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TRANSFORMACAO DIGITAL E O IMPACTO NA GESTAO DO CONHECIMENTO
ORGANIZACIONAL: UMA REVISAO SISTEMATICA DE LITERATURA

1. Introducao

No final dos anos 1990, cresceu a disseminagao de artigos e livros sobre Gestao do
Conhecimento, GC, e cursos de especializagdo sobre o assunto, o que despertou nas empresas
a necessidade de elaborar politicas e praticas institucionais que viessem ao encontro de superar
gaps etarios e de conhecimento, a0 mesmo tempo em que se alinhavam com o que outras
organizagdes, especialmente estrangeiras, ja buscavam fazer, ndo necessariamente por
objetivos estratégicos, mas por um isomorfismo institucional mimético (DIMAGGIO;
POWELL, 1983). J& no inicio deste século, houve a elaboracdo de modelos de atuagao e
cria¢do, na estrutura organizacional das organizag¢des, de uma area ou pessoal responsavel.

Depois de algo em torno de quinze anos, o tema da Gestdo do Conhecimento saiu de
evidéncia no discurso corporativo, pois entendeu-se que “a missao estava cumprida” pela
simples inser¢do da GC nos processos da organizacdo. Por sua vez, outro tema ganha
importancia e segue uma trajetoria muito semelhante em termos institucionais: a Transformagao
Digital. Esta, no entanto, veio com mais forga, mais-apoiada por consultorias internacionais e
com uma valorizacdo estrutural das organizacdes. Ao atuar diretamente na organizagdo e
adicionalmente no gerenciamento do conhecimento, ainda que por vias diferentes das
iniciativas geradas vinte anos antes, e, refor¢ando o dito anteriormente, constituem-se em
motivagdes e suposicdes para o presente trabalho.

Enquanto as iniciativas da Gestdo do Conhecimento buscavam solugdes para a
preservacao, desenvolvimento e reposicdo do conhecimento das organizagdes por meio,
eminentemente, das pessoas, com as tecnologias da informac¢do e comunicacdo servindo de
suporte, a Transformagao Digital ndo s6 mantinha e desenvolvia o conhecimento como
reorganizava sua estrutura de acesso e conceituagdo, sendo mais potente na substituicdo de
trabalho (e conhecimento) rotineiro e, mesmo em alguns processos de ideagao, tornando mais
vidvel a existéncia de efetivos de pessoal mais enxutos. Entretanto, torna-se muito maior e
premente a necessidade de qualificacdo de pessoal para os novos processos digitais € com uma
agilidade pouco observavel em empresas de estrutura mais robusta.

Cumpre ressaltar, todavia, que a Gestdo do Conhecimento, enquanto conjunto de
politicas e praticas, “ndo morreu”. Ela parece, no entanto, subordinada a iniciativas de
digitalizagdo; que surgem em todas as organizagoes, planejadas ou ndo, sejam areas finalisticas
ou corporativas, incluindo as de Recursos Humanos, haja vista a ascensao do People Analytics.
Entretanto, o conhecimento intensamente objetivado e viabilizado a partir da imensidao de
dados disponiveis nas organizagdes ainda passa por intermediagdo humana e conhecimento
pessoal em algum nivel, mesmo que migrando para aspectos ligados a inovagao, a agilidade na
geracdo e implementagdo de ideias e a sinergia do trabalho coletivo.

Os objetivos compartilhados por estas duas ciéncias, Gestdo do Conhecimento (GC) e
Transformacao Digital (TD), assim como a transversalidade de seus enfoques, suscita duvidas
sobre: quais os impactos causados pela TD na GC e quais as alteragdes na GC, decorrentes da
TD? A partir destas questdes, o artigo objetiva identificar os principais impactos causados pela
GC na TD, as alteragdes na GC decorrentes da TD, eventuais lacunas na literatura, além de
propor reflexdes sobre eventuais nexos entre as duas areas. Para responder a questdo de



pesquisa realizou-se uma revisao sistematica de literatura nos artigos publicados, no ambito
internacional, entre 2015 e 2021.

A revisdo sistematica de literatura, €:

Um método de dar sentido a grandes corpos de informagdo e um meio
de contribuir para as respostas as perguntas sobre o que funciona e que
ndo funciona, e muitos outros tipos de perguntas também. Elas sdo um
método para mapear areas de incerteza e identificar onde pouca ou
nenhuma pesquisa relevante foi feita, mas onde novos estudos sdo
precisos. (PETTICREW; ROBERTS, 2006 p. 20)

O estudo apresenta relevancia tedrica no sentido de fornecer evidéncias da literatura a
respeito da inter-relagdo entre esses dois temas, enquanto em termos corporativos podem servir
de subsidio a formulacdo de politicas combinadas de digitalizagdo e desenvolvimento
organizacional, fortalecendo a aproximagao da academia com o mundo corporativo.

O artigo apresenta a estrutura conforme a seguir. Apos esta introdugdo, segue um
capitulo que explora os conceitos relacionados a transformacao digital e a gestdo do
conhecimento, bem como o relacionamento entre eles. Em seguida, vém os procedimentos
metodologicos, com énfase na descrigao da revisao sistematica de literatura e na sua aplicagao
ao presente estudo. Os resultados da andlise s3o, entdo, apresentados, explicando o
procedimento para a selecdo de estudo e os critérios de inclusdo e exclusdo, além da forma de
avaliacdo de qualidade. Além dos dados extraidos e analisados, sdo também feitas
consideragdes de ordem qualitativa, identificando interfaces e contribuigdes dos principais
estudos identificados a partir da revisdo sistematica. As consideragdes finais sumarizam e
integram os principais achados da se¢do anterior, relacionando-os com o alcance do objetivo
formulado.

2. Gestao do Conhecimento no contexto da Transformacao Digital

No contexto de modernizagdo, inovagdo e, consequentemente, o uso de novas
tecnologias digitais, as organizagdes estdo sendo compelidas a buscarem estratégias para que
seus negdcios continuem criando valor, sendo o conhecimento um ativo importante nesse
processo, na geracdo desse valor (MAO et al., 2016), por isso, deve ser adequadamente
estruturado, formalizado, atualizado e gerenciado nas organizagdes.

A gestdo do conhecimento, pode ser considerado um processo para induzir e usar
conhecimento com o proposito de melhorar o desempenho e as capacidades organizacionais
(KHALFAN et al., 2010), tornando-se uma fung¢ao crucial nas organizagdes (XU E BERNARD,
2011) ajudando a determinar ativos importantes para atingir & vantagens competitivas
(SHARKIE, 2003).

Os conhecimentos, para Penrose (2006), podem ser objetivos, quando ensinados
formalmente, expressos e transmitidos, ou subjetivos, na forma da experiéncia e do aprendizado
no modo de conhecimento pessoal. A segunda forma contribui para a primeira na medida da
transmissdo a terceiros dos seus resultados, mas a experiéncia, em si, ndo tem como ser
transmitida, até pelas mudangas, muito vezes sutis, por ela produzidas nos individuos: este ¢
um conhecimento tornado “habitus”, incorporado a pessoa (BOURDIEU, 2004)



Mais conhecida ainda ¢ a no¢ao de conhecimento tacito (POLANYI 1997). Polanyi usa
a Gestalt como referéncia na sua formulacdo conceitual do conhecimento, adquirida
tacitamente, resultante de um entendimento estrutural das partes em direcao a um todo, a partir
da experiéncia. Este entendimento ¢ internalizado, reside no sujeito, ¢ apreendido.

Nonaka e Takeuchi (1997) usam o conceito da dimensao tacita diferenciando-a de uma
explicita. O conhecimento explicito pode ser transmitido por meio de linguagem formal, mas
representa somente a base do tridngulo de todo o corpo do conhecimento possivel. J& o
conhecimento tacito pode ser transmitido, principalmente, a partir do exemplo e da convivéncia,
por estar profundamente enraizado na a¢do. Tal dualidade leva ao arcabougo da espiral do
conhecimento ¢ seus modos de conversdo: socializagdo, externalizagdo, combinagdo ¢
internalizagao.

Assim, para os autores, “a criagdo do conhecimento organizacional ¢ uma interagao
continua e dindmica entre o conhecimento ticito e o conhecimento explicito” (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997, p.67), mas refor¢gam que, como o conhecimento organizacional resulta do
individual, administra-lo significa fornecer a organizagdo maneiras de captar, armazenar e
disseminar o conhecimento de seus especialistas, possibilitando que outros individuos sejam
beneficiados com o conhecimento adquirido (NONAKA e TAKEUCHI, 2008). Nesse sentido,
BOLSONI E OLIVEIRA (2019) argumentam que o processo de transferéncia, disseminagao e
partilha do conhecimento ¢ um processo complexo e dificil de gerenciar e, por isso, demanda
um ambiente propicio para que esse movimento ocorra.

Para Nascimento, Ramos Filho e Cribb (2017) a gestdo do conhecimento ¢ considerada
um ativo intangivel nas organizacgoes e se torna um diferencial competitivo pela capacidade de
promover mudanga conceitual e comportamental, transformando o conhecimento em
competéncia por meio do acumulo de experiéncias individuais, desse modo, alinhado com o
exposto por HITT et al (2001) e destacado por FRANCA e LIMA (2018): “(...) os recursos
intangiveis sdo mais propensos do que recursos tangiveis para produzir uma vantagem
competitiva, uma vez que muitas vezes sao raros e socialmente complexos, tornando-os dificeis
de imitar” (apud. FRANCA e LIMA, 2018, p. 3)

A gestao do conhecimento pode ser potencializada no contexto da transformacgao digital
experimentada nas organizagdes nos ultimos cinco, oito anos? A transformacao digital pode
fornecer acesso e meios para compartilhar o conhecimento que ¢ criado e transferido
(URBINATI et al., 2018) dando origem a geragdo de processos de inovacdo disponiveis e
distribuidos (REMNELAND et al., 2011). Por outro lado, a integracao das tecnologias digitais;
permite a organizacdo conhecer informacao em tempo real, facilitando o processo de aquisi¢ao
de conhecimento. Além disso, a integracdo das tecnologias digitais possibilita o planejamento,
a coordenagdo e tomada de decisdes das pessoas envolvidas nos processos, tornando mais facil
para as organizagdes comparar ¢ integrar o conhecimento novo e existente (SETIA; PATEL,
2013)

Transformacao digital ¢ o uso e aproveitamento de tecnologias emergentes de forma
eficiente e eficaz, para conseguir efeitos transformadores na organizagdo e melhorias nos
negocios (experiéncia do cliente, operagdes internas ou novos modelos de negdcios.)
(FITZGERALD et al., 2013). Por outro lado, para WADE (2015, p.3) “a Transformagao digital
dos negdcios ¢ a mudanga organizacional por meio do uso de tecnologias digitais € modelos de
negocios, para melhorar o desempenho”. As tecnologias digitais estdo transformando a maneira
como as organizagdes inovam, orientando a reformular os dominios fundamentais da estratégia:
clientes, competi¢cdo, dados, inovagdo e valor. (ROGERS,2016).



Portanto, a transformacdo digital ou TD pode ser definida como a forma de
gerenciamento dos processos, servicos e entregas das organizacdes, fazendo com que seus
negdcios sejam mais ageis, modernos e acessiveis a sociedade. Essas organizagdes estdo
inseridas de modo cada vez mais crescente no propdsito de empregar as tecnologias digitais, as
quais vém modificando o modo como as empresas desenvolvem os seus negdcios. Para
(FITZGERALD ET.AL.,2013) a transformagao digital ¢ imprescindivel, ao considerar-se como
um novo imperativo estratégico, o qual gera vantagem competitiva na organizagao.

Nesta perspectiva, a gestdo na transformacgdo digital se configura; em uma atividade
fundamental nas organizagdes, permitindo a interacdo e o sucesso das habilidades e
conhecimentos técnicos, ao misturar as capacidades tecnoldgicas para moldar e executar
estratégias e objetivos operacionais de uma organizacdo (CETINDAMAR ET AL.,2009). A
Transformacdo Digital envolve os lideres, os quais devem estar, permanentemente, definindo e
reformulando suas estratégias fundamentadas na melhoria do desempenho organizacional, além
de adequa-las a realidade do mercado, pois ¢ o lider o que impulsiona comportamentos e
atitudes inovadores que levam as iniciativas (OKE ET AL., 2009)

A transformacdo digital cumpre um papel primordial no aperfeicoamento de praticas
baseadas em gestdo de conhecimento; que envolvem a partida e estimulo do conhecimento
(PETRUZZELLI e ROTOLO, 2015). Por isso, as tecnologias digitais implicadas na
transformagao digital estdo atuando de uma forma disruptiva, remodelando as operagdes da
empresa € a estrutura organizacional (MININ ET.AL., 2019).

Em virtude desse cenario de mudancgas tecnoldgicas, surge a importancia da gestao do
conhecimento para que o processo de transformacao digital tenha sucesso. Em outras palavras,
¢ preciso além da tecnologia, a conexao das estratégias e o conhecimento do capital humano.
Para aprofundar o conhecimento do estado da arte sobre a relacdo entre a gestdo do
conhecimento ¢ a transformacgao digital, partiu-se para uma revisao sistematica de literatura a
ser abordada a partir da se¢do seguinte.

3. Metodologia

Frente a diversas possibilidades de procedimentos metodoldgicos aplicaveis, os autores
optaram por uma Revisdo Sistematica de Literatura (RSL). A RSL como sustentam SAMPAIO
E MANCINI (2007), DRESCH (2015) e SILVA E RIBEIRO (2020) resulta em um contetido
abrangente de resultados relevantes e uma visao robusta do que vem sendo estudado na area de
conhecimento pretendida conforme o enfoque escolhido. Ainda conforme as orientacdes de
GALVAO E PEREIRA (2014), SILVA E RIBEIRO (2020) e DRESCH (2015), toda a revisdo
se pautou em um método explicito, planejavel, responséavel, abrangente e nao tendencioso, o
qual, de forma sintetizada, ¢ apresentado na figura 1.

Figura 1: Descrigao geral sobre o processo de revisao sistematica da literatura.



Definir a pergunta de pesquisa
especificando a populagéo e
intervengao de interesse.

Identificar as bases de dados, a
serem consultadas, definir palavras-
chave e estratégias de busca.

Estabelecer critérios para a selegéo
dos artigos a partir da busca.

Comparar a busca dos examinadores
e definir a selegao inicial de artigos.

Conduzir busca nas bases de dados
escolhidas e com base na(s)
estratégia(s) definida(s) (pelo menos

dois examinadores independentes)

Aplicar os critérios na selegao do
artigo e justificar possiveis exclusdes

Analisar criticamente e avaliar todos
os estudos incluidos na revisdo.

Preparar um resumo critico
sintetizando as informacdes
disponibilizadas pelos artigos que
foram incluidos na revisdo

Apresentar uma conclusao
informando a evidéncia sobre os
efeitos da intervencao.

Fonte: Adaptado de Sampaio e Mancini (2007).

Este desenvolvimento, também pode ser observado; considerando a distribui¢do em 3
grandes grupos: planejamento, condugao e relato da revisao sistematica de literatura. A fim de
contribuir para o desenvolvimento e constru¢do do conhecimento, optou-se pela verificagdo
prévia da existéncia de Revisao Sistematica com proposta, enfoque e periodo semelhante.

Para identificagdo de tal ocorréncia, buscou-se algumas das principais bases de pesquisa
disponiveis, neste caso, as bibliotecas digitais Science Direct, Scopus e ISI Web of Science do
periodo de 2015 até 2021. Esta janela de tempo se justifica pela velocidade com que ha
mudancas nas tecnologias de informacado e computacionais.

3.1. Planejamento e execucido da pesquisa



A elaboragao do protocolo de revisdo, seguiram os parametros PICOC (Populacao,
Intervencdo, Comparacao, Resultado e Contexto) e todo o planejamento e desenvolvimento da
pesquisa foi subsidiado e registrado em ferramenta especifica, on-line, Parsifal. Os seguintes
parametros foram estabelecidos:

Populacao: Organizacdes publicas e privadas

Intervencio: O impacto da transformagao digital na gestdo do conhecimento
Comparacio: Gestdo do conhecimento sem transformacao digital

Resultados: As alteragdes causadas na gestdo do conhecimento pela transformacdo
digital

e Contexto: Estudos primarios em organizagdes a partir de 2015.

Ap6s a defini¢do do protocolo, as bases de dados escolhidas foram as mesmas utilizadas
e citadas anteriormente, em funcao da relevancia e afinidade dessas bases na area de
conhecimento do objeto da pesquisa.

O método de busca consistia em pesquisar periddicos presentes nas bibliotecas digitais
utilizando, na “string”” de pesquisa, os termos mais relevantes para a investigagdo (constante
no “PICOC”, na intervencao e no resultado).

Foi realizado um pré-teste nas bases dos periddicos para aperfeicoar a estratégia de
busca e escolhidas as palavras-chave que retornaram artigos que responderam, na busca por
titulo, palavra-chave, resumo e texto completo das publicagdes, a seguinte condi¢do: "Digital
Transformation " AND "Knowledge Management".

O detalhamento de cada uma das etapas da pesquisa serd desenvolvido adiante, contudo,
¢ oportuno apresentar um resumo dos resultados obtidos conforme figura 2:

Figura 2: Resumo dos resultados de pesquisa.

Passo 1: Total de artigos identificados nas bases pesquisadas

Passo 2: Remocao de artigos duplicados

373 Artigos
Passo 3: Analise dos Resumos e Titulos,
345 Artigos frente n “PICOC”
Passo 4: Analise de
115 Artigos analidade

22 Artigos

Fonte: Os autores (2021)



Em uma primeira etapa, foram selecionados artigos com base na “string” de busca
"Digital Transformation " AND "Knowledge Management". O quadro 1 sintetiza esta primeira
analise.

Quadro 1. Resultados da pesquisa nas bases de dados

ot 39 . Resultado da Eliminado os
Base de Dados String” de pesquisa Busca duplicados
Science Direct "Digital Transformation " 209 7
Scopus AND 95 7
IST Web of Science "Knowledge Management" 69 14
Total 373 28

Fonte: Os autores (2021).
3.1.1. Critérios de inclusao e exclusao

Na pesquisa foram utilizados apenas estudos primarios que apresentassem alguma
contribuicdo sobre transformagao digital e gestdo do conhecimento, ou que tivesse relacionado
a transformagao digital na gestdo do conhecimento. Os critérios de inclusao e exclusdo foram
sintetizados nos quadros 2 e 3.

Quadro 2. Critério de inclusao

Estudos Primarios

Estudos a partir de 2015 até janeiro de 2021.

Estudos relacionados a transformacao digital e a gestdo do conhecimento

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).
Apos a leitura dos resumos dos artigos, foram descartados 230 estudos, utilizando o
parametro do critério de exclusdo (quadro 3). Apds a conclusdo dessa etapa, 115 artigos
permaneceram no processo de selecao.

Quadro 3. Critério de exclusao

Estudos anteriores a 2015

Estudos duplicados

Estudos em qualquer idioma que ndo seja inglé€s ou portugués

Estudos fora do escopo de transformagao digital e gestdo do conhecimento

Estudos secundarios ou terciarios

Estudos sem abstracts

Estudos sem texto completo



Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

A préxima fase ¢ denominada de avaliacdo de qualidade na qual procedeu-se a leitura
dos resumos dos artigos selecionados pontuando-os conforme critérios pré-estabelecidos.

3.1.2. Avaliacio de qualidade

A avaliagdo de qualidade ¢ critica, em uma RSL, para investigar se as diferencas de
qualidade fornecem uma explicagdo para as diferencas nos resultados do estudo
(KITCHENHAM e CHARLES, 2007). Seguindo as orientagdes de Kitchenham e Charters
(2007) € possivel inferir que a qualidade est4 associada a medida que o estudo minimiza o viés
e maximiza a validade interna e externa do estudo.

O critério utilizado para avaliacdo da qualidade do estudo selecionado foi obtido por
uma técnica de pontuacao para avaliar a credibilidade, integridade e relevancia dos estudos
selecionados. Todos os artigos foram avaliados por um conjunto de cinco critérios de qualidade.

O instrumento utilizado nessa avaliagao foi composto por cinco perguntas com trés
opcdes de respostas possiveis: sim, ndo ou parcialmente. O objetivo era avaliar se o estudo
respondia totalmente, parcialmente ou ndo atendia, a pergunta do critério.

As perguntas, dispostas no quadro 4, de cada um dos cinco critérios, foram elaboradas
para responder ao objetivo, métodos, conclusdes ou resultados, limitagdes e as contribuigdes
do estudo para a questdo da pesquisa.

Quadro 4. Avaliagdo da qualidade (perguntas e alternativas de respostas)

Perguntas Respostas
1- O objetivo do estudo estd claramente descrito? Sim Parcialmente Nao
2- Os métodos utilizados no estudo sdo adequados . . ~
. Sim Parcialmente Nao
ao objetivo proposto € bem executados?
3- As conclusdes ou resultados esperados sao ) . ~
~ . Sim Parcialmente Nao
relevantes para a questdo da pesquisa?
4- As limitacdes do trabalho estdo claramente ) . ~
. Sim Parcialmente Nao
descritas?
5- O estudo aumenta o conhecimento sobre a . ) ~
~ . Sim Parcialmente Nao
questdo de pesquisa?

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

Cada questdo de avaliagdo da qualidade ¢ respondida em relagdo a trés respostas
possiveis e ¢ atribuida uma pontuagdo: “Sim” (pontuacdo = 1,00), “Parcialmente” (pontuagao=
0,5) ou “Nao” (pontuagdo = 0).

O indice de qualidade de cada estudo ¢ calculado pela soma das pontuacdes das
respostas selecionadas. O escore foi o indice utilizado para avaliar a qualidade do estudo e
consequentemente sua permanéncia ou exclusdo para proxima etapa. O escore da pontuagao
maxima ficou definido em 5 pontos e o escore de corte utilizado foi o de 3,5 pontos. Como
resultado, apenas 22 estudos seguiram para a proxima etapa.

3.2. Extracao dos dados e sintese dos dados



Nesta etapa, os artigos selecionados foram lidos na integra e extraidos alguns dados e
respostas a perguntas fechadas e abertas formuladas anteriormente.

As perguntas fechadas identificaram: o tipo de pesquisa, a forma de coleta dos dados, o
método utilizado, ambiente em qual o trabalho estava inserido, se o estudo foi aplicado de forma
local, nacional ou internacional, em quais areas da organizagao o estudo foi aplicado, principais
interfaces relacionadas entre TD e GC. Toda extragdo dos dados foi auxiliada pela ferramenta
Parsifal.

Enquanto as perguntas abertas responderam sobre: Contribuigdes do artigo em relagdo
a questdo de pesquisa; Contribuicdes do artigo em relagdo a metodologia; Contribuigdes do
artigo para o resultado. A partir destas respostas foram elaboradas as sinteses dos dados e dos
artigos que serdo exploradas na Analise dos Resultados que se segue.

4. Analise dos resultados

A partir dos dados extraidos foi possivel observar que: quanto ao tipo de pesquisa
utilizado pelos artigos, identificou-se qualitativo (41%), quantitativo (39%) e os dois
combinados (20%). Quanto a coleta de dados, quatorze artigos se utilizaram de questdes abertas
em entrevistas e apenas quatro utilizaram o recurso para especialistas. Predomina entre os
artigos a metodologia dos estudos de caso (32%). Quanto ao ambiente predominam estudos
sobre organizagdes privadas (73%), apenas um estudo ¢ somente sobre organizacao publica
(4%) e demais utilizam ambos (publico e privado). Quanto a dimensao do ambiente alcangada
na organizagao foi de (64%) local ou regional, (18%) nacional e (18%) internacional. Quanto
areas de aplicacdo identificadas hé supremacia da produ¢do com 32%, seguida da tecnologia da
informagdo e comunicacdo com 14%, empatados em 4% marketing e recursos humanos com
um artigo em cada, os demais nao identificaram. A cronologia dos estudos ¢ apresentada no
grafico 1, no qual € possivel observar que o enquadramento na janela temporal foi adequado
pela crescente representatividade apresentada nos tltimos anos. Lembrando que apenas janeiro
foi considerado em 2021.

Grifico 1. Resultados da pesquisa nas bases de dados
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Fonte: Os autores (2021).



Ainda nestas perguntas, diferentes interfaces entre a TDe GC sdo apontadas as quais
destacam-se por nlimero de artigos no tema: inovacao (8), mapeamento do conhecimento (5),
capacidade de absor¢do 5, capacitagado (5), capital humano (5) capital intelectual (5), tecnologia
digital (4), digitaliza¢do de processos (3), e cultura (3), e colaboragdo (2), entre outras com s
uma ocorréncia. Note que nesta relagdo podem ocorrer participagdes em mais de uma interface.
Nota-se ainda a expressiva participacdo de estudos em pequenas e médias empresas (5).

Combinando os resultados das questdes abertas de pesquisa nota-se um ciclo relacional
entre a GC e a TD, que pode ser vicioso ou virtuoso quanto as suas consequéncias para a
performance organizacional (GAMACHE et al., 2019; MAHMOOQOD et al.,2020), a depender
da maturidade (ALHAKIM et al.,2020; ALHAKIM; SENSUSE; BUDI, 2020) gerencial da
organizagdo. A GC permite aproveitar melhor a TD e suas potencialidades, ndo s6 pelas suas
praticas como por consequéncia dos hébitos desenvolvidos a partir destas, pelo processo
racional de acdo e decisao que favorece a aprendizagem, a deliberacao e a inovagao (VOSSING;
WOLFF; REINERTH, 2019; GUPTA; MEIJIA; KAJIKAWA, 2019; LEE; CHEN; LEE, 2020),
em um reforco a capacidade intelectual individual; com reflexos nas equipes e organizacoes. O
ambiente mais propicio ao conhecimento leva a uma adog¢ado mais sistematizada de tecnologias
digitais (MARTINEZ-CARO et al.,2020) que venham a acelerar a geracao e implementacdo de
ideias, bem como o desenvolvimento produtivo (EVANS; PRICE,2020).

Por sua vez, a TD potencializa (ZHANG; WU; ZHOU,2020) a GC; permitindo que o
conhecimento possa ser mais eficazmente organizado, compartilhado, alavancado (BETTONI
et al.,2020). Ainda assim, vale notar uma certa compartimentagdo, pois se a TD atua mais no
elemento mais explicito do conhecimento, com reflexos nas consequéncias tangiveis da
producdo (EVANS; PRICE,2020), suas interfaces com o desempenho da organizagdo passam
por elementos tacitos (BETTONI et al.,2018;VOSSEN;WOLFF;REINERT,2018), também
presentes na cultura e na dimensdo intangivel (EVANS; PRICE,2020) de valor agregado a
sociedade em geral (ALHAKIM et al.,2020;PITTAWAY;MONTAZEMI,2020), e ao mercado
(ALHAKIM et al.,2020;PITTAWAY;MONTAZEMI,2020), quando o caso, no particular.

Dentro desta relagdo, nota-se que a TD ndo implica apenas na aplicagao de ferramentas
e tecnologias, mas torna-se cada vez mais um viabilizador da producio e do proprio negocio
(MAHMOOD; MUBARAK,2020). As pessoas inserem-se no ambiente da transformacao
digital de uma organizagdo para melhor integrar seu conhecimento (LYAPINA;
DEGTYAREVA; TARASOVA, 2021). A TD, neste caso, nao contribui somente na aceleragao
do conhecimento explicito e na sua recuperacdo, mas no desenvolvimento de capacidades
absortivas (BRAOJOS et al.,2020), o que no nivel individual reflete no desenvolvimento de
conhecimento tacito, dentro do mundo VUCA, Volatility, Uncertainty, Complexity and
Ambiguity, (BETTONI et al.,2018). Além disso, atua também na dessor¢ao (BRAOJOS et
al.,2020), ou seja, tornar mais nitido o que deve ser descartado na razdo de ser organizacional,
ou do negocio. A inter-relacao virtuosa entre GC e TD, estimulando a capacitagdo individual,
fortalece a capacidade absortiva tecnoldgica e a ambidestria, equilibrando exploragdo e
explotagao/aquisi¢ao (BRAOJOS et al.,2020; MAHMOOD; MUBARAK,2020), estimulando
tanto os processos criativos quanto os de consolidagdo do conhecimento.

Uma das grandes vias de impulsionamento da GC pela TD estd na conectividade
(LYAPINA; DEGTYAREVA; TARASOVA, 2021; GIUDICE et al., 2019), refor¢adas pelas
redes sociais (JARRAHI, 2018), seja externa ou, como tem se intensificado, internamente a
organizagdo. Plataformas de redes sociais t€m se inserido nas organizacdes como adaptacdes
especificas, fortalecendo o compartilhamento e a agilidade no fluxo de conhecimento,
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dinamizando, assim, sua absor¢ao (BRAOJOS et al., 2020). A midia social apoia o capital social
(JARRAHI, 2018) e favorece uma melhor gestdo do conhecimento. A TD impulsiona a GC
também pelo mapeamento inteligente do conhecimento (ALHAKIM et al., 2020; ALHAKIM;
SENSUSE; BUDIL2020, YAPINA; DEGTYAREVA; TARASOVA,2021), potencializando o
seu uso, disseminagdo e capacitacao mais distribuida.

