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RESUMO

A Gestdo do Conhecimento (GC) e a Capacidade Absortiva (ACAP) sao construtos
amplamente reconhecidos por sua relevancia para a inovag¢ao, o desempenho organizacional
e a sustentabilidade das organiza¢des. Apesar da proximidade conceitual entre esses temas,
estudos que investigam suas relagdes de forma integrada ainda sao dispersos na literatura.
Nesse contexto, o presente artigo tem como objetivo identificar o panorama da produgéo
cientifica sobre GC e ACAP, buscando compreender os avancgos teéricos decorrentes da
articulacdo entre esses construtos. Para tanto, realizou-se uma Revisdo Integrativa da
Literatura nas bases Web of Science e Scopus, utilizando os termos “knowledge
management’ e “absorptive capa*” nos titulos e palavras-chave. Apds os procedimentos de
identificacao, triagem, elegibilidade e inclusdo, o corpus final foi composto por 20 artigos. Os
resultados foram analisados por meio da Analise Tematica, permitindo a identificagdo de cinco
eixos analiticos: (i) GC como fonte de ACAP; (ii) relagdo imbricada entre GC e ACAP; (iii)
alinhamento de praticas; (iv) desenvolvimento de capacidades; e (v) criagao de ambiente
propicio. Os achados evidenciam que GC e ACAP apresentam uma relacdo de
complementaridade e reforco muatuo, contribuindo para a aquisicdo, assimilagao,
transformacéo e exploragdo do conhecimento. Conclui-se que a integracao entre GC e ACAP
constitui um recurso estratégico para a inovagdo, a competitividade e a sustentabilidade
organizacional.

Palavras-Chave: capacidade absortiva; gestdo do conhecimento; revisao integrativa;
conhecimento.
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ABSTRACT

Knowledge Management (KM) and Absorptive Capacity (ACAP) are widely recognized
constructs due to their relevance to innovation, organizational performance, and sustainability.
Despite the conceptual proximity between these themes, studies investigating their
relationship in an integrated manner remain fragmented across the literature. In this context,
the present study aims to identify the landscape of scientific production on KM and ACAP and
to understand the theoretical advances resulting from the articulation of these constructs. To
achieve this, an Integrative Literature Review was conducted using the Web of Science and
Scopus databases, employing the search terms “knowledge management” and “absorptive
capa™” in titles and keywords. Following the identification, screening, eligibility, and inclusion
procedures, the final corpus consisted of 20 articles. The results were analyzed through
Thematic Analysis, which enabled the identification of five analytical themes: (i) KM as a source
of ACAPR; (ii) the intertwined relationship between KM and ACAP; (iii) alignment of practices;
(iv) capability development; and (v) the creation of an enabling environment. The findings
demonstrate that KM and ACAP are characterized by a complementary and mutually
reinforcing relationship, contributing to the acquisition, assimilation, transformation, and
exploitation of knowledge. The study concludes that the integration of KM and ACAP
constitutes a strategic resource for innovation, competitiveness, and organizational
sustainability.

Keywords: absorptive capacity; knowledge management; integrative review; knowledge.

1 INTRODUGAO

O conhecimento é um ativo intangivel de alto valor estratégico para as
organizacodes (Borodako et al., 2022; TCU, 2022; Zyrianoff et al., 2021), uma forma de
diferenciar-se da concorréncia (Damian; Cabero, 2020) e proporcionar vantagem
competitiva (Freire et al., 2012; Nonato; Perez, 2018). Pode ser entendido como o que
se sabe, somado aos insights e as intui¢des construidas a partir da memoaria (Freire
et al., 2012). Entretanto, € um conceito com diferentes interpretacbes no mundo
académico (Lin, 2019). Portanto, a definigdo de conhecimento usada nesta pesquisa
€ a de que o conhecimento é visto como conteudo ou processo efetivado por agentes,
humanos ou artificiais, em atividades que visam gerar valor cientifico, tecnolégico,
econdmico, social e cultural (Pacheco, 2016).

Assim, com o crescente volume de informacgao disponivel, ha a necessidade de
gerir todo esse conhecimento nas organizagdes. Isso porque o simples fato de o
conhecimento existir “em uma organizagéao é insuficiente se ele ndo estiver acessivel
e nao for tratado e utilizado como um recurso fundamental” (Alvez, 2023, p. 43).
Destarte, gerencia-lo adequadamente tornou-se uma condi¢ao sine qua non para as
organizagdes (Damian; Cabero, 2020), mas o que diferencia as organizagdes é a

forma como o conhecimento € compartilhado dentro delas (Freire et al., 2012).
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Ademais, sendo o conhecimento um importante fator de producédo (Grant,
1996), é necessario que as organizagdes saibam adquiri-lo, gerencia-lo e explora-lo
(Boroomand; Chan, 2024). Nesse cenario, surgem dois conceitos desenvolvidos na
década de 1990: Gestdo do Conhecimento (GC), que trata do conhecimento interno
de uma organizagao, e a Capacidade Absortiva (Absorptive Capacity - ACAP), que
aborda a capacidade da organizagao de absorver conhecimento externo.

Pode-se afirmar que a ACAP e a GC estdo intrinsecamente relacionadas
(Migdadi, 2022). Com isso, considerando que as pesquisas sobre ambos tiveram inicio
na década de 1990, torna-se relevante compreender 0os rumos que as pesquisas sobre
esses temas tém tomado, utilizando-se de revisdes da literatura. Principalmente se
considerar que, até o momento, poucas pesquisas semelhantes foram identificadas
(Mariano; Walter, 2015; Talaja; Hajdic, 2015).

Portanto, essa pesquisa busca realizar uma revisdo das pesquisas publicadas
que utilizaram os termos em conjunto, utilizando-se de uma revisao integrativa, para
sintetizar os principais pontos discutidos pela comunidade académica (Chueke;
Amatucci, 2022; Snyder, 2019). Com isso, o presente artigo tem como objetivo
identificar o panorama da producgao cientifica sobre ACAP e GC com a finalidade de
investigar o que a literatura vem apontando como avangos tedricos sobre o tema.

Para tanto, esta pesquisa esta estruturada da seguinte forma: na Secao 2,
constam brevemente os fundamentos tedricos sobre GC e ACAP, para relembrar seus
surgimentos e conceitos; na Secao 3, consta o percurso metodoldgico utilizado, de
modo a possibilitar a replicagcdo da pesquisa e a compreensdao das escolhas
metodoldgicas adotadas; na Secao 4, sdo apresentados os resultados encontrados,
os quais foram organizados em cinco agrupamentos para melhor compreenséo dos
avancgos da pesquisa nessa area; e, por fim, na Secao 5 constam as consideracoes
finais, juntamente com as limitacbes dessa pesquisa e as sugestbes de pesquisa

futura.

2 DESENVOLVIMENTO

O estudo da GC pode ser considerado recente e foi intensamente discutido a
partir da década de 1990, quando as organizagbes passaram a ser vistas como
instituicbes que criam e integram conhecimento (Grant, 1996). Sendo a GC essencial

para a gestdo de qualquer tipo de organizagao (Alvez, 2023), por influenciar o
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desempenho (Inkinen, 2016; Idrees; Xu; Haider, 2024; Obeso et al., 2020) e assegurar
a sustentabilidade das organizagbes na atual sociedade do conhecimento (Inkinen,
2016). Com isso, é relevante compreender o que € GC, um conceito para o qual
existem diversas definicbes aceitas (Magalhdes; Nascimento; Gaspar, 2021),
refletindo os diferentes conceitos de conhecimento (Santos; Rados, 2020).

Nesse sentido, a GC é “uma disciplina focada nas maneiras pelas quais as
organizagdes criam e usam o conhecimento” (ISO, 2018, p. 5). A GC pode ser definida
como “o conjunto de agdes e mecanismos que incentivam a sistematizagdo das
informagdes e dos conhecimentos da instituicdo, englobando etapas desde sua
criacdo até seu armazenamento e disseminacao” (TCU, 2022, p. 9). Em uma
perspectiva mais abrangente, € a gestdo das atividades e dos processos
organizacionais que promovem o conhecimento organizacional para o aumento da
competitividade, por meio do melhor uso e da criacado de fontes de conhecimento
individuais e coletivas (Santos; Rados, 2020). A GC envolve os processos de criagao
e aquisi¢cao, organizagao, armazenamento, compartilhamento e uso do conhecimento,
0s quais representam um ciclo continuo (Santos et al., 2020; Sun, 2010).

A gestdo do conhecimento tem como objetivo aumentar o desempenho
organizacional, por meio da melhora na criagao, troca e aplicagdo do conhecimento
organizacional (Nufez-Marin; Alfonso, 2023). Além disso, pode fornecer vantagem
competitiva, pois proporciona as organizagbes formas de obter conhecimento e
estratégias para compartilha-lo e desenvolvé-lo (Mazzei, 2022). Portanto, um Sistema
de Gestao do Conhecimento (SGC) é a parte do sistema de gestdo que diz respeito
ao conhecimento (Nunez-Marin; Alfonso, 2023) e possibilita a organizacao “identificar,
criar, analisar, representar e distribuir o conhecimento associado aos seus processos
para gerar valor’ (Alvez, 2023, p. 51). Isso é relevante, visto que o conhecimento é
produzido em todos os tipos de organizagdo, mas sO6 ha eficiéncia se esse
conhecimento for transformado em acgao (Molina; Valentim, 2015), ou seja, se a
organizagao for capaz de integrar esse conhecimento (Grant, 1996; Ramos;
Yamaguchi; Costa, 2020) e transforma-lo em bens e servigos para proporcionar maior
desempenho organizacional (Zyrianoff et al., 2021).

