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O papel da Gestédo do Conhecimento na Orientacdo para Aprendizagem no contexto da
Inovacgdo: uma proposic¢ao tedrica

Resumo

Este artigo tem por propdsito de discutir o papel da Gestdo do Conhecimento (GC) em relacéo
a Orientacdo Estratégica para Aprendizagem (OA) para a Inovagdo, propondo uma
interligacdo entre os constructos desenvolvidos, considerando a possibilidade de se ampliar a
visdo da relacdo existente entre estes trés conceitos. Trata-se de um ensaio tedrico, com a
articulacdo dos conceitos e proposi¢do de modelos para investigacao futura da relacdo entre os
construtos. Para realizar a pesquisa foi desenvolvida uma revisdo sistematica de literatura,
mapeando os principais autores que discutem os constructos estudados e suas relagdes. A
partir do estudo realizado, se propde trés modelos que podem ser, futuramente, aprofundadas
em um trabalho empirico de investigacdo sobre o tema. Os modelos propostos apontam para
trés possibilidades de tratamento para a GC: como precedente da OA, como mediadora da
relagdo entre OA e inovacdo e como moderadora desta relagéo.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento; Orientagéo para Aprendizagem; Inovagé&o.

Abstract

This paper has the purpose of discussing the role of Knowledge Management (KM) in relation
to Learning Orientantion (LO) for Innovation, proposing a link between the developed
constructs, considering the possibility to expand the vision of the relationship between these
three concepts. This is a theoretical essay, with the articulation of concepts and propose
models for future investigation of the relationship between the constructs. To conduct the
research was developed a systematic literature review, mapping the main authors discuss the
constructs studied and and their relationships. From the study, we propose three models that
may be in the future, in-depth empirical research on the topic. The proposed models point to
three possible treatment for GC: OA as a precedent, as a mediator of the relationship between
OA and innovation and as a moderator of this relationship.

Keywords: Knowledge Management; Learning Orientation; Innovation.



1. Introducéo

O interesse pelo entendimento em como as organizagdes desenvolvem inovacdes a
partir dos seus recursos tém crescido nos recentes anos, tornando-se um importante tema de
pesquisa (NELSON; PETERHANSL; SAMPAT, 2004; CHRISTENSEN et al., 2007; TIDD;
BESSANT; PAVITT, 2008). Diversas sdo as abordagens que buscam explicar a inovacéo,
enquanto paradigma central do processo de aquisicdo continua de vantagem competitiva da
organizagdo (BAKER; SINKULA, 1999a). Nesse contexto, se destaca a busca por um
referencial que contribua para o entendimento das orientacdes estratégicas da organizacdo
como forma de garantir sua performance competitiva a partir da inovagdo (BAKER,
SINKULA, 2002; 2005a). Os processos e recursos internos da organizagdo sdo vistos como
elementos centrais para o entendimento do sucesso da implementacdo de um processo de
inovacdo dentro das organizaces. Hooley e Greenley (2005) apontam que ha espago para
investigar os recursos internos das organizacGes a fim de compreender seu papel no processo
de gestdo e producéo da inovacao organizacional (BAKER; SINKULA, 1999a).

Os recursos da organizagdo, como sdo apontados pela teoria da Visdo Baseada em
Recursos (RVB), podem ser entendidos como processos ou recursos materiais ou imateriais
que contribuem para que a organizagdo alcance maior vantagem competitiva
(WERNERFELT, 1984). O processo de aprendizagem organizacional, como sugere Senge
(1994) vem desempenhando um papel fundamental no contexto da aquisicdo de vantagem
competitiva das organizacdes, sendo considerado um recurso importante das organizacoes
(BAKER ; SINKULA, 1999b). Esta vantagem se traduz, conforme debatem Nonaka e
Takeuchi (1997, 2008), no processo de criagdo, compartilhamento e aplicacdo de
conhecimento, influenciando no desempenho organizacional.

A gestdo do processo de aquisicdo e aplicagdo do conhecimento é estudada,
amplamente, no campo da administracdo, pela Gestdo do Conhecimento (GC). Assim, 0
conhecimento pode ser traduzido em um recurso fundamental no processo de criacdo de
vantagem competitiva (PRIETO; REVILLA, 2006) e de inovacdes. O conhecimento como
recurso central do processo de desenvolvimento organizacional é debatido por uma corrente
nascida dos debates da RVB (WERNERFELT, 1984), a escola da Visdo Baseada em
Conhecimento (GRANT, 1996). Entender a dindmica da movimentagdo dos recursos da
organizacao se apoia no processo de compreender a forma como ela se movimenta em direcédo
aos objetivos organizacionais, gerando vantagem competitiva em determinado mercado
(BAKER; SINKULA, 2005). Assim, como aponta Baker e Sinkula (2002), uma das
discussdes pertinentes a organizacdo é a forma como ela coordena seus recursos para o0
atingimento dos objetivos organizacionais, por meio da orientacdo estratégica da organizacdo.

Segundo Baker e Sinkula (1999b) existem diferentes orientacGes estratégias que uma
organizacdo pode adotar, contudo, aquelas que apresentam maiores condicdes de serem
fatores que conduzem a inovacao é a Orientacdo para 0 Mercado (OM) e a Orientacdo para a
Aprendizagem (OA). Além disso, alguns estudos (DAY, 1994; DICKSON, 1996; BAKER;
SINKULA, 2002) sugerem que deve ocorrer ¢ uma significativa articulagdo entre as duas
orientacdes (OM e OA) para gerar um impacto mais relevante no sucesso das inovagdes e no
desempenho organizacional.

Neste trabalho, optou-se por debater OA, uma vez que as defini¢cdes deste constructo
estdio fortemente relacionados ao debate da aprendizagem organizacional e,
consequentemente, com a Gestdo do Conhecimento organizacional, pois ambos os temas se
inter-relacionam (ABBADE AT AL., 2007; CALANTONE; CAVULGIL; ZHOU; LI, 2012;
ZHANG et al. 2007) e ndo apresentam produgdo académica exaustiva, em definitivo, sobre
suas possibilidades de relacdo, mais ainda quando se considera o contexto da inovagéo
(ZHANG et al; 2007; ABBADE at al., 2012). Os estudos existentes sobre o tema, como
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Baker e Sinkula (1999a, 1999b), Calantone; Cavulgil; Zhao (2002); Zhang et al.(2007), Zhou;
Li, (2012) ndo trabalham a relacdo destes conceitos de maneira direta, como € a proposta
deste trabalho. Os modelos, de maneira geral, trabalham os fatores isoladamente.

Desta maneira, ao se inserir neste debate, este trabalho busca fazer uma proposicao
teorica em torno do construto Gestdo do Conhecimento (GC) na Orientacdo para
Aprendizagem no contexto da Inovagdo. Para realizar este ensaio tedrico, foi realizada uma
revisao de literatura, aprofundando o tratamento dos conceitos aqui trabalhados: suas “raizes”
académicas, os principais estudos desenvolvidos e as eventuais oportunidades de pesquisa
emergentes. Dessa forma, foi realizada uma busca sistematica agregando as palavras chave
“Orientacdo para Aprendizagem”, “Gestdo do Conhecimento” e “Inovacdo”, além da busca
individualizada das palavras, no que resultou, ap6s analise e selecdo dos artigos numa visao
mais detalhada das discussdes que estdo sendo travadas nestes campos.

Foi possivel verificar que o tema ndo é exaustivo, uma vez que muitos modelos
posicionam, de maneira diferente, a GC, sem uma defini¢do definitiva em torno do tema. Ao
realizar o estudo e aprofundamento dos conceitos, se propde trés modelos com hipoteses
diversas sobre o papel da GC na OA no contexto da Inovacdo. Para se chegar nos modelos
propostos, se utilizaram os principais estudos sobre o tema e ainda as lacunas tedricas
existentes e possiveis, assim como aponta Zhang et al (2007) sobre a necessidade de
exploracdo da Gestdo do Conhecimento na definicdo da orientacdo estratégica da organizacao.

2. Revisao de Literatura

Realizar um ensaio tedrico pressupde a necessidade de aprofundamento em relacéo
aos temas propostos, em vista de elaborar 0s conceitos e apontar as possiveis interacdes entre
eles. Assim, a seguir, sdo trabalhados os conceitos centrais deste trabalho que levaram a
constru¢do do modelo proposto.

2.1. Gestao do Conhecimento

A Gestdo do Conhecimento (GC) é um tema que vem sendo debatido de maneira
crescente no contexto da producdo académica na area de administracdo. O interesse por esta
area especifica se amplia uma vez que a organizacao percebe, cada vez mais, 0 conhecimento
com um recurso fundamental na criagdo de vantagem competitiva (SENGE, 1994; NONAKA,
TAKEUCHI, 2008). O debate sobre as organizacbes que aprendem ganha destaque na
academia a partir dos anos de 1990, conforme aponta Abbade et al (2012).

Nonaka e Takeuchi (1997, 2008) apontam a importancia do conhecimento para
organizagbes contemporaneas e sua criacdo. E bastante difundida discussdo promovida por
estes autores sobre as dimensdes tacitas e explicitas do conhecimento e a importancia delas no
processo de gestdo do conhecimento organizacional. Garvin (2001) indica que a capacidade
de aprendizado da organizacdo é uma garantia para que esta siga avangando, do ponto de vista
mercadologico, superando velhas rotinas e transformando seus ativos. Davenport e Prusak
(1998) tratam a necessidade de conhecimento como uma das premissas para que a
organizacéo tenha condicdes de inovar. Assim, o conhecimento que é gerado pela organizagéo
tem um fim econdmico, no sentido de garantir e ampliar a sua vantagem competitiva
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997; 2002; CHOI; POON; DAVIS, 2010).

A GC ¢é caracterizada como 0 processo organizacional que coaduna e coordena 0s
esforcos de geracdo, disseminacdo e aplicacdo do conhecimento (DAVENPORT; PRUSAK,
1998; CHOI; POON; DAVIS, 2010). Assim, todo o dado e informac&o, com significado pode
ser entendido como conhecimento latente, disponivel para a organizacdo aplica-lo. A GC ¢
debatida, portanto, pelo aspecto das rotinas e praticas que ddo sentido ao processo do
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conhecimento dentro da organizacdo, possuindo um carater pratico. Mesmo que as
organizacgles ndo possuam uma area que faca a GC, ela ocorre, pois todas as organizacdes
movimentam uma grande gama de conhecimentos (GARVIN, 2001; CHOI; POON; DAVIS,
2010).

O conhecimento &, desta forma, desenvolvido pelas pessoas, que precisam colocar
em circulagdo os seus conhecimentos (NONAKA; TAKEUCHI, 1997), transformando o0s
conhecimentos tacitos em explicitos. Winkler e Mandl (2004) definem ainda que ha um
processo de transformacédo de dados brutos em conhecimento, para isso, eles precisam ser
transformados em informac6es, que sdo dados significados, para serem transformado em algo
que perpassa a experiéncia dos individuos e contribui para o entendimento de determinado
processo ou contexto do ambiente da organizacao.

A GC, como apontada por certos autores (NONAKA; TAKEUCHI, 1997,
WINKLER; MANDL, 2004), € um trabalho de criacdo, compartilhamento e aplicacdo dos
conhecimentos das pessoas para a garantia do sucesso da organizagdo. Este conhecimento
pode ser codificado e registrado, através da descricdo de processos, criacdo de manuais,
acervos (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; 2008), ou, simplesmente, remanescer nas
experiéncias e praticas dos individuos que compde a organizacdo. Todos estes aspectos sdo
importantes para uma GC efetiva dentro da organizacdo e é preciso que a organizagdo
domine, de maneira efetiva, os mecanismos de cada um deles.

Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que anteriormente ao ciclo de conhecimento da
organizacdo, ou seja, antes mesmo do processo de Gestdo do Conhecimento, estdo as decisdes
estratégias da organizacdo, que devem ser tomadas pela alta geréncia a fim de definir o perfil
da organizacdo: missdo, visdo, valores, estratégias. Esta afirmativa conduz ao debate do
proximo tépico, da Orientacdo para Aprendizagem da organizacdo, uma vez que tal
orientacdo pode ser compreendida como uma acdo deliberada dos dirigentes da organizagédo
(BROWN, 2001; HOFF; VIJVERS; RIDDER, 2003).

Tzortzaki e Mihiotis (2014) ao realizarem uma revisdo do conceito de GC e propor
uma agenda futura de investigacdo levantam a necessidade de se estudar este tema de maneira
mais ampliada, dentro do contexto da organizacgdo, e ndao apenas por uma légica ferramental.
Assim, a GC entraria em uma fase de discussdao mais aprofundada, além das discussdes
meramente praticas ou centradas na tecnologia de seu armazenamento e distribuicao.

2.2. Orientacdo para aprendizagem

Gatignon e Xuareb (1997) definem a Orientagdo Estratégica como um processo
deliberado de escolha da organizacdo, que opta por uma abordagem especifica no sentido de
criar e implementar comportamentos que sustentem, no longo prazo, a aquisicao e aplicacao
de certa vantagem competitiva. As orientacdes organizacionais sdo, portanto, mecanismos de
selecdo e aplicacdo das intences tanto estratégicas quanto operacionais da organizacdo,
perpassando sua cultura, seus valores e suas praticas (BAKER; SINKULA, 1999a).

O comportamento organizacional é influenciado por determinada orientacéo estratégica, que é

estimulada e encorajada internamente (NAMWOON; ATUAHENE-GIMA, 2010). Slater,
Olson e Hult (2006) defendem que a Orientacdo Estratégica estabelece uma agenda para que a
organizacdo conduza seus processos de gestdo, a fim de atingir uma maior performance e
alcance seus objetivos estratégicos, criando vantagem competitiva. Assim, o debate sobre a
Orientacdo Estratégica da organizacdo esta vinculada, principalmente, a uma dimensdo mais
cultural e que permeia o todo do tecido organizacional e ndo se traduz apenas em um conjunto
de préticas, mas, sim, nos valores e principios da organizacdo (SLATER; OLSON; HULT,
2006).
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Deshpandé e Webster (1989) apontam que existem trés niveis possiveis de
manifestacdo da Orientacdo Estratégica: o nivel cultura, o nivel da estratégia e o nivel tatico.
No nivel de cultura, ttm-se todos os elementos que permeiam o perfil da organizacdo, suas
crengas, valores. No nivel da estratégia, estd o foco de atuacdo da organizagdo, com uma
orientacdo voltada para o desenvolvimento da sua vantagem competitiva. Ja no nivel tatico
encontram-se 0S processos, rotinas e praticas que sao utilizados na criacdo de valor da
organizacdo. Baker e Sinkula (1999a) além de outros estudiosos apontam que a Orientacdo
Estratégica da organizacdo influencia, diretamente, o desempenho organizacional. Alguns
estudos empiricos foram conduzidos para tentar determinar o impacto da orientacdo
estratégica na definicdo do sucesso da organizagdo (BAKER ; SINKULA, 1999a;
CANTALONE, CAVUSGIL; ZHAO, 2002; WANG, 2008)

Diversas abordagens estratégicas podem ser escolhidas pela organizacdo: orientacéo
para o cliente, para a producdo, para a inovacdo, para o mercado. Narver e Slater (1995)
indicam que a Orientagdo para 0 Mercado, amplamente debatida e estudada, ndo é suficiente
para garantir o sucesso continuo da organizacdo. Os autores argumentam que uma Orientacdo
para o Mercado (OM), exclusivamente, pode gerar certa miopia estratégica por parte da
organizacdo, ndo visualizando outras possibilidades de avanco e focando-se apenas naquilo
que o mercado quer naquele momento especifico. Assim, mesmo importante, a OM ndo é
suficiente. Para tanto, autores como Baker e Sinkula (2007) defendem que para gerar
inovacOes com sucesso, as organizacOes devem se focar em criar ambientes em que a
aprendizagem tenha um papel chave. Nasce, desta maneira, o debate acerca da Orientacdo
para Aprendizagem (OA).

