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RESUMO

Objetivo: Analisar de que maneira a articulacao entre a Gestao da Informacao (GI) e a Gestdo
do Conhecimento (GC) contribui para a criacdo de valor organizacional, considerando os
processos criticos que sustentam a atuacao gerencial. Originalidade/Valor: O estudo oferece
uma sintese analitica das interfaces entre GI e GC, integrando referenciais cléssicos e
contemporaneos para evidenciar como a complementaridade entre esses campos favorece o
desenvolvimento de capacidades organizacionais voltadas a criagdo de valor. Metodologia:
Trata-se de uma pesquisa qualitativa, de natureza exploratoria e descritiva, desenvolvida por
meio de revisdo narrativa da literatura. O levantamento bibliografico estruturado foi realizado
em bases cientificas nacionais e internacionais, seguido da sele¢ao do corpus documental e da
analise temdtica das evidéncias identificadas. Resultados: Os resultados demonstram que a
criacdo de valor organizacional emerge da integragdo entre processos de gestao da informacao,
criagdo e compartilhamento do conhecimento, aprendizagem organizacional e lideranca.
Embora possuam finalidades especificas, GI e GC atuam de forma complementar, fortalecendo
a qualidade da tomada de decisdo, a inovagao, a aprendizagem continua e o desenvolvimento
de capacidades organizacionais. Implicacdes praticas: Os achados fornecem subsidios para
que gestores desenvolvam praticas integradas de gestdo da informagdo e do conhecimento,
alinhadas a estratégia organizacional, favorecendo decisdes mais qualificadas, maior
compartilhamento do conhecimento e geracdo sustentavel de valor.

PALAVRAS-CHAVE: gestao do conhecimento, gestdo da informacao, criagdo de valor
organizacional, aprendizagem organizacional, lideranga.

ABSTRACT

Objective: To analyze how the integration of Information Management (IM) and Knowledge
Management (KM) contributes to organizational value creation by considering the critical
processes that support managerial practice. Originality/Value: This study provides an
analytical synthesis of the interfaces between IM and KM by integrating classical and
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contemporary perspectives to demonstrate how the complementarity of these fields contributes
to the development of organizational capabilities for value creation. Methodology: This
qualitative, exploratory, and descriptive study is based on a narrative literature review. A
structured bibliographic survey was conducted in national and international scientific
databases, followed by the selection of the documentary corpus and thematic analysis of the
identified evidence. Findings: The findings demonstrate that organizational value creation
emerges from the integration of information management processes, knowledge creation and
sharing, organizational learning, and leadership. Although IM and KM perform distinct
functions, they operate in a complementary manner, strengthening decision-making,
innovation, continuous learning, and the development of organizational capabilities. Practical
implications: The findings provide guidance for managers to implement integrated
information and knowledge management practices aligned with organizational strategy,
supporting better decision-making, knowledge sharing, and sustainable value creation.
KEYWORDS: knowledge management, information management, organizational value
creation, organizational learning, leadership.

1. INTRODUCAO

A crescente complexidade dos ambientes organizacionais e a intensificacdo dos
processos de transformagao digital tém ampliado a relevancia da informagao e do conhecimento
como recursos estratégicos para a sustentabilidade e a competitividade das organizagdes. Nesse
contexto, a capacidade de identificar, organizar, compartilhar e aplicar esses recursos passou a
representar um diferencial para a adaptacdo as mudangas, a inovacao e a criagao de valor (Grieva
et al.,, 2025; Moraes; Damian, 2025). Embora a Gestdo da Informagdo (GI) e a Gestdo do
Conhecimento (GC) tenham se consolidado como campos de estudo com trajetorias proprias,
suas interfaces tornaram-se cada vez mais evidentes diante da necessidade de apoiar decisdes
fundamentadas, promover a aprendizagem organizacional e desenvolver capacidades voltadas ao
desempenho sustentavel.

A literatura demonstra que a Gestdo da Informagdo concentra-se na obtencgao,
organizagdo, tratamento, armazenamento e disponibilizacdo de informagdes relevantes aos
processos organizacionais, enquanto a Gestdo do Conhecimento amplia essa perspectiva ao
incorporar mecanismos relacionados a criagdo, ao compartilhamento, a aplicacao e a reten¢do do
conhecimento produzido pelos individuos e pelas organizac¢des (Davenport; Prusak, 1998; Choo,
2003; Alavi; Leidner, 2001). Embora possuam objetos de atuacdo distintos, esses campos
apresentam relacdes de complementaridade, uma vez que a informagdo constitui importante
insumo para a constru¢do do conhecimento, e este, por sua vez, orienta a interpretacdo da
informagdo e sua aplicacdo na tomada de decisdo, relagdo também identificada em estudos

recentes que associam GI e GC aos processos de inovacao (Moraes; Damian, 2025).

SBGC — Sociedade Brasileira de Gestao do Conhecimento — sbgc.org.br
KM Brasil 2026 - 21° Congresso Brasileiro de Gestao do Conhecimento — kmbrasil.org 2



2233 SBGC 3t KMBrasil

o “e os
®® % . i.gadeBrasileirade e o”

N & @7 Gestiodo Conhecimenta

Nas ultimas décadas, o avango das tecnologias digitais, da inteligéncia artificial, da
analitica de dados e das plataformas colaborativas ampliou significativamente a capacidade das
organizagdes de produzir, armazenar e compartilhar informagdes. Entretanto, a literatura tem
ressaltado que a disponibilidade de tecnologias, por si s6, ndo assegura a geracdo de
conhecimento nem a cria¢do de valor organizacional. Esses resultados dependem da articulagao
entre recursos informacionais, aprendizagem organizacional, lideranca e capacidades
institucionais capazes de transformar informag¢do em conhecimento aplicado as estratégias e aos
processos decisorios (Grant, 1996; Teece, 2007; Grieva et al., 2025; Beuren et al., 2025).

Apesar da ampliacdo das pesquisas sobre Gestdo da Informagdo e Gestdo do
Conhecimento, parte da producao cientifica ainda aborda esses temas de forma relativamente
fragmentada, especialmente quando se considera sua integracao com processos de aprendizagem,
inovacdo ¢ tomada de decisdo (Grieva et al.,, 2025). Essa fragmenta¢do pode limitar a
compreensdo de como informa¢do e conhecimento sdo articulados como recursos
complementares para sustentar capacidades organizacionais e criagdo de valor. Diante disso,
torna-se relevante desenvolver uma abordagem que integre essas dimensdes, superando analises
isoladas e enfatizando as relagdes entre processos informacionais, aprendizagem, lideranga e
desempenho organizacional.

Neste estudo, os processos criticos compreendem a gestdo da informagado, a criagdo e o
compartilhamento do conhecimento, a aprendizagem organizacional e a lideranca. Esses
processos sao analisados de forma integrada por constituirem capacidades organizacionais que
sustentam a criagao de valor e qualificam a atuag@o gerencial. Diante desse contexto, estabelece-
se a seguinte questdo de pesquisa: de que maneira a articulagdo entre a Gestdo da Informagao e
a Gestao do Conhecimento contribui para a criacdo de valor organizacional, considerando os
processos criticos que sustentam a atuacao gerencial?

Para responder a questao proposta, este estudo tem como objetivo analisar de que maneira
a articulacdo entre a Gestdo da Informagao e a Gestdo do Conhecimento contribui para a criacao
de valor organizacional, considerando os processos criticos que sustentam a atuag¢ao gerencial.

Para alcancar esse objetivo, foi realizada uma pesquisa qualitativa, de natureza
exploratdria e descritiva, desenvolvida por meio de revisdo narrativa da literatura, fundamentada
em levantamento bibliografico estruturado e andlise tematica das evidéncias identificadas. A
opgdo por essa abordagem permitiu integrar diferentes perspectivas tedricas e construir uma
interpretacdo abrangente sobre as relagdes entre Gestao da Informagao, Gestdo do Conhecimento

e criagdo de valor organizacional.
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Este artigo contribui para o avango das discussdes ao reunir referenciais classicos e
contemporaneos da Gestdo da Informacgdo e da Gestdo do Conhecimento em uma perspectiva
integradora, evidenciando como a articulagdo entre esses campos favorece o desenvolvimento de
capacidades organizacionais voltadas a criagdo de valor. Além da contribuicdo tedrica, os
resultados oferecem subsidios para gestores estruturarem praticas integradas de gestdo da
informagdo e¢ do conhecimento alinhadas as estratégias organizacionais, fortalecendo a
aprendizagem, a inovagdo e a competitividade.

Este artigo esta estruturado em cinco sec¢des, além desta introducgdo e das referéncias. A
segunda apresenta o referencial teorico, discutindo os fundamentos da Gestao da Informagao, da
Gestao do Conhecimento e suas interfaces com a criagdo de valor organizacional. A terceira
descreve os procedimentos metodologicos adotados. A quarta apresenta e discute os achados
identificados na revisdo da literatura, organizados em categorias analiticas. Por fim, a quinta
secdo reune as consideracdes finais e implicagdes, destacando as contribui¢cdes do estudo, suas
implicagdes tedricas e gerenciais, as limitagdes da pesquisa e as possibilidades para investigacdes
futuras.

2. REFERENCIAL TEORICO

As discussoes sobre Gestdo da Informacdo (GI) e Gestdo do Conhecimento (GC)
evoluiram em paralelo durante boa parte de seu desenvolvimento tedrico. Enquanto a primeira
consolidou-se em torno da organizagdo e do uso estratégico da informacao, a segunda ganhou
destaque ao incorporar a aprendizagem, a experiéncia e a criagdo do conhecimento como
elementos centrais para o desempenho organizacional. A crescente valorizagdo dos ativos
intangiveis, entretanto, aproximou esses campos ao evidenciar que informag¢do e conhecimento
constituem recursos complementares para a inovagao € a criagao de valor.

Mais do que delimitar diferencas conceituais, a literatura recente tem direcionado sua
atencdo as relagdes estabelecidas entre esses recursos e as capacidades organizacionais
necessarias para transforma-los em resultados. Nessa perspectiva, o referencial tedrico foi
organizado em quatro eixos: informacdo e conhecimento como recursos estratégicos; a
articulagdo entre Gestao da Informagao e Gestdo do Conhecimento; a criagao do conhecimento
na dindmica organizacional; e o papel da lideranga e da aprendizagem na criagdo de valor
organizacional.

2.1 INFORMACAO E CONHECIMENTO COMO RECURSOS ESTRATEGICOS
A crescente complexidade dos ambientes organizacionais modificou a posi¢ao ocupada

pela informag@o e pelo conhecimento nas estratégias empresariais. Recursos tradicionalmente
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associados ao apoio operacional passaram a ser reconhecidos como elementos centrais para
inovacao, adaptacao e vantagem competitiva. Esse deslocamento acompanha a consolidac¢ao da
economia do conhecimento, na qual o valor das organizagdes depende cada vez mais da
capacidade de produzir, integrar e aplicar conhecimentos (Mohaghegh et al., 2024; Yudhistira et
al., 2024).

Essa mudanga pode ser observada na evolugao da propria teoria organizacional. Drucker
(1993) antecipou esse movimento ao reconhecer o conhecimento como principal recurso
produtivo das organizagdes contemporaneas. Grant (1996), por sua vez, aprofundou essa
interpretagdo ao defender que a vantagem competitiva decorre da capacidade de integrar
conhecimentos especializados dispersos entre individuos e grupos, deslocando a atencdo dos
ativos tangiveis para capacidades dificilmente imitdveis. A literatura recente mantém essa
compreensdo ao relacionar o conhecimento as capacidades organizacionais necessarias a
inovacao e ao desempenho (Cristache; Croitoru; Florea, 2025).

Nessa mesma dire¢do, Davenport e Prusak (1998) argumentam que a informacao somente
produz valor quando contextualizada e utilizada para orientar decisdes. Choo (2003) amplia essa
compreensdo ao demonstrar que organizagdes constroem conhecimento ao interpretar
informagdes a luz de seus objetivos, experiéncias e ambiente de atuagdo. Embora partam de
perspectivas distintas, esses autores convergem ao reconhecer que informagao e conhecimento
mantém uma relagdo dindmica, na qual interpretagcdo, aprendizagem e agdo organizacional
tornam-se processos indissociaveis.

Essa compreensdo afasta uma visdo linear que reduz o conhecimento a simples
acumulacdo de informagdes. Ao contrario, evidencia que novos conhecimentos transformam
continuamente a forma de selecionar, interpretar e utilizar informacgdes, estabelecendo um
processo recursivo que sustenta aprendizagem, inovacao e criagdo de valor. Essa relacdo amplia
o debate para além dos conceitos de informacao e conhecimento, conduzindo a necessidade de
compreender como esses recursos sdo articulados pelas organiza¢des por meio da Gestdo da
Informacao e da Gestao do Conhecimento.

22 A ARTICULACAO ENTRE GESTAO DA INFORMACAO E GESTAO DO
CONHECIMENTO

A distingdo entre Gestdo da Informagdo (GI) e Gestdo do Conhecimento (GC) foi
importante para consolidar dois campos de investigacio que respondem a problemas
organizacionais distintos. Enquanto a GI concentra-se na obtencdo, organizacao,
armazenamento, recupera¢do e disseminacdo da informagdo, a GC amplia esse escopo ao

incorporar processos relacionados a criagdo, ao compartilhamento e a aplicagdo do
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conhecimento. Essa diferenciagdo, entretanto, ndo deve ser interpretada como independéncia
entre os campos, mas como complementaridade de fungdes.

Sob a perspectiva da Gestdo da Informacao, Barbosa (2008) destaca que a qualidade dos
fluxos informacionais influencia diretamente a capacidade das organiza¢des de reduzir incertezas
e apoiar decisdes. Contudo, a informagao somente produz resultados quando interpretada e
incorporada as praticas organizacionais. Essa compreensao aproxima-se das contribuigdes de
Davenport e Prusak (1998), para quem o valor da informagdo decorre de sua utilizagdo, e de
Choo (2003), ao reconhecer que a construgdo de significado antecede a agdo organizacional.

A Gestao do Conhecimento amplia essa discussao ao deslocar o foco da informagao para
os processos pelos quais individuos e organizacdes produzem novos conhecimentos. Alavi e
Leidner (2001) argumentam que a GC depende da interagdo entre pessoas, tecnologias e contexto
organizacional, ndo podendo ser reduzida a adogdo de sistemas de informagdo. Sob essa
perspectiva, GI e GC deixam de representar abordagens paralelas para constituirem capacidades
complementares, cuja integracdo fortalece aprendizagem, inova¢do e desempenho
organizacional. Estudos recentes reforgam essa perspectiva ao evidenciar que a integragdo entre
praticas de gestdo da informagdo e do conhecimento favorece processos de inovagdo e
desempenho organizacional (Moraes; Damian, 2025; Cristache; Croitoru; Florea, 2025).

Mais do que delimitar fronteiras conceituais, a literatura contemporanea evidencia que a
criagdo de valor resulta da articulagdo entre informacao, conhecimento e aprendizagem. Essa
interpretagdo conduz naturalmente a discussdo sobre como o conhecimento ¢ produzido,
compartilhado e incorporado as rotinas organizacionais.

2.3 A CRIACAO DO CONHECIMENTO NA DINAMICA ORGANIZACIONAL

A criagdao do conhecimento representa um dos principais mecanismos pelos quais as
organizagdes desenvolvem capacidades capazes de sustentar inovagdo e adaptagdo. Longe de
constituir um processo linear, sua dindmica resulta da intera¢do entre experiéncias individuais,
aprendizagem coletiva e contexto organizacional. O conhecimento deixa, assim, de ser
compreendido como patrimonio exclusivamente individual para assumir natureza
organizacional. Estudos recentes reforcam que a criagao e o compartilhamento do conhecimento
permanecem associados a inovacdo e ao desempenho organizacional, especialmente quando
apoiados por processos de aprendizagem e colaboragao (Cristache; Croitoru; Florea, 2025).

Polanyi (1966) inaugurou essa discussao ao distinguir conhecimento tacito e explicito,
demonstrando que parte significativa do conhecimento permanece vinculada a experiéncia e
dificilmente pode ser integralmente formalizada. Essa compreensao foi aprofundada por Nonaka

e Takeuchi (1997), que explicam a criagdo do conhecimento como resultado da interacao
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continua entre essas duas dimensdes. Seu principal aporte consiste em evidenciar que o
conhecimento emerge das relagdes estabelecidas entre individuos e nao apenas da
disponibilidade de informagdes.

Ao ampliar esse debate, Spender (1996) argumenta que o conhecimento organizacional
constitui uma capacidade coletiva construida pelas interagdes entre pessoas, praticas e estruturas
institucionais. Nessa mesma dire¢do, Alavi e Leidner (2001) observam que tecnologias de
informagao potencializam a criacao e o compartilhamento do conhecimento, mas nio substituem
0s processos sociais responsaveis pela aprendizagem organizacional. Estudos recentes reforgam
que a criagdo e o compartilhamento do conhecimento permanecem associados a inovagao € ao
desempenho organizacional, especialmente quando apoiados por processos de aprendizagem e
colaboragao (Cristache; Croitoru; Florea, 2025)

Em conjunto, essas contribuicdes indicam que organizagdes aprendem quando
conseguem transformar experiéncias em competéncias compartilhadas. A criacdo do
conhecimento passa, assim, a representar um processo estratégico, cuja efetividade depende das
condigdes organizacionais que favorecem colaboracdo, confianga e aprendizagem continua.

2.4 LIDERANCA E APRENDIZAGEM NA CRIACAO DE VALOR ORGANIZACIONAL

A efetividade da Gestao da Informagao e da Gestdo do Conhecimento depende menos da
adocdo de tecnologias e mais da capacidade das organizacdes de criar ambientes favoraveis a
aprendizagem e ao compartilhamento do conhecimento. Nesse contexto, a lideranga assume
papel estratégico ao articular pessoas, processos e recursos informacionais em torno de objetivos
organizacionais comuns.

Essa interpretacdo encontra respaldo nas contribui¢des de Argyris € Schon (1978), para
quem a aprendizagem organizacional resulta da capacidade de revisar praticas e incorporar novos
conhecimentos as decisdes. Em perspectiva complementar, Senge (1990) sustenta que
organizagdes que aprendem fortalecem sua capacidade adaptativa ao estimular didlogo, reflexao
e construcao coletiva do conhecimento.

Ao aproximar lideranca e Gestao do Conhecimento, Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001)
destacam que criar conhecimento organizacional exige contextos marcados por confianga,
colaboragdo e interagdo continua entre individuos. Essa compreensdo converge com Teece
(2007), ao reconhecer que a criagdo de valor depende da capacidade de integrar e reconfigurar
recursos € competéncias diante das mudangas do ambiente.

Evidéncias empiricas recentes refor¢am essa perspectiva. Le e Tuyen (2025) demonstram
que liderancas orientadas ao compartilhamento do conhecimento fortalecem a aprendizagem

organizacional, enquanto Rahman, Shin e Al Amin (2025) verificam que a lideranca digital
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potencializa inovagdo e desempenho quando articulada a cultura de compartilhamento do
conhecimento.

Em conjunto, essas contribui¢des indicam que a criagdo de valor organizacional resulta
da integragdo entre informagao, conhecimento, aprendizagem e lideranga, fornecendo o suporte

teorico para a discussdo apresentada na se¢do seguinte.

3. METODOLOGIA

Esta pesquisa caracteriza-se como qualitativa, quanto a abordagem; exploratoria e
descritiva, quanto aos objetivos; e adota como procedimento técnico uma revisdo narrativa da
literatura conduzida mediante busca bibliografica estruturada. A abordagem qualitativa foi
escolhida por possibilitar a interpretagdo de fendmenos complexos, enquanto o carater
exploratorio e descritivo permitiu ampliar a compreensdo das relagdes entre Gestdo da
Informagdo (GI), Gestdo do Conhecimento (GC), aprendizagem organizacional e criagdo de
valor organizacional (Vergara, 2022; Gil, 2019).

A revisdo narrativa foi adotada por possibilitar a integracdo de diferentes perspectivas
tedricas e conceituais acerca de fendmenos organizacionais complexos, permitindo identificar
convergéncias, lacunas ¢ interpretagdes analiticas da literatura (Grant; Booth, 2009; Rowley;
Slack, 2004; Snyder, 2019; Paré et al., 2015; Torraco, 2005).

O levantamento bibliografico foi realizado entre maio e junho de 2026, utilizando como
principal fonte o Portal de Periodicos CAPES, escolhido por reunir bases referenciais nacionais
e internacionais amplamente utilizadas nas areas de Administragdo e Ciéncia da Informacdo. A
busca priorizou publicagdes recentes, sem excluir obras classicas consideradas fundamentais para
a delimitag@o conceitual dos construtos analisados. Para ampliar a abrangéncia da busca, foram
empregados descritores em portugués e inglés relacionados ao objeto de estudo, entre eles
Information Management, Knowledge Management, Knowledge Creation, Organizational
Learning, Leadership e Value Creation, combinados por operadores booleanos.

A constituicdo da base documental observou critérios de aderéncia ao objetivo da
pesquisa, relevancia cientifica e atualidade das publicag¢des. Foram priorizados artigos cientificos
publicados em periddicos revisados por pares, complementados por obras classicas reconhecidas
como referenciais fundantes dos construtos investigados. O percurso de busca, selecdo e
organizagdo da literatura seguiu recomendacdes para revisdes em Administracdo, buscando
assegurar transparéncia, consisténcia e alinhamento entre o problema de pesquisa € o corpus

analisado (Rowley; Slack, 2004; Snyder, 2019).
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A analise das publicacdes foi conduzida por andlise tematica da literatura, procedimento
recomendado para revisdes narrativas de natureza conceitual (Snyder, 2019). Apds a leitura
exploratdria e analitica dos estudos selecionados, as evidéncias foram organizadas em quatro
categorias interpretativas: (i) informagdo e conhecimento como recursos estratégicos; (ii)
articulagdo entre Gestao da Informagao e Gestao do Conhecimento; (iii) criagdo do conhecimento
na dindmica organizacional, e (iv) lideranga e aprendizagem para o fortalecimento do
desempenho organizacional. Essas categorias constituiram a base analitica da discussdo
apresentada neste estudo.

O percurso metodologico adotado esta sintetizado no Quadro 1.

Quadro 1 - Sintese dos procedimentos metodologicos

Etapa Procedimento Referéncia metodolégica
Delimitagdo da Defini¢do do problema, da questdo de pesquisa, do Vergara (2022); Gil
pesquisa objetivo e dos descritores (2019)
Levantamento Busca estruturada no Portal de Periédicos CAPES Rowley e Slack (2004);
bibliografico com descritores em portugués e inglés Grant e Booth (2009)
Seleciio da literatura Aplicag@o dos critérios de aderéncia tematica, Paré et al. (2015); Torraco
¢ relevancia cientifica e qualidade das publicagdes (2005)

Leitura analitica, interpretagdo das evidéncias e
organizagdo em categorias

Fonte: Elaborado pelos autores (2026).

Analise tematica Snyder (2019)

As publicagdes selecionadas foram interpretadas a luz do referencial tedrico e
organizadas nas categorias analiticas definidas, estabelecendo a base para a discussdo integrada
das relacdes entre Gestdao da Informacdo, Gestdo do Conhecimento ¢ criacdo de valor
organizacional. A organizagao dos elementos identificados em categorias analiticas possibilitou
construir uma interpretacdo integrada dos estudos selecionados e fundamentar a discussdo

apresentada na se¢ao seguinte.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

A analise tematica da literatura evidenciou convergéncias relevantes acerca das relacdes
entre Gestdo da Informagdo, Gestdo do Conhecimento, aprendizagem organizacional e criagdo
de valor. As quatro categorias interpretativas identificadas na andlise foram posteriormente
agrupadas em trés eixos analiticos para fins de apresentacdo e discussao dos resultados. Embora
os estudos analisados adotem diferentes perspectivas tedricas e enfoques metodologicos,
observa-se um movimento comum de supera¢do da compreensao fragmentada desses construtos,
privilegiando abordagens que evidenciam sua integracdo. A analise tematica realizada

possibilitou organizar essas evidéncias em trés eixos analiticos, apresentados a seguir, os quais
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sintetizam as principais contribuicdes da literatura e discutem suas implicagdes para a gestao das
organizagoes.

4.1 CONVERGENCIAS ENTRE INFORMACAO E CONHECIMENTO NA CRIACAO DE
VALOR ORGANIZACIONAL

A literatura contemporanea evidencia que informagao e conhecimento assumiram papel
central no desenvolvimento organizacional, deslocando o foco da vantagem competitiva dos
recursos tangiveis para capacidades baseadas em ativos intangiveis. Nesse contexto, o diferencial
competitivo deixa de depender do volume de informagdes disponiveis e passa a estar associado
a capacidade das organizagoes de interpreta-las, compartilha-las e converté-las em conhecimento
aplicavel a inovagao e a tomada de decisao.

Sob essa perspectiva, informacdo e conhecimento devem ser compreendidos como
recursos distintos, porém interdependentes. Enquanto a informagao subsidia a compreensao da
realidade organizacional, o conhecimento resulta da interpretacdo, da experiéncia e da aplicacdo
dessas informagdes em contextos especificos. As contribuicdes de Grant (1996), Davenport e
Prusak (1998) e Choo (2003) convergem ao demonstrar que a criagdo de valor organizacional
decorre da articulagdo entre processos informacionais, aprendizagem e construgdo de significado,
e ndo da gestdo isolada desses elementos.