Outro conceito, também introduzido na década de 1990, por Cohen e Levinthal,
€ o da ACAP, uma lente tedrica usada para explicar varios fendbmenos organizacionais

em diversas areas do conhecimento (Apriliyanti; Alon, 2017; Knoppen; Saris;
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Moncagatta, 2022; Lima; Moreira, 2021), considerada um construto interdisciplinar e
multidimensional (Apriliyanti; Alon, 2017; Lima; Moreira, 2021). A ACAP é conceituada
como uma habilidade ou processo que € desenvolvido por meio de uma sequéncia de
conhecimentos e de processos de aprendizagem (Cohen; Levinthal, 1990; Todorova,;
Durisin, 2007; Zahra; George, 2002). Cohen e Levinthal (1990, p. 128), em trabalho
seminal, definiram a ACAP como sendo “a habilidade em reconhecer o valor de novas
informacgdes externas, assimila-las e aplica-las para fins comerciais”, ou seja, para
obter beneficios comerciais. Ja para Zahra e George (2002, p. 186) a ACAP € “um
grupo de rotinas e processos organizacionais pelos quais as organizagdes adquirem,
assimilam, transformam e aplicam conhecimento para produzir uma capacidade
organizacional dinamica”.

Nesse sentido, a aquisigdo esta associada a capacidade que a organizagao
tem de valorizar, identificar e adquirir o conhecimento externo, considerado critico
para as operagdes de uma organizagao (Zahra; George, 2002; Cappellari et al., 2019).
A assimilagdo tem a ver com as rotinas e processos da organizagdo, os quais
permitem analisar, processar, interpretar e compreender as informacdes obtidas de
fontes externas (Zahra; George, 2002). A compreensao “promove a assimilacéo do
conhecimento que permite as organizagdes processarem e internalizarem o
conhecimento gerado externamente” (Zahra; George, 2002, p. 190).

Ja a transformacéao indica a capacidade da organizagdo em desenvolver rotinas
organizacionais para facilitar a combinagdo do conhecimento interno/existente com o
conhecimento externo/adquirido e assimilado (Zahra; George, 2002). O componente
da transformacao é usado para “produzir novas ideias, facilitar o reconhecimento das
oportunidades e, ao mesmo tempo, alterar a forma como a organizagéo se vé e sua
paisagem competitiva” (Zahra; George, 2002, p. 190). Por fim, a explotagdo esta
relacionada a aplicagdo do conhecimento (Cohen; Levinthal, 1990) e baseia-se em
rotinas desenvolvidas pela organizacao para refinar, ampliar e alavancar as
competéncias existentes ou desenvolver novas competéncias, incorporando o
conhecimento adquirido em suas operagdes (Zahra; George, 2002).

Assim sendo, a Capacidade Absortiva Potencial (PACAP) esta relacionada a
capacidade da organizagao de ser receptiva ao conhecimento (Ciotti; Favretto, 2017)
e restringe-se a um carater analitico do conhecimento externo, quando ainda ndo ha

incorporagao do conhecimento (Picoli; Takahashi, 2016), pois compreende as fases
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de aquisicdo e assimilagdo. Enquanto a Capacidade Absortiva Realizada (RACAP)
relaciona-se com a capacidade das organizagdes de transformar e explorar o
conhecimento (Ciotti; Favretto, 2017), ou seja, incorporar o conhecimento obtido e
compreendido e modificar/criar as operagdes da organizagao (Picoli; Takahashi,
2016), e compreende as fases de transformacdo e explotagdo do conhecimento.
Apesar de distintas, as dimensbdes devem ser analisadas de forma complementar
(Zahra; George, 2002).

A ACAP esta relacionada com a capacidade que a organizagdo tem de
adicionar novos conhecimentos externos aos conhecimentos prévios (Cappellari et al.,
2019; Zahra; George, 2002). Isso porque as organizagdes precisam saber identificar,
adquirir, compartilhar e aplicar o conhecimento para que seja possivel criar valor e
vantagens competitivas sustentaveis (Choi; Chang; Youn, 2021; Gol; Avital; Stein,
2023; Zyrianoff et al., 2021). Ou seja, a ACAP possibilita uma explicagéo efetiva sobre
0 mecanismo interno e fatores importantes relacionados a aquisicao de conhecimento
externo por uma organizacdo (Pu; Liu, 2023), pois atua como um catalisador na
transformacdo de conhecimento externo em valor organizacional (Gol; Avital; Stein,
2023).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Atualmente, ha uma rapida evolugdo das pesquisas cientificas, cujo volume
dobra com periodos cada vez menores de tempo (Zang et al., 2020). Com isso, as
revisdes de literatura sdo uma forma de orientar os estudos visando a ampliagao do
conhecimento mediante a descricdo dos resultados obtidos sobre o tema em outras
pesquisas (Cooper; Schindler, 2011). A revisdo integrativa ndo €& uma mera
sumarizagao, mas um estudo sistematizado (Callahan, 2010), que fornece uma
compreensao abrangente (Botelho; Cunha; Macedo; 2011; Whittemore; Knafl, 2005)
e viabiliza a concepg¢ao de novas perspectivas sobre o tema analisado (Callahan,
2010).

Para responder a questdo de pesquisa, foram feitas buscas, em novembro de
2024, nas bases de dados Web of Science (WoS) e Scopus. A escolha dessas bases
deu-se por sua abrangéncia e pelo elevado numero de periddicos indexados, apesar

de haver uma grande sobreposic¢ao (Singh et al., 2021). Para a busca, utilizou-se a
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string (“knowledge management’” AND “absorptive capa*”) no titulo e nas palavras-
chave. Essa escolha metodologica deu-se porque, de outra forma, o resultado
ultrapassa 400 pesquisas nas quais, os temas s&o tratados, geralmente, como
variaveis secundarias, ndo sendo analisada a relagdo entre essas variaveis. A partir
da busca inicial, foram identificadas 44 pesquisas, das quais 15 foram excluidas por
serem repetidas.

Na sequéncia, como critério para inclusdo, foram definidos: conter o termo
“knowledge management” e “absorptive capa*” no titulo e nas palavras-chave. Como
critérios de excluséo, foram considerados artigos cujo conteudo néo estava disponivel
na integra. Utilizando o critério de exclusao (oito excluidos), restam 21 artigos para a
analise.

Na etapa de elegibilidade, realizou-se a leitura dos titulos, palavras-chave e
resumo dos trabalhos encontrados. Nessa etapa, um artigo foi eliminado por conter
apenas proposi¢coes de pesquisa. Por fim, procedeu-se a leitura, na integra, dos 20
artigos para a coleta dos dados. O processo de identificagao, triagem, elegibilidade e

inclusdo pode ser verificado pela Figura 1:

Figura 1 - Processo de identificagao, triagem, elegibilidade e inclusdo dos artigos

,E [ Scopus (n=24) ] [ WoS (n 20) ]
g
E Estudos identificados por meio da busca nas bases de dados
= (n=44)
Estudos removidos (n=23):
E 1. Repetidos: 15
= 2. Nio disponiveis: 8
e i
[ Estudos selecionados (n=21) ]

2 Estudos excluidos apos a
= — leitura do titulo, resumo
= palavras-chave (n=1)
z '
L]
2 [ Estudos selecionados (n=20) ]

| Estudos excluidos apos
- leitura na integra (n=0)
= v
g
E Estudos incluidos na analise (n=20):

Scopus (n=3)
WoS (n=17)
Fonte: elaborado pelos autores (2024) com base no protocolo Prisma (Page et al., 2023).
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ApoOs as etapas de identificagdo, triagem, elegibilidade e inclusdao, foram

selecionadas vinte pesquisas para o corpus de analise da Revisdo Integrativa. As

pesquisas selecionadas estao listadas no Quadro 1:

Quadro 1 — Publicagdes utilizadas como base para esta Revisdo Integrativa

Autores Titulo Publicacao Ano
Knowledge management as an organisational innovation: | Int. J. Innov.

Daghfous an absorptive capacity perspective and a case study Learn 2004

Chen e | Knowledge management, absorptive capacity and |Int. J. Knowl.

Hatzakis organisational culture: a case study from Chinese SMEs Manag. Stud | 2007

Hao, Yu e |Bridging role of absorptive capacity for knowledge

Dong management systems success PACIS 2011 2011
Knowledge Management Systems, absorptive capacity, and

Moos et al. innovation success ECIS 2011 2011

Schéfferling et| The effect of knowledge management systems on

al. absorptive capacity: Findings from international law firms PACIS 2011 2011
The effect of knowledge management systems on

Wagner et al. | absorptive capacity: The case of a German law firm HICSS 2011 2011
The role of knowledge management systems for innovation: | Int. J. Innov.

Moos et al. An absorptive capacity perspective Manag 2013
Knowledge management and innovation in knowledge- | Industrial
based and high-tech industrial markets: The role of | Marketing

Castro openness and absorptive capacity Management | 2015
The construct of absorptive capacity in knowledge

Mariano e | management and intellectual capital research: Content and | J. Knowl.

Walter text analyses Manag. 2015

Raymond, IT-enabled knowledge management in primary care: An

Paré e Maillet | absorptive capacity perspective ICIS 2015 2015
Evolving Absorptive Capacity: The Mediating Role of | IEEE  Trans.

Dabic et al. Systematic Knowledge Management Eng. Manag 2020

Selivanovskikh | Knowledge Management Practices as a Source of a Firm’s

etal. Potential and Realized Absorptive Capacity East-West Bus | 2020
Transferéncia de conhecimento: contribuigbes da gestédo do

Castro et al. conhecimento e da capacidade absortiva Innovar 2022
Impact of knowledge management processes on
organizational performance: the mediating role of absorptive | Bus. Process

Migdadi capacity Manag. J 2022
Influence of absorptive capacity and emotion regulation on

Huy, Quang e |business performance through the mediating role of |Int. J. Adv.

Hung knowledge management Appl. Sci 2023
Knowledge management in offshoring innovation by SMEs:
role of internal knowledge creation capability, absorptive | Supply Chain

Khraishi et al. | capacity and formal knowledge-sharing routines Management | 2023

Environment-

The Influence of Knowledge Management and Individual | Behaviour
Absorptive Capacity towards Innovation Capability among | Proceedings

Saleh et al. Agricultural Researchers: A pilot study Journal 2023
The role of knowledge management practices in the | Knowl. Manag.

Silva et al. absorptive capacity: a research of soybean farms Res. Pract 2023
Collaborative innovation, strategic agility, & absorptive

Mata, Martins e | capacity adoption in SMEs: the moderating effects of | J. Knowl.

Inacio customer knowledge management capability Manag. 2024
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Knowledge Management and its impact on Social
Performance in Solidarity Organizations: The role of | CIRIEC-Espa-
Silva et al. Absorptive Capacity and Organizational Learning na 2024
Fonte: elaborado pelos autores (2024).

Para a coleta dos dados, foi utilizada uma matriz de sintese, na qual foram
registrados os dados referentes as contribuigdes tedricas. “A matriz de sintese € um
grafico que permite ao pesquisador classificar e categorizar os diferentes argumentos
apresentados sobre um assunto” (Ingram et al., 2006, p. 1).

Para a analise dos resultados, foi utilizada a analise tematica (AT), conceituada

por Braun e Clarke (2012, p. 57) como “um método para identificar, organizar e
oferecer sistematicamente insights sobre padrbes de significado (temas) em um
conjunto de dados”. A técnica segue um processo estruturado de seis fases:
familiarizagao com os dados, geragao de cédigos iniciais, busca por temas, reviséo
de temas, definicdo e nomeacéao de temas e producéao do relatério final (Braun; Clarke,
2012). Assim, procedeu-se, primeiramente, a leitura das pesquisas e a coleta dos
resultados indicados em cada estudo, a fim de promover a familiarizagdo com os
temas. Em seguida, foi realizada nova leitura dos resultados coletados, com a
finalidade de gerar os cddigos iniciais. Apds a geracao dos codigos, utilizando-se da
matriz de sintese, os dados foram distribuidos por temas e procedeu-se a revisao, a

definicdo e a nomeacao dos temas. Por fim, elaborou-se o relatdrio final.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

As pesquisas que envolvem GC e ACAP, em sua maioria, tratam os temas
como citacdo secundaria ou de fundo e, portanto, amplamente subdesenvolvidos
(Mariano; Walter, 2015). Essa foi a constatagdo na uUnica revisdo de literatura
identificada e que compde o corpus desta pesquisa. Tal lacuna explica a opgao
metodoldgica de restringir a busca aos termos no titulo e nas palavras-chave, evitando
um universo excessivamente amplo (mais de 400 pesquisas) em que aparecem
apenas como variaveis periféricas

As contribuicbes tedricas identificadas foram organizadas em cinco grupos
diferentes, reunindo pesquisas que, de forma bastante exigua, abordam:

() GC como fonte de ACAP - demonstra que a adogdo de sistemas e

processos de GC fortalecem PACAP e RACAP;
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(i) relagao imbricada entre GC e ACAP — pesquisas indicam a GC como
variavel mediadora entre a ACAP e a inovagao e na transformacido da
PACAP em RACAP; e tratam da ACAP como determinante-chave na
adocédo da GC;

(i) alinhamento de praticas — o alinhamento de praticas de GC afeta as

dimensdes da ACAP de diferentes formas e gera vantagem competitiva;

(iv) desenvolvimento de capacidades — individuais e organizacionais para

adquirir, assimilar, transferir, transformar e explorar o conhecimento; e

(v) ambiente propicio — criagdo de infraestrutura e gestdo de pessoas

favorecem fluxos de conhecimento.

As pesquisas que abordam a relagao entre as praticas de GC como uma
fonte de ACAP tratam da implementagédo de sistemas e processos organizacionais
para possibilitar a aquisicdo, assimilacdo, transformacdo e exploracdo do
conhecimento externo como o desenvolvimento de repositérios de conhecimento que
sejam estruturados e acessiveis. Pois 0os estoques de conhecimento interno tendem
a afetar positivamente o conhecimento externo e a capacidade de compreender se as
novas informagdes sao relevantes (Cohen; Levinthal, 1990; Silva et al., 2023), bem
como a subsequente integracao do conhecimento (Khraishi et al., 2023).

Nesse sentido, os sistemas de GC tém impacto significativo sobre a ACAP,
especialmente sobre a aquisi¢éo e assimilagdo de conhecimento (Moos et al., 2011),
pois tornam a ACAP mais eficiente na promogédo da inovagéo (Dabi¢ et al. 2019).
Assim, a GC, auxiliada pelo suporte da tecnologia de informacéo e comunicagao, esta
apta a facilitar a captacao e disseminacdo do conhecimento (Castro et al., 2022).
Barakat et al. (2022) identificaram que mecanismos de GC como sistemas,
coordenagcao e socializacdo promovem a eficiéncia e a flexibilidade da ACAP.
Conforme apontam Selivanovskikh et al. (2020), as principais praticas de gestédo do
conhecimento, tais como organizacao do trabalho, tecnologias da informacao,
mecanismos de aprendizagem, treinamento e desenvolvimento e gestdo estratégica
do conhecimento, aumentam a capacidade de uma organizagao de adquirir e assimilar
conhecimento (PACAP) e de transformar e explorar o conhecimento (RACAP).

Outro agrupamento de resultados trata da relagao imbricada entre GC e
ACAP. Por um lado, algumas pesquisas apontam a GC como mediadora na relagéao

com a ACAP, pois atua como um mecanismo que permite que a capacidade de
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absorcao se traduza de forma mais efetiva na inovagao (Dabi¢ et al., 2020; Huy;
Quang; Hung, 2023). Além disso, a GC facilita a transformacao da PACAP em RACAP
(Huy; Quang; Hung, 2023; Moos et al., 2011), pois a ACAP depende do
compartilhamento interno de conhecimento (Maes; Sels, 2014).

Por outro lado, a ACAP é tida como um determinante chave na habilidade para
a adogao e implementacdo da GC com sucesso (Daghfous, 2004) e na capacidade
de gerenciamento do conhecimento captado do cliente (Ramadhan; lyiola; Alzubi,
2024), pois otimiza o processo de GC (Hakamoui; Berrada, 2021). A ACAP tem papel
mediador (Moos et al., 2013; Saleh et al., 2022; Selivanovskikh et al., 2020) ao traduzir
0 uso de praticas de GC em capacidades organizacionais de ordem superior, como
agilidade e capacidade de inovar (Hao; Yu; Dong, 2011), influenciando no
desempenho organizacional (Selivanovskikh et al., 2020). Migdadi (2022) afirma que
as praticas de GC tém efeito direto no desempenho organizacional, mas seus efeitos
sao amplificados pela ACAP. A ACAP, por meio da PACAP e da RACAP, medeia
totalmente o efeito da GC, ao enquadrar e catalisar ativamente a formacédo do
conhecimento organizacional e ao apoiar as rotinas de processos de inovagao por
disponibilizar o conhecimento de forma estruturada (Moos et al., 2013).

Além disso, para que o conhecimento externo seja melhor aproveitado
internamente, as organizagdes devem implementar uma cultura organizacional que
incentive o compartilhamento do conhecimento e a aprendizagem dos colaboradores
(Castro et al., 2022; Huy; Quang; Hung, 2023). Em organiza¢des com forte cultura de
comunicagao e gatekeepers bem-posicionados, a absor¢gdo de conhecimento externo
facilita a implementacdo bem-sucedida de GC (Daghfous, 2004).

O terceiro agrupamento de contribuicbes aborda o alinhamento de praticas,
visto que a implementacdo de praticas de GC precisa estar alinhada com as
dimensdes da ACAP (aquisicao, assimilagao, transformagédo e exploragao) (Mata;
Martins; Inacio, 2024), pois organizagdes com sistemas de GC eficientes podem ter
vantagem competitiva com relagéo aos seus processos ACAP (Wagner et al., 2011).
Isso ocorre porque os processos da ACAP sao positivamente afetados pelos sistemas
de GC, em especial a aquisi¢ao e a assimilagao (Schafferling et al., 2011). Além disso,
os estudos tratam do uso de tecnologias da informagao e comunicagao para apoiar os
processos de absorgdo do conhecimento (Castro et al., 2022) e a compreensao de

que as diferentes praticas de GC desempenham um papel especifico nas dimensdes
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do ACAP (Silva et al., 2023). Esses resultados corroboram os achados de Valentin,
Lisboa e Franco (2015), que apontam praticas de GC, como aquisicdo de
conhecimentos dos concorrentes, da cadeia de valor, a conversao e a aplicagao de
conhecimento, as quais afetam a ACAP em pequenas e médias empresas. Para Sun
(2010) as rotinas que constituem a ACAP sao as mesmas que sustentam os processos
de GC.

No quarto agrupamento, sao tratadas questdes sobre o desenvolvimento de
capacidades, com foco no desenvolvimento das capacidades individuais e
organizacionais necessarias para absorver conhecimento externo (Castro, 2015).
Além disso, identificaram-se algumas atividades primarias de aprendizagem que
auxiliam na criagcédo e gerenciamento do conhecimento necessario para as operagoes,
tais como: resolucdo de problemas compartilhada e criativa, implementacdo e
integracdo de novas metodologias e ferramentas, experimentagao formal e informal,
e aquisicao de conhecimento de fora (Chen; Hatzakis, 2008). As capacidades de
adquirir e assimilar conhecimento sdo maiores em organizagdes que permitem a
interacao informal, coletam e exploram sistematicamente as melhores praticas e licbes
aprendidas e promovem a transferéncia de conhecimento. J& a capacidade de
transformar e explorar fatores externos tende a ser maior em organizagcées que
utilizam o conhecimento para possibilitar a busca e a descoberta de informacdes
relevantes e a comunicacao interna em toda a organizagédo (Selivanovskikh et al.,
2020).

Por fim, sdo discutidos aspectos relacionados a criagdo de um ambiente
propicio, no qual a gestdo deve investir estrategicamente, por meio do
estabelecimento de uma infraestrutura organizacional que suporte tanto a gestdo do
conhecimento quanto a capacidade de absor¢do (Moos et al., 2013). Bem como
quanto ao incentivo a colaboracdo interna e externa para facilitar a troca de
conhecimentos, em especial para as organizagdes do setor solidario, por meio da
construcdo de redes de relacionamento, processos de formacdo, consultorias,
aliangas e estratégias que permitam a transferéncia e a absorgdo de conhecimento
(Silva et al., 2024). Também foram citadas as praticas de gestdo de pessoas, as quais
auxiliam na compreensao de como melhorar os fluxos de conhecimento (Castro et al.,

2022). A simples aquisicao de conhecimento, seja interno ou externo, ndo é suficiente
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para promover a inovagdo nas organizagdes; € preciso o compartilhamento do
conhecimento para que seja possivel criar insights (Costa; Monteiro, 2016, p. 207).
De acordo com a teoria do valor baseado no conhecimento, GC e ACAP séao
recursos intangiveis significativos para a sustentabilidade das organizagdes (Saleh et
al., 2022). Com base no que foi apresentado, os principais resultados nas cinco

categorias de resultados foram resumidos na Figura 2

Figura 2 - Resumo das contribui¢des
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Fonte: elaborado pelos autores (2026).

Os resultados das pesquisas evidenciam que as estruturas de GC, aliadas ao
uso de tecnologias da informacéo e de redes de contatos, fortalecem a aquisigéo,
assimilagao, transformagao e exploragcdo de conhecimento externo. A GC (ou os
sistemas de GC) atua principalmente como mecanismo estruturante da PACAP, ao
fortalecer aquisicao e assimilagao, enquanto os efeitos sobre a RACAP aparecem de
forma menos consistentes. Isso indica que explorar conhecimento requer mais do que
infraestrutura, exigindo processos de aplicagdo estratégica mais robustos, uma vez
que a simples existéncia de conhecimento ndo gera beneficios. Além disso, o uso de
sistemas de GC aliado aos processos de GC (captura, codificagao, compartilhamento)
cria “trilhos” que favorecem o fluxo do conhecimento e isso contribui para aumentar a
ACAP (Castro et al., 2022; Barakat et al., 2022).
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Ja a relacao imbricada entre GC e ACAP indica a relevancia de compreender
que ambas se influenciam mutuamente (Balle, 2020) e, portanto, devem ser
desenvolvidas simultaneamente, combinando o conhecimento interno e externo
(Martelo-Landroguez; Cegarra-Navarro, 2014), para possibilitar um comportamento
inovador (Kang; Lee, 2015). Essa inter-relacdo € multifacetada, bidirecional e
recursiva, havendo uma relagdo de complementaridade, o que indica mais do que uma
hierarquia causal uUnica entre as variaveis. Em organizagbdes intensivas em
conhecimento a ACAP necessita da gestdo sistematica do conhecimento para
capturar e codificar o que foi absorvido (Dabi¢ et al., 2019; Moos et al., 2013). Em
alguns contextos, a GC atua como antecedente da ACAP; em outros, a prépria ACAP
funciona como mecanismo que potencializa a efetividade da GC. Esse achado reforga
a ideia de complementaridade entre os construtos, sendo a principal contribuicdo da
pesquisa, especialmente porque supera visdes causais simplificadas e sugere uma
dinamica de refor¢o mutuo entre eles.

Quanto ao alinhamento de praticas, esse pode ser um ponto bastante
complexo, pois nem sempre os sistemas de GC, de forma isolada, s&o capazes de
gerar impactos. O alinhamento entre as praticas de GC e as dimensdes da ACAP
resulta em maior vantagem competitiva (Mata; Martins; Inacio, 2024; Wagner et al.,
2011; Schafferling et al., 2011; Silva et al., 2023); entretanto, as praticas tém impactos
diferentes sobre cada uma das dimensdes, o que requer maior aprofundamento. Ou
seja, ndo basta possuir praticas de GC, mas que elas devem estar alinhadas as etapas
especificas da ACAP, o que desloca a discussao de uma légica de "adogao de
praticas" para uma logica de "adequacgao entre praticas e capacidades".