A Orientacdo para Aprendizagem (OA) pode ser vista como uma postura estratégica
que procura desenvolver o processo de aprendizagem da organizacdo a partir de uma série de
mecanismos, que envolvem cultura e praticas organizacionais (PERIN, 2002; PERIN,
SAMPAIO, DUHA; BITTENCOURT, 2006). A aprendizagem aqui descrita se aproxima do
gue aponta Senge (1994) quando a define como o continum do processo em que a organizagdo
adquire novas habilidades e altera ou reforca as rotinas pré-existentes. Ela ocorre por meio
dos individuos, que fazem circular os conhecimentos, impulsionando a organizacdo para
outros resultados.

A postura da OA é basicamente questionadora, focada num desenvolvimento
constante dos conhecimentos da organizagdo. Assim, a geragdo do conhecimento e seu uso
sdo considerados como parte da aprendizagem organizacional. Como forma de desenvolver
aspectos estratégicos organizacionais, a OA € vista como uma postura que visa 0
guestionamento constante dos conhecimentos estabelecidos e a busca continua de novos
conhecimentos, que alavanquem os resultados da organizacdo (GARVIN, 2001; SINKULA,
1994; SINKULA et al., 1997). Alguns aspectos sdo apontados como elementos centrais na
definicdo da OA. Calantone, Cavulgil e Zhao (2002) indicam quatro fatores que determinam a
OA de uma organizacgdo: (a) compromisso com a aprendizagem; (b) mente aberta; (c) visao
compartilhada e (d) compartilhamento do conhecimento intraorganizacional.

O compromisso com a aprendizagem diz respeito ao quanto a organizago valoriza e
promove a aprendizagem (CALANTONE; CAVULGIL; ZHAO, 2002). A mente aberta pode
ser apresentada como a capacidade que a organizacdo possui de aceitar a mudanga em suas
rotinas organizacionais, segundo Calentone, Cavulgin e Zhao (2002). Sinkula et al. (1997)
apontam que visdo compartilhada pode ser traduzida como a capacidade da organizacdo de
alinhar desde os mais altos niveis da organizacdo até as rotinas mais operacionais 0s
propositos da organizagdo, compartilhando eles entre todos os colaboradores. Quanto mais a
organizacéo tiver uma visdo compartilhada e alinhada, com maior capilaridade e rapidez s&o
transmitidas informacGes e alteradas rotinas. Ja o compartilhamento do conhecimento dentro
da organizacao é relevante a medida que o processo de aprendizado é um processo de criacao
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e compartilhamento dos conhecimentos (GARVIN, 2001). Dessa forma, o conhecimento é
acumulado ao longo do tempo e disseminado em toda a organizacdo. O compartilhamento do
conhecimento organizacional se refere, principalmente, a capacidade da organizacdo de
espraiar a necessidade de aprendizagem organizacdo em seus diferentes niveis e rotinas
(LUKAS; FERRELL, 1996).

A aprendizagem organizacional ainda se refere as duas principais formas como séo
estudadas, como adaptativa ou generativa (PROBST; BUCHEL, 1997). A primeira é
conhecida como aprendizagem de ciclo simples, quando a organizagcdo tem uma postura
meramente reativa, respondendo ao ambiente, quando algo de novo surge. Ja a aprendizagem
generativa, ou de ciclo duplo, se refere a capacidade que a organiza¢do tem de se reinventar.
Esta se traduz na habilidade de aprender a aprender.

2.3. Inovacdo

O conceito de inovacdo é frequentemente definido na literatura como algo novo ou
significativamente melhorado, que constitua um efetivo retorno econdmico ou beneficio a
sociedade (SCHUMPETER, 1911; FREEMAN, 2002; OCDE, 2005; TIDD; BESSANT,;
PAVITT, 2008; TROTT, 2012). Como forma de conduzir a identificacdo de inovacdes, sdo
apresentadas tipificacbes, como a do Manual de Oslo (OCDE, 2005), compartilhada
internacionalmente e referenciada na literatura, que compreende inovagéo de produto (bem ou
Servigo), processo, marketing e método organizacional.

Entretanto, a aparentemente clara definicdo de inovacdo ndo é suficiente para findar
discussbes do limite entre inovacdo e novidade, uma vez que o referencial do individuo ou
organizacao pode diferir entre 0 que € inovacdo do ponto de vista territorial — é inovagdo
apenas em determinado local, visto que ja foi difundido em outros paises ou regides — e do
ponto de vista de paradigmético — ja havia inovacfes semelhantes em outras organizagoes,
mas nesta, a mudanca de paradigma traz por si sO, inovacdo (TEECE; PISANO; SHUEN,
1997; NELSON; PETERHANSL; SAMPAT, 2004; FREEMAN, 2002; OCDE, 2005;
CHRISTENSEN et al., 2007; TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008; BALDWIN; HIPPEL,
2009).

No mesmo sentido, tem-se a discussdo sobre o grau de ‘novidade’ de uma inovagéo
ou inovatividade, para o qual se atribui a condicdo de radical (também chamada de inovacgéo
de ruptura ou disruptiva) para aquela que traz algo notadamente novo e incremental, para
aquela que apresenta algo significativamente melhorado (OCDE, 2005; TIDD; BESSANT,;
PAVITT, 2008). A defini¢do, contudo, permanece ambigua, uma vez que algo reconhecido
como novo dentro de uma empresa pode ser apenas uma melhoria significativa do que €
realizado por seus concorrentes. Nestas condic¢des, o claro estabelecimento do recorte de
ambiente (local, regional, setorial, nacional, etc.) para avaliar o impacto de uma inovacéo e
suas decorréncias ¢ um fator tdo importante quanto o préprio conceito de inovacgdo
(FREEMAN, 2002; DOSI; GRAZZI, 2009). Garcia e Calantone (2002) remetem a falta de
clareza conceitual em torno da discussdo de inovagéo, realizando uma conciliacdo entre as
diferentes abordagens da inovagdo, considerando tanto a dimensdo mercadoldgica quanto
tecnologica na definicéo de inovagao.

A inovacdo pode ser definida, nesse contexto, como aponta Garcia e Calantone
(2002), como sendo um processo interativo entre a percepgdo e uma oportunidade de mercado
e a possibilidade de desenvolvimento de uma nova ideia, que possua sucesso comercial.
Assim, um dos pressupostos da inovacdo é seu impacto no desempenho organizacional,
levando a uma vantagem competitiva superior (DOSI; GRAZZI, 2009).

Outro ponto complexo da discussdo da inovacdo consiste na dinamica continua de
aspectos externos e internos a organizagdo, visto que a geracdo de inovagdes ultrapassa 0s
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limites organizacionais e demanda articulagdo com agentes, recursos e tecnologias disponiveis
no ambiente (FREEMAN, 2002). Em meio a este cenario de mdltiplas nuancas, as
organizagOes buscam realizar a gestdo de suas inovacoes.

Calantone et al (2002) apontam a importéncia da capacidade da organizacdo de
buscar e implementar novos conhecimentos como parte do processo de implementacdo da
inovacado, por isso a importancia de se debater a

3. Aspectos metodoldgicos

Este trabalho, por se tratar de um ensaio teodrico, se apoio em uma revisdo de
literatura relacionando os construtos trabalhados, utilizando-se, para tanto, das base de dados
disponiveis. Assim, a busca sistemética dos conceitos foi feita utilizando a base de dados
Jstor e Scopus. Uma revisdo de literatura, assim como aponta Kdche (1997), para a
elaboracdo tedrica consistente, deve abranger um certo periodo de tempo e contemplar autores
seminais e recentes que estejam discutindo a tematica.

Como o intuito do trabalho era verificar as producdes existentes que tratassem da
relacdo entre os constructos, se buscou ndo apenas identificar as concepgbes primarias dos
conceitos, mas, também, as Ultimas publicacbes que tenham apontado caminhos para a
discussdo da relacdo entre Gestdo do Conhecimento, Orientacdo para Aprendizagem e
Inovacdo. Assim, a busca realizada nas duas bases de dados contemplou os seguintes termos e
suas traducdes para o inglés: “Gestdo do Conhecimento”; “Orientacdo para Aprendizagem” e
“Inovagao”.

A busca isolada dos termos resultava numa quantidade muito grande de artigos,
assim, se optou por realizar buscas conjuntas dos termos, abrangendo, resumos e palavras-
chaves do texto o que devolveu os seguintes resultados, que apos a leitura dos resumos, foram
selecionados aqueles artigos que desenvolviam as relagdes entre os conceitos, conforme é o
objetivo central deste trabalho, os demais artigos, ndo foram considerados na elaboracdo dos
modelos. Além disso, foi trabalhado o recorte temporal de 20 anos, artigos entre 1994 e 2014.

Termos-Chave buscados N° de Artigos Encontrados
“Gestao do Conhecimento” e “Orientagdo para Aprendizagem” 765
“Gestao do Conhecimento” e “Inovagdo” 873
“Orientagdo para Aprendizagem” e “Inovagdo” 674
“Gestdo do Conhecimento”, “Orientagdo para Aprendizagem” e “Inovacdo”. 242

Tabela 1: Retorno de buscas da literatura nas bases de dados. Elaborado pelos Autores (2014).

Apbs esta filtragem, foi elaborado um quadro referencial em relacdo aos conceitos
questdo sendo trabalhados, que deram origem a reviséo de literatura e aos modelos propostos.
Para o desenvolvimento dos modelos, foram agrupados os conceitos-chaves que apareciam
nos artigos para descrever os temas estudados. Assim, se desenvolveu a tabela que segue,
compilando as nogdes centrais dos construtos, suas semelhancas e aproximacdes tedricas.



Conceito Variaveis Autores Relacao

Gestdo do Criacéo Nonaka e Takeuchi (1997, 2002)  Inovagdo
Conhecimento (GC) | Aplicacéo do conhecimento Hall e Adriani (2003), Zhang etal  Inovacéo
(2007); Choi; Poon; Davis ( 2010)
Compartilhamento Tzortzaki e Mihiotis (2014); OA; Inovacao
Slater (1997)
Coleta de conhecimento Hoff, Vijvers; Ridder, (2003); OA; Inovacéo
Slater (1997); Narver e Slater
(1995
Doacédo de Conhecimento Winkler e Mandl (2004) AO
Orientacdo para Mente Aberta Cantalone, Cavusgil e Zhao, GC; Inovacéo
Aprendizagem (OA) (2002); Choi; Poon; Davis (2010)
Compromisso com a Narver e Slater (1995); Cantalone, GC
Aprendizagem Cavusgil e Zhao, (2002); Choi;
Poon; Davis (2010);
Compartilhamento do Baker e Sinkula (1999a, 1999b, GC; Inovacgéo
conhecimento 2002); Narver e Slater (1995)
Visdo Compartilhada Narver e Slater (1995); Cantalone, GC

Cavusgil e Zhao, (2002); Sinkula
1994; 2002); Slater (1997)

Resultados Atuahene-Gima e Ko, (2001) Inovacgéo
Sinkula 1994; 2002)
Inovagao Inovatividade Cantalone, Cavusgil e Zhao, OA
(2002);

Tidd, Bessant e Pavitt, (2008);
Baldwin; Hippel, (2009)

Novas ldeias Nelson, Peterhansl e Sampat, GC; OA
(2004); Christensen et al., (2007);
Slater (1997)

Resultados Tidd, Bessant e Pavitt, (2008); OA
Baldwin; Hippel, (2009);
Freeman, (2002); Ocde, (2005);
Christensen et al., (2007); Slater
(1997)

Tabela 2: Sintese entre os conceitos. Elaborado pelos Autores (2014).

4. Resultados: proposi¢céo dos modelos

Baron e Kenny (1986) fazem uma discussédo em torno dos elementos predecessores,
moderadores e mediadores, no debate das variaveis de uma proposic¢do teorica. Assim, as
ciéncias sociais aplicadas, como a Administracdo, procuram encontrar 0s elementos que
constituem o fenbmeno e entender as relacdes estabelecidas entre eles. A partir do
aprofundamento tedrico dos conceitos centrais deste trabalho, propdem-se trés modelos que
inserem a GC em diferentes contextos: como predecessor ou driver da OA, como mediador da
OA ou como moderador da OA que leva a inovagdo. A seguir, apresenta-se a discussdo dos
trabalhos teodricos e empiricos que levaram a construcdo destes modelos. Pesquisas empiricas
futuras podem validar ou refutar estas propostas.

Como pressuposto da elaboracdo do modelo e considerando estudos empiricos, como
Baker e Sinkula (1999a); Cantalone, Cavusgil e Zhao, (2002); Wang (2008), a Orientacédo
para Aprendizagem aparece como uma variavel independente que alavanca a inovagdo
organizacional e o desempenho. Os estudos mostram uma forte influéncia desta postura
cultural da organizagdo para definir o sucesso da implementacdo da inovagdo (PERIN;
SAMPAIO; FALEIRO, 2002; RHEE; PARK; LEE, 2009)).

A partir da discussdo tedrica dos constructos aqui trabalhados: Gestdo do
Conhecimento, Orientacdo para Aprendizagem e Inovacdo, cabe a proposi¢do de modelos que
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contribuam para o estudo das inter-relacdes existentes entre estes construtos. Como o debate
do tema ndo € exaustivo e, pelo levantamento realizado, ndo foi estudado de maneira direta,
propGe-se trés modelos possiveis de interacdo entre os construtos, conforme segue abaixo.

<
o Gestdo do Orientagdo para > Inovagao
[<1} . .
he] Conhecimento Aprendizagem
o
=
m
o . ~
< Orientagao para Gestdo do Inovacao
'8 Aprendizagem Conhecimento
=
[ orientagéo para
Aprendizagem
@)
o
(5]
o
o
=

Gestdo do
Conhecimento

Figura 1: modelos propostos pelo estudo. Elaborado pelos Autores (2014).

Assim, se chega ao modelo tedrico proposto pelo trabalho. A seguir, serdo
apresentados os debates acerca desta construcdo a partir da literatura existente e da producéo
sobre o tema, realizando as conexdes pertinentes.

2.4.1 Gestdo do Conhecimento como Antecedente da Orientacdo para Aprendizagem

A GC aparece como um processo antecedente a OA, uma vez que tem por premissa
garantir um certo nivel de arranjo dos recursos organizacionais no sentido de potencializar 0s
conhecimentos. Calantone, Cavusgil e Zhao (2002) e Rhee, Park, Lee (2009) apontam que um
dos elementos da gestdo do conhecimento — o compartilhamento do conhecimento — é um
forte precedente da orientacdo para aprendizagem - junto de mente aberta, visdo
compartilhada e comprometimento com a aprendizagem. O compartilhamento do
conhecimento, de fato, na literatura que trata da GC aparece com grande relevancia, uma vez
que a organizacdo possui a necessidade de, além de adquirir ou construir novos
conhecimentos , ainda, compartilha-lo.

