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RESUMO

A literatura tem apontado que a Transformacdo Digital (TD) esta impondo as empresas uma
completa mudanca organizacional. Contudo, ainda ha um entendimento limitado sobre as
mudancas relativas ao conhecimento e seus processos nesse cenario. Diante disso, o
objetivo foi verificar como o campo de estudo de Gestdo do Conhecimento estd se
desenvolvendo diante das mudancgas ocasionadas pela TD. O estudo utilizou trés bases de
dados para a coleta de artigos, sendo os dados analisados com o VOSviewer® e analise de
contetido. Os resultados indicam que as empresas devem desenvolver novos recursos e
capacidades (comuns e dindmicas) para aproveitar as oportunidades da TD. O estudo
contribui para melhor compreenséo sobre o conhecimento como um recurso estratégico na
TD.

Palavras-chave: transformacdo digital; tecnologias digitais; conhecimento; gestdo do
conhecimento; recurso estratégico.

ABSTRACT

Literature has pointed out that Digital Transformation (DT) is imposing a complete
organizational change on companies. However, there is still a limited understanding of the
changes related to knowledge and its processes in this scenario. Therefore, the objective
was to verify how the field of study of knowledge management is developing in light of the
changes caused by DT. The study used three databases to collect articles, and the data
were analyzed with VOSviewer and content analysis. The results indicate that companies
must develop new resources and capabilities (common and dynamic) to take advantage of
DT opportunities. The study contributes to a better understanding of knowledge as a strategic
resource in DT.

Keywords: digital transformation; digital technologies; knowledge; knowledge management;
strategic resource.

RESUMEN

La literatura ha sefialado que la Transformacion Digital (TD) estd imponiendo un cambio
organizativo completo a las empresas. Sin embargo, aun existe una comprensién limitada
de los cambios relacionados con el conocimiento y sus procesos en este escenario. Por
tanto, el objetivo era comprobar cdmo se estd desarrollando el campo de estudio de la
gestion del conocimiento ante los cambios provocados por la TD. El estudio utilizé tres bases
de datos para recopilar articulos y los datos se analizaron con VOSviewer y analisis de
contenido. Los resultados indican que las empresas deben desarrollar nuevos recursos y
capacidades (comunes y dinamicas) para aprovechar las oportunidades de TD. El estudio
contribuye a una mejor comprension del conocimiento como recurso estratégico en TD.
Palabras clave: transformacion digital; tecnologias digitales; conocimiento; gestion del

conocimiento; recurso estratégico.
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1 INTRODUCAO

A Transformacéo Digital (TD) pode ser considerada
como um dos principais desafios enfrentados pelas
empresas (Saarikko, Westergren, & Blomquist, 2020).
Devido a sua relevancia estratégica (Singh, Klarner, &
Hess, 2020), tem-se evidenciado que a TD desafia gestores
em diferentes contextos e setores (Saarikko, Westergren, &
Blomquist, 2020). A TD desafia as empresas por exigir
destas, além do dominio de tecnologias inteligentes e
digitais, a capacidade de refletir sobre seus propdsitos
demonstrando que a TD ndo se relaciona apenas a
tecnologia, mas se constitui de um fenémeno vinculado as
mudancas organizacionais provocadas e delineadas pela
difusdo de tecnologias digitais (Hanelt, Bohnsack, Marz, &
Antunes, 2020).

Tem-se argumentado que a TD altera 0os processos
e estrutura organizacional, além de afetar as interagfes
entre as diversas partes interessadas de uma empresa
(Mizintseva & Gerbina, 2017; Fischer, Imgrund, Janiesch, &
Winkelmann, 2020), pois com o0 uso intensivo das
tecnologias digitais, as empresas experimentam novas
formas de buscar conhecimento, tomar decisdes, gerar
dados, fazer parcerias e elaborar suas estratégias. No
ambito do conhecimento, isso se torna ainda mais intenso,
tendo em vista que o conhecimento € um recurso impar
para a competitividade das empresas (Nonaka & Teece;
2001). Lazolla, Pesce e Tucci (2020) afirmaram que a
digitalizacéo, base para a TD, tem demostrado um impacto
profundo na busca e recombