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RESUMO

Objetivo: Analisar as dicotomias conceituais e praticas entre Gestdo do Conhecimento (GC) e
Gestao da Informagao (GI), identificando seus processos criticos e discutindo como os gestores
podem atuar como facilitadores de ambientes de aprendizagem voltados a criagdo de valor
organizacional. Originalidade/Valor: O estudo integra, em uma mesma analise, as
especificidades e complementaridades entre GI e GC, relacionando suporte tecnologico, capital
humano e atuag¢do gerencial, com o propdsito de oferecer maior clareza sobre como esses
campos contribuem para a geragdo de vantagens competitivas sustentaveis. Metodologia:
Trata-se de pesquisa qualitativa, exploratéria e descritiva, conduzida por meio de Revisdo
Sistematica da Literatura, com critérios de selecdo relacionados a idioma, acesso aberto,
revisao por pares, periodo de publicacdo e aderéncia tematica. A busca seguiu as diretrizes do
protocolo PRISMA e resultou na analise final de 15 artigos cientificos. Resultados: Os
achados evidenciam que a GI se concentra nos fluxos de dados e no suporte tecnologico,
enquanto a GC enfatiza a dimensdo humana, especialmente o compartilhamento e a criacao de
conhecimento tacito. Implicacdes Praticas: Os resultados indicam que gestores devem
articular infraestrutura informacional e capital humano, promovendo ambientes de
aprendizagem, colaboracdo e compartilhamento capazes de converter informagdo e
conhecimento em valor organizacional e vantagem competitiva sustentavel.
PALAVRAS-CHAVE: Gestao do Conhecimento, Gestao da Informagao, Criacao de Valor
Organizacional, Lideranca, Capital Intelectual.

ABSTRACT

Objective: To analyze the conceptual and practical dichotomies between Knowledge
Management (KM) and Information Management (IM), identifying their critical processes and
discussing how managers can act as facilitators of learning environments aimed at
organizational value creation. Originality/Value: The study integrates, within a single
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analysis, the specificities and complementarities of IM and KM, relating technological support,
human capital, and managerial action in order to provide greater clarity on how these fields
contribute to the generation of sustainable competitive advantages. Methodology: This is a
qualitative, exploratory, and descriptive study conducted through a Systematic Literature
Review, with selection criteria related to language, open access, peer review, publication
period, and thematic adherence. The search followed the PRISMA protocol guidelines and
resulted in the final analysis of 15 scientific articles. Results: The findings show that IM
focuses on data flows and technological support, whereas KM emphasizes the human
dimension, particularly the sharing and creation of tacit knowledge. Practical Implications:
The results indicate that managers should articulate information infrastructure and human
capital by promoting learning, collaboration, and knowledge-sharing environments capable of
converting information and knowledge into organizational value and sustainable competitive
advantage.

KEYWORDS: Knowledge Management, Information Management, Organizational Value
Creation, Leadership, Intellectual Capital.

1. INTRODUCAO

O artigo apresenta e propde discussdo no que tange um dos problemas centrais que
residem na natureza do conhecimento humano: Como a Gestao do Conhecimento se diferencia
da Gestao da Informag@o no que diz respeito aos seus processos criticos € a forma como os

gestores devem atuar para promover a criagdo de valor nas organizagoes?

Enquanto a Gestdo da Informagdo (GI) foca em objetos tangiveis e fluxos de dados, a
Gestao do Conhecimento (GC) lida com a capacidade humana de criar significado. Autores
classicos como Choo (2003), Nonaka e Takeuchi (1997), Davenport e Prusak (2003) e Stewart
(1998), argumentam que, por ser intrinseco ao individuo, o conhecimento ndo pode ser
“gerido” no sentido tradicional de controle. O desafio, portanto, ¢ entender como as

organizagdes podem gerar valor se ndao possuem controle total sobre seu ativo mais precioso.

No que tange ao objetivo geral propde analisar as dicotomias conceituais e praticas
entre GC e GI, identificando como os gestores podem atuar como facilitadores de ambientes
de aprendizagem, em vez de meros controladores de estoques de dados, visando a criagdo de

valor organizacional.

Quanto aos objetivos especificos: Diferenciar os fluxos e processo. Ou seja, mapear os
processos criticos da GI (coleta, armazenamento e recuperagdo) em contraste com os da GC
(compartilhamento, criacdo e aplicagdo do conhecimento tacito). Identificar o papel da
lideranga (investigar as competéncias gerenciais necessarias para transitar de uma postura de
controle de dados para uma cultura de incentivo a inovacao e troca de experiéncias). E Avaliar
a geracdo de valor. Sendo que, possa ser verificada como a integracdo entre o Suporte

Tecnoldgico (GI) e o Capital Humano (GC) resultam em vantagens competitivas sustentaveis.
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Destarte a justificativa, o estudo pretende alicercar a tematica no sentido de oferecer
aos gestores um roteiro claro que impeca a redugdo da Gestdo do Conhecimento a meros
repositorios digitais, devolvendo ao fator humano o papel central na produgdo de valor
estratégico Essa inten¢do de fornecer direcionamentos para problemas praticos alinha-se aos
preceitos da Ciéncia do Design, que busca conciliar o rigor cientifico a relevancia e aplicagao
no avango tecnoldgico organizacional (Dresch; Lacerda; Antunes Jr., 2015). Destarte, justifica-
se este artigo pelo seu potencial em oferecer clareza metodologica, permitindo que
identifiquem onde termina o gerenciamento de registros e onde comeca a mobilizagao do saber,
garantindo que a organizagdo nao apenas armazene dados, mas gere vantagem competitiva

sustentavel a partir e em prol da inteligéncia coletiva.

Considerando os aspectos acima apontados, o artigo possui, além desta secdo onde o
tema/problema, objetivos e justificativas foram abordados, outras seis se¢des. A segunda trata
de breve referencial tedrico, seguido de metodologia. A quarta se¢do aborda resultados e

discussdo, seguido das consideragdes finais e referéncias.

2. REFERENCIAL TEORICO

Este referencial fundamenta-se na progressdo analitica entre dado, informacdo e
conhecimento, delineando a GI como suporte tecnologico e a GC como diferencial humano
focado no capital intelectual. O texto explora as dinamicas de criacdo de saberes, o papel
facilitador da lideranga e demonstra que a vantagem competitiva contemporanea exige a
integragdo sinérgica entre as infraestruturas da GI e a inteligéncia coletiva mobilizada pela GC.
2.1 O CONTINUO DADO: A HIERARQUIA DO SABER E A ESTRUTURACAO DA
INFORMACAO

A compreensdo estruturada da hierarquia do saber estabelece-se como um pilar
fundamental para delimitar rigorosamente os escopos de atuacdo gerencial nas organizacdes
contemporaneas. Davenport e Prusak (2003), Barbosa (2008) e Maculele e Valentim (2024),
corroboram uma distin¢ao analitica e processual nitida entre as instancias de dados, informacdes
e conhecimento. Enquanto o dado figura apenas como um registro bruto, isolado e
descontextualizado da realidade, a informa¢ao materializa-se exatamente no momento em que
esse dado recebe uma estrutura, propdsito e significado por intermédio da intervencdo humana
(Maculele; Sambo; Woida; Valentim, 2025). Por conseguinte, o conhecimento, posicionado no
apice desta arquitetura conceitual, caracteriza-se por sua natureza fluida, subjetiva e

intrinsecamente vinculada a mente dos colaboradores e as suas vivéncias praticas e cotidianas.
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Nesse sentido Choo (2003), destaca o ambiente de ambuiguidade e argumenta que o
ambiente externo das organizagdes ndo ¢ um dado objetivo, mas um fluxo cadtico e ambiguo de
informagdes. Isso se da pelo fato da organizacao ndo “ler” o ambiente, mas o construir. Ou seja,
os colaboradores filtram os sinais externos e organizam esses dados para dar sentido a realidade
que os cercam.
2.2 GESTAO DA INFORMACAO: O SUPORTE TECNOLOGICO E PROCESSUAL
ESTRUTURANTE

A Gestao da Informacgao consolida-se como o alicerce tecnoldgico e operacional das
organizagdes, concentrando seus esfor¢os no gerenciamento de objetos tangiveis e fluxos de
dados. O seu propdsito central reside em estruturar repositdrios digitais que viabilizem processos
criticos fundamentais, tais como a coleta, o armazenamento e a recuperacdo agil de registros
sistematicos. Dessa forma, a GI garante que o trafego informacional ocorra de maneira precisa,
servindo de base segura para as operagoes corporativas (Barbosa, 2008).
2.2.1 Fluxos de Informagdo e Sistemas Tecnologicos