Outro estudo que aponta a importancia de uma gestdo do conhecimento da
organizacao é o de Abbade et al (2012), em estudo que relaciona OM, OA e Inovagdo. Além
disso, autores como Chen e Haung (2009) apontam para a necessidade de se fazer uma gestdo
efetiva do conhecimento organizacional a fim de gerar uma cultura da inovacédo, dentro da
organizacdo. Neste debate, ao relacionar a necessidade de se construir o conhecimento
organizacional, os autores colocam a necessidade de preparar as pessoas e disseminar 0s
conhecimentos dentro da organizacdo. Para isso, & preciso se criar estratégias e ferramentas
gue gerem impacto na cultura. Como ja explorado anteriormente, a OA esta em um nivel mais
proximo da cultura da organizacdo, enquanto a GC se materializa nas rotinas de criacao,
compartilhamento e aplicagdo dos conhecimentos. Choi, Poon e Davis (2008) sugerem a
necessidade de investigar a GC e seu impacto nas estratégias da organizacao, debatendo as
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estratégias adotadas pelas organizagdes de codificacdo ou personificagdo do conhecimento. O
primeiro estd relacionado ao fluxo de tornar explicito o conhecimento tacito e a outra
dimensdo esta relacionado ao processo de transferéncia de conhecimento presente nos
individuos que compde a organizacdo. Este processo, segundo os autores, tem um impacto
direto na forma como a organizacao conduz os seus processos de GC.

Dessa maneira, é possivel propor a hipdtese de que a Gestdo do Conhecimento é um
precedente, ou driver, da construcdo da Orientacdo para a Aprendizagem para a Inovacao,
assim como esté representado no Modelo A.

2.4.2 Gestdo do Conhecimento como Mediadora relacdo entre a Orientacdo para
Aprendizagem e Inovagéo

Hall e Adriani (2003), Zhang et al (2007) e outros autores discutem a Gestdo do
Conhecimento como mediadora do processo de inovacdo organizacional. Assim, a GC estaria
a servico da OA, no sentido de implementar as estratégias de desenvolvimento de uma cultura
de inovacdo dentro da organizagdo. Zhang et al (2007) falam do papel mediador que a GC
desempenha na OA e na OM. Uma das justificativas €, mesmo que a organizacao tenha uma
forte propensdo a aprendizagem e estimule isto do ponto de vista cultura, ndo havendo um
aparato de processos e ferramentas que consolidem esta cultura, ela pode ser in6cua, nao
resultando em ganhos efetivos para a organizacdo. Assim, se torna evidente a tese dos autores
do papel mediador da GC na OA. Zheng, Yang e McLean (2010) afirmam que a GC possuli
um papel mediador significativo na definicdo da estratégia da organizacdo. Os recursos de
conhecimento da organizacdo sdo um outcome da propria cultura organizacional, estrutura e
estratégia, mediando, assim, uma série de outras questdes, uma vez que tem a propriedade de
estabelecer sentidos e criar referéncias dentro da organizagcdo (ZHENG; YANG; MCLEAN,
2010, p. 764).

Para Zhang et al (2007) existe uma oportunidade significativa de alinhar os processos
de gestdo de conhecimento — criacdo, compartilhamento e aplicacdo — a orientacOes
estratégica da organizacdo, funcionando, assim, a GC como mediador desse processo. Essa
possibilidade se ancora, principalmente, nas raizes teéricas que aportam os dois conceitos,
uma vez que ambos tratam da dimensdo da aprendizagem da organizacdo. Hall e Adriani
(2003) defendem que a GC representa uma grande oportunidade para a organizacdo organizar
0S Seus processos, rotinas e infraestruturas, no sentido de aprimorar seus processos de
aprendizagem, sejam eles internos ou externos. Outros estudos, como Hall e Adriani (2003),
discutem a importancia da GC para conduzir a uma cultura de inovacdo dentro da
organizacdo. Huang, Li e Tsai (2009) afirmam que a capacidade de GC gera um impacto
positivo no desempenho das inovacdes das organizacfes, pois 0 conhecimento é entendido
como um recurso fundamental no processo de inovagdo organizacional, tendo a gestdo do
conhecimento uma forte influéncia na capacidade da organizacdo de estimular os
colaboradores a utilizar e aplicar o conhecimento em diferentes frentes, para a inovagéo.

