das estratégias de GC. O estudo foi 

desenvolvido a partir de um levantamento bibliométrico realizado na base de dados SCOPUS 

sobre o tema em questão. Procurou-se identificar na literatura conceitos de GC e estratégias 

de GC, além de listar os principais FCS para implementação de estratégias de GC. A análise 

indicou a existência de uma diversidade de FCS na literatura vigente. Além disso, também foi 

possível perceber uma convergência em torno de um conjunto de FCS fundamentais para 

implementação de estratégias de GC para, finalmente, propor uma relação com as etapas do 

modelo integrado da GC.   

 

Palavras-Chave: Gestão do conhecimento; Fatores críticos de sucesso; Estratégias de gestão 

do conhecimento. 

 

 

Abstract 

The purpose of this paper is to address the knowledge management (KM) and the importance 

of critical success factors (CSFs) in implementation of KM strategies. The study was 

developed from a bibliometric survey conducted in the SCOPUS database on the topic in 

question. Sought to identify concepts in the literature of GC and GC strategies, and lists the 

main FCS to implement strategies for GC. The analysis indicated the existence of a variety of 

FCS in the current literature. Furthermore, it was possible to see a convergence around a set 

of FCS critical to implementation of strategies for GC, finally, propose a relationship with the 

steps of the integrated model of the GC. 

 

Keywords: Knowledge management; Critical Success Factors, Strategies for knowledge 

management. 
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1 INTRODUÇÃO 

 

Desde os primórdios a civilização sofre mudanças e transformações que afetam 

significativamente a vida das pessoas e seu convívio em sociedade. De acordo com Drucker 

(1993), a cada dois ou três séculos, ocorre uma grande transformação na história da sociedade 

ocidental, ela se reorganiza, passa por uma reformulação da visão de mundo, dos valores 

básicos, das estruturas sociais e políticas, das artes e das instituições mais importantes que a 

compõem.  

As transformações que vêm ocorrendo atualmente colocam o conhecimento como o 

mais importante fator de produção. É por meio dele que as organizações agregam valor aos 

produtos que produzem. Assim, a sociedade consolida-se em uma “Sociedade do 

Conhecimento”.  

Com o surgimento da sociedade do conhecimento, os modelos econômicos que vão 

regê-la precisam ser revistos no sentido de incorporar o conhecimento não somente como 

mais um fator de produção, mas como fator essencial do processo de produção e geração de 

riqueza (DRUCKER, 1993). 

O exposto por Drucker (1993) apresenta significativas implicações para as 

organizações, pois as atividades que ocupam o lugar central nas organizações da sociedade do 

conhecimento, não são mais aquelas que visam produzir ou distribuir objetos, mas sim, 

aquelas que produzem e distribuem informação e conhecimento, ou seja, atividades intensivas 

em conhecimento. 

Desta forma, uma gestão competente do conhecimento é determinante para que os 

atores nela envolvidos liderem o ambiente de acelerada transformação e crescente 

complexidade. A gestão do conhecimento organizacional torna-se indispensável para a 

manutenção da vantagem competitiva das organizações (MAXIMIANO, 2004). No entanto, o 

termo “Gestão do Conhecimento” tem sido aplicado de diversas maneiras, gerando certa 

confusão.  

De qualquer modo, parece que existe um consenso entre os estudiosos que diferentes 

situações exigem diferentes estratégias de Gestão do Conhecimento bem como sobre a 

existência de alguns fatores que são críticos e levam ao sucesso na implementação de uma 

efetiva gestão do conhecimento. Mediante estas considerações, o presente artigo objetiva 

traçar uma breve análise sobre o tema gestão do conhecimento, estratégias de GC e fatores 

críticos de sucesso para iniciativas de GC, a partir do seguinte questionamento: quais fatores 

críticos de sucesso (FCS) podem contribuir para a implementação de estratégias de 

gestão de conhecimento (GC) nas organizações? A importância deste trabalho está na 

necessidade de se fomentar uma reflexão crítica sobre o entendimento dos conceitos de gestão 

estratégica do conhecimento e verificar as relações existentes com os fatores críticos de 

sucesso e a implantação de estratégias de GC bem sucedidas. 

 

 

2 CAMINHO METODOLÓGICO  

Neste bloco são apresentados os procedimentos metodológicos e as técnicas de 

investigação utilizadas na pesquisa. De acordo com Lakatos e Marconi (1991) e Malhotra 

(2001), o presente trabalho será metodologicamente operacionalizado através de um estudo 

predominantemente quantitativo utilizando a pesquisa bibliométrica. De acordo com Guedes 

(2005), a bibliometria é uma ferramenta estatística que permite mapear e gerar diferentes 

indicadores de tratamento e gestão da informação e do conhecimento, especialmente em 

sistemas de informação e de comunicação científicos e tecnológicos, e de produtividade, 
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necessários ao planejamento, avaliação e gestão da ciência e da tecnologia, de uma 

determinada comunidade científica ou país. 