Outro aspecto recorrente refere-se a crescente valorizagdo das capacidades
organizacionais. As pesquisas mais recentes deslocam a discussdo da infraestrutura tecnoldgica
para os mecanismos que permitem transformar informacdo em conhecimento aplicado,
reforcando que as tecnologias ampliam a circulagdo da informag¢do, mas ndo substituem
processos de aprendizagem, colaboracdo e compartilhamento do conhecimento. Nesse sentido, a
geracao de valor passa a depender nao apenas da disponibilidade de recursos tecnoldgicos, mas
também da capacidade da organizacdo de interpretar, integrar e aplicar informacdes de forma
coerente com seus objetivos estratégicos. Essa perspectiva evidencia o papel das competéncias
humanas e organizacionais na conversdo da informagdo em conhecimento efetivamente
incorporado as praticas e aos processos decisorios.

Assim, a vantagem competitiva nao decorre apenas da disponibilidade de informacao e
conhecimento, mas da forma como esses recursos sdo mobilizados estrategicamente no contexto
organizacional. As evidéncias analisadas apontam, portanto, para a necessidade de compreender
a Gestao da Informagado e a Gestdo do Conhecimento como dimensdes interdependentes. Essa
compreensao estabelece as bases para discutir, na secao seguinte, as interfaces entre esses campos

e sua atuacdo complementar no desempenho organizacional.
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4.2 A COMPLEMENTARIDADE ENTRE GESTAO DA INFORMACAO E GESTAO DO
CONHECIMENTO

As constatacdes sintetizadas demonstram que a relagdo entre Gestao da Informacao (GI)
e Gestdo do Conhecimento (GC) evoluiu de uma perspectiva centrada na diferenciagdo
conceitual para uma abordagem fundamentada na complementaridade entre esses campos. Os
estudos analisados indicam que a informagdo representa o recurso que subsidia os processos
organizacionais, enquanto o conhecimento resulta de sua interpretagdo, contextualizagdo e
aplicacdo. Essa compreensdo amplia a visdo tradicional, segundo a qual GI e GC
desempenhariam fung¢des independentes, demonstrando que ambas constituem capacidades
organizacionais interdependentes.

Embora apresentem objetos de atuagdo distintos, os autores convergem ao reconhecer
que a efetividade da Gestao da Informagao depende da capacidade da organizagao de transformar
informagdes em conhecimento 1til para a tomada de decisdo. Davenport e Prusak (1998) e Choo
(2003) destacam que o valor da informacdo estd condicionado a construcdao de significado,
enquanto Barbosa (2008) demonstra que a qualidade dos fluxos informacionais influencia
diretamente o desempenho organizacional. Em sentido complementar, Alavi e Leidner (2001)
evidenciam que a Gestdo do Conhecimento amplia esse processo ao integrar pessoas, tecnologias
e contexto organizacional, favorecendo a criacdo, o compartilhamento e a aplicagdo do
conhecimento.

Outro aspecto recorrente refere-se aos impactos da transformacgdo digital sobre essa
relacdo. A literatura mais recente demonstra que tecnologias como inteligéncia artificial,
plataformas colaborativas e andlise de dados ampliaram significativamente a capacidade de
produzir, armazenar e compartilhar informagdes. Entretanto, essas tecnologias nao substituem os
processos sociais responsaveis pela criacdo do conhecimento. As evidéncias indicam que
organizagdes capazes de integrar recursos tecnoldgicos, praticas colaborativas e aprendizagem
continua apresentam melhores condi¢des para inovar e responder as mudangas do ambiente
competitivo.

Em conjunto, os estudos analisados demonstram que a articulagdo entre Gestdo da
Informagdo e Gestdo do Conhecimento representa um fator estratégico para o desenvolvimento
de capacidades organizacionais. Mais do que processos complementares, GI e GC constituem
dimensdes integradas de um mesmo sistema de criagdo de valor, cuja efetividade depende da
aprendizagem organizacional e da atuacdo das liderancas. As principais constatagoes

identificadas encontram-se sintetizadas no Quadro 2, no subtdpico 4.3.
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4.3 LIDERANCA, APRENDIZAGEM E CAPACIDADES ORGANIZACIONAIS COMO
FATORES DE CRIACAO DE VALOR

O terceiro eixo analitico demonstra que a lideranca constitui o principal elemento de
integragao entre informagdo, conhecimento e aprendizagem organizacional. Embora a evolucao
tecnologica tenha ampliado o acesso a informagao e aos sistemas de apoio a decisao, os estudos
convergem ao demonstrar que a criagao de valor depende da capacidade das organizagdes de
estimular colabora¢do, compartilhamento do conhecimento e aprendizagem continua. Nesse
contexto, a lideranga deixa de exercer apenas fungdes administrativas para assumir papel
estratégico na mobilizagdo de competéncias e no desenvolvimento de capacidades
organizacionais.

Essa interpretagdo aproxima diferentes correntes tedricas. Argyris € Schon (1978) e
Senge (1990) associam a aprendizagem organizacional a capacidade de refletir criticamente
sobre praticas estabelecidas e incorporar novos conhecimentos aos processos decisorios. Von
Krogh, Ichijo e Nonaka (2001), por sua vez, enfatizam que ambientes caracterizados por
confian¢a e interagdo favorecem a criagdo e o compartilhamento do conhecimento. Sob outra
perspectiva, Teece (2007) demonstra que organizagdes desenvolvem vantagens competitivas
sustentdveis quando conseguem integrar e reconfigurar continuamente seus recursos €
competéncias diante das transformagdes do ambiente.