A Gestao da Informacdo concentra substancialmente os seus esfor¢os analiticos e
operacionais no trato com objetos tangiveis e na otimiza¢do do intenso trafego de dados
organizacionais. De acordo com Choo (2003), os processos criticos e inerentes a essa vertente
da gestdo envolvem sistematicamente a coleta rigorosa, o armazenamento seguro € a
recuperagdo agil de registros documentais. Desta forma, o fluxo informacional visa assegurar
que a infraestrutura tecnologica responda de maneira precisa as demandas operacionais,
reduzindo as ambiguidades estruturais da corporacdo. A eficicia da Gestdo da Informagdo
depende essencialmente de plataformas e sistemas de tecnologia que garantam a integridade, a
disponibilidade e a seguranga desse vasto volume de contetidos formalizados. Ja4 Davenport &
Prusak (2003) para que o fluxo aconteca deve haver confianga, reciprocidade e recompensa,
ndo necessariamente de ordem financeira, mas de status e reconhecimento.
2.2.2 Organizagdo de Repositorios e Acesso a informagdo

Sob a ¢6tica informacional, o papel basilar da organizacdo corporativa consiste em
desenhar e estruturar repositorios digitais avangados e sistemas integrados que facilitem a
tramitagdo eficiente e o acesso universal aos registros vitais da companhia. Conforme abordado
por Barbosa (2008), Cavalcante, Sales e Guerra (2024), o desafio técnico reside na criagdo de
taxonomias logicas e de arquiteturas de dados que acelerem o fluxo continuo das rotinas
corporativas, servindo de base sélida para a subsequente tomada de decisdes. Nesse contexto

especifico, a prioridade méxima do escopo gerencial ndo € interpretar, mas sim fornecer um canal

SBGC — Sociedade Brasileira de Gestao do Conhecimento — sbgc.org.br
KM Brasil 2026 - 21° Congresso Brasileiro de Gestao do Conhecimento — kmbrasil.org 4



;233 SBGC 3 KMBrasil

s 0o

®  sociedade Brasileira de Ny o’

N& #7  GestiodoConhecimenta
limpo e desimpedido para que o funcionario adequado acesse a informagao exata no menor tempo
possivel.
2.3 GESTAO DO CONHECIMENTO (GC): A DIMENSAO HUMANA E O VALOR DO
CAPITAL INTELECTUAL

Em contrapartida a visao estritamente tecnoldgica, a Gestao do Conhecimento (GC)
foca intrinsecamente na capacidade humana de gerar significado e na valorizac¢ao do individuo.
Essa abordagem gerencial reconhece que a vantagem competitiva contemporanea reside no
capital intelectual, sustentando-se fundamentalmente no saber tacito e nas vivéncias ndo
documentadas dos colaboradores, em oposi¢cao aos meros registros codificados. Para que esse
valioso ativo intangivel seja plenamente mobilizado, a GC articula processos criticos
especificos, voltados essencialmente para estimular o compartilhamento, a criagdo ¢ a
aplicacdo pratica desse conhecimento no ambiente corporativo.
2.3.1 Conhecimento Tdcito Versus Conhecimento Explicito

A Gestdo do Conhecimento, em contrapartida a Gestdo da Informacao, lida
primordialmente de maneira direta com a capacidade humana complexa de criar significado e
gerar inovacdes para os processos organizacionais (Luiz; Zaninelli; Demarchi, 2023). Como
evidenciado por Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento intrinseco aos individuos, também
conhecido como técito, difere substancialmente dos manuais e registros meramente
codificados, denominados como conhecimento explicito. O conhecimento tacito esta
profundamente enraizado nas agdes pragmaticas, nas rotinas internalizadas e no envolvimento
emocional dos colaboradores em um contexto especifico, o que torna a sua formaliza¢do, bem
como o seu compartilhamento estruturado, um desafio gerencial continuo e de alta
complexidade (Almeida; Vitoriano, 2020).
2.3.2 Capital Intelectual como Fator Estratégico

No que tange a complexidade humana, autores de destaque como Stewart (1998)
elucidam de forma peremptéria que o capital intelectual se estabeleceu em definitivo como a
nova e mais vigorosa vantagem competitiva das empresas modernas. Esse ativo intangivel e
valioso reside fortemente, e quase que exclusivamente, no saber ndo documentado, nas
intui¢des e na expertise acumulada das equipes ao longo do tempo de atuacdo (Damian, 2024).
Assim, o valor de mercado de uma organiza¢do progressivamente se descola apenas de seus
bens fisicos e financeiros, transferindo-se para a inteligéncia, a criatividade e a capacidade de
adaptagdo continua que o seu corpo funcional detém e que consegue mobilizar frente as
incertezas do ambiente de negocios (Alvares; Itaborahy; Machado, 2021). Ou seja, transformar

dados dispersos e talentos isolados em ativos intangiveis estruturados, ¢ convergir o capital
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intelectual em ativos que garantam vantagem competitiva sustentavel em organizagdes no
mercado (Stankowitz; Lima; Reis, 2009; Faria et al., 2024).

2.3.3 Os Processos Criticos para a Gestdo do Conhecimento

Diferenciando-se das métricas e das abordagens exatas da GI, a GC exige um conjunto
de processos criticos fundamentalmente focados no estimulo constante ao compartilhamento, na
criagdo coletiva e na aplicagdo pratica do conhecimento tacito. Diferentemente dos
informacionais, ndo sdo passiveis de plena mecanizacdo, uma vez que dependem fortemente do
comprometimento psicologico, da motivacdo intrinseca e da interag@o social. Cabe a lideranga
desenhar redes de relacionamento interpessoal e instaurar plataformas colaborativas onde os
funciondrios sintam-se plenamente seguros e instigados a trocar suas mais valiosas percepgoes e
licdes aprendidas (Lira; Santana Junior, 2025; Santos; Molina, 2023).

2.4 CRIACAO DE CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

A criacdo do conhecimento organizacional transcende a mera aquisi¢ao de informacdes,
configurando-se como um processo dindmico e continuo de conversao de saberes. Para que as
organizagdes inovem, ¢ imperativo compreender como o conhecimento tacito individual se
expande e se transforma em inteligéncia coletiva. Nesse contexto, a literatura destaca a
importancia de se mapear os mecanismos ciclicos dessa transformag¢dao, bem como a
necessidade fundamental de cultivar ambientes e espagos compartilhados que propiciem e
estimulem essa interagao continua.

2.4.1 A Dinamica da Espiral do Conhecimento (Modelo SECI)

O processo de inovagdo fundamentado por Nonaka e Takeuchi (1997) aponta de modo
consistente que a criagdo do conhecimento ocorre pela incessante e sistémica conversao mutua
entre o conhecimento tacito e o explicito. Este complexo e enriquecedor fendmeno
organizacional ¢ descrito de forma detalhada pelo renomado modelo SECI, que abrange, de
forma interdependente, as quatro fases cruciais de Socializagdo, Externalizacdo, Combinacao
e Internalizagdo corporativa. Essa espiral continua e ascendente garante que o aprendizado
individual seja rigorosamente transformado em conhecimento coletivo e institucional,
elevando assim a base de expertise da empresa a patamares cada vez mais sofisticados e dificeis
de serem replicados pela concorréncia direta.

2.4.2 O Conceito de “Ba” como Espaco de Compartilhamento

Para que a referida espiral do modelo SECI efetivamente se concretize na pratica, faz-
se indispensavel a existéncia estruturada do conceito oriental conhecido como "Ba". Nonaka e
Takeuchi (1997) definem esse elemento como um contexto ou espago primordialmente

compartilhado, podendo assumir contornos de ordem fisica, virtual, mental ou a intersec¢do de
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todos estes, e que serve como fundagdo basilar para a criagdo do conhecimento. Sem o
estabelecimento deste espago acolhedor e integrador, como evidenciado nas praticas de espagos
de aprendizagem compartilhada (Pfleger; Macedo, 2024), as barreiras de comunicacdo ¢ a
natural resisténcia humana tendem a asfixiar as iniciativas de compartilhamento, minando a
confianca necessaria para que os saberes ocultos venham a tona e fortalecam o coletivo
empresarial.
2.5 PAPEL TRANSFORMADOR DA LIDERANCA NA CULTURA DA APRENDIZAGEM

O éxito na mobilizacdo da Gestdo do Conhecimento depende intrinsecamente da
atuacdo estratégica da liderangca na consolidagdo de uma cultura organizacional pautada na
aprendizagem continua. Compreendendo que o saber humano, por sua natureza idiossincratica,
ndo pode ser efetivamente administrado sob a 6tica dos mecanismos tradicionais de comando
e subordinagdo, exige-se uma profunda mudanga no paradigma gerencial. Nesse novo cenario
contemporaneo, os executivos sao desafiados a transcender as posturas restritivas de controle,
assumindo a funcao vital de facilitadores que cultivam ativamente um ambiente seguro para a
troca de experiéncias e a inovagao coletiva.
2.5.1 A Evolugdo do Controle Rigido para a Facilitagdo Cultural