 O caminho metodológico adotado para a realização da pesquisa bibliométrica buscou 

artigos vinculados ao tema em questão na base de dados eletrônica internacional SCOPUS 

que, por sua abrangência e importância, permite inferências consistentes sobre o assunto. Na 

sequência, em busca dos artigos relacionados à temática foi utilizado como primeiro 

parâmetro, independentemente da localização no titulo, no resumo e/ou nas palavras-chaves, o 

seguinte descritor: “knowledge management”. Após este primeiro passo, a busca foi limitada 

em relação ao tipo de documento, sendo incluídos somente os chamados “article or review”. 

Além disso, a busca foi circunscrita aos periódicos da área de “social sciences and 

humanities”. A partir destes procedimentos básicos de busca foram identificados 5.134 (cinco 

mil, cento e trinta e quatro) artigos ou publicações relacionados ao tema da pesquisa.  

Considerando a inviabilidade de o estudo abordar na íntegra todos estes artigos, optou-

se por efetuar um primeiro corte, utilizando-se o seguinte descritor: "knowledge management 

strategy", onde foi possível identificar 487 (quatrocentos e oitenta e sete) artigos ou 

publicações. A mercê do expressivo número de documentos encontrados e aliado a 

necessidade de restringirmos a questão proposta no estudo, um segundo corte foi estabelecido, 

utilizando-se o descritor "critical success factors", onde foram identificados 73 (setenta e três) 

artigos ou publicações.  

Como último limitador, em função da especificidade do assunto a ser tratado, foram 

considerados os dez  artigos com maior número de citações até 2010, os quais traziam em seu 

bojo correlação entre gestão do conhecimento e fatores críticos de sucesso na implementação 

das estratégias de GC, além disso foram incluídos cinco  artigos de 2011 dos quais somente 

um  encontra-se disponível. Dessa forma, fica identificado um limite para a pesquisa, uma vez 

que não foi possível analisar os 73 artigos, bem como não foi possível obter acesso na íntegra 

aos quinze artigos mais citados, restando apenas nove artigos selecionados que farão parte da 

pesquisa.  
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3 DADOS BIBLIOMÉTRICOS 

  

3.1 Descritor 1: “Knowledge management” 

Com os artigos identificados na base de dados SCOPUS pode-se inferir algumas 

considerações sobre estes. Inicialmente é importante destacar que o primeiro artigo que 

aborda a temática “Knowledge Management” foi publicado no ano de 1977, no periódico 

MarinePolicy, sob o título Ocean and environmenta linformation. The theory, policy, and 

practice of knowledge management, cujo autor é Robert R. Freeman. 

Observou-se, também, que o autor com o maior número de artigos publicados é Petter 

Gottschalk, da Norwegian Schoolof Management, Oslo, Noruega. Seu artigo de maior 

destaque foi publicado em coautoria com Terje Karlsen, também da Norwegian Schoolof 

Management no ano de 2005, no periódico Industrial Management and Data Systems, sob o 

título “A comparison of leadership roles in internal IT projects versus outsourcing projects” 

o qual foi citado por 19 outros autores após sua publicação. O gráfico a seguir apresenta os 20 

autores com o maior número de artigos publicados relacionados à área de gestão do 

conhecimento. 

 
 

Gráfico 1: Número de artigos publicados por autor 

Fonte: dados primários (SCOPUS) 

 

  O periódico que mais publicou artigos foi o Journal of Knowledge Management, uma 

publicação do Emerald Group Publishing Ltda., com 347 publicações. Aparecem também em 

destaque o periódico International Journal of Technology Management e o Vine, com 152 e 

142 artigos publicados respectivamente. 
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Gráfico 2: Relação de artigos publicados por periódico 

Fonte: dados primários (SCOPUS) 

 

 Em relação ao número de publicações por ano percebe-se que houve um aumento 

significativo de publicações nos últimos anos. Observa-se que desde 1998 um número maior 

de artigos passou a ser publicado e, de 2004 para 2005 houve um salto significativo, mais que 

o dobro no número de publicações, passando de 201 artigos publicados para 416. Ao 

comparar o número de artigos publicados em 2004 e 2009 percebe-se que o volume, 

praticamente quadruplicou, como se pode observar no gráfico a seguir. 

 
Gráfico 3: Número de publicação por ano 

Fonte: dados primários (SCOPUS) 
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 A partir dos resultados apresentados no gráfico 3 pode-se inferir que a gestão do 

conhecimento torna-se cada vez mais importante e desperta interesse não somente das 

organizações, mas também da academia. Cada vez mais pesquisadores procuram elucidar os 

processos de gestão do conhecimento demonstrando como ela pode contribuir para aumentar 

o desempenho organizacional. 

 

2.2 Descritor 2: "Knowledge Management strategy" 

Verifica-se através dos dados primários obtidos junto à  plataforma Scopus descrita no 

gráfico 4, que o periódico com maior número de artigos publicados foi o Journal of 

Knowledge Management, contando com 74 (setenta e quatro) publicações ao longo de sua 

existência, sendo seguido por outros periódicos também com expressivo número de 

publicações, o que por certo sugere uma tendência crescente no decorrer do tempo no que 

tange ao desenvolvimento de pesquisas e estudos atrelados a Gestão Estratégica do 

Conhecimento em todo o mundo.  

 
Gráfico 4: Artigos publicados por periódico 

Fonte: dados primários (SCOPUS) 

 

Ao analisar os dados afetos ao número de artigos publicados por autor no que diz 

respeito à gestão estratégica do conhecimento, constata-se que os autores que mais publicaram 

na área foram Edwards, J.S., Shaw, Anumba, C.J, Gottschalk, P., Ergazakis, K. D., Chen, 

M.Y. cada qual variando  entre 4 (quatro) a 6 (seis) artigos. Relevante mencionar neste 

contexto que também há uma predisposição intensiva no que diz respeito ao incremento de 

publicações com autores afiliados a inúmeras instituições de ensino superior renomadas, o que 

por certo espelha indiscutivelmente a amplitude e relevância do tema em nossos dias. O 

Gráfico 5 abaixo apresenta as informações de artigos publicados por autor. 
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Gráfico 5: Artigos publicados por autor 

Fonte: dados primários (SCOPUS) 

  

Observa-se a partir do gráfico 6, que a primeira publicação versando sobre o tema 

Gestão Estratégica do Conhecimento ocorreu no ano de 1998,  vindo a crescer gradativamente 

até 2002 e uma ascensão acentuada  ao longo dos últimos cinco anos, com ápice em 2009 

tendendo a ser ultrapassado em 2010 (ano incompleto). Infere-se a partir desta informação 

que houve não apenas uma evolução acerca da concepção e relevância do tema em todos os 

âmbitos (acadêmicos e organizacionais), mas primordialmente houve, por assim dizer, uma 

abertura diferenciada junto a inúmeros periódicos; fator que ressalta e reforça a ideia central 

de que a Gestão Estratégica do Conhecimento não apenas compõe uma realidade no campo 

social, mas acima de tudo congrega elemento chave no desenvolvimento qualitativo, 

competitivo e de sustentabilidade das organizações em nossos dias.  

 

 
Gráfico 6: Número de publicações por ano 

Fonte: dados primários (SCOPUS) 
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2.3 Descritor 3 "Critical Success Factors" 

Ao se estabelecer um estudo preliminar acerca dos fatores críticos de sucesso (FCS), 

tem-se que o maior número de publicações no decurso do tempo, centra-se no periódico 

Journal of Knowledge Management com onze artigos publicados, acompanhados 

por Industrial Management and Data Systems, Knowledge Management Research and 

Practice, International Journal of Knowledge Management, Total Quality Management and 

Business Excellence variando cada um destes periódicos com três a onze publicações, seguido 

por outros periódicos com um número menor de publicações ao longo do tempo. O gráfico 7 

apresenta essa evolução. 

 

 
Gráfico 7: Artigos publicados por periódico 

Fonte: dados primários (SCOPUS) 

 

No que tange ao número de artigos por autor, verifica-se que o autor que mais 

publicou foi Wong, K.Y, com três artigos publicados versando sobre o tema Fatores Críticos 

de Sucesso, seguido por outros autores como: Ploder, C., Pillania,R.K., , Fink, K., Scarso, E. 

Gottschalk, P., Ooi, K.B., Bolisani, E., Wei, C.C. e Li, C.Y., cada qual com um número 

aproximado de dois artigos publicados ao longo do tempo. Salienta-se a partir do gráfico 8 

que há outros autores que também efetivam estudos e publicações na área em análise, o que 

por certo demonstra ou sugere que os Fatores Críticos de Sucesso estão de alguma forma 

relacionados à implementação do processo de Gestão do Conhecimento nas organizações. 
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Gráfico 8: Número de artigo por autores; Fonte: dados primários (SCOPUS) 

 

 

3 ESTRATÉGIA DE GESTÃO DO CONHECIMENTO  

 

O ambiente em que as organizações estão inseridas é caracterizado por mudanças 

rápidas e contínuas em múltiplas dimensões. Novos conhecimentos precisam ser criados 

continuamente para que a empresa sobreviva no ambiente competitivo atual (TAKEUCHI; 

NONAKA, 2008; HERRERA, 2008). O aspecto central da sociedade do século XXI é a 

caracterização do conhecimento como o ativo de produção mais importante, estando a frente 

dos ativos tradicionais como mão-de-obra, capital e tecnologia. O conhecimento é, também, o 

grande diferencial competitivo das empresas e dos países. Ele se consolida como a chave para 

o êxito organizacional (ZABOT; SILVA, 2002; DRUCKER, 1993; HERRERA, 2008; 

LAKSHMAN, 2008). 

 Nesse contexto, surge um novo tipo de organização. As organizações baseadas no 

conhecimento (DRUKER, 1993; ALVESSON, 2004). Para sobreviver e competir na 

sociedade do conhecimento, as empresas devem administrar seus ativos intelectuais e alinhá-

los às suas estratégias de negócios. O conhecimento é o único recurso que aumenta com a 

utilização e uma gestão eficiente e eficaz  permite a obtenção de vantagens competitivas pelas 

organizações. Assim, a gestão do conhecimento refere-se ao gerenciamento de processos que 

governam a criação, disseminação e utilização do conhecimento por meio da fusão de 

tecnologias, estruturas organizacionais e pessoas para criar um aprendizado mais efetivo, 

resolver problemas e tomar decisão em uma organização (Na UBON; KIMBLE, 2002). 

