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EXPLORANDO O NEXUS DA CAPACIDADE ABSORTIVA, DINAMICAS DE
FUNCIONARIOS E INOVACAO: uma revisio de escopo

1 INTRODUCAO

Na busca por rigor académico, a qualidade das revisdes bibliograficas ¢ primordial.
Dekkers, Carey e Langhorne (2022) iluminam uma questdo critica nos estudos de gestdo: a
escassez de revisdes sistematicas de literatura de alta qualidade com robusta validade interna.
Essa escassez decorre de um mal-entendido entre académicos e editores, que frequentemente
confundem revisdes de escopo com revisdes sistematicas de literatura (SLRs). Opta-se aqui,
deliberadamente por uma abordagem de revisdo de escopo. Este método ¢ particularmente
adequado aos objetivos exploratérios, permitindo mapear de forma abrangente o terreno do
campo e identificar tanto os temas predominantes quanto as areas negligenciadas na literatura.

No centro da evolugd@o organizacional estd o conceito de aprendizagem organizacional
— o0 mecanismo pelo qual uma entidade assimila novas percepgdes e cultiva novas
competéncias ou comportamentos. Esse processo transformador esta profundamente
entrelagado com a capacidade absortiva (ACAP), postulando que organizacdes dotadas de uma
ACAP elevada sd@o mais adeptas a internalizar conhecimento externo e integra-lo as suas
operacdes (Lane; Lubatkin, 1998; Martinkenaite; Breunig, 2016; Sharan, Dhayanithy e Sethi,
2023; Sancho-Zamora et al., 2022). O dinamismo das interagdes dos funcionarios e sua
expertise coletiva sdo fundamentais para esse processo, servindo como o coracao da inovagao
organizacional e adaptabilidade.

A questdo de pesquisa, "Quais sdo os elementos fundamentais e as tendéncias evolutivas
na intersecao entre ACAP, dindmicas de funcionarios e inovagao?" direciona-se a exploragao
para entender como esses dominios inter-relacionados moldam a capacidade inovadora de uma
organizagdo. E investigada a relacdo intricada entre esses construtos, fornecendo uma anélise
bibliométrica descritiva e uma revisao de escopo meticulosa de 188 artigos académicos, e
finalizada com a proposi¢ao de uma rede nomologica. Este esforco mapeia a paisagem
intelectual e discerne padrdes emergentes.

Em esséncia, este estudo fornece um resumo extenso da pesquisa que abrange quase
trinta anos na juncdo entre ACAP, dindmicas de funciondrios e inovagdo — um nexus, que
resultou em um corpus surpreendentemente modesto de 188 artigos. Esse achado inesperado
sublinha uma oportunidade significativa de expansao dentro deste dominio. Ao iluminar os
componentes centrais € os caminhos de desenvolvimento nesta area de estudo, o objetivo €
estabelecer uma referéncia tanto para pesquisadores académicos quanto para profissionais da
industria. As percepcoes que foram destiladas, pretendem catalisar pesquisas adicionais e
orientar a tomada de decisdes informada em contextos organizacionais, fomentando assim a
inovagdo por meio de uma apreciagao aprofundada desta intersecao pouco explorada.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Capacidade Absortiva (ACAP)

A habilidade de identificar e utilizar conhecimento externo ¢ apoiada pelo conhecimento
existente de uma empresa, como Cohen e Levinthal (1990) notaram. Quanto mais conhecimento
uma empresa tem, melhor ela pode absorver novos conhecimentos, especialmente se estiver
relacionado ao conhecimento existente. A ACAP tornou-se um conceito importante em
aprendizagem organizacional e inovagao apos a publicacao do estudo "Capacidade Absortiva:
uma nova perspectiva sobre aprendizagem e inovagao" na Administrative Science Quarterly.



ACAP é uma habilidade chave para uma organizagio se adaptar e permanecer competitiva. E
sustentada pela base de conhecimento da empresa, que ajuda a utilizar novos conhecimentos de
forma eficaz.

Zahra e George (2002) refinaram posteriormente a ACAP, vendo-a como uma atividade
que envolve rotinas e processos organizacionais que ajudam uma empresa a absorver e usar
conhecimento para melhorar habilidades. A aprendizagem organizacional tem sido um tema
estudado por muitas décadas, com trabalhos fundamentais de Cyert ¢ March (1963) e
desenvolvimento adicional por Argyris € Schon (1978), que reconheceram que algumas
organizagdes podem aprender enquanto outras nao.

Camelo-Ordaz et al. (2011) discutiram a natureza complexa da ACAP. Inclui a
habilidade de uma organizacdo em reconhecer informagdes novas e valiosas e usa-las para o
sucesso empresarial. Isso vai além de apenas coletar dados e envolve entender e aplicar
conhecimento de maneira estratégica. O conhecimento existente de uma empresa cooperar a
integrar novas informacgdes, mostrando que os ativos intelectuais de uma empresa sao cruciais
no uso de novos insights, portanto, o capital humano ¢ crucial.

Entender a ACAP ¢ essencial para empresas que querem inovar e aprender
continuamente. Ajuda as empresas a se adaptarem as mudangas e liderarem em inovagao. Usar
eficazmente o conhecimento externo pode resultar em novos produtos, servi¢os e processos,
proporcionando uma vantagem competitiva duradoura.

2.2 Dinamicas de Empregados

Chang e Lee (2007) e Menon (1999) apresentam perspectivas complementares sobre o
impacto das praticas organizacionais, ou de lideranca, nos resultados dos funcionarios, embora
se concentrem em diferentes aspectos do ambiente organizacional. Chang e Lee (2007)
exploram a cultura organizacional mais ampla e os estilos de lideranca, enfatizando como a
lideranca transformacional pode melhorar o desempenho no trabalho, a satisfacdo no trabalho
e as oportunidades de promog¢ao no emprego, além de enfatizar a importancia de uma cultura
adaptativa que valoriza a humanidade, o trabalho em equipe e o desenvolvimento de recursos
humanos. Eles destacam o papel de uma organizagao de aprendizagem em promover uma visao
compartilhada e dominio pessoal, incentivando os funcionarios a se engajarem na auto-reflexao
e melhoria continua.

Em contraste, Menon (1999) se concentra no dominio do marketing, discutindo como a
formalizagdo no processo de gestdo estratégica de marketing pode reduzir conflitos de papel,
estresse e ambiguidade entre o pessoal dessa area. Menon (1999) sugere que procedimentos
claros e formalizados podem levar a uma estratégia mais coesa e melhor alocacdo de recursos,
melhorando potencialmente o ambiente de trabalho para os funcionarios de marketing.

Ambas as perspectivas se cruzam em seu reconhecimento da importancia de sistemas
estruturados, seja por meio da lideranga, cultura ou formalizacdo, para apoiar a clareza,
satisfacdo e desempenho dos funcionarios, ainda que difiram em seu foco especifico na
lideranca e cultura versus formalizagdo de processos estratégicos dentro da fungdo de
marketing.

Bag et al. (2020) introduzem uma perspectiva adicional ao conectar o engajamento dos
funcionarios com a busca por inovagao sustentavel e gestao eficaz da cadeia de suprimentos.
Eles sublinham a necessidade de programas de treinamento consistentes, uso eficiente dos
recursos e cultivo de parcerias fortes com os stakeholders da cadeia de suprimentos. Esta
abordagem esta em harmonia com Chang e Lee (2007) e Menon (1999) em seu foco em nutrir
uma cultura organizacional inovadora, em que os funcionarios sao motivados a oferecer novos
insights e aprender com os contratempos, mas com um destaque especial na alavancagem das
Capacidades Analiticas para aprimorar essas iniciativas.



2.3 Inovacgdo

Camelo-Ordaz et al. (2011) mergulham na importancia do compartilhamento de
conhecimento dentro das organiza¢des, com um foco nos departamentos de pesquisa e
desenvolvimento (P&D). Eles exploram como as praticas de gestdo de recursos humanos
(GRH) podem influenciar esse compartilhamento de conhecimento. O compartilhamento de
conhecimento ¢ visto como um componente crucial da aprendizagem organizacional,
facilitando a disseminag¢do de insights valiosos e expertise por toda a empresa. Essa
disseminagdo de conhecimento ¢ instrumental para reforgar a inovagdo, pois promove um
ambiente onde ideias podem ser trocadas e desenvolvidas colaborativamente.

Verdu-Jover, Alos-Simo e Gomez-Gras (2018) examinam a conexao entre a capacidade
de inovagdo de uma organizacao e a existéncia de uma cultura adaptativa, dindmica e voltada
para a aprendizagem. Eles também enfatizam o papel essencial de uma cultura adaptativa na
promocao da inovacgao, postulando que inovagdes continuas em produtos e servigos, que sao
cruciais para uma vantagem competitiva, requerem um contexto organizacional receptivo a
mudangas. Nesse sentido, as empresas sao encorajadas a desenvolver culturas que ndo apenas
sejam adaptativas, mas também abracem a transformacdo e desafiem crengas ou
comportamentos arraigados.

Culturas adaptativas, como elucidado por Verdu-Jover, Alos-Simo e Gomez-Gras
(2018) e Louro (2023), sdo caracterizadas por sua maleabilidade, com os valores, suposi¢oes €
crencas dentro de uma organizagdo sujeitos a evolugdo continua. Essa natureza dindmica da
cultura organizacional promove flexibilidade estrutural para desenvolver as capacidades
necessarias para a inovagdo. Isso esta alinhado com os insights de Sung e Choi (2014), que
destacam que um clima inovador ¢ essencial para apoiar a inovagdo organizacional. Isso
também ressoa com a no¢do de que praticas de aprendizagem, particularmente em niveis
individual, interpessoal e organizacional, sdo mediadas por um clima inovador que encoraja a
exploragdo e aceitacdo de novas ideias, aumentando assim o desempenho inovador (Sung; Choi,
2014).

3 RESULTADOS
3.1 Resultados para Fundagdes

O pacote bibliometrix (Aria e Cuccurullo, 2017) do software R foi utilizado para calcular
as estatisticas descritivas.

Uma andlise da distribuicdo dos artigos ao longo do tempo revela um aumento
significativo no interesse de pesquisa dentro do foco tematico do estudo. Na primeira década,
de 1995 a 2005, a amostra compreendia apenas 11 artigos, representando somente 5,8% do
total. Esse inicio modesto, indica que a intersecdo de Capacidade Absortiva, Dinamicas de
Funcionarios e Inovagdo ndo era um foco principal de pesquisa durante esse periodo. No
entanto, a década subsequente, de 2006 a 2015, testemunhou um aumento marcante na atengao
académica, com 46 artigos representando 24,47% da amostra. O aumento mais pronunciado,
ocorreu de 2016 a 2023, durante o qual uma esmagadora maioria de 70% dos artigos foi
publicada. Esta tendéncia sugere um crescente interesse e reconhecimento da importancia deste
nexo nos ultimos anos. Os dados podem implicar que a intersec¢ao ganhou consideravel tragao
entre os pesquisadores.

A Tabela 1 do estudo, lanca luz sobre o panorama global do conjunto de dados,
destacando as principais contribui¢cdes de China, Espanha, Estados Unidos, Reino Unido e
Australia, e apresentando os periodicos influentes. A diversidade nas praticas culturais,



econdmicas € organizacionais entre esses paises enriquece a pesquisa com perspectivas
variadas, refletindo potencialmente as diferentes prioridades em politicas de gestdo do
conhecimento e inovagao e sistemas de educagao. Esta dispersdo geografica sugere um terreno
fértil para colaboragdes internacionais, aumentando a robustez ¢ a aplicabilidade dos achados
de pesquisa.

Os periddicos listados, com suas altas métricas de citagdo e focos especializados, ndo
apenas indicam a qualidade e o impacto da pesquisa, mas também sua acessibilidade e natureza
interdisciplinar (periddicos de GRH, Gestdo do Conhecimento e Inovacao).

Tabela 1 - Fontes mais relevantes (Onde pesquisar)

Fontes Artigos  h5-index h-index g-index TC
JOURNAL OF KNOWLEDGE 82 6 7 435
MANAGEMENT 7
EMPLOYEE RELATIONS 6 43 5 6 73
INTERNATIONAL JOURNAL OF HUMAN 80 4 5 290
RESOURCE MANAGEMENT 5
INTERNATIONAL JOURNAL OF 33 2 4 72
INNOVATION MANAGEMENT 4
SUSTAINABILITY 4 185 3 4 21

Fonte: Elaborada pela autora

A "Tabela 1" mostra que, para o conjunto de dados extraidos, as fontes mais importantes
e seus indices de citacdo sdo apresentados. O indice h e o indice g também sdo exibidos e tentam
medir tanto a produtividade, quanto o impacto das citagdes. Foi utilizada a fun¢ao "Hindex" do
bibliometrix. O indice h5 do site de métricas do Google Scholar ¢ coletado online, que € um
indice h para artigos publicados nos ultimos cinco anos completos.

Menon et al. (1999) fornecem um estudo abrangente sobre os antecedentes e
consequéncias da Formulagdo de Estratégia de Marketing ao examinar os processos e resultados
associados a formulacdo de estratégia de marketing dentro das empresas. Oferece insights
empiricos sobre como fatores organizacionais como centralizacdo, formalizacdo e cultura
inovadora, bem como turbuléncia ambiental, influenciam a eficacia das estratégias de
marketing. A pesquisa contribui para a literatura de marketing e estratégia identificando os
principais impulsionadores internos e externos do sucesso da estratégia de marketing e
destacando a importancia da énfase de uma empresa em ativos de marketing e capacidades
dindmicas.

A originalidade de Chang e Lee (2007) reside em sua metodologia experimental para
observar o desempenho de aprendizagem dentro das organizagdes em Taiwan, com foco nos
efeitos das atividades de aprendizado organizacional na satisfagdo no trabalho abrangendo
varias industrias. Eles tentam fornecer uma nova perspectiva ao conscientizar as organizagoes
empresariais sobre a importancia dessas atividades. O valor do artigo ¢ ainda mais realgado por
sua abordagem empirica para entender a relagdo entre lideranca, cultura organizacional,
organizagdes de aprendizagem e satisfacdo no trabalho.

A singularidade de Camelo-Ordaz et al. (2011) decorre de sua exploragdo analitica da
interagdo entre praticas de Recursos Humanos (RH) ou lideranca, compartilhamento de
conhecimento, inovagdo e o papel mediador do comprometimento afetivo, especificamente
dentro do contexto espanhol. Ele investiga o impacto do RH no compartilhamento de
conhecimento e inovagao, oferecendo uma compreensao matizada moldada pela paisagem
cultural e econdomica do pais. A base empirica do artigo ¢ solidificada por meio de uma pesquisa
com empresas equipadas com unidades de P&D. Um aspecto crucial do estudo ¢ sua afirmagao



e validacdo da hipotese de que o comprometimento afetivo atua como um condutor entre RH e
compartilhamento de conhecimento, impulsionando subsequentemente a inova¢do — um
testemunho do profundo impacto dos vinculos comportamentais dos funcionarios com suas
organizac¢des na disseminacgdo e génese de ideias novas.

Papa et al. (2020) introduzem uma perspectiva nova ao examinar a interacao entre a
aquisi¢do de conhecimento, praticas de gestdo de recursos humanos (GRH) ou lideranca, e a
reten¢do de funciondrios, € como esses fatores influenciam coletivamente o desempenho da
inovagdo dentro de empresas italianas de diversos setores. Sua originalidade vem da
investigagdo empirica sobre os efeitos moderadores das praticas de GRH e retencdo de
funcionarios na relagdo entre aquisi¢ao de conhecimento externo e desempenho da inovagao,
que ¢ uma area relativamente inexplorada na literatura.

Bag et al. (2020) sintetizam as descobertas do estudo sobre Capacidades Analiticas
como um impulsionador do desempenho sustentavel da cadeia de suprimentos no setor de
mineracdo, destacando a importancia das Capacidades Analiticas, inovagdo e desenvolvimento
de funcionarios na promogao da exceléncia operacional e sustentabilidade.

Cohen e Levinthal (1990) e Zahra e George (2002) sdo as referéncias mais importantes
relacionadas a ACAP, enquanto Nonaka e Lewin (1994) ¢ uma referéncia importante na
literatura sobre aprendizagem de conhecimento. Assim, esses trés documentos sao referéncias
seminais. Por sua vez, Podsakoff et al. (2003) e Fornell e Larcker (1981) sdo referéncias bem
conhecidas em métodos quantitativos, sugerindo que a literatura resultante da busca por strings
de intersecao tem principalmente uma abordagem quantitativa.

A Figura 1 apresenta a andlise de cocitagdo, a abordagem mais comum em trabalhos
bibliométricos.

Cohen e Levinthal (1990) fornecem uma lente por meio da qual as organizagdes
assimilam e utilizam novos conhecimentos. Isso ¢ diretamente relevante para a dindmica dos
empregados, pois a capacidade dos empregados para aprender e se adaptar € um componente
critico da capacidade absortiva geral de uma organizagao.

Da mesma forma, o trabalho de Zahra e George (2002) amplia o entendimento da ACAP
ao explorar suas dimensdes e operacionalizacdo, o que tem implicacdes para como as
organizacdes podem fomentar um clima propicio a inovacao por meio de seu capital humano.

Figura 1 - Cocitacdo dos artigos
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Figura 2 - Wordcloud
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A Figura 2 ¢ apresentada para fornecer imsights sobre as palavras-chave mais
importantes. A Figura 3 apresenta um mapa tematico que encapsula de maneira eficiente os
agrupamentos de palavras-chave dentro do dominio de pesquisa. Esta ferramenta de
visualizacdo, conforme explicado por Aria, Misuraca e Spano (2020), dividem os temas em
quatro quadrantes distintos com base em sua centralidade e densidade, que sdo indicativos de
seu papel e significancia na paisagem de pesquisa. O quadrante superior direito, ¢ reservado
para os "Temas motores", que sdo caracterizados tanto por alta centralidade quanto por alta
densidade, significando seu papel pivotal em impulsionar a pesquisa para frente. Em contraste,
o quadrante inferior direito contém "Temas basicos e transversais" que, embora centrais para o
discurso, exibem baixa densidade e, portanto, sdo fundamentais dentro de dominios
particulares. O quadrante inferior esquerdo ¢ o lar dos "Temas emergentes ou em declinio", que
sdo identificados por sua baixa centralidade e densidade, indicando seu status periférico ou
estado nascente no campo. Por ultimo, o quadrante superior esquerdo ¢ dedicado a temas que
sdo "Altamente desenvolvidos e isolados", marcados por fortes conexdes internas, mas lacos
externos fracos, refletindo sua natureza especializada e influéncia diminuida em todo o campo
mais amplo.

E importante notar que a string de busca no conjunto de dados esté relacionada a uma
intersecdo de diferentes literaturas. Para proceder, ¢ necessario revisar, pelo menos, os conceitos
mais renomados relacionados ao quadrante dos temas basicos: inovagdo, gestdo do
conhecimento e cultura organizacional.

Figura 3 - Mapa Temaético
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A inovacdo ¢ um conceito fundamental dentro de Papa et al (2020), um artigo do
dominio da gestdo do conhecimento, que ¢ extensivamente explorado no "Journal of
Knowledge Management". Papa et al. (2020) sublinha o papel critico da inovagdo em fomentar
o desempenho das empresas e garantir vantagem competitiva. O artigo investiga como as
empresas podem alavancar fontes internas e externas de conhecimento para impulsionar a
inovacao, enfatizando a importancia das praticas de gestdo de recursos humanos e reten¢ao de
funciondrios como fatores moderadores.

A inovacao € retratada ndo apenas em termos de produtos ou avangos tecnologicos, mas
também como abrangendo novos processos, modelos de negocios e estratégias de engajamento
no mercado. Papa ef al. (2020) sugere que, para empresas intensivas em conhecimento, a
inovacdo ¢ essencial para o crescimento, adaptabilidade e manutencdo de uma vantagem
competitiva em um ambiente de negocios global em rapida evolugao.

A gestdo do conhecimento surge como um conceito central para Sung e Choi (2014).
Eles destacam a importancia de adquirir, compartilhar e utilizar eficazmente o conhecimento
dentro das organizacdes para impulsionar o desempenho da inovagdo, particularmente em
PMESs de manufatura intensivas em conhecimento. Os autores enfatizam o papel da gestdo do
conhecimento na promocao de inovagdo aberta e colaboracdo, essenciais para as empresas
permanecerem competitivas na paisagem empresarial rapidamente evolutiva.

Por fim, Chang e Lee (2007) explicam que a cultura organizacional ¢ de suma
importancia, pois estd intricadamente ligada a satisfacdo no trabalho dos funcionarios, que ¢
um tema central do estudo. Seu artigo discute como varias facetas da cultura organizacional,
como culturas de cla, missdo e adaptativas, influenciam a coeréncia, lealdade e trabalho em
equipe dentro de uma empresa. Uma cultura organizacional positiva pode melhorar
significativamente o comprometimento e a satisfacdo dos funciondrios, o que, por sua vez, pode
levar a um desempenho melhorado, reducao de turnover e maior inovagdo. O estudo busca
examinar o impacto da liderangca e da cultura organizacional na satisfacdo no trabalho,
reconhecendo o papel critico que a cultura desempenha na formagao do ambiente de trabalho e
no sucesso geral de uma organizacao.

Temas de nicho ndo serdo discutidos. Também foi vinculado temas motores (lideranga,
capacidade absortiva e comportamento) com as tendéncias em artigos quantitativos.

A Figura 4 mostra uma historiografia onde Chang e Lee (2007), Chiva e Alegre (2008),
Papa et al. (2020) e Sung e Choi (2014) sdo trabalhos seminais nesse estudo bibliométrico.
Garfield (2004) observou que a historiografia explora estudos altamente citados e suas conexdes
diretas de citacdo, revelando origens e influéncias em artigos selecionados.

Figura 4 - Historiografia da amostra
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No contexto desses trabalhos, o conceito do gap de capacidades de marketing, conforme
discutido por Day (2011), oferece uma camada adicional de analise. Day postula que existe um
crescente gap entre as demandas do mercado e as capacidades de marketing de uma
organizacdo, o qual ¢ exacerbado pela aceleracdo do ritmo de mudancas e complexidade no
ambiente de mercado. Este gap pode ser melhor compreendido e potencialmente superado por
meio da capacidade absortiva de uma organizacdo e aprendizado de mercado vigilante,
provenientes de uma cultura adaptativa entre os funciondrios.

A andlise de cocitacdo contribui para esse entendimento, sugerindo que organizagoes
com alta ACAP estdo melhores equipadas para fechar o gap de capacidades de marketing ao
alavancar efetivamente seus recursos humanos para perceber e aproveitar oportunidades de
mercado, impulsionando assim a inovagdo. Isso envolve ndo apenas a aquisi¢do de
conhecimento externo, mas também a disseminagdo interna ¢ transformacdo desse
conhecimento por meio do engajamento e desenvolvimento dos funcionarios.

Em resumo, as analises fundamentais destacam o papel critico do capital humano em
preencher a lacuna entre as demandas do mercado e as capacidades organizacionais. Pesquisas
futuras poderiam explorar ainda mais essas relagdes, oferecendo estratégias para organizagdes
aprimorarem sua capacidade absortiva e inovarem de forma mais eficaz por meio de sua forca
de trabalho adaptativa.

3.2 Resultados para Tendéncias

Analisa as fundagdes, mas para identificar tendéncias, precisa ser empregada a anélise
de acoplamento (Vogel; Giittel, 2013), que medem as referéncias compartilhadas entre
documentos e a sobreposi¢do bibliografica (Kessler, 1963; Zupic e Cater, 2015). A Figura 6
mostra dois clusters: vermelho e azul. O cluster azul foca no comportamento dos funcionarios
e lideranga, enquanto o cluster vermelho ¢ mais sobre ACAP.

Figura 5 - Coupling dos Top 25 artigos
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Fonte: Elaborada pela autora

Os construtos abrangem varios aspectos e foi introduzido o entendimento mais comum
de alguns deles para facilitar a compreensao para novos pesquisadores, usando minhas proprias
palavras:



* Praticas de GRH (lideranga): Estratégias para gestao de forga de trabalho, incluindo
recrutamento, treinamento, avaliagdo e relagdes com os funciondrios para o sucesso
organizacional.

» Compartilhamento de Conhecimento: Troca de habilidades, percepcdes e expertise
dentro de uma organizagao.

* Desempenho em Inovagdo: Medigdo da capacidade de uma organizacdo de
implementar novas ideias, produtos ou processos.

* Facilitadores de Motivagao: Fatores que aumentam o entusiasmo € o impulso
individuais ou de equipe em dire¢cdo aos objetivos.

* Facilitadores de Oportunidade: Elementos que permitem a identifica¢do e exploragdo
de novas perspectivas de negocios.

* Capacidade de Aprendizagem Organizacional (OLC), Aprendizagem Organizacional
(OL): O processo (OL) e capacidade (OLC) de adaptar-se e melhorar por meio de experiéncia
e insights.

* Orientagdo para Aprendizagem: Uma cultura que prioriza o desenvolvimento e a
aquisi¢ao de conhecimento.

* Orientagdao de Mercado: Um foco em entender e atender as necessidades e tendéncias
dos clientes.

* Capacidades Dinamicas de Marketing: A habilidade de adaptar-se rapidamente,
integrar e reconfigurar competéncias internas e externas, usando o Marketing ou ndo.

* Comprometimento Organizacional: O vinculo emocional e psicolégico dos
funciondrios com sua organizacao.

* Capacidade Absortiva: A habilidade de reconhecer o valor de novas informagdes,
assimila-las e aplica-las comercialmente.

Associa-se esses construtos com os clusters da Figura 5. O nexo do cluster vermelho
entre praticas de GRH, compartilhamento de conhecimento, desempenho em inovagao,
facilitadores de motivagdo e facilitadores de oportunidade ¢ um rico tecido que sustenta o
sucesso organizacional. As praticas de GRH estabelecem a base para uma forca de trabalho
robusta, implementando estratégias que abrangem recrutamento, treinamento, avaliagdo e
nutricdo de relacdes com os funcionarios. Estas praticas sdo fundamentais para criar um
ambiente comportamental propicio a livre troca de habilidades, percep¢des e expertise,
conhecido como compartilhamento de conhecimento, essencial para o crescimento colaborativo
e inovacao.

A sinergia entre GRH e compartilhamento de conhecimento ¢ um catalisador para o
desempenho em inovagdo, que ¢ o bardmetro que mede o comportamento de uma organizagao
na concretizagao de novas ideias, produtos ou processos. Este desempenho ¢ ainda amplificado
por facilitadores de motivagdo, que sao as for¢as motrizes que acendem o entusiasmo individual
e de equipe, impulsionando-os a alcancar seus objetivos com vigor e determinagao.

Simultaneamente, os facilitadores de oportunidade desempenham um papel critico ao
fornecer a estrutura que permite a identificacao e exploracao de novas perspectivas de negocios,
garantindo que a organizagdo ndo apenas acompanhe, mas também defina as tendéncias em
uma paisagem de negocios em constante evolucao. Juntos, esses elementos interconectados
formam um comportamento que promove uma cultura de melhoria continua e inovacao.

Por outro lado, o nexo do cluster azul entre Aprendizado de Mercado, Orientagao de
Mercado, Capacidades Dinamicas de Marketing forma uma estrutura complexa, mas coerente,
que impulsiona a agilidade organizacional e a proeza competitiva. Aprendizagem de Mercado
vigilante ¢ o ponto central que permite que uma organizacao evolua por meio da assimilacdo e
aplicacdo de novos conhecimentos externos, conforme descrito por Cohen e Levinthal (1990),
fomentando uma Orientacdo para Aprendizagem que prioriza o desenvolvimento continuo e a
aquisicdo de conhecimento. Esta cultura centrada na aprendizagem esté intrinsicamente ligada



a Orientacdo de Mercado, que, através da lente de Kohli e Jaworski (1990), enfatiza a
importancia de entender e satisfazer as necessidades dos clientes e permanecer sintonizado com
as tendéncias de mercado.