E premissa fundamental compreender que o conhecimento humano ndo pode ser
efetivamente gerido sob a antiquada e estrita 6tica tradicional do controle gerencial de produgao
em massa. O grande e atual desafio da alta administragcdo concentra-se na capacidade de extrair
e otimizar o valor organizacional sem que os executivos possuam o dominio € o controle
totalitario desse ativo volatil e altamente subjetivo. Como Davenport e Prusak (2003) advertem,
a imposicao de 16gicas hierarquicas e punitivas sobre o processo de aprendizagem apenas retrai
as iniciativas voluntarias de compartilhamento, demandando que os gestores adotem uma
mentalidade de apoio, de estimulo psicossocial e de respeito a autonomia do trabalhador do
conhecimento.
2.5.2 Os Gestores como Auténticos Facilitadores da Inova¢do

Essa transi¢do de paradigma exige imperativamente que os lideres corporativos
abandonem o posto e a postura restritiva de meros controladores de sistemas de dados,
caracteristica da GI isolada. Eles devem, a partir desse ponto, atuar proativamente como
promotores continuos de um ambiente organizacional que verdadeiramente incentive a
inovagdo sistémica, o erro construtivo € a ampla troca de experiéncias. Ao encorajar essa
dindmica colaborativa, a lideranga viabiliza a plena manifestacdo do capital intelectual,
convertendo chefias convencionais em auténticos mentores e facilitadores estratégicos que

conectam talentos divergentes e orientam as equipes para a concretizagdo conjunta dos mais
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desafiadores objetivos corporativos estabelecidos. Define-se que a principal e mais importante
funcdo da area de pessoas ¢ garantir que a organizagao possua um conjunto de talentos humanos
plenamente identificados com a missdo e a visdo e consequentemente, estejam alinhados a seus
objetivos e metas.
2.6 INTEGRACAO ENTRE GI E GC: A CONSOLIDACAO DA VANTAGEM
COMPETITIVA

A consolidagdo de uma vantagem competitiva sustentdvel nas organizagdes
contemporaneas transcende a atuacdo isolada de suas dareas, exigindo a convergéncia
harmoniosa entre as infraestruturas tecnologicas e as capacidades cognitivas humanas (Nassif,
2024; Castanha; Santos; Maculele, 2025). Para superar o mero armazenamento passivo de
registros, faz-se indispensavel o estabelecimento de uma profunda sinergia estratégica que
conecte os sistemas operacionais a mobilizagdo ativa dos saberes corporativos (Franga; Silva;
Mendonga, 2024). E exatamente por meio dessa orquestragio equilibrada, que une os
repositorios robustos da Gestdo da Informacdo (GI) a valorizagdo do capital humano
promovida pela Gestdo do Conhecimento (GC), que as empresas se tornam aptas a solucionar
problemas complexos e impulsionar a verdadeira geragao de valor organizacional.
2.6.1 O Estabelecimento de uma Sinergia Estratégica Organizacional

Conforme apresentado na literatura por autores como Balestrin (2007) e Choo (2003),
a organizacdo contemporanea moderna nao deve de forma alguma limitar-se a ser apenas um
gigantesco e inerte armazém corporativo de dados desconexos. A exceléncia gerencial exige a
capacidade de mobilizar esses saberes e registros em prol de agdes pragmaticas. Essa
complementaridade harmoniosa atesta que o suporte tecnoldgico, por mais brilhante e custoso
que seja, jamais substituird a perspicacia analitica, a capacidade de julgamento intuitivo e a
criatividade inata que apenas os recursos humanos devidamente capacitados podem entregar.

Conclui-se de forma substancial e empirica que a verdadeira e sustentavel resolugao de
problemas de alta complexidade nas organiza¢des modernas advém inegavelmente desta fina
integragdo. A unido inteligente e organica entre o suporte tecnoldgico robusto e metddico da
Gestao da Informacao com a valorizagao profunda e irrestrita do capital humano promovida
pela Gestdo do Conhecimento ¢ o real motor da inovagdo. Ou seja, o efetivo valor do
conhecimento reside da capacidade de contrariar a escassez de processos decisorios embasados
na experiéncia coletiva das organizagdes, reduzindo a incerteza e aumentando a assertividade

estratégica (Davenport & Prusak, 2003).
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3. METODOLOGIA

A Metodologia do artigo caracteriza-se como uma pesquisa secundaria de natureza

Gestdo do Conhecimento

bibliografica (Cervo; Bervian; Silva, 2007), utilizando a literatura cientifica como fonte de
dados por meio de uma Revisao Sistematica de Literatura (RSL), conduzida sob as diretrizes
do protocolo PRISMA (Page et al., 2021), fundamentada em estudos de caso que abordam a
relacdo entre Gestao do Conhecimento e Gestao da Informagdo no que tange a seus processos
criticos, na promogao e geracao de valor.

Quanto aos objetivos, a pesquisa possui carater exploratorio e descritivo. E exploratoria
por buscar ampliar o entendimento sobre a aplicagdo da Gestao do Conhecimento e Gestao da
Informacao, dicotomias, desafios e oportunidades reportados na literatura (Castanha; Cezane,
2024). Simultaneamente, apresenta carater descritivo, uma vez que busca sistematizar as
caracteristicas dos estudos analisados, sem interferir nos fendmenos investigados (Quadro 1).

Quadro 1 - Relacdo dos objetivos da pesquisa e a metodologia aplicada

Objetivos Especificos Metodologia Aplicada

Realizar uma revisio (RSL) conforme Petticrew e
Roberts (2006); seguindo as diretrizes PRISMA
(Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and
Meta-Analyses) e as diretrizes e rigor metodologicos de
Page et al., 2021; Moher et al., 2009, para revisoes.

Mapear os processos criticos da GI (coleta,
armazenamento e recuperagdo) em contraste com
os da GC (compartilhamento, criacdo e aplicagdo
do conhecimento tacito).

Identificar o papel da lideranca (investigar as
competéncias gerenciais necessarias para transitar
de uma postura de controle de dados para uma
cultura de incentivo a inovacdo e troca de
experiéncias)

Realizar uma revisdo com base nas diretrizes e no rigor
metodologicos de Page et al., 2021; Moher et al., 2009,
para revisoes.

Avaliar a geragdo de valor. Sendo que, possa ser
verificada como a integracdo entre o suporte
tecnologico (GI) e o capital humano (GC) resulta
em vantagens competitivas sustentaveis.

Realizar uma revisdo (RSL) conforme Petticrew e
Roberts (2006); seguindo as diretrizes PRISMA
(Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and
Meta-Analyses).

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Cervo, Bervian e Silva (2007) e Franga (2013) e Petticrew e
Roberts (2006).

A coleta de dados foi realizada nas bases Scopus e Scielo, utilizando descritores focados
em Gestdao do Conhecimento ("Knowledge Management" AND "Gestdo do Conhecimento") e
Gestao da Informagao ("Information Management" OR "Gestao da Informacgao").

Foram incluidos artigos cientificos oriundos de periddicos, publicados nos idiomas
portugués e inglés, compreendendo um horizonte temporal a partir de 2020. Foram excluidos
os estudos que ndo continham os descritores nas palavras-chave , trabalhos que nao fossem
artigos cientificos de periddicos (como anais de congressos e capitulos de livros).

Conforme sintese da Figura 1, a etapa inicial de identificacdo nas bases de dados

resultou em 185 registros, coletados entre os dias 04 e 06 de julho de 2026.
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Apos a aplicagdo dos filtros metodologicos, revisdo dos descritores e remocao de falsos
positivos gerados pela indexagdo propria das plataformas, permaneceram 26 estudos
potencialmente elegiveis.

Ap6s a verificagdo dos critérios de exclusdo e elegibilidade, 15 estudos, englobando
tedricos classicos e publicagdes recentes, compuseram a amostra final da revisao sistematica.

Figura 1 - Fluxograma do processo de selecao dos estudos conforme o PRISMA 2020

1§ Registros identificados através de*: Registros removidos antes da triagem
3 Bases de Dados - Scopus e Scielo: Duplicados: (n = 0)
.L'é (n=185) g Assinalados como inelegiveis por
_ag) Registros: (n = 0) ferramentas automatizadas: (n = 0)
= v Outras razdes: (n = 16)
Registros em triagem: (n = 169) | Registros excluidos**: (n = 143)
* Palavras-chave de inclusdo. (n = 96)
Leitura de titulo e resumo: (n = 47)
£ Relatdrios buscados para recuperagdo e
g0 |l avaliagdo de elegibilidade: (n = 26) N Relatorios ndo recuperados (acesso
& fechado): (n =2)
= v
Relatorios avaliados para elegibilidade: ~[>| Relatorios excluidos:
(n=24) Fora do escopo (GC ou GI ndo central):
(n=5)
v Foco técnico (coleta, armazenamento,
recuperacao, etc.): (n=2)
_§ Estudos incluidos na revisao: (n = 15) Dorpinios sem ‘relaqﬁo com GI ou
= Relatorios dos estudos incluidos: (n = decisdo gerencial: (n= 1)
é’ 15) Fora do recorte temporal: (n = 1)
Total excluido: (n=9)

Fonte: Adaptado de Page et al. (2021), conforme PRISMA 2020.