O desenvolvimento de capacidades individuais e organizacionais € relevante,
pois o impacto de praticas de aprendizagem ndo € homogéneo, sendo mais influente
sobre a RACAP do que sobre a PACAP. Nesse sentido, € preciso desenvolver
capacidades complementares para potencializar a transicdo entre as duas fases da
ACAP, de modo a levar o conhecimento do nivel individual ao organizacional. Isso
porque a RACAP depende de capacidades organizacionais adicionais, especialmente
relacionadas a aplicagao estratégica do conhecimento.

Por fim, o desenvolvimento de um ambiente propicio requer investimentos
estratégicos em infraestrutura organizacional que sustente simultaneamente GC e

ACAP (Moos; Beimborn, 2013), o que pode impactar a criatividade dos colaboradores
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(Al-Husseini, 2024). Isso inclui mecanismos de governanga do conhecimento, capazes
de garantir coeréncia e evitar esforgcos dispersos; a construgcdo de redes de
relacionamento e aliangas estratégicas para fortalecer a transferéncia e a absorgao
do conhecimento (Silva et al., 2024) e praticas de gestdo de pessoas para melhorar
os fluxos de conhecimento e fomentar a cultura de compartilhamento (Castro et al.,
2022; Costa; Monteiro, 2016).

5 CONSIDERAGOES FINAIS

As pesquisas que envolvem GC e ACAP iniciaram-se na década de 1990,
carecendo de estudos de revisao da literatura capazes de consolidar os achados
desse campo de pesquisa. Muitas investigagbes abordam esses conceitos como
variaveis secundarias. Por isso, a concentracdo em estudos que tratam explicitamente
de GC e ACAP no titulo e nas palavras-chave possibilitou maior foco e profundidade
de analise, favorecendo a integragao conceitual entre os construtos e permitindo
identificar relacdes reciprocas ainda pouco exploradas em revisdes anteriores.

Os resultados evidenciam que a relacao entre GC e ACAP vai além de uma
associagao linear entre antecedente e consequéncia, caracterizando-se por
complementaridade e retroalimentagao. Nesse sentido, a presente pesquisa organiza
a literatura em cinco eixos analiticos: (i) relagao entre as praticas de GC como fonte
de ACAP; (ii) relacéo imbricada entre GC e ACAP; (iii) alinhamento de praticas; (iv)
desenvolvimento de capacidades; e (v) criagdo de um ambiente propicio. Essa
organizacao permitiu identificar nuances relevantes, como a existéncia de ciclos de
retroalimentacao entre GC e ACAP e o impacto diferenciado das praticas de GC sobre
a PACAP e a RACAP. Os resultados também sugerem que as praticas de GC
apresentam efeitos mais consistentes sobre as dimensdes de aquisicao e assimilacao
do conhecimento, enquanto a transformacdo e a exploracdo dependem de
capacidades organizacionais adicionais. Ademais, a articulagdo dos achados com a
visdo baseada no conhecimento (Knowledge-Based View) reforga a centralidade da
GC e da ACAP como recursos estratégicos para a inovagao, o desempenho e a
sustentabilidade organizacional.

Uma limitacdo da pesquisa refere-se ao critério de inclusao restrito aos estudos

que continham os termos de busca no titulo e nas palavras-chave, o que reduziu o
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corpus analisado e limitou sua abrangéncia, mas, por outro lado, garantiu maior
especificidade a analise. Da mesma forma, a escolha das bases de dados Scopus e
Web of Science, implicou a ndo inclusédo de estudos indexados em outras bases. Além
disso, a heterogeneidade dos estudos analisados, em termos de setores, paises e
abordagens metodoldgicas, dificulta a generalizagdo das conclusdes. Por fim, o
carater descritivo da revisao integrativa possibilita identificar padrdes e relagdes entre
os construtos analisados, mas nao permite estabelecer relagbes de causalidade.

Por fim, como sugestdes de pesquisas futura recomenda-se a realizagéo de
estudos longitudinais e meta-analises que investiguem como GC e ACAP se reforgam
mutuamente ao longo do tempo. Também se sugere explorar essa relagdo em
contextos especificos, como agricultura, saude, tecnologia e economia solidaria, de
modo a identificar dindmicas particulares de cada setor. Outra oportunidade consiste
na realizacdo de estudos comparativos entre a produgao cientifica nacional e
internacional, visando identificar convergéncias, diferengas e tendéncias de pesquisa.
Por fim, recomenda-se examinar situacdes de desalinhamento entre praticas de GC e
dimensdes da ACAP, bem como desenvolver e validar métricas especificas para

avaliar a efetividade conjunta desses construtos.
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