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RESUMO

Objetivo: O presente artigo se propde a investigar a relagao entre a GC e a Inovacao e seus resultados para
0s negocios.

Proposta: Transformar ideias em produtos e servicos inovadores de forma eficaz € uma questdo complexa.

Abordagem tedrica: No cenario contemporéneo, competitivo e dindmico, a inovacdo nédo é apenas um dife-
rencial, mas uma necessidade para a sobrevivéncia e o crescimento de empresas.

Provocacao: A literatura sustenta que a Gestao do Conhecimento (GC) se destaca como um pilar estratégico
para a Inovacdo. No entanto, o entendimento de como GC impacta a Inovagédo Corporativa, sobretudo em um
panorama mais atual, ainda é limitado.

Métodos: Foi realizada uma revisao da literatura cientifica recente, compreendida entre 2014 a 2024, que associa
préaticas de Inovagdo e Gestdo do Conhecimento em diversos ambitos globalmente.

Resultados: Como resultados, foram identificados e discutidos 38 artigos que abordam a relagdo entre as
duas esferas.

Conclusdes: A relevancia da pesquisa se ancora na necessidade de criar um ambiente organizacional que nao
c apenas gere conhecimento, mas também gere valor para a empresa e para a sociedade.

Palavras-chave: Ciéncia da Informacéo; Industria 4.0; Préticas de Gestdo do Conhecimento; Praticas de Inovacao.
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ABSTRACT

Obijective: This article aims to investigate the relationship between KM and Innovation and its results for business.
Proposal: Effectively transforming ideas into innovative products and services is a complex issue.

Theoretical approach: In the contemporary, competitive and dynamic scenario, innovation is not only a diffe-
rentiator, but a necessity for the survival and growth of companies.

Provocation: The literature supports that Knowledge Management (KM) stands out as a strategic pillar for Innova-
tion. However, the understanding of how KM impacts Corporate Innovation, especially in a more current scenario,
is still limited.

Methods: A review of recent scientific literature was carried out, covering the period from 2014 to 2024, which
associates Innovation and Knowledge Management practices in various areas globally.

Results: As a result, 38 articles that address the relationship between the two spheres were identified and dis-
cussed.

Conclusions: The relevance of the research is anchored in the need to create an organizational environment that
not only generates knowledge, but also generates value for the company and society.

Keywords: Information Science; Industry 4.0; Knowledge Management Practices; Innovation Practices.

1INTRODUCAO

A contemporaneidade € marcada pela imprevisibilidade e mudancgas constantes dos indivi-
duos e seus contextos, segundo o antropdlogo e futurista Jamais Cascio (2020), criador do con-
ceito “Mundo BANI" (acrénimo de: Brittle, Anxious, Nonlinear, Incomprehensible). A 42 Revolugéo
Industrial, também denominada Industria 4.0, € associada a inser¢do de novas tecnologias nas
empresas, principalmente a Inteligéncia Artificial. Nesse contexto, as mudancgas tecnoldgicas
acontecem em um ritmo cada vez mais acelerado.

O Relatério sobre o Futuro do Emprego 2020 do Férum Econdmico Mundial previu que as
mudancas tecnoldgicas deverdo deslocar uma série de competéncias no mercado de trabalho.
De acordo com Report de Competitividade Global de 2020 do Férum Econémico Mundial, nos
paises da Organizacao para a Cooperacgao e Desenvolvimento Econdmico (OCDE), pelo menos
14% de todos os empregos correm “alto risco” de automatizagao e 32% de todos os empregos
correm “risco significativo” de automatizacao.

Em uma economia globalizada, o conhecimento tornou-se um dos principais fatores que
podem assegurar a inovagao e a vantagem competitiva (Tidd; Bessant, 2015; Pereira et al., 2019).
Por isso, a Gestdo do Conhecimento (GC) é amplamente defendida como via para o desenvol-
vimento continuo de pessoas e organizagdes (Nonaka; Takeuchi, 1997; Von Krogh; Nonaka;
Ichijo, 2001; Alvarenga Neto; Choo, 2011; Strauhs et al,, 2012; Alvarenga Neto, 2018). No entanto,
o entendimento de como as praticas de compartilhamento de conhecimento influenciam dire-
tamente as praticas de inovacgao, sobretudo em um panorama mais atual, ainda é limitado.

Comumente, a inovacéo é confundida com invencéo (Tidd; Bessant, 2015; Alvarenga Neto,
2018; Keeley et al., 2015), ou atribuida a algo que altera radicalmente as rotas tecnolégicas (Alva-
renga Neto, 2018; Keeley et al,, 2015). Contudo, embora tenha sido concebida por determinantes

PRETEXTO «v25-nd -y

A




Thaila Bahiense e Frederico Cesar Mafra Pereira

PRET

tecnicistas (Schumpeter, 1961), na contemporaneidade a inovacao € entendida como uma questao
de se criar novas possibilidades por meio da combinacao de diferentes conhecimentos, e ocorre
em meio a condic¢Oes de alta incerteza (Tidd; Bessant, 2015; Alvarenga Neto, 2018).

De acordo com Tidd e Bessant (2015), conhecimento e pessoas sdo algumas das fontes
essenciais para a inovagao. Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que “quando ha interagcéo entre
o conhecimento explicito e o conhecimento tacito, surge a inovagao” Todavia, € preciso cuidado
na associacgao entre GC e Inovagao, pois, de acordo com Drucker (2003), a inovacéo corporativa
nao se caracteriza apenas pela aquisicdo de conhecimento, mas por um novo desempenho
econdmico em uma empresa. Sendo assim, o presente estudo objetiva verificar, por meio de
estudos majoritariamente pragmaticos, se a associagao entre GC e Inovacao é sustentada com
resultados positivos em diferentes contextos da contemporaneidade.

2 REFERENCIAL TEORICO

Nonaka e Tackeuchi (1997) e Davenport e Prusak (2003) definem conhecimento como algo
originado e aplicado na mente das pessoas conhecedoras. Contudo, consideram que, em alguma
medida, o conhecimento intangivel e tacito pode ser transformado em compartilhdvel. Nonaka
e Takeuchi (1997) definem como conhecimento explicito todo aquele conhecimento que pode
ser codificado em algo formal, podendo ser facilmente comunicado a outras pessoas.

De acordo com Davenport e Prusak (2003), € comum que o compartilhamento de conheci-
mento nas organizacdes esteja associado a documentos e repositdrios, mas considerando seu
carater humano, ele costuma estar embutido principalmente em rotinas, processos e praticas.
Nonaka e Tackeuchi (1997) defendem que “o conhecimento humano é criado e expandido através
da interagdo social entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito (Nonaka;Takeuchi,
1997, p. 67)"

Existem quatro modos de conversao do conhecimento, obtidos a partir da interagédo entre
o conhecimento tacito e o explicito, denominados ‘socializagao, ‘externalizacao, ‘combinacao’ e
‘internalizagao: Tais modos de conversao caracterizam o modelo SECI (Nonaka & Takeuchi, 1997).

Cada uma das formas de conversao de conhecimento do modelo SECI podem estar associa-
das a diferentes praticas de criagdo e compartilhamento de conhecimento. Von Krogh, Nonaka e
Ichijo (2001) discutem a importancia de se desenvolver um contexto organizacional que facilite a
criagdo de conhecimento, focando na capacitagédo organizacional para o conhecimento. Por esses
autores é introduzido o conceito de ‘ba; um espaco compartilhado que serve como fundagéo e
potencializa a criagdo de conhecimento entre seus usudrios (Von Krogh; Nonaka; Ichijo, 2001)

Praticas de inovacéo e Gestdo do conhecimento tém definigdes bem similares. Tidd e Bes-
sant (2015) sustentam que um ambiente propicio para a inovagao pode ser gerido na medida
que uma organizagdo compreende que isso esta atrelado a processos e rotinas definidos por
decisdes de seus gestores. Enquanto Praticas de Gestao do Conhecimento sdo um conjunto de
atividades de gestdo que permitem a empresa entregar valor a partir dos seus ativos baseados
em conhecimento (Hussinki et al., 2015). E justamente na interface entre GC e Inovagdo que este
artigo visa investigar na revisao da literatura apresentada a seguir.
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3 METODOLOGIA

O levantamento da literatura foi realizado nas bases de dados multidisciplinares Scopus
e Web of Science (SciELO), disponiveis via Portal de Periédicos da CAPES, através do acesso
CAFe, utilizado por pesquisadores da Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG), e também
na base BRAPCI, umas das principais bases de dados de divulgacao cientifica da Ciéncia da
Informacéo e Biblioteconomia no Brasil.

Os critérios de inclusdo considerados para a sele¢do foram: artigos completos, revisados
por pares e publicados em periddicos, disponiveis para download, com textos nos idiomas inglés,
espanhol ou portugués, publicados no periodo de 2014 a junho de 2024, que abordassem espe-
cificamente Préticas de GC correlacionadas a Inovagdo em contextos corporativos, e tivessem
essa informagao expressa no titulo, resumo ou palavras-chave.

Do total de 100 artigos previamente encontrados, chegou-se a 38 artigos para a leitura
completa. O processo de busca esta representado na Tabela 1.

Tabela 1 - Etapa de busca nas bases de dados — Revisao de Literatura.

String “knowledge management practices” AND “innovation”

Bases Scopus RED Of. SIEEE Brapci

(SciELO)
Resultados de Busca 32 62 6
Titulos Relevantes 22 28 3
Resumos Relevantes 21 17 3
T eres g : :
Selecionados 38

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

A partir da literatura recuperada, é apresentada a associacao entre GC e Inovagéo, cons-
truida a partir da revisdo do Estado da Arte da Literatura. E investigada como essa associagéo
se da de forma direta e indiretamente, compreendendo a relagédo entre GC e Inovagdo mediada
por outros fatores.

4 RESULTADOS

Para um cenario representativo da correlagé@o entre GC e Inovagéo, foram aplicados filtros
de idiomas — inglés, portugués e espanhol —, mas nenhum filtro de localidade. Com isso, foi
possivel obter um resultado diverso, recuperando estudos de diferentes paises.
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Figura 1 - Gréfico de Distribuigéo dos artigos por paises de publicagao.
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Fonte: Elaborado pelos autores (2024).

Apesar do uso de duas bases multidisciplinares e uma base atrelada a Biblioteconomia e
Ciéncia da Informacéo, percebe-se que a maioria dos artigos séo provenientes da Administra-
¢do (23), seguidos de apenas 4 artigos associados a Ciéncia da Informacéo e 4 a Engenharia.

Figura 2 - Gréafico de Contagem de artigo recuperados por base.
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Fonte: Elaborado pelos autores (2024).

Figura 3 - Gréfico de Contagem de artigos por area de concentragao.
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Também nao foi aplicado filtro relativo a setores especificos do mercado para buscar estu-
dos de cunho pragmatico. O intuito foi levantar como as correlagdes estavam sendo discutidas
e como as préaticas estavam sendo aplicadas em diferentes ambitos, para identificar padroes e
discrepancias gerais.

Figura 4 - Gréfico de Distribui¢édo de artigo por &mbito de estudo.
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Fonte: Elaborado pelos autores (2024).

O recorte temporal foi de 10 anos (de 2014 a 2024), aplicado a fim de recuperar o ‘estado
da arte’ da literatura objetivada, trazendo resultados e discussoes mais atuais. Em se tratando
de um tema tdo dindmico quanto a Inovacgdo e, ao mesmo tempo, pragmatico, com diversos
estudos conduzidos em empresas, é imprescindivel adotar a revisao ‘estado da arte’ como uma
estratégia. Nota-se, assim, uma producgédo constante ao longo dos anos, com alguns pequenos
picos nos anos 2018 e 2019 e um grande pico em 2022.

Figura 5 - Grafico de Distribuigado de artigos por anos de publicacao.
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Fonte: Elaborado pelos autores (2024).
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Metade dos artigos tratam diretamente a correlagé@o entre GC e Inovagao (Costa e Monteiro,
2016; Hussinki et al., 2015; Pinto et al., 2015; Ribeiro et al., 2018; Davila et al,, 2019; Valmohammadi
et al., 2019; Dabic¢ et al.,, 2020; Syed et al,, 2020; Al-Dmour et al., 2021; Ernawati Hamid, 2021;
Herstad et al., 2021; Law et al.,2021; Alfaro-Ramos e Ferreras-Méndez, 2022; Duke et al., 2022;
Mendonga et al,, 2022; Ojiako et al., 2022; Patwary et al., 2022; Pendevska, 2022; Sofiyabadi et
al.,, 2022).

A outra metade trata a correlagdo GC e Inovagéao indiretamente, compreendendo a relagéo
da GC com outros fatores que medeiam a Inovagao, como a Gestao Estratégica (Ferraresi et al.,
2014), a Gestao da Qualidade (Arias-Pérez e Durango-Yepes, 2015), a Gestao Documental (Santos
e Krauszuk, 2020), a Criatividade (Muzzio, 2017; Echeverri et al,, 2018; Ariztia et al., 2022), dentre
outros (Donate e Sadnchez de Pablo, 2014; Nejadhussein et al., 2014; Arias-Pérez e Durango-Yepes,
2015; Garcia-Fernandez, 2016; Hussinki et al., 2017; Belete, 2018; Echeverri et al.,, 2018; Roldan et
al., 2018; Abbas, 2019; Medrano e Cazarini, 2019; Talamante-Lugo et al., 2019; Zambrano Quiroz,
2019; Aihara et al.,, 2022; Sartori et al., 2022; Tendrio, 2023).

Figura 6 - Grafico de Contagem por tipo de abordagem da Correlacéo entre GC e Inovagéo.
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Fonte: Elaborado pelos autores (2024).

4] Analise da relagao direta entre GC e Inovagao

Os artigos que abordam a relagéo direta entre GC e Inovagao apresentam resultados de
pesquisas predominantemente quantitativas (68,4%), seguidas das qualitativas (15,8%) e mistas
(15,8%), realizadas em diferentes setores e em diferentes paises.

Hussinki et al. (2015) investigaram como as Praticas de GC afetam o desempenho em
inovagdo de empresas na Finlandia. Focando em uma variedade de praticas, o estudo quanti-
tativo demonstrou que algumas delas, como a gestao estratégica do conhecimento, praticas de
compensacgao baseadas em conhecimento e praticas de Tl estdo positivamente associadas ao
desempenho em inovagao.

Pinto et al. (2015) abordam a complexidade das relacoes entre diversos atores (empresas,
universidades, governo, etc.) no processo de inovagdo e como essas relagdes se estruturam em
redes de inovagao. O estudo utiliza uma abordagem de métodos mistos, combinando dados
qualitativos e quantitativos, a partir da andlise de contelido de 623 websites de organizagdes em
Portugal. O objetivo central foi identificar os determinantes da formacgéo dessas redes e como
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diferentes atores se engajam nelas. Os resultados mostraram que empresas sdo mais propensas
a inovar quando promovem o conhecimento produzido em suas redes, enquanto universidades
inovam mais quando focam na GC existente.

Costa e Monteiro (2016) realizaram uma revisao sistematica de literatura a partir de 45 artigos
sobre processos de GC e Inovacgéo, a fim de analisar a relagdo entre os principais processos de
conhecimento (aquisicdo, compartilhamento, armazenamento, codifica¢éo, criagéo e aplicagéo)
e diferentes tipos de inovagdo. Com a RSL, chegaram a conclusédo de que todos os processos
de conhecimento podem apoiar diretamente a inovagédo, mas algumas variaveis organizacionais
como a aprendizagem organizacional e a capacidade de absor¢gdo medeiam essa relagao.

Ribeiro et al. (2018) a partir de uma revisao tedrica da literatura, buscaram demonstrar a
importancia da GC como promotora da vantagem competitiva sustentavel, considerando sua
influéncia no contexto organizacional e sua interagdo com competéncias e inovagao. Os resul-
tados indicam que a compreensao das relagdes entre competéncias e inovagao, ancoradas pela
GC, é crucial para garantir que a vantagem competitiva seja sustentavel. O artigo propée um
modelo sistematizado para a GC e vantagem competitiva, estruturado com base em construtos
de competéncia e inovacao.

Davila et al. (2019) realizaram um estudo com 127 empresas a fim de identificar o tipo e a
intensidade das relagdes entre as Praticas de GC, o desempenho de inovagao e o desempenho
organizacional em empresas do sul do Brasil. Como resultado, confirmam a importancia da
GC, mas trazem evidéncias de que as empresas brasileiras se concentram mais na gestao do
conhecimento explicito e no gerenciamento de tecnologia. Sendo assim, existe uma imensa
oportunidade de melhoria ao aprender a gerir o conhecimento tacito e a ligar estas agdes de
gestdo aos objetivos estratégicos, por meio das Praticas de GC.

Valmohammadi et al. (2019) investigaram o impacto das Praticas de GC sobre o Desempe-
nho Sustentavel Equilibrado e como as Praticas de Inovagdo medeiam essa relagdo em empresas
industriais que fabricam equipamentos e maquinarios avangados no Ird. A analise de dados
de 104 empresas confirmou a hipdtese de que as Praticas de GC afetam significativamente as
Praticas de Inovacao e o Desempenho Sustentavel Equilibrado. Além disso, foi constatado que
as Praticas de Inovacdo medeiam a relacao entre as Praticas de GC e o Desempenho Susten-
tavel Equilibrado.

Dabi¢ et al. (2020) estudaram como as diferentes dimensodes da capacidade absortiva afe-
tam a GC e, por sua vez, como isso afeta o desempenho relacionado a Inovagdo em Micro e
Pequenas Empresas de manufatura e tecnologia na Croéacia. A partir da andlise quantitativa
dos dados de 127 empresas, verificou-se que aquelas com maiores dimensdes de aquisicdo e
transformacao da capacidade absortiva podem melhorar suas Praticas de GC, resultando em
maior saida de inovagao.

Syed et al. (2020) investigam a relagdo entre Praticas de GC e inovagao nas empresas, des-
tacando o papel da aplicacdo do conhecimento como mediador. A pesquisa quantitativa com
140 empresas do setor de servigos no Paquistédo revela que as praticas de geracao e difusao do
conhecimento tém um efeito positivo significativo sobre a inovacdo nas empresas, enquanto o
armazenamento de conhecimento ndo tem efeito. O estudo também conclui que a aplicagédo do
conhecimento medeia a relagdo entre geragao, armazenamento de conhecimento e inovagao.
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Al-Dmour et al. (2021) abordam a lacuna de informagdes sobre o impacto da GC na inovagéao
financeira digital no Libano. A partir de uma pesquisa com 181 gerentes de bancos comerciais,
o estudo examina como as fung¢des da GC (aquisi¢ao, integracao e utilizagdo do conhecimento)
influenciam a inovacao financeira digital, considerando o papel moderador das caracteristicas
demograficas dos gerentes. Os resultados indicam que a pratica das fungdes de GC tém um
impacto positivo na inovagao financeira digital. Além disso, a experiéncia e o cargo dos gerentes
moderam essa relagao.

Ernawati Hamid (2021) aborda os desafios enfrentados pelas empresas de manufatura na
Indonésia, como o aumento da competitividade, mudangas tecnoldgicas e a entrada de concor-
rentes internacionais. A partir de uma pesquisa quantitativa com 89 empresas, foi analisado como
as caracteristicas do ambiente, os relacionamentos com parceiros de negdcios e as Praticas de
GC influenciam o desempenho da inovacao. Os resultados indicam que as caracteristicas do
ambiente tém efeito negativo nas Praticas de GC, mas um efeito positivo no desempenho da
inovacao. Os relacionamentos com parceiros de negdcios também exercem um efeito positivo
no desempenho da inovagao, mas as Praticas de GC nao apresentaram um efeito significativo
no desempenho da inovagéo.

Herstad et al. (2021) investigam como a inovagao nas empresas de servigos intensivos em
conhecimento esta associada as experiéncias de trabalho dos funcionarios e as Praticas de GC
implementadas. O estudo utiliza dados da Pesquisa de Inovagdo da Comunidade Norueguesa
(CIS2010) combinados com registros de empregador-empregado para analisar a relagcdo entre
a variedade de experiéncias de trabalho, Praticas de GC e resultados de inovacao. Os resultados
indicam que a variedade de experiéncias de trabalho, sozinhas, ndao impactam significativamente
a inovagao, mas sim quando combinadas com Praticas de GC, como Pesquisa e Desenvolvimento
(P&D) e Mecanismos de Estimulo a Criatividade.

Law et al. (2021) visaram sanar a lacuna de literatura sobre inovagao de produtos e industrias
de baixa tecnologia na China. Investigaram comparativamente, em um estudo quantitativo com
152 fabricas chinesas, como Praticas de GC e as fontes de inovagao afetam o desempenho da
inovacao de produtos em industria de alta e baixa tecnologia. O estudo indicou que Praticas de
GC e propriedade intelectual estdo positivamente correlacionadas com atividades de inovagao,
e que as empresas de baixa tecnologia dependem mais de fontes externas de inovagédo do que
as empresas de alta tecnologia.

Alfaro-Ramos e Ferreras-Méndez (2022) abordam a lacuna na literatura sobre como o Capital
Intelectual e a GC influenciam a inovagdo do modelo de negdcios nas empresas. Foi realizada
uma pesquisa quantitativa com 100 empresas manufatureiras na Costa Rica e os resultados
indicaram que tanto o Capital Intelectual quanto a Gestdo GC influenciam positivamente a ino-
vacao do modelo de negdcios.

O objetivo do estudo de Duke et al. (2022) foi compreender o mecanismo pelo qual os
aspectos da GC se conectam com o desempenho organizacional, com foco especial no papel
mediador da inovagao nesta relagdo. Para isso, foi feita uma pesquisa quantitativa com 486 res-
pondentes de empresas de tanques de armazenamento na indistria de petréleo e gas da Nigéria.
Os resultados mostraram que a inovagdo medeia parcialmente a relacdo entre as Praticas de
GC que suportam os processos relacionados ao conhecimento e o desempenho da empresa.



Gestao do conhecimento e inovagdo: uma visao global dos resultados da interface entre os dois campos no mundo dos negdcios.

O artigo de Mendonca et al. (2022) aborda a lacuna de conhecimento sobre como as Praticas
de GC influenciam a aprendizagem organizacional e a inovagao no Sistema de Justiga brasileiro.
O estudo consiste em uma Revisdo Integrativa da Literatura visando identificar como as Préticas
de GC contribuem para a aprendizagem organizacional e a inovacao nas institui¢des do Sistema
de Justica brasileiro. Os resultados mostram que, apesar de existirem poucos estudos sobre o
tema no @mbito do Sistema de Justica brasileiro, é possivel identificar esforgcos das instituicdes
em implementar rotinas de gestédo e Praticas de GC para promover a inovacao. O artigo lista e
discute as principais praticas mapeadas.

Ojiako et al. (2022) realizaram um estudo quantitativo com 150 gerentes de prestacédo de
servigcos em organizagdes do setor publico a fim de examinar Praticas de GC necessarias para
inovar no Emirado de Sharjah, Emirados Arabes Unidos. O estudo conclui que a GC é um impe-
rativo para operacionalizar a prontidao para inovagao em servi¢os na prestagao de servigos do
setor publico.

Patwary et al. (2022) investigam o papel das Praticas de GC para o desempenho da inovacao
no setor hoteleiro. A partir da abordagem quantitativa, com aplicagcdo de questionarios a 291
funcionarios de hotéis na Malasia, foi constatado que as Praticas de GC impactam positivamente
o desempenho da inovacgdo, com o aprendizado e a criatividade organizacional tendo um papel
mediador significativo nessa relacgao.

A pesquisa de Pendevska (2022) envolveu a coleta de dados de 38 empresas na Macedobnia
do Norte com objetivo de destacar elementos-chave que permitem as empresas implementar
praticas eficazes de GC, com foco em aumentar o nivel de novidade em produtos e servigos
inovadores. Os resultados do estudo indicaram que frequéncia da introdugao de novos produtos/
servigos foi associada a um uso mais eficaz da base de conhecimento da empresa.

Sofiyabadi et al. (2022) realizaram um estudo quantitativo com 237 especialistas e gerentes
a fim de examinar empiricamente o impacto da GC no desempenho da inovagao na sede de
um banco iraniano, e obtiveram resultados positivos, provando que as Praticas de GC afetam
positiva e significativamente o desempenho da inovagéao.

A conclusdo majoritaria desses estudos é de que a GC melhora a inovagao e o desempe-
nho dos negécios. A maioria dos resultados dos artigos sdo positivos (94,7%), com uma infima
parcela negativa (5,3%). Sendo assim, a correlagéo positiva entre GC e Inovagao é sustentada
a partir desse grupo de estudos analisados.

4.2 Analise da relagao indireta entre GC e Inovacgao

A outra metade da literatura recuperada contém estudos predominantemente qualitativos
(57,9%), mas também quantitativos (36,8%) e mistos (5,3%), realizados em diferentes setores/
ambitos e em diferentes paises. A correlagao entre GC e Inovagao é considerada indireta, pois
compreende a relagdo da GC com outros fatores que medeiam a Inovacao.

O artigo de Ferraresi et al. (2014) objetiva verificar se a gestao eficaz do conhecimento contri-
bui para a orientagao estratégica, a capacidade de inovacao e, consequentemente, para melhores
resultados organizacionais em empresas brasileiras. A partir de uma pesquisa quantitativa com
240 empresas, foi possivel constatar que a gestao eficaz do conhecimento contribui positivamente
para a orientacao estratégica, mas seus efeitos na inovagao e nos resultados organizacionais sao
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indiretos e mediados pela orientagdo estratégica. Portanto, a GC e a capacidade de inovacao
sdo mais eficazes quando alinhadas com uma orientagao estratégica voltada para o mercado.

Donate e Sanchez de Pablo (2014) visaram examinar o impacto da lideranga orientada ao
conhecimento nas iniciativas de GC para alcangar a inovagao. Para isso, realizaram uma pesquisa
guantitativa com industrias tecnoldgicas na Espanha. Os resultados mostram que, embora as
praticas de GC sejam importantes para fins de inovacao, a existéncia de lideranga orientada ao
conhecimento encoraja o desenvolvimento e uso de praticas de exploracdo do conhecimento,
melhorando o desempenho da inovacao de produtos.

Nejadhussein et al. (2014) investigaram a correlagdo entre a GC e o desempenho em Pes-
quisa e Desenvolvimento (P&D) em uma importante empresa de fabricacdo de automdéveis no
Ird. Com uma pesquisa quali-quantitativa, examinaram se as iniciativas de GC levam a beneficios
organizacionais em termos de desempenho de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) e os resul-
tados foram positivos, especialmente nos aspectos de cliente, processos internos e inovacao.

Partindo do problema de que a auséncia de diretrizes claras dificulta o benchmarking e a
melhoria continua da GC, Arias-Pérez e Durango-Yepes (2015) realizaram uma analise comparativa
entre sete grandes empresas colombianas pioneiras na implementacéo de GC e reconhecidas por
sua lideranga em inovacéo baseada no conhecimento, a fim de estruturar um guia para estabele-
cer um padrao académico e empresarial nesse contexto. Os resultados revelaram variagoes, com
algumas empresas priorizando a perspectiva funcionalista e outras buscando integrar a aborda-
gem interpretativista da GC. Entretanto, a maioria das empresas (cinco de sete) ndo ultrapassou
o estagio de implementacgéao de praticas basicas de GC, enquanto a area de Tecnologia associada
a GC apresentou os melhores resultados, revelando uma tendéncia funcionalista.

Garcia-Fernandez (2016) realizaram um estudo de caso a fim de analisar a influéncia da
gestao da qualidade na inovagao por meio da GC. Os resultados mostram que a gestao da quali-
dade impacta positivamente na inovagao por meio da GC, que pode ser um elemento mediador.
Deste modo, as empresas analisadas que tém maior grau de gestao da qualidade — ou seja, que
desenvolvem em maior medida as praticas de gestdo de qualidade (liderancga, planejamento da
qualidade, gestdo de pessoal, gestdo de processos, informacao e analise, enfoque no cliente,
gestao de provedores e desenho do produto) — obtém maiores resultados em inovagao (de
processo e de produto) por meio das praticas de GC (criagdo, armazenamento e transferéncia,
e aplicagdo e uso do conhecimento).

Hussinki et al. (2017) examinaram empiricamente dados de 259 empresas finlandesas, para
compreender como a base de conhecimento da empresa, o Capital Intelectual e a sua capacidade
de utilizar e desenvolver esta base, a GC, estdo associadas aos resultados de desempenho da
empresa. Foi constatado na pesquisa que as empresas com altos niveis de Capital Intelectual e
alta maturidade de GC tendem a superar aquelas com baixos niveis de Capital Intelectual e GC.
Contudo, empresas com alto nivel de Capital Intelectual, mas baixa maturidade de GC, mostra-
ram desempenho de inovagdo comparavel as empresas com alto uso de ambos. Sendo assim,
embora a GC contribua para a inovagao, o Capital Intelectual de uma empresa é determinante.

Muzzio (2017) ressalta que a criatividade, apesar de reconhecida como fundamental para a
inovacdo e vantagem competitiva, carece de um corpo de conhecimento consistente sobre sua
gestao, especialmente em ambientes organizacionais e, por isso, analisa a pratica da gestao da
criatividade nas organizagdes. O artigo ndo trata diretamente da GC como tema central, mas,
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ao abordar a criatividade e a inovagcdo em ambientes organizacionais, a tangencia. Por meio de
uma pesquisa exploratdria e descritiva com abordagem interpretativista, conduziu entrevistas
semiestruturadas foram realizadas com sete gestores do setor da economia criativa em Recife
(PE, Brasil). Os resultados evidenciaram que a gestao da criatividade envolve agdes que consi-
deram o individuo, o lider e a cultura organizacional. Os entrevistados destacaram a importancia
da liberdade, da pré-atividade e do reconhecimento dos funcionarios para a criatividade gerar
resultados efetivos.

Belete (2018) examinou as evidéncias empiricas de inovagdo em Micro e Pequenas Empresas
de tecelagem e fabricacédo de calgados, na Etidpia. O objetivo do estudo qualitativo era identi-
ficar fatores que influenciam o desempenho inovador, determinar os mecanismos de compar-
tilhamento de conhecimento e investigar as formas de apropriagdo de conhecimento nessas
empresas. O estudo revelou que as empresas em ambos 0s clusters promovem inovagéao, como
melhorias na qualidade do produto, design e processos de producao, a partir de conhecimentos
adquiridos por meio de treinamento informal e redes sociais, evidenciando o papel fundamental
do conhecimento tacito na inovagao.

Echeverri et al. (2018) buscaram compreender como o conhecimento é gerenciado nas
organizagdes para promover a geracao de ideias inovadoras e uteis. O objetivo do artigo foi
demonstragao das praticas especificas de GC que influenciam a criatividade organizacional,
por meio de uma pesquisa quantitativa com 160 empresas na Colémbia. Como resultado, foi
percebido que praticas de aprendizagem continua e gestao das competéncias individuais dos
colaboradores apresentam impacto significativo na criatividade, que impacta em inovacgao.

Roldan et al. (2018) avaliam a correlagdo entre Praticas de GC e Infraestrutura de Tecnolo-
gia da Informacgéo (TI) para o desempenho em GC e, por conseguinte, na inovagao. O estudo
quantitativo constatou que existe uma correlagao positiva, indicando que as Praticas de GC e
Infraestrutura de Tl sdo impulsionadoras chave do desempenho em GC, que por sua vez tem um
impacto significativo no desempenho empresarial e nos resultados de inovagao.

Abbas (2019) investigou como diferentes processos de GC influenciam a inovagéo verde e
as atividades de Desenvolvimento Corporativo Sustentavel em firmas de manufatura e servigos
no Paquistao. Por meio de uma pesquisa quantitativa com gerentes de pequenas, médias e
grandes empresas, verificou-se que a GC tem um impacto significativo na inovagao verde e nas
atividades de Desenvolvimento Corporativo Sustentavel. A inovagao verde também mostrou um
impacto positivo significativo no Desenvolvimento Corporativo Sustentavel.

Medrano e Cazarini (2019), realizaram um estudo de caso no Parque Tecnolégico TECNO-
PUC com objetivo de levantar as praticas de Gestdao do Conhecimento. Como resultados, foram
propostas diretrizes para a aplicacdo da Gestao do Conhecimento para fomentar a inovagdo em
Parques Tecnoldgicos.

O artigo de Talamante-Lugo et al. (2019) visa orientar a aplicagdo da GC em Micro, Peque-
nas e Médias Empresas (MPMEs), especialmente as recém-abertas, que tém dificuldades em
gerenciar o conhecimento. A partir da analise de estudos de caso, foram extraidos dados rele-
vantes (ferramentas, estratégias, areas de conhecimento) e classificando-os por um modelo
de maturidade. As informagdes coletadas foram inseridas em um banco de dados, permitindo
consultas e filtros para encontrar dados relevantes para MPMEs especificas, oferecendo um

PRETEXTO «v25-nd -y




Thaila Bahiense e Frederico Cesar Mafra Pereira

PRET

recurso para pesquisadores e empresas selecionarem ferramentas e estratégias de GC para
gerar inovacgao e vantagem competitiva.

Zambrano Quiroz (2019) realizaram uma pesquisa qualitativa e descritiva no Equador sobre
os fundamentos da inovagéo na educagao. O aprendizado experiencial foi considerado ferramenta
para a GC em ambientes educacionais, promovendo a criagdo, compartilhamento e aplicacao
do conhecimento de forma mais engajadora e eficaz para a inovagao educativa.

Santos e Krauszuk (2020) abordam a dificuldade em aproveitar o conhecimento contido
nos documentos arquivisticos para a tomada de decisao e inovagao nas organizacoes. O estudo
utiliza uma abordagem de revisao bibliogréafica assistematica, triangulando os campos da Admi-
nistracao, Arquivologia e GC. A pesquisa destaca que a gestao eficaz de documentos, aliada a
GC, pode otimizar o uso da informagao organizacional, apoiando a tomada de decisées, fomen-
tando a inovacdo e a aprendizagem organizacional, e consequentemente, gerando vantagem
competitiva para as empresas.

Aihara et al. (2022) realizaram uma pesquisa exploratéria-qualitativa via estudos de caso mul-
tiplos em cinco aceleradoras de startups operantes no Brasil com objetivo de identificar e caracte-
rizar os principais processos, praticas e ferramentas de Tl utilizados na GC. A GC, por intermédio
das praticas mapeadas, é vista como uma forma de agilizar a geragao e promocgao de inovagoes,
fornecendo as startups o conhecimento necessario para tornar seus negécios escalaveis.

Ariztia et al. (2022) realizaram um estudo de caso etnografico de seis meses que envolveu
observacgéao participante em workshops de inovagdo em uma empresa de alimentos, com objetivo
de descrever e problematizar as praticas e conhecimentos na consultoria em inovagao, focando
na criagao de "atmosferas de inovacado” Foram identificados dois tipos de atmosferas de inovagao:
“atmosferas de apego” (foco na conexao com o consumidor) e “atmosferas de experimentagao”
(foco no desenvolvimento de protétipos). Ambas envolvem a mobilizagao de afetos, dispositivos
e metaforas para induzir situacoes indeterminadas e reconfigurar relagdes e percepgoes.

Sartori et al. (2022) buscam compreender como as relagdes interorganizacionais podem
contribuir para a inovagdo em empresas de servigos, identificando as praticas utilizadas em
uma parceria especifica entre um banco tradicional e uma startup no setor financeiro brasileiro.
O estudo de caso unico, com abordagem qualitativa e exploratdria, identificou que a motivagéo
para a formacgao da parceria, a selegdo de parceiros, o compartilhamento de recursos com-
plementares (incluindo conhecimento), a colaboracao e a aprendizagem mutua foram fatores
cruciais para a criagado de um ambiente de inovagao e para os resultados inovadores alcangados
por ambas as empresas.

Tendrio et al. (2023) investigaram os fatores que influenciam o compartilhamento de conhe-
cimento em equipes de desenvolvimento de software por meio de uma pesquisa com 14 profis-
sionais de empresas deste setor. O estudo resultou em recomendagdes de Praticas de GC para
auxiliar na criacdo de um ambiente propicio ao compartilhamento de conhecimento e inovagéo.

Os resultados dos artigos sdo majoritariamente positivos (89,5%), com uma pequena par-
cela com resultados indiferentes para o objetivo deste estudo (10,5%), mas nenhum resultado
negativo. Apesar de construirem a relacao entre GC e Inovagao indiretamente, mediada por
outros dominios, a correlagdo que este estudo visa construir também é sustentada nesta segunda
metade da literatura recuperada.
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A maioria dos estudos converge para a conclusao de que a GC, implementada de forma
eficaz, impacta positivamente a capacidade de inovagao das empresas (Hussinki et al,, 2015; Pinto
et al., 2015; Costa e Monteiro, 2016; Davila et al., 2019; Valmohammadi et al,, 2019; Dabic et al.,
2020; Syed at al., 2020; Al-Dmour et al,, 2021; Law et al., 2021; Alfaro-Ramos e Ferreras-Méndez,
2022; Duke et al.,, 2022; Ojiako et al., 2022; Patwary et al., 2022; Pendevska, 2022; Sofiyabadi
et al., 2022). O estudo de Ernawati Hamid (2021), com empresas de manufatura na Indonésia,
foi um dos unicos a apresentar um resultado negativo para a correlagéo entre GC e Inovacéo.
Contudo, ha de se considerar a alta proporgéo de casos positivos (92,1%).

Seja diretamente, através da criagdo, compartilhamento e aplicagéo do conhecimento, ou
indiretamente, por meio de fatores mediadores como a cultura de inovagao e o capital intelectual
(Hussinki et al., 2017; Roldan et al., 2018; Herstad et al,, 2021; Alfaro-Ramos e Ferreras-Méndez,
2022), a aprendizagem organizacional e a capacidade absortiva (Costa e Monteiro, 2016; Dabi¢
et al,, 2020), a lideranca orientada ao conhecimento (Donate e Sanchez de Pablo, 2014), a gestao
estratégica (Ferraresi et al,, 2014), a gestdao documental (Santos e Krauszuk, 2020), a criatividade
(Muzzio, 2017; Echeverri et al., 2018; Ariztia et al., 2022), a GC se mostra como um pilar funda-
mental para a promogéao da Inovacao.

A respeito do Capital Intelectual, Hussinki et al. (2017) evidenciaram que empresas que
possuem boas bases de conhecimento e capacidade de utilizar e desenvolver estas bases geram
vantagens competitivas. Roldan et al. (2018) afirmam que a criacdo, manutencao e evolugéo
capital intelectual deve ser o cerne da GC: “as praticas mais importantes de Gestao do Conheci-
mento baseiam-se no fator humano, enquanto a menos importante é a captura de conhecimento
exterior” (Roldan, et al., 2018, p. 527). De forma analoga, Alfaro-Ramos e Ferreras-Méndez (2022)
apontam que uma base de conhecimento diversificada proporciona as empresas a sensibilidade
para reconhecer mudangas no mercado e identificar oportunidades de abertura para inovar e
manter a vantagem competitiva do negdcio. Herstad et al. (2021) concluiram que as empresas
com maior variedade de experiéncias entre seus funciondrios e que implementam Préaticas de
GC tém maior probabilidade de inovar. Tais visdes do capital intelectual e do protagonismo das
pessoas na inovacao reiteram a visdo de Nonaka &Takeuchi (1997) de que, sozinha, a organiza-
¢ao nao cria conhecimento, mas por iniciativa das pessoas e interagcées que ocorrem no grupo.

Para manter e evoluir o capital intelectual, praticas como “Compartilhamento de conheci-
mento entre funcionarios’, com 55% de efetividade para Inovacao (Ojiako et al,, 2022; Pendevska,
2022; Sofiyabadi et al., 2022; Duke et al,, 2022; Ernawati Hamid, 2021; Law et al., 2021; Al-Dmour
et al., 2021; Dabi¢ et al., 2020; Echeverri et al., 2018; Rodan et al., 2018; Hussinki et al., 2015.) e
“Interagdo entre pessoas’, com 85,7% de efetividade (Tendrio et al., 2023; Al-Dmour et al,, 2021;
Law et al., 2021; Abbas et al., 2019; Belete, 2018; Ribeiro et al., 2018; Garcia-Fernandez, 2016)
sdo vias bem sucedidas, validadas pelos estudos atuais de cunho pragmatico analisados e pela
Teoria do Aprendizado Organizacional como praticas de Socializagdo (Nonaka &Takeuchi, 1997).

Os artigos analisados também evidenciam que a relacdo entre GC e Inovacao € influenciada
pelo contexto organizacional e setorial (Ernawati Hamid, 2021; Law et al., 2021). O tamanho da
empresa, o setor de atuagao, a cultura organizacional e as caracteristicas do ambiente externo sdo
fatores que podem modular essa relagdo, demandando abordagens e estratégias especificas de
GC para promover a Inovagao. Portanto, € preciso trabalhar a gestdo internamente, mas também
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a capacidade que a empresa tem de absorver conhecimento externo e integra-lo internamente
para gerar vantagem competitiva (Costa e Monteiro, 2016; Dabi¢ et al., 2020).

Para isso, Praticas de GC como “Coletar informagdes sobre industria” (Duke et al,, 2022;
Pendevska, 2022; Law et al., 2021; Dabic¢ et al., 2020; Abbas et al., 2019; Davila et al., 2019; Belete,
2018; Garcia-Fernandez, 2016), “Coletar informagdes sobre clientes” (Duke et al., 2022; Ojiako
et al., 2022; Pendevska, 2022; Law et al,, 2021; Abbas et al., 2019; Davila et al., 2019; Belete, 2018;
Ribeiro et al., 2018; Garcia-Fernandez, 2016), ambas com bons percentuais de efetividade para
inovagéao, de 63% e 87%, respectivamente, e “Integrar redes ou associagdes externas” (Men-
donga et al,, 2022; Al-Dmour et al., 2021; Dabi¢ et al., 2020; Medrano e Cazarini, 2019; Pinto et
al., 2015) e “Colaborar com universidades” (Law et al., 2021; Valmohammadi et al., 2019; Belete,
2018; Pinto et al,, 2015), com 60% e 75% de efetividade, respectivamente, podem ser estratégias
importantes para absorver conhecimento. Enquanto praticas de “Treinamento” (Tendrio et al.,
2023; Mendonga et al., 2022; Duke et al., 2022; Sofiyabadi et al.,, 2022; Aihara et al., 2022; Sartori
et al, 2022; Ernawati Hamid, 2021; Law et al., 2021; Echeverri et al., 2018; Belete, 2018; Garcia-Fer-
nandez, 2016; Hussinki at al., 2015) e “Mentoria” (Tenbrio et al., 2023; Duke et al., 2022; Aihara
et al., 2022; Sartori et al., 2022; Echeverri et al., 2018), com 67% e 60% de eficacia, por exemplo,
podem impulsionar a aprendizagem e consolidar a absor¢do de conhecimento.

A tecnologia também desempenha um papel cada vez mais importante na GC e na Inovagao
(Aihara et al., 2022). A utilizagcdo de ferramentas e plataformas digitais para a criagao, compar-
tilhamento, armazenamento e aplicagdo do conhecimento pode potencializar a capacidade de
inovagdo das empresas.

Santos e Krauszuk (2020) advogam que as informagdes contidas nos documentos arqui-
visticos possuem potencial estratégico para as organizagdes. Para obter tal proveito, é preciso
que a gestao de documentos e informagdes evolua ao nivel da GC, com abordagens técnicas
adequadas, mas também com sistemas e tecnologias da informacéo.

No entanto, é fundamental que a tecnologia seja utilizada de forma estratégica e integrada
a outras Préticas de GC. Davila et al. (2019), por exemplo, apontam que “(...) empresas brasilei-
ras estdo gerenciando tecnologia e ndo conhecimento tacito. Precisam de ambos, aprender a
gerir o conhecimento tacito e a ligar estas agdes de gestao aos objetivos estratégicos” (Davila
et al., 2019, p.249). Portanto, as empresas que se concentram mais na gestao do conhecimento
explicito e no gerenciamento de tecnologia, a partir de uma abordagem funcionalista (Balestrin,
2017), tém uma imensa oportunidade de melhoria ao aprender a gerir o conhecimento tacito
através das Praticas de GC.

Nao coincidentemente, no mapeamento apresentado anteriormente, praticas como “Sis-
tema para armazenar Conhecimento” (Ojiako et al., 2022; Sofiyabadi et al., 2022; Dabi¢ et al.,
2020; Santos e Krauszuk, 2020; Davila et al., 2019; Echeverri et al., 2018; Roldan et al., 2018;
Garcia-Fernandez, 2016; Pinto et al,, 2015; Arias-Pérez e Durango-Yepes, 2015) e “Intranet/portal
corporativo” (Aihara et al., 2022; Santos e Krauszuk, 2020; Rodan et al., 2018; Garcia-Fernandez,
2016; Arias-Pérez e Durango-Yepes, 2015; Medrano e Cazarini, 2019) aparecem entre as mais
frequentes, porém com efetividade mediana para a Inovagao, com 67% e 50%, respectivamente.

O papel da gestao como direcionadora, incentivadora e patrocinadora da GC é o pilar para
0 sucesso e correlagdo positiva com a Inovacao. A respeito de promover um ambiente propicio
para a criatividade organizacional, Muzzio (2017) afirma que “a acdo gerencial pode, por exem-
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plo, tornar o trabalho colaborativo mais condizente com uma condigéo criativa” (Muzzio, 2017,
p.120). Donate e Sanchez de Pablo (2014) defendem que a lideranga orientada ao conhecimento
encoraja o desenvolvimento e uso de praticas de exploragdo do conhecimento, melhorando o
desempenho da inovacao de produtos. Além disso, Ferraresi et al. (2014) apontam que a GC e a
capacidade de inovagao sdo mais eficazes quando alinhadas com uma orientagéo estratégica
da gestao.

Correlatamente, as praticas de “Integrar Gestdao do Conhecimento a estratégia organizacio-
nal” (Sofiyabadi et al., 2022; Dabi¢ et al., 2020; Davila et al., 2019; Ribeiro et al., 2018; Arias-Pérez
e Durango-Yepes, 2015; Hussinki et al.,, 2015) e “Sistema de recompensa para colaboradores
gue compartilham conhecimentos” (Duke et al., 2022; Sofiyabadi et al., 2022; Dabi¢ et al., 2020;
Abbas et al., 2019; Echeverri et al., 2018; Muzzio, 2017; Garcia-Fernandez, 2016; Hussinki et al.,
2015) figuram entre as praticas mais mencionadas e apresentam 100% de efetividade. Portanto, o
papel da gestdo é fundamental para o sucesso da GC e sua correlagado positiva com a inovagao.

6 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo partiu da problematica da limitagao de entendimento de como as pra-
ticas de compartilhamento de conhecimento influenciam as praticas de inovacao na contem-
poraneidade. O objetivo central consistiu em verificar se a associacdo entre GC e Inovagéao é
sustentada com resultados positivos em diferentes contextos da contemporaneidade. Conforme
da discussao tecida, pode se considerar que a GC conceitual e aplicada se coloca, de fato, como
um pilar crucial para a Inovacao.

O capital intelectual, com énfase no fator humano, e a aprendizagem organizacional sao
elementos-chave nesse processo. Praticas voltadas ao compartilhamento de conhecimento e
interagé@o entre pessoas, bem como pela busca por conhecimento externo, mostram-se eficazes
para fomentar a Inovagao. A tecnologia, embora importante, deve ser utilizada estrategicamente
e integrada a outras praticas. Cabe a gestao promover um ambiente propicio a criatividade e ao
aprendizado. Em ultima anélise, a GC, adaptada ao contexto organizacional e setorial, revela-se
como um investimento estratégico para impulsionar a inovacgao e a vantagem competitiva.

Por fim, é preciso sinalizar que este trabalho trouxe contribuigdes para pesquisas futu-
ras ao identificar lacunas na literatura. Alguns setores foram menos significativos na literatura
recuperada, como as areas de Varejo, Educagéo, Saude e Turismo, por exemplo. As Startups,
organizagdes cujo core business € a Inovagao, também foram pouco presentes na literatura,
contando com apenas um estudo de caso. Sendo assim, tais &mbitos menos representativos
abrem possibilidades para novas pesquisas com enfoque nas praticas de Gestao do Conheci-
mento e Inovacéo.
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