A Gestão do Conhecimento passou a ser concebida como um importante aspecto a ser 

incorporado nas organizações intensivas em conhecimento. Neste mote, o que se observa é a 

conjugação de inúmeros benefícios tais como: a melhoria no desempenho, agregação de valor, 

produtividade, competitividade, satisfação dos clientes etc, (Bassi, 1997; Chadam e 

Pastuszak, 2005; Chong, 2006a, b; Chong e Lin, 2006; Chong et al., 2006; Fulford e Love, 

2004, Koh e Gunasekaran, 2006, Mentzas, 2004; O'Dell et al., 1998; Ruggles, 1998; Silva, 

2002; Sveiby, 2000; SyedIkhsan e Rowland, 2004b; Yang, 2004 apud CHOY; YEOW; WEI, 

2006, p.1114) atrelados a implementação da Gestão do Conhecimento a partir de uma visão 

mais ampla e abrangente.  
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Além do reconhecimento da importância da gestão do Conhecimento como fator 

diferencial nas organizações, o que se têm verificado é que este tem alcançado um patamar de 

“eixo estratégico”, direcionando, a partir de planos e ações, um valor significativo na cadeia 

produtiva de qualquer organização baseada no conhecimento.  

Assim, convém trazer à tona o conceito do que vem a ser estratégia de gestão do 

conhecimento, a qual pode ser concebida como “[...] um plano para fazer o melhor uso dos 

recursos de conhecimento baseados na visão de vantagem competitiva da organização” 

(ZACK, 1999; HOLSAPPLE; JONES, 2007 apud SCARSO; BOLISANI, 2008). 

Neste contexto, as estratégias de GC procuram descrever como a organização pode 

melhor gerenciar os seus ativos de conhecimentos, em proveito próprio e de seus parceiros. O 

alinhamento das estratégias de GC às estratégias e objetivos organizacionais é fundamental 

para o sucesso das iniciativas nessa área.   

 Um aspecto relevante no que tange à Gestão Estratégica do Conhecimento cinge-se ao 

seu necessário alinhamento com o Planejamento Estratégico da Organização (ZACK, 1999; 

COOK, 1999; MAIER; REMUS, 2002 apud WEI, 2006), fomentando o desenvolvimento de 

uma visão geral compartilhada na persecução da GC a partir de objetivos claros, metas 

definidas e compreendidas por todos os envolvidos (WEI, 2006). 

 Nesta direção está a proposição de vários autores ao afirmarem que a estratégia de 

gestão do conhecimento é crucial para o sucesso de um programa de gestão do conhecimento 

(ERNST; YOUNG, 1999; KAVINDRI, 2005; KPMG CONSULTING, 2000; PARLBY; 

TAYLOR, 2000; ROBERTSON, 2005b; YU, 1999 apud PLESSIS, 2007) não podendo a 

gestão do conhecimento ser vista ou implementada como um fim em si mesma (CHAIT, 

1999; DONAGHUE et al., 1999; PARLBY; TAYLOR, 2000; PRICE; WATERHOUSE; 

COOPERS, 1999a; STADLER; STONE, 2001 apud PLASSIS, 2007). 

 

 

4. FATORES CRÍTICOS DE SUCESSO NA IMPLEMENTAÇÃO DO GC 

 

  Indissociável em relação à Gestão estratégica do conhecimento é o estudo, 

mapeamento e compreensão dos Fatores Críticos de Sucesso (FCS), na implementação do 

processo de GC nas organizações, entendendo que esses fatores são cruciais na execução da 

gestão do conhecimento. Assim, “as organizações precisam estar cientes e conscientes dos 

fatores que irão influenciar o sucesso de uma iniciativa de Gestão do Conhecimento” 

(WONG, 2005 p. 261) sob pena de terem grandes dificuldades no alcance dos objetivos e 

metas propostas nesta área. 

Fatores críticos de sucesso podem ser definidos como áreas em que os resultados, se 

forem satisfatórios, irão assegurar o desempenho competitivo de sucesso para a organização 

(ROCKART, 1979 apud WONG, 2005), ou como áreas críticas de planejamento de gestão e 

ação que deve ser praticada, a fim de alcançar a eficácia (SARAF et al., 1989 apud WONG, 

2005).  No entanto, existe um verdadeiro mosaico multivariado de opções, ou seja, não há um 

conjunto definitivo ou tampouco completo de fatores que sejam capazes de exaurir todas as 

possibilidades no que tange às iniciativas voltadas à implementação do processo de Gestão do 

Conhecimento nas corporações. 

Alguns estudos delineiam os fatores críticos de sucesso sob uma perspectiva “interna 

corporis”, posto entender que outros fatores externos estariam fora de seu controle ou 

influência. Outras correntes de estudo, por sua vez, levam em consideração os fatores 

externos. Além destas premissas, há os que acresçam fatores específicos de acordo com as 

características e peculiaridades de cada organização (ramo de negócio, tamanho do 

empreendimento, aspectos culturais, dentre outros). 
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Skyrme e Amidon (1997 apud WONG, 2005, p. 262) destaca sete fatores chaves de 

sucesso, quais sejam:  

[...] uma forte ligação a um imperativo do negócio, uma visão 

convincente e arquitetura de liderança, conhecimento, um 

conhecimento e criar cultura de partilha, aprendizado contínuo, uma 

infra-estrutura de tecnologia bem desenvolvida e sistemática 

processos organizacionais do conhecimento. 