As pesquisas recentes refor¢am essas interpretacdes ao evidenciar que praticas de
lideranca orientadas ao conhecimento ampliam a inovacdo, fortalecem a aprendizagem
organizacional e favorecem a adapta¢do em ambientes intensivos em transformagao digital. Os
estudos analisados indicam que os melhores resultados sdo observados quando infraestrutura
informacional, cultura colaborativa e lideranga atuam de forma integrada, evidenciando que a
competitividade organizacional depende menos da disponibilidade de tecnologias e mais da
capacidade de utiliza-las para produzir conhecimento e apoiar decisdes estratégicas (Le; Tuyen,
2025; Rahman; Shin; Al Amin, 2025).

A andlise temdtica permitiu identificar padrdes recorrentes entre os estudos examinados,
sintetizados no Quadro 2. As evidéncias demonstram elevada convergéncia quanto ao papel
complementar da Gestdo da Informacgdo, da Gestdo do Conhecimento, da aprendizagem
organizacional e da lideranga na cria¢do de valor, ainda que com diferentes énfases tedricas e
gerenciais. Os estudos indicam que esses elementos se reforcam mutuamente, especialmente
quando articulados aos processos de tomada de decisdo, compartilhamento do conhecimento e

desenvolvimento de capacidades organizacionais. Nesse contexto, a criagdo de valor passa a ser
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compreendida como resultado da integracdo entre informagao, conhecimento, aprendizagem e

praticas gerenciais, € ndo como consequéncia de iniciativas isoladas.

Quadro 2 - Sintese das evidéncias identificadas na revisao da literatura

Categoria Evidéncias identificadas na Implicagdes para a gestdo ~
” : L Autores de sustentagdo
analitica literatura organizacional
. N . Grant (1996);
~ A informagdo e o conhecimento
Informagéo e . ) . Incorporar  ambos  aos| Davenport e Prusak
. constituem  ativos  estratégicos .
conhecimento L ~ | processos estratégicos, | (1998); Choo (2003);
complementares, cuja integragdo
COMO recursos | o = ovacio. aprendizagem e fortalecendo a tomada de Mohaghegh et al.
estratégicos 640, ap & decisdo e a criacdo de valor. | (2024); Yudhistira et al.
vantagem competitiva. (2024)

GI organiza e qualifica os fluxos

Barbosa (2008); Alavi e

Artlculai;ao entre | informacionais, enqgarlto GC Desenvolver eratlcas Leidner (2001): Choo
Gestdo da promove a criagdo, o |integradas de gestdo da
~ . S . ~ (2003); Moraes e
Informagdo e | compartilhamento e a aplicag@o do | informagao e do :
~ . . - . . Damian (2025);
Gestao do conhecimento. A integracdo entre | conhecimento alinhadas aos . .
. . .. . Cristache, Croitoru e
Conhecimento |ambas  fortalece  capacidades | objetivos estratégicos.
N Florea (2025).
organizacionais.
O conhecimento organizacional . . Polanyi (1966); Nonaka
- ) - Estimular ambientes .
Criagdo ¢ resulta da  interacdo  entre . . e Takeuchi (1997);
. . . e colaborativos e mecanismos
compartilhamento | conhecimentos tacitos e explicitos, . Spender (1996);
. . . de compartilhamento ¢ . .
do conhecimento |apoiada por aprendizagem e - . Cristache Croitoru e
~ . retengdo do conhecimento.
colaborag¢do continuas. Florea (2025).

Lideranga,
aprendizagem e
criagdo de valor

A lideranga integra informagdo,

conhecimento e aprendizagem,
fortalecendo capacidades
organizacionais voltadas a

inovagdo ¢ a adaptagdo estratégica.

Desenvolver liderangas
capazes de  promover
aprendizagem continua,
compartilhamento do

conhecimento e inovagao.

Argyris e Schon (1978);
Senge (1990); Von
Krogh, Ichijo e Non; Le
e Tuyen (2025);
Rahman, Shin e Al
Amin (2025).

Fonte: Elaborado pelos autores (2026).

A sintese apresentada no Quadro 2 permite avangar da identificagdo dos padrdes para a
compreensdo de suas implicagdes organizacionais. Embora os estudos analisados adotem
diferentes perspectivas tedricas, observa-se consenso quanto a relevancia estratégica dessas
capacidades para fortalecer a inovagao, qualificar a tomada de decisdao e ampliar a adaptacao das
organizagdes em ambientes caracterizados por elevada complexidade e transformagao digital. Os
achados indicam, portanto, que a efetividade dessas praticas estd associada a capacidade
organizacional de articula-las de forma coerente com seus processos € objetivos estratégicos.
Essa convergéncia responde ao objetivo deste estudo e refor¢a a necessidade de abordagens

integradas para a gestao dos recursos informacionais e do conhecimento.

5. CONSIDERACOES FINAIS E IMPLICACOES

Este estudo teve como objetivo analisar as relagdes entre Gestdo da Informacgdo (GI) e
Gestao do Conhecimento (GC), buscando compreender como a articulagdo entre esses campos
contribui para a criagdao de valor nas organizagdes. A revisao narrativa da literatura evidenciou

que informagdo, conhecimento, aprendizagem organizacional e liderangca constituem
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capacidades organizacionais complementares, cuja integracao fortalece processos decisorios,
amplia a inovacao e favorece a adaptagdao das organizacdes em ambientes caracterizados por
elevada complexidade e transformacao digital. Ao responder ao objetivo proposto, o estudo
refor¢a que a criagdo de valor ndo decorre da atuagdo isolada desses construtos, mas de sua
integracao em uma perspectiva estratégica.