A TD integra ontologias, ajudando os trabalhadores do conhecimento em geral e
especialistas (ZINDER; YUNATOVA,2017) no particular. Torna-se, progressivamente,
mediadora entre capacitagdes técnicas e organizacionais; aproveitando e integrando elementos
de ambas dentro da dinamica organizacional (GIUDICE et al.,2019). A atualizacdo e
transferéncia de tecnologia leva ao seu transbordamento organizacional horizontal da
tecnologia e do conhecimento associado e, consequentemente, o crescimento da organizacao
(GIUDICE et al.,2019). Por sua vez a GC ajuda no know-how (PITTAWAY;
MONTAZAMI,2020) e na formacdo de capacitagdes humanas e técnicas, o que permite
aproveitar melhor a TD nos processos organizacionais € no marketing digital. O know-how
também vem de uma estratégia integrada com os recursos de TI (PITTAWAY;
MONTAZEMI,2020), com visao de compartilhamento do conhecimento.

A TD, portanto, liga-se a organizagao pela cultura (MARTINEZ-CARO et al.,2020;
CARRANZA; GARCIA; SANCHES,2020) e pelas interfaces ao ambiente social (LYAPINA;
DEGTYAREVA; TARASOVA, 2021, em que estd imerso. O proprio ambiente VUCA
fortalece a cultura voltada a colaboragdo e ao compartilhamento baseados no conhecimento
(BETTONI et al.,2018) e orientados as necessidades da comunidade. A integragao de GC com
TD viabiliza a Gestao de Recursos Humanos atual, especialmente na gestao do capital humano,
de talentos (LYAPINA; DEGTYAREVA; TARASOVA,2021,) e da criatividade
(CARRANZA; GARCIA; SANCHES, 2020), impulsionando projetos e a¢des de inovagao.

Dentro da inter-relagdo de TD e GC no ambito da gestdo de pessoas (LYAPINA;
DEGTYAREVA; TARASOVA, 2021, destaca-se no contexto atual o uso cada vez mais
abrangente da inteligéncia artificial (IA) (ZBUCHEA; VIDU,2018). Gera-se aqui uma série de
debates e reflexdes, em que a TD intensifica e aprimora a A de forma a fortalecer uma gestao
do conhecimento que se abstrai mais diretamente do elemento humano. Entretanto, permite-se
por outro lado intensificar o elemento humano em outros processos, especialmente na qualidade
do relacionamento com o cliente (LEE; CHEN; LEE, 2020), buscando um melhor retorno
(GAMACHE et al., 2019; MAHMOQOD et al.,2020) deste e uma atratividade de fora para
dentro, como no caso, por exemplo, do crescimento do marketing de contetido e, de forma
associada, do inbound marketing.

Nota-se um ciclo relacional entre a GC e a TD, vicioso ou virtuoso em termos de suas
consequéncias para a performance organizacional, a depender da maturidade gerencial da
organizacdo e sua prontidao a digitalizacdo. A TD potencializa a GC pela conectividade,
permitindo que o conhecimento possa ser mais eficazmente organizado, compartilhado,
alavancado. Uma inter-relagdo virtuosa entre GD e TD fortalece a capacidade absortiva;
estimulando os processos criativos e os de consolidagao do conhecimento.

5. Consideracoes finais

O estudo objetivou identificar o impacto da transformagdo digital na gestdo do
conhecimento e as alteragdes ocorridas na gestdo do conhecimento organizacional pela
transformagao digital; mediante uma revisdo sistematica de literatura de ambito internacional.
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Ha varias alternativas de reflexao a considerar a partir da andlise realizada: claramente
0 assunto ndo se esgota por aqui. Todavia, observa-se uma convergéncia de que TD e GC;-ainda
mais no contexto contemporaneo podem, a partir da revisdo efetuada, serem alavancadores
reciprocos de capacitagdo, inovacdo e performance. Neste inter-relacionamento, um grande
amalgama ¢ a cultura organizacional, em um ambiente favoravel a capacitacao, disseminagao,
aplicacdo e desprendimento, no sentido de vencer resisténcias em se agir, mesmo na gestao do
conhecimento por técnicas que no portfélio tecnoldgico de hojestornam-se pouco adequadas
ou pouco impulsionadoras de performance. Entretanto, um outro lado deste debate ¢ que a GC
alcanca um elemento intangivel, tacito, que a TD, apesar do crescimento continuo da IA, ainda
ndo consegue fortalecer. Para tal, ha de se resgatar o conhecimento pratico, a habilidade de
deliberar e agir de forma certa;-conduzida pela experiéncia humana, a phronesis. Tal requer o
desenvolvimento da capacidade de pensar, da reflexdo-na-acdo (SCHON, 2000), que pode ser
liberada pela tecnologia, porém mais dificilmente substituida por ela.
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