Capacidades de Marketing Adaptativas, conforme conceituado por Day (2011), sdo a
esséncia da cultura de agilidade de uma organizacao, permitindo-lhe adaptar-se rapidamente,
integrar e reconfigurar competéncias internas e externas em resposta a mudancas ambientais.
Essas capacidades adaptativas nao sao estaticas, mas dindmicas, profundamente embutidas nos
processos e praticas organizacionais, e utilizam aprendizado cumulativo e conhecimento tacito,
tornando-as dificeis de copiar ou avaliar. O papel da orientacdo de mercado é deslocar a
organizagdo para uma orientacdo explicita de fora para dentro, aprimorando essas capacidades
ao tornar a percepcao de mercado mais agucada.

A ACAP, que ¢ aprimorada por vigilancia, experimentalismo e abertura de mercado, ¢
um componente critico deste quadro, representando a capacidade da empresa de reconhecer o
valor de novas informagdes, assimila-las e aplica-las a fins comerciais. Esta capacidade ¢ um
testemunho do compromisso da organizagdo com a aprendizagem e adaptagdo, essencial para
navegar na acelerada diversidade de cenarios de mercado (Louro, 2023).

Em resumo, este nexo do cluster azul, que entrelaga Aprendizagem de Mercado,
Orientagdo de Mercado, Capacidades Dinamicas de Marketing ¢ um testemunho do
compromisso da empresa com a aprendizagem e sua capacidade de absorver e aplicar novos
conhecimentos de mercado. Este quadro ¢ integral para a capacidade da organizagdo de
antecipar mudangas de mercado, fechando a lacuna de Capacidades Dinamicas de Marketing
(Day, 2011) ou pelo menos estreitando a lacuna de Capacidades Dindmicas de Marketing
usando Analytics (Louro, 2023).

Figura 6 - Rede nomoldgica proposta
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Fonte: Elaborada pela autora

O impacto coletivo de ambos os agrupamentos de construtos pode ser medido por meio
de varios indicadores, como a taxa de adocdo de inovagdo, crescimento de participacao de
mercado, taxas de retencdo e satisfacdo de funciondrios e desempenho financeiro geral,
pintando um quadro abrangente da saide de uma organizacdo e seu potencial para sucesso a
longo prazo. No entanto, na rede nomologica, a Figura 4, foi selecionada inovac¢do ou
capacidades de inovagdo e desempenho da empresa ou desempenho da equipe como saidas.

Refletindo criticamente sobre a predominancia de métodos quantitativos e a abordagem
PLS-SEM em artigos de tendéncias, foi criada uma sugestdao de rede nomoldgica para facilitar
a vida dos pesquisadores. Na Figura 4, apresenta-se uma lista limitada de covaridveis



especialmente encontradas em resumos de conjuntos de dados. Os construtos ja foram
comentados anteriormente e estdo conectados como nos trabalhos e outros estudos, como Bag
et al. (2020) e Louro (2023), de onde vieram as Capacidades Analiticas.

Esta abordagem sugere uma rede interconectada de construtos que facilita a
compreensdo de como diferentes elementos dentro de uma organizagdo contribuem para a
inovagao e o desempenho. Ao focar em "inovagao ou capacidades de inovagao" e "desempenho
da empresa ou desempenho da equipe" como saidas principais, a rede destaca a importancia de
construir uma base solida que suporte a inovagao e promova um desempenho excepcional. Isso
reflete a importdncia de alavancar tanto os recursos internos (como lideranca,
compartilhamento de conhecimento e comprometimento organizacional) quanto os fatores
externos (como orienta¢ao de mercado e capacidades dindmicas de marketing) para cultivar um
ambiente que favorega o crescimento sustentavel e a competitividade.

A inclusdo de "Capacidades Analiticas" como um fator derivado de estudos recentes,
como os de Bag et al. (2020) e Louro (2023), sublinha o papel crescente da analise de dados na
facilitagdo da inovacdo e na melhoria do desempenho organizacional. Ao integrar essas
capacidades no modelo, reconhece-se que a habilidade de coletar, analisar e interpretar dados ¢
crucial para informar decisoes estratégicas e operacionais que impulsionam a inovagao € o
sucesso a longo prazo.

Ao sugerir uma rede nomoldgica que engloba esses elementos, o estudo propde uma
ferramenta valiosa para pesquisadores que buscam entender a complexa dindmica que
impulsiona a inovacao e o desempenho nas organizacdes. Isso ndo apenas simplifica a analise
de como diferentes construtos interagem e contribuem para resultados desejados, mas também
destaca areas potenciais para investigacdo futura que podem enriquecer ainda mais nosso
entendimento desses processos dindmicos.