A tabela completa do corpus da revisdo sistematica, com autoria, ano, periodico, setor
analisado e link de acesso, esta disponivel em repositorio complementar: Tabela

Complementar - Corpus da Revisdo Sistemdtica da Literatura - Google Planilhas. Esse

material amplia a transparéncia metodologica e a replicabilidade do estudo.
ApOs a definigdo da amostra final, os estudos foram classificados analiticamente segundo
os setores primario, secundario e terciario, considerando o dominio empirico analisado, o tipo

de cadeia, o risco predominante discutido e a contribui¢do atribuida a Gestao do Conhecimento
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e Gestdo da Informacdo. Essa classificagdo permitiu comparar diferentes contextos

organizacionais e identificar como a tecnologia e o fator humano atuam na geragao de valor.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Os resultados desta pesquisa, no que tange a analise dos 15 estudos selecionados na
Revisdo Sistematica de Literatura, evidenciam a importancia de se distinguir, na pratica, as
fronteiras e as sinergias entre a Gestao do Conhecimento (GC) e a Gestao da Informacao (GI).
A seguir, os achados sao apresentados em alinhamento com os objetivos especificos delineados
para este estudo.

Em atendimento ao primeiro objetivo especifico, o0 mapeamento dos processos criticos
revelou que a GI opera majoritariamente sobre a coleta, o armazenamento e a recuperacao de
dados estruturados. Os estudos analisados evidenciam que a GI exige forte robustez tecnologica
para garantir que a infraestrutura de dados se torne segura e 4gil. Em contrapartida, os processos
da GC ndo s3o passiveis de mecanizagdo sistémica, visto que dependem estritamente do
compartilhamento, da criagdo e da aplicagdo do conhecimento tacito inerente as pessoas. O
pensamento corrobora com os achados de Choo (2003) e Davenport & Prusak (2003), que
argumentam que a GC lida com a capacidade humana de gerar significados e, portanto,
transcender fluxos puramente informacionais. A andlise aponta que a diferenciacdo principal
reside no fato de que a GI organiza o "saber o qué" (registros documentais tangiveis), enquanto
a GC mobiliza o "saber como" (a expertise fluida e rotineira dos colaboradores).

No que tange ao segundo objetivo especifico, a investigacdo das competéncias
gerenciais necessarias, a literatura e a analise da RSL confirmam que a tentativa de impor
logicas de controle tradicional sobre o ativo humano leva as iniciativas de gestao ao fracasso.
Os resultados evidenciam que a transi¢cao de uma postura focada no simples controle de dados
para uma cultura de incentivo a inovacdo exige que o gestor abandone o perfil de "chefe" e
assuma a postura de "facilitador". A lideranga atua com eficacia quando fornece um roteiro
claro que nao reduz a GC a meros repositorios tecnologicos. Em sintonia com a teoria de
criagdo de conhecimento organizacional de Nonaka e Takeuchi (1997), constata-se que a
lideranca deve cultivar ativamente o Ba (ambiente propicio), promovendo espagos seguros para
a socializacdo e externalizagdo, assumindo um papel de facilitagio cultural no
compartilhamento voluntario de experiéncias € no encorajamento do erro construtivo.

Por fim e ndo obstante ao tema, em atendimento ao terceiro objetivo especifico, avaliar

a geracao de valor, os resultados indicam que a verdadeira vantagem competitiva sustentavel
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emerge em ambientes organizacionais onde os gestores alinham o suporte tecnologico (GI) a
inteligéncia coletiva (GC). A pesquisa demonstrou que a tecnologia atua como fator
habilitador, mas ¢ o capital humano que converte as informagdes disponiveis em inovagdes
tangiveis. O sucesso e a geracdo de valor residem na integracdo metodoldgica que identifica
com clareza onde termina o gerenciamento mecanico de registros (GI) e onde se inicia a
mobilizacao estratégica do saber (GC). Conforme embasado pela literatura analisada (Stewart,
1998; Balestrin, 2007), a unido sinérgica entre a precisdo e a escalabilidade dos sistemas de
informacao e a aptidao cognitiva humana para solucionar problemas complexos € o que permite
as organizacdes ndo apenas armazenar dados, mas transformar seu capital intelectual em um
motor efetivo de competitividade no mercado.