5.1 CONTRIBUICAO DO TRABALHO

A principal contribui¢do deste estudo consiste na integracdo de referenciais classicos e
contemporaneos sobre Gestdo da Informacgdo e Gestdo do Conhecimento, evidenciando suas
interfaces e complementaridades na geracdo de valor organizacional. Diferentemente de
abordagens que tratam esses campos de forma independente, esta pesquisa organizou os achados
identificados na literatura em categorias analiticas capazes de demonstrar como informacao,
conhecimento, aprendizagem organizacional e lideranca se articulam na construcdo de
capacidades organizacionais.

Além da sistematizagdo das evidéncias, o estudo oferece uma sintese interpretativa que
aproxima contribui¢des provenientes da Ciéncia da Informacao e da Administracdo, favorecendo
uma compreensdo mais integrada dos processos de gestdo da informagdo e do conhecimento.
Dessa forma, amplia o debate sobre a criagdo de valor organizacional e contribui para o
fortalecimento da Gestao do Conhecimento como campo interdisciplinar de pesquisa.

5.2 IMPLICACOES TEORICAS E PRATICAS

Sob a perspectiva teorica, os resultados refor¢am a necessidade de superar abordagens
fragmentadas sobre Gestdo da Informacdo e Gestao do Conhecimento, reconhecendo que esses
campos apresentam relagdes de complementaridade e interdependéncia. A revisdo evidencia que
a integragdo entre ambos amplia a compreensao dos processos de aprendizagem organizacional,
inovacao e desenvolvimento de capacidades dindmicas, oferecendo subsidios para o avango das
pesquisas em Gestdo do Conhecimento.

Na perspectiva pratica, os resultados indicam que organizagdes tendem a alcangar
melhores resultados quando estruturam praticas integradas de Gestao da Informagao e Gestao do
Conhecimento, alinhadas aos objetivos estratégicos. A articulagdo entre processos
informacionais, compartilhamento do conhecimento, aprendizagem continua e lideranga
fortalece a capacidade de interpretar informagdes, apoiar decisdes e responder de forma mais
efetiva as transformacdes do ambiente organizacional.

5.3 IMPLICACOES GERENCIAIS
Para os gestores, os resultados desta revisdo evidenciam que investimentos em

tecnologias da informagdo, por si sos, ndo garantem a geragdo de valor organizacional. A
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efetividade desses investimentos depende da capacidade de integrar recursos tecnologicos a
praticas voltadas ao compartilhamento do conhecimento, ao desenvolvimento de competéncias
e a aprendizagem organizacional.

Nesse contexto, recomenda-se que as organizacdes fortalecam mecanismos de
governanga da informacao, estimulem ambientes colaborativos € promovam liderangas capazes
de transformar informagdo em conhecimento aplicado as decisdes estratégicas. A integragao
entre GI e GC favorece maior consisténcia na tomada de decisdo, amplia a capacidade de
inovagdo e contribui para o desenvolvimento de capacidades organizacionais necessarias a
competitividade e a sustentabilidade das organizagdes.

5.4 LIMITACOES DA PESQUISA E ESTUDOS FUTUROS

Como toda pesquisa de natureza tedrico-conceitual, este estudo apresenta limitacdes
inerentes a utilizagdo da revisdo narrativa da literatura, ainda que conduzida por meio de busca
bibliografica estruturada. As interpretacdes desenvolvidas refletem o conjunto de estudos
selecionados e o recorte analitico adotado, podendo ser ampliadas mediante a incorporagao de
outras bases de dados, diferentes periodos de andlise ou abordagens metodologicas
complementares.

Como perspectivas para pesquisas futuras, recomenda-se o desenvolvimento de estudos
empiricos capazes de validar as relacdes identificadas entre Gestdo da Informagdo, Gestdo do
Conhecimento, aprendizagem organizacional e criacdo de valor em diferentes contextos
organizacionais. Também se mostram relevantes investigagdes sobre os impactos da inteligéncia
artificial, da governanga do conhecimento, da analitica de dados e das capacidades digitais na
integracdo entre GI e GC, bem como estudos comparativos entre organizagdes publicas e
privadas e pesquisas voltadas a proposi¢ao e validacdo de modelos de maturidade para a gestao
integrada da informacdo e do conhecimento.

Em sintese, a andlise desenvolvida neste estudo evidencia que a criacdo de valor
organizacional resulta da integracdo entre Gestdo da Informagdo, Gestdo do Conhecimento,
aprendizagem organizacional e lideranga. Ao aproximar referenciais classicos e contemporaneos
em uma perspectiva integrada, o estudo reforca que a articulagio entre recursos informacionais,
competéncias humanas e capacidades organizacionais constitui um fator estratégico para
fortalecer a inovagdo, qualificar a tomada de decisdo e ampliar a competitividade das
organizagdes em ambientes intensivos em conhecimento. Nessa perspectiva, os resultados
contribuem para ampliar a compreensdo das interfaces entre Gestao da Informacdo e Gestdo do
Conhecimento, oferecendo subsidios tedricos para o desenvolvimento de pesquisas futuras e para

o aprimoramento de praticas gerenciais orientadas a cria¢do de valor organizacional.
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