4 CONCLUSAO

A partir de 188 documentos analisados, serve como um recurso fundamental para
aqueles novos no assunto. Menon et al. (1999) oferecem um exame detalhado da formulagao
de estratégias de marketing, revelando como fatores organizacionais e ambientais afetam a
eficdcia da estratégia, enfatizando o papel dos ativos e capacidades de marketing. Chang e Lee
(2007) usam uma abordagem experimental para mostrar o impacto da aprendizagem
organizacional na satisfacdo no trabalho em industrias taiwanesas, fornecendo evidéncias
empiricas sobre a influéncia da lideranca e da cultura na aprendizagem e satisfacdo. Camelo-
Ordaz et al. (2011) analisam a relagdo entre praticas de lideranca em Gestdo de Recursos
Humanos (GRH), compartilhamento de conhecimento, inovagdo e o papel mediador do
compromisso afetivo dentro da Espanha, destacando a importancia dos lagos emocionais para
fomentar a inovagdo em empresas tecnologicamente avancadas. Papa et al. (2020) exploram as
conexdes entre a aquisi¢do de conhecimento, GRH, retencdo de funcionarios e inovagdo em
empresas italianas, oferecendo novas percep¢des sobre os elementos humanos da inovacao
aberta. Bag ef al. (2020) concluem que as Capacidades Analiticas sdo cruciais para o
desempenho sustentavel da cadeia de suprimentos, sublinhando o papel das Capacidades
Analiticas, inovagdo e comportamento dos funciondrios na obtencdo de sustentabilidade
operacional e ambiental.

Analisando as tendéncias, pode-se comentar que os construtos associados aos clusters
vermelho e azul, conforme retratado na Figura 5, culminam em uma abordagem multifacetada,
mas integrada, para a exceléncia organizacional. O cluster vermelho, destacando o nexo entre
praticas de Gestdo de Recursos Humanos (GRH), compartilhamento de conhecimento,
desempenho em inovacao, facilitadores de motivagao e facilitadores de oportunidades, tece um
tecido vibrante que apoia e impulsiona o sucesso organizacional. Praticas de GRH servem como



o alicerce para cultivar uma for¢a de trabalho forte, que, por meio da facilitacdo do
compartilhamento de conhecimento, torna-se um motor potente para inovagao e crescimento.
Isso ¢ ainda real¢ado por facilitadores de motivagdo e oportunidade que alimentam o impulso
em direcdo a realizacdo de objetivos e a exploracdo de novas fronteiras de negdcios.

Por outro lado, o cluster azul encapsula a relagao entre Aprendizagem Organizacional
(AO), Orientagao para Aprendizagem, Orientacdo para o Mercado, Capacidades Dinamicas de
Marketing, Compromisso Organizacional e Capacidade Absortiva (ACAP), criando uma
estrutura robusta para adaptabilidade e crescimento organizacional. Este cluster sublinha a
importancia de uma cultura centrada na aprendizagem, consciéncia de mercado, cultura de
agilidade, dedicacdo dos funciondrios e a capacidade de capitalizar em novas informagdes para
0 sucesso. A sinergia desses elementos fomenta um ambiente onde a melhoria continua ¢ a
norma, € a inovacao prospera. O impacto coletivo desses construtos, refletido na adogdo de
inovacao, retencgdo e satisfacdo de funcionarios e desempenho geral, fornece uma visao holistica
da vitalidade de uma organizacao.

Com base nas ricas percepgdes coletadas dessas discussdes, empreendimentos futuros
em pesquisa poderiam aprofundar-se nas dindmicas intrincadas que moldam a capacidade de
uma organizagao para crescimento e adaptagdao. Examinando a relagdo sinérgica entre a cultura
adaptativa de uma organizacdo, seu clima de inovagdo e sua capacidade absortiva, pode
desenvolver uma estrutura mais abrangente. Tal estrutura ¢ fundamental para nutrir um terreno
fértil para inovagao, indispensavel para manter uma vantagem competitiva e impulsionar uma
organizagdo em dire¢dio ao sucesso duradouro. E por meio desta lente que estudos futuros
poderiam fornecer uma compreensdo mais matizada de como esses construtos inter-
relacionados coalescem para impulsionar o desempenho e a resili€éncia organizacional.

Finalmente, foi proposto uma rede nomologica para facilitar o trabalho de
pesquisadores. Na Figura 6, ¢ apresentada uma lista curada de variaveis e covariaveis, que estao
interconectadas de maneira consistente com as descobertas, fornecendo um guia estruturado e
perspicaz para pesquisas futuras no campo.
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