4.1 DISCUSSAO: A SINERGIA ENTRE TECNOLOGIA E O FATOR HUMANO NA
GERACAO DE VALOR

Os achados indicam que a Gestdo da Informacdo concentra substancialmente os seus
esforcos analiticos e operacionais no trato com objetos tangiveis e na otimizacdo do intenso
trafego de dados. Por outro lado, a Gestdo do Conhecimento foca intrinsecamente na
capacidade humana de gerar significado e na valorizagdo do individuo. O debate tedrico e
empirico revela que o erro mais comum nas corporagdes € a tentativa de tratar o conhecimento
tacito, que ¢ fluido e pessoal, com as mesmas ferramentas mecanicistas utilizadas para gerir
estoques de dados estruturados.

Conforme os apontamentos (Davenport e Prusak, 2003), a imposi¢do de logicas
hierarquicas e punitivas sobre o processo de aprendizagem apenas retrai as iniciativas
voluntarias de compartilhamento. A discussdo evidencia que o verdadeiro papel da lideranga
contemporanea exige o abandono da postura de mero controlador de sistemas. Os gestores
devem atuar como facilitadores da inovag¢do, cultivando ativamente espagos acolhedores e
integradores, definidos por Nonaka e Takeuchi (1997) como o conceito de "Ba", para que a
espiral de conversdo do conhecimento (Modelo SECI) se concretize na pratica.

No que tange a compreensao de como ocorre a geracao de valor, a consolidagdao de uma
vantagem competitiva sustentavel exige a convergéncia harmoniosa entre as infraestruturas
tecnoldgicas e as capacidades cognitivas humanas. O artigo apresenta que a exceléncia
gerencial se manifesta na sinergia estratégica organizacional, atestando que o suporte
tecnoldgico da GI, ndo conseguird substituir a perspicacia analitica e a criatividade do capital
humano mobilizado pela GC. Conclui-se, portanto, que a resolu¢ao de problemas complexos e

a verdadeira inovagdo emergem exatamente na intersec¢ao dessas duas disciplinas: quando a
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organizacao deixa de ser um inerte armazém corporativo de dados desconexos e passa a utilizar

sua infraestrutura de TI como alavanca para o intelecto coletivo.

5. CONSIDERACOES FINAIS E IMPLICACOES

O artigo buscou responder ao problema de pesquisa ao evidenciar que as ferramentas
tecnologicas de Gestdo da Informagdo e as praticas de Gestdo do Conhecimento otimizam o
fluxo de trabalho e a conformidade regulatdria através da estruturacao de processos gerenciais
e integrados. Neste sentido, o artigo explorou o dilema contemporaneo das corporacdes: a
distin¢do entre a Gestdo da Informacdo (GI) e a Gestao do Conhecimento (GC), com énfase na
atuagdo dos gestores para a promog¢ao da criagdo de valor. O objetivo principal concentrou-se
em analisar essas dicotomias para compreender como as liderangas devem transitar do simples
controle de dados para a facilitagdo de ambientes reais de aprendizagem.

No que tange a estruturagdo do artigo, adotou-se como metodologia uma Revisdo
Sistematica de Literatura (RSL) de natureza qualitativa, descritiva e exploratdria, ancorada nas
diretrizes PRISMA. A andlise de publicagdes cientificas permitiu embasar teoricamente o
estudo e consolidar os achados. No que tange ao objetivo geral, a analise demonstrou que a
implantacdo de uma integragdo efetiva entre as areas exige uma mudanga de paradigma da alta
administracdo, substituindo o microgerenciamento pela facilitagdo cultural.

Os resultados revelam que o conhecimento, por sua natureza idiossincratica ¢ humana,
ndo responde a mecanismos rigidos de controle gerencial. Constatou-se que a tecnologia,
embora vital para a estrutura¢do e recuperacao de registros (informag¢ado), ¢ insuficiente para
impulsionar a inteligéncia coletiva se ndo for acompanhada de uma cultura organizacional
pautada na confianga e na troca muatua. A vantagem competitiva sustentavel, portanto, aflora
somente quando as organizagdes conseguem aliar perfeitamente infraestruturas digitais
eficientes a uma lideranca que enxerga o ser humano como o principal vetor estratégico de
inovacgao, garantindo a evolucao continua dos processos.

Diante do cendrio abordado, sugerem-se como novos problemas para futuras pesquisas:
1) De que maneira a implementagao de algoritmos de Inteligéncia Artificial afeta a fronteira
entre os processos de Gestdo da Informagdo e o compartilhamento do conhecimento tacito
humano? ii) Quais sdo as métricas financeiras mais eficazes para tangibilizar € comprovar o
Retorno sobre o Investimento (ROI) gerado exclusivamente por intervencdes de Gestao do

Conhecimento em equipes remotas?
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