Contudo, estes estudos ndo avaliam isoladamente os trés constructos, mas, inserem
outros como a OM (ZHANG ET AL., 2007). E interessante, portanto, propor a hipétese de que
a GC, enquanto capacidade organizacional tenha faga uma mediag@o no processo de inovagao
da organizacdo na OA. Isto se justifica pelas caracteristicas inerentes ao processo de inovagéao,
de sua necessidade de novos conhecimentos e a jungdo de conhecimentos de diferentes areas,
algo propiciado pela OA, conforme apresentado no Modelo B.
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2.4.3 Gestdo do Conhecimento como Moderadora da relacdo entre Orientagdo para
Aprendizagem e Inovagéo

E sabido que a OA pode ser entendida mais como um fator cultural da organizacéo
do que como um aparato de ferramentas ou processos que determina a orientacéo estratégica.
Assim, certas atividades ou funcbes podem potencializar que a organizagcdo seja mais
inovadora ou ndo. Calantone, Cavusgil e Zhao (2002) propGe uma série de elementos como
predecessores da OA. A GC, contudo, poderia ser uma moderadora dessa relacéo, pois pode
afetar a intensidade da OA e o desempenho da inovacdo. Uma GC estruturada pode elevar o
potencial de aprendizagem da organizacgdo, assim como apresenta Jimenes e Fuentes (2013)
ao debater o papel de potencializacdo da GC na performance organizacional.

Grant (1996) ao debater a capacidade de combinacdo de conhecimento dentro da
organizacdo apresenta um debate pertinente em relacdo ao uso e a gestdo do conhecimento
para gerar inovagdo. A integracdo do conhecimento em diferentes niveis da organizagdo pode
gerar novos processos e, ainda, ampliar a capacidade de inovacdo da organizacdo.
Johannessen (2008) afirma que a GC é parte do processo de inovacdo da organizacdo ele
justifica essa afirmacdo na prépria definicdo da GC, como um processo que gerencia a
criagdo, disseminacdo e incorporagdo do conhecimento na organizacdo (NONAKA,
TAKEUCHI, 1997). Nesta perspectiva, 0 conhecimento — assim como no processo de
inovacéo — deve ser incorporado nos produtos e servigos desenvolvidos pela organizacgéo.

Diante desta argumentacdo, é possivel estabelecer a hipdtese de que a GC
desempenha um papel moderador na OA para a Inovacdo, conforme apresentado no Modelo
C.

5. Consideracoes finais

Este artigo buscou fazer uma discussédo tedrica sobre o papel da GC na OA para a
Inovacdo. Ao final do levantamento tedrico foram apresentados trés modelos de estudo
possiveis sobre este papel, podendo, estes, serem aprofundados e testados em estudos
empiricos que alinhe os conceitos aqui trabalhados. A elaboracdo de uma discussdo conceitual
é relevante para este campo de estudos, uma vez que, como ja analisado, ndo se encontram
esgotadas as relacdes existentes entre GC, OA e Inovacdo, se configurando em um campo
fértil de producdes académicas, tendo em vista a importancia que o conhecimento — enquanto
recurso estratégico das organizacdes — tem ganhado nos Gltimos tempos.

A discussdo ndo se esgota, contudo, uma vez que se tratam de campos de estudo
ainda em expansdo dentro do campo da Administracdo. Entender quais Sdo 0S recursos gque
conduzem ao sucesso da organizacdo é um desafio constante para a academia. A abordagem
de aproximar dois campos de estudo OA e GC contribui para o entendimento da tematica,
uma vez que a esséncia destas duas teorias diz respeito a aprendizagem organizacional
(SENGE, 1994). Apesar de possuirem agendas de pesquisas distintas, a aproximacdo destes
dois construtos pode apontar para um papel mais estratégico da GC nas organizacoes
contemporaneas, uma vez que, muitas vezes, estes processos se centram, apenas, no debate
tecnologico sobre a criagdo, compartilhamento e aplicagdo do conhecimento (TORRES,
2005).

A proposicdo dos modelos para estudos futuros se limita aos achados de pesquisas
existentes, contudo, sabe-se que é possivel outras modelagens dependendo dos interesses de
pesquisas e dos problemas centrais dos estudos futuros. Aqui se buscou, primeiramente,
explorar as relacGes existentes entre 0s conceitos a partir de artigos seminais que discutem a
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tematica. Foi possivel encontrar uma literatura significativa que trata de GC, OA e Inovagéo,
mas poucos sdo os estudos relacionando estes trés conceitos. Isto pode ocorrer por alguns
motivos, dentre eles: o foco de estudos de OA na aprendizagem e ndo no conhecimento em si,
0 papel mais técnico delegado a GC nos estudos da aprendizagem organizacional e, ainda, a
falta de interesse dos estudiosos de ambas as areas em relacionar os construtos.

Como perspectiva futura, cabe um levantamento empirico que valide os modelos
propostos, contribuindo para o avanco da discussdo, a partir da aplicacdo de um instrumento
de coleta. Com foco tedrico, ndo foi preocupacdo do estudo desenvolver alguma ferramenta
de pesquisa que pudesse verificar a validade dos constructos, apenas o levantamento tedrico
foi conduzido. Academicamente, o estudo pode ser ampliado, contribuindo para as discussoes
desenvolvidas, mesmo conhecendo as suas limitacdes e impossibilidade abarcar todas as
relagOes existentes entre os temas aqui debatidos.

Do ponto de vista gerencial, o estudo elucida uma série de fatores da GC, OA e
Inovacao que podem ser observados por gestores a fim de garantir o sucesso da inovagdo e da
performance organizacional. Conhecer 0os mecanismos de aprendizagem e de gestdo do
conhecimento pode contribuir para uma gestdo mais eficiente e qualificar a gestdo das
organizacoes.
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