 

Holsapple e Joshi (2000 apud WONG, 2005) ao promoverem um estudo sobre o tema 

propuseram a existência de três classes de influências, quais sejam: gestão, recursos e 

ambiente, cada qual possuindo diferentes fatores, a gestão marcada por fatores tais como: a 

coordenação, controle, medição e liderança; os recursos englobariam aspectos como o 

conhecimento e demais recursos (humanos, materiais e financeiros), e o meio ambiente, por 

sua vez, contaria com fatores vinculados à concorrência, aos mercados, à pressão do tempo, à 

políticas governamentais e à mudanças  econômicos entre outras. 

Outra perspectiva no que tange aos fatores críticos de sucesso na execução da GC nas 

organizações é a proposta por Chourides et al. (2003  apud WONG (2005) ao buscarem 

identificar e agrupar tais fatores em cinco áreas funcionais da organização: estratégia, recursos 

humanos gestão (GRH), informática, qualidade e marketing. Esses autores apresentam uma 

espécie de lista de coisas a fazer ao invés de um conjunto de FCS, como sugerido por outros 

autores, como Skyrme e Amidon (1997) e Davenport et al. (1998). 

Hasanali (2002 apud WONG, 2005), assevera que o sucesso de um esforço de GC 

depende de muitos fatores, assim, elencou cinco deles considerados relevantes descrevendo-

os nas seguintes categorias: liderança, cultura, funções e responsabilidades, infra-estruturas e 

de medição. Na mesma direção é a concepção adotada pela APQC (1999) ao incluir na 

estratégia de liderança, cultura, tecnologia e mensuração de seus quadros como fatores 

positivos a apoiar o processo de implementação de estratégias de GC. 

Com um olhar acurado e buscando circunscrever um rol detalhado e abrangente no 

que tange aos fatores críticos de sucesso na implementação do processo de GC, Wong e 

Aspinwall (2005), no estudo empírico sobre a importância dos fatores para a GC trouxeram à 

tona os seguintes fatores e autores: 

a) Management leadership and support (Skyrme and Amidon, 1997; Holsapple and 

Joshi, 2000; Davenport et al., 1998; Liebowitz, 1999; Hasanali, 2002; American 

Productivity & Quality Center (APQC), 1999; Ribiere and Sitar, 2003). 

b)  Culture (Skyrme and Amidon, 1997; Davenport et al., 1998; Liebowitz, 1999; 

Hasanali,2002; APQC, 1999; McDermott and O’Dell, 2001). 

c)  Information technology (Skyrme and Amidon, 1997; Davenport et al., 1998; 

Liebowitz,1999; Hasanali, 2002; APQC, 1999; Alavi and Leidner, 2001). 

d)  Strategy and purpose (Skyrme and Amidon, 1997; Davenport et al., 1998; 

Liebowitz,1999; APQC, 1999; Zack, 1999). 

e)  Measurement (Holsapple and Joshi, 2000; Davenport et al., 1998; Hasanali, 

2002; APQC, 1999; Ahmed et al., 1999). 

f) Organisational infrastructure (Davenport et al., 1998; Liebowitz, 1999; Hasanali, 

2002; Herschel and Nemati, 2000). 

g) Processes and activities (Skyrme and Amidon, 1997; Holsapple and Joshi, 2000; 

Davenport et al., 1998; Bhatt, 2000). 

h)  Motivational aids (Davenport et al., 1998; Liebowitz, 1999; Yahya and Goh, 2002; 

Hauschild et al., 2001). 
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i)  Resources (Holsapple and Joshi, 2000; Davenport and Volpel, 2001; Wong and 

Aspinwall, 2004). 

j)  Training and education (Horak, 2001; Yahya and Goh, 2002; Mentzas, 2001). 

k)  Human resource management (Yahya and Goh, 2002; Wong and Aspinwall, 2004; 

Brelade and Harman, 2000). 

 

Por fim, com vista a auxiliar no mapeamento dos fatores críticos preliminares a 

qualquer iniciativa de Gestão do Conhecimento, autores como Barney (1995), Tiwana (2000) 

e Nesbitt (2002 apud CHOY; YEOW; WEI, 2006) em seus vários estudos têm proposto, em 

linhas gerais, cinco fatores de sucesso preliminares à implantação das estratégias de GC. São 

eles: estratégia de negócios, estrutura organizacional,  equipe de Conhecimento, auditoria do 

Conhecimento, Mapas do Conhecimento. 

Uma inferência possível de ser realizada neste estudo, sinaliza que há, na literatura 

vigente, certa convergência em torno de uma série de FCS, apresentados no quadro 1. 

 

Fatores Críticos de Sucesso 

(FCS) na implementação 

de estratégias de GC 

Autores que citaram FCS como importantes para implementação 

de estratégias de GC nas organizações 

1. Liderança, apoio e 

comprometimento do CEO 

e da alta administração 

Akhavan. P et al (2006), Chong and Choi(2005), Abell and 

Oxbrow(1999), Choi(2000), Civi(2000), Davenport et al(1998), 

Kalling(2003), Moffet et al(2003), Pemberton et al(2002), Ryan 

and Prybutok(2001), Salleh and Goh(2002), Wong, K.(2005), 

Skyrme and Amidon(1997), Holsapple and Joshi(2000), 

Liebowitz(1999), Hasanali(2002), American Productivity & 

Quality Center - APQC(1999), Ribieri and Sitar(2003), Chang and 

Wang(2008), Chait(1999), Greco(1999), Havens and Knapp(1999), 

Jennex and Zakharova(2005), KMPG Consulting(2000), 

Martiny(1998), Mudge(1999), O'Dell and Grayson(1999), Parlby 

and Taylor(2000), PriceWaterhouseCoopers - PWC(1999), 

Torres(1999). 

 

2. Gestão do 

Conhecimento (GC) com 

base na medição de 

desempenho 

Chong and Choi(2005), Choi(2000), Bassi and Van Buren(1999), 

Beijerse(2000), Carneiro(2001), Gooijer(2000), Martinez(1998), 

Moffet et al(2003), Pearson(1999), Wong, K.,(2005) Holsapple and 

Joshi(2000), Davenport et al(1998), Hasanali(2002), APQC(1999), 

Ahmed et al(1999), Ernst&Young(1999), Greco(1999), Havens 

and Knapp(1999), Kavindri(2005), KPMG Consulting(2000), 

O'Dell and Grayson(1999), Parlby and Taylor(2000), PWC(1999), 

Torres(1999), Jennex and Zakharova(2005), Plessis(2007). 

3. Tecnologia, infra-

estrutura de sistemas de 

informação, TI, sistema de 

gestão de infra-estrutura de 

Gestão de Conhecimento 

Chong and Choi(2005), Bhatt(2001), Bontis et al(2000), 

Choi(2000), Davenport et al(1998), Kotorov and Hsu(2001), 

McCampbell et al(1999), Moffet et al(2003), Ryan and 

Prybutok(2001), Wong, K.(2005), Skyrme and Amidon(1997), 

Liebowitz(1999), Hasanali(2002), APQC(1999), Alavi and 

Leidner(2001), Jennex and Zakharova(2005), Parlby and 

Taylor(2000), Robertson(2005), Chait(1999), Greco(1999), KPMG 

Consulting(2000), Reiss(1999), Kavindri(2005). 

4. Fatores motivacionais, 

compartilhamento de 

Akhavan. P et al(2006), Chong and Choi(2005), Bhatt(2000), 

Binney(2001), Choi(2000), Hall(2001), Hung et al(2005), Moffet 
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Fatores Críticos de Sucesso 

(FCS) na implementação 

de estratégias de GC 

Autores que citaram FCS como importantes para implementação 

de estratégias de GC nas organizações 

conhecimento, 

envolvimento dos 

trabalhadores, incentivos e 

recompensas 

et al(2003), Ryan and Prybutok(2001), Wong, K.(2005), Davenport 

et al(1998), Liebowitz(1999), Yahya and Goh(2002), Hauschild et 

al(2001), Jennex and Zakharova(2005), Ernst&Young(1999), 

Greco(2003), Havens and Knapp(1999), KPMG Consulting(2000), 

O'Dell and Grayson(1999), Parlby and Taylor(2000), PWC(1999), 

Reiss(1999), Plessis(2007), Earl(1999), Kucza(2001) 

 

5. Cultura, cultura 

amigável de conhecimento 

(K) 

 

Akhavan. P et al(2006), Wei, C.(2006), Chong and Choi(2005), 

Choi(2000), Greengard(1998), Gupta et al(2000), Jager(1999), 

McDermott and O'Dell(2001), Ribiere(2001), Ryan and 

Prybutok(2001), Skyrme and Amidon(1997), Wild et al(2002), 

Wong, K.(2005), Holsapple and Joshi,(2000) Liebowitz(1999), 

Hasanali(2002), APQC(1999), Davenport et al(1998), 

Plassis(2007), Chait(1999), Donaghe et al(1999), Greco(1999), 

Havens and Knapp(1999), Martiny(1998), Mullin(1996), O'Dell 

and Grayson(1999), Parlby and Taylor(2000), PWC(1999), 

Vernon(1999) 

6. Políticas, processos, 

atividades e 

procedimentos, 

reengenharia de processos, 

processo de negócio e 

proposição de valor 

Akhavan. P et al(2006), Wong, K.(2005), Skyrme and 

Amidon(1997), Davenport et al(1999), Holsapple and Joshi(2000), 

Bhatt(2001), KPMG Consulting(2000), O'Dell and Grayson(1999), 

Jennex and Zakharova(2005), PWC(1999), Greco(1999), 

Martiny((1998), Parlby and Taylor(2000), Reiss(1999), 

Sharp(2003), Chait(1999), Plassis(2007) 

7. Programas de 

Treinamento, treinamento 

de empregados 

Akhavan. P et al(2006), Chong and Choi(2005), Choi(2000), 

Mondy et al(2002), Garavan et al(2000), Hung et al(2005), 

Hwang(2003), Moffet et al(2003), Salleh and Goh(2002), Wong, 

K(2005), Horak(2001), Yahya and Goh(2002), Mentzas(2001), 

Jennex and Zakharova(2005), Plassis(2007), KPMG 

Consulting(2000) 

8. Estratégia, estratégia e 

objetivo, estratégia do 

conhecimento, GC como 

uma iniciativa estratégica 

Akhavan. P et al(2006), Wei, C.(2006), Wong, K.(2005) Skyrme 

and Amidon(1997), Davenport et al(1998), Liebowitz(1999), 

APQC(1999), Zach(1999), Ernst & Young(1999), Kavindri(2005), 

KPMG Consulting(2000), Parlby and Taylor(2000), 

Robertson(2005), Yu(1999), Havens and Knapp(1999) 

9. Redes de peritos, equipe 

K, equipe específica, apoio 

dos administradores 

experientes 

Akhavan. P et al(2006), Wei, C.(2006), Chong and Coi(2005), 

Civi(2000), Geraint(1998), Greengard(1998), Haas(2000), 

Mohrman et al(1995), Phillips(1994), Ryan and Prybutok(2001), 

Chang and Wang(2008) 

10. Definição de critérios 

para o conteúdo 

selecionado 

Jennex and Zakharova(2005), Havens and Knapp(1999), 

Chait(1999), Parlby and Taylor(2000), PWC(1999), Greco(1999), 

Martiny(1998), Mullin(1996), Yu, D.(1999) 

11.Arquitetura do 

Conhecimento (K) , 

estrutura de conhecimento 

Akhavan. P et al(2006), Chong and Choi(2005), Choi(2000), 

Davenport and Klahr(1998), Greco(1999), Hsieh et al(2002), 

Ulrich(1998), Wenger and Snyder(2000), Carion(2003) 

12.  Empowerment 
Chong and Choi(2005), Anahotu(1998), Bhatt(2002), Choi(2000), 

Martinez(1998), Senge(1991), Verespej(1999), Moffet et al(2003) 
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Fatores Críticos de Sucesso 

(FCS) na implementação 

de estratégias de GC 

Autores que citaram FCS como importantes para implementação 

de estratégias de GC nas organizações 

13.Infraestrutura 

organizacional 

Akhavan. P et al(2006), Chong and Choi(2005), Wong, K(2005), 

Davenport et al(1998), Liebowitz(1999), Hasanalli(2002), Herschel 

and Nemati(2000) 

14. Eliminação das 

barreiras organizacionais 

Chong and Choi(2005), Bonaventura(1997), Choi(2000), Clarke 

and Rollo(2001), Demarest(1997), McCune(1999), McDermott and 

O'Dell(2001)  

15.Alinhamento entre 

estratégia de GC e 

estratégia dos negócios 

Chait(1999), Donaghue et al(1999), Parlby and Taylor(2000), 

PriceWaterhouseCoopers(1999), Stadler and Stone(2001), 

Mullin(1996) 

16. Abordagem holística 

da Gestão do 

Conhecimento  

Donaghue et al(1999), Havens and Knapp(1999), Kavindri(2005), 

Parlby and Taylor(2000), O'Dell and Grayson(1999), Jennex and 

Zakharova(2005) 

17. Imitar as empresas 

líderes em GC 

Chong and Choi(2005), Choi(2000), Davis(1996), Day and 

Wendler(1998), O'Dell and Grayson(1999) 

18. Gestão da mudança e 

impacto da comunicação 

Ernst&Young(1999), Robertson(2005), KPMG Consulting(2000), 

PWC(1999), Plassis(2007) 

19. Gestão do 

conhecimento em todo o 

seu ciclo de vida 

Chowdbury(2005), Chait(1999), O'Dell and Grayson(1999), 

Reiss(1999), PWC(1999) 

 

20. Recursos e Pesquisas 
Wong, K.(2005), Holsapple and Joshi(2000), Davenport and 

Volpel(2001), Wong and Aspinwell(2004) 

21. Gestão de recursos 

humanos 

Wong, K.(2005), Yahya and Goh(2002), Wong and 

Aspinwell(2004), Brelade and Harman(2000) 

Quadro 1 –  Fatores críticos de sucessos na implementação de estratégias de GC 

Fonte: Elaborado pelos autores 

 

 

 

 Devido às peculiaridades e características de cada organização e de cada estudo 

realizado, é possível também inferir sobre o estabelecimento de um padrão de importância dos 

FCS na implementação das estratégias de GC, embora não seja possível generalizar a todas as 

organizações todos os FCS primordiais para iniciativas de GC. 

 

 

5 CONSIDERAÇÕES: O FCS E UMA PROPOSTA DE RELAÇÃO COM O CICLO 

DA GESTÃO DO CONHECIMENTO 

 

Gestão do Conhecimento é uma abordagem multifacetada, que inclui muitos 

elementos organizacionais como tecnologia, práticas de recursos humanos, estrutura 

organizacional e cultura (DONAGHUE AL., 1999; HAVENS; KNAPP, 1999; KAVINDRI, 

2005; PARLBY; TAYLOR, 2000; O'DELL; GRAYSON, 1999). A implementação da Gestão 

do Conhecimento exige um alinhamento da cultura, tecnologia e infraestrutura (O'DELL E 

GRAYSON, 1999; PARLBY E TAYLOR, 2000). 

Conforme apresentado nesse artigo, a lista de fatores críticos encontrados na literatura 

é longa. Diante disso, Chang et al (2009) propõem o enquadramento da relação em sete 
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categorias: características das pessoas, fatores estratégicos, características da gerência, 

auditoria e avaliação, cultura organizacional e tecnologia da informação e estabelece uma 

relação entre as categorias e a GC, conforme apresentado no quadro 2. 

Os Fatores Críticos na Gestão do Conhecimento 

CARACTERÍSTICAS DAS 

PESSOAS 

Especialidade 

Experiência 

Flexibilidade 

Criação do conhecimento 

Atitude e reconhecimento frente a 

Gestão do Conhecimento 

Motivação para compartilhar o 

conhecimento 

Incentivo ao aprendizado, participação 

e aceitação da tecnologia inovadora 

FATORES ESTRATÉGICOS 

Estabelecer uma equipe específica 

responsável pela implementação da 

gestão do conhecimento; 

Educação e treinamento para o 

empregado;  

Construir um projeto-piloto para levar a 

gestão do conhecimento a diante 

Determinar um gerente responsável 

pelo projeto de gestão do 

conhecimento; 

Objetivo claro para iniciar projeto de 

gestão do conhecimento;  

Integrar o desenvolvimento 

organizacional e a gestão do 

conhecimento 

Entender as necessidades de pessoal em 

relação à gestão do conhecimento  

CARACTERÍSTICAS DA 

GERÊNCIA 

Participação e apoio dos 

administradores seniores;  

Capacidade do gerente para 

implementar inovação 

Capacidade do gerente para motivar o 

pessoal,  

AUDITORIA E AVALIAÇÃO 

Índice de auditoria e sistemas de gestão 

do conhecimento  

Avaliação do sistema de gestão para 

gestão do conhecimento 

Avaliação integrada do desempenho da 

gestão e  gestão do conhecimento  

CULTURA 

ORGANIZACIONAL 

Participação direta e relações de 

confiança entre o pessoal 

Comunicação, cooperação e negociação 

entre todos;  

Ambiente de aprendizagem de na 
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organização 

Proporcionar aos empregados espaços 

adequados e tempo para brainstorming; 

Incentivar na direção do 

compartilhamento do conhecimento 

com os outros 

PROCESSOS 

Procedimentos e padrões de operação 

explícitos para o projeto de gestão do 

conhecimento; 

Conscientização dos empregados de 

seus papéis no projeto de gestão do 

conhecimento,  

Procedimentos para a aprendizagem 

orientada 

TECNOLOGIA DA 

INFORMAÇÃO 

Capacitação do pessoal de tecnologia 

da informação;  

Orçamento disponível para o 

estabelecimento de infra-estrutura em 

IT; 

Infra-estrutura de tecnologia da 

informação disponível;  

Capacidade para aplicar um sistema 

gestão da informação; 

Recursos humanos de tecnologia da 

informação; 

Uso de intranet e internet 

Quadro 2 – Fatores Críticos e a Gestão do Conhecimento 

Chang et al (2009) 

 

 

 A partir do conjunto sintético apresentado no quadro 2, buscou-se  identificar uma 

relação dos fatores críticos com o ciclo da Gestão do Conhecimento. Para isso utilizou-se o 

modelo do ciclo integrado da GC, representado na figura 1. 
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Figura 1 – Modelo integrado do ciclo da Gestão do Conhecimento 

Fonte: KIMIZ, D.  (2005)  

 

Com base no modelo, foi possível observar que alguns fatores influenciam o ciclo 

completo da GC, como a cultura organizacional, o comprometimento da alta direção e os 

fatores estratégicos. Identificou-se também que alguns fatores são críticos em mais de uma 

etapa do ciclo da GC, como: as pessoas, as características dos gerentes, os processos e a 

estratégia. Por fim, apontam-se os FCS que são relevantes no fluxo do ciclo, como: a auditoria 

e a tecnologia da informação. Assim, como proposta sugere-se o modelo integrado da GC 

com a identificação dos FCS apresentado na figura 2. 

 
Figura 2 – Relação do integrado do ciclo da GC com os fatores críticos 

Fonte: Elaborado pelos autores  

 

É evidente que essa proposta não é conclusiva e são necessárias pesquisas empíricas 

para maior aprofundamento e comprovação. A ideia é apresentar um avanço para o sucesso da 

implantação da GC, pois como se sabe não há uma solução do tipo “receita de bolo” para 



 

 

IX Convibra Administração – Congresso Virtual Brasileiro de Administração – adm.convibra.com.br 

vencer os fatores críticos. As soluções têm que ser criadas, desenvolvidas e adaptadas à cada 

organização. Talvez uma mescla de cultura amigável, apoio de especialistas, medição de 

desempenho, fatores motivacionais (recompensa e incentivos), treinamento de equipe, 

processos, políticas e atividades, estrutura organizacional, GC como iniciativa estratégica, 

apoio e comprometimento da liderança e iniciativas de tecnologia possam contribuir para uma 

implantação de estratégias de GC bem sucedidas.  O desafio é selecionar e combinar os 

métodos e abordagens disponíveis, além de aproveitar para abordar as necessidades de 

negócios da organização (PARLBY; TAYLOR, 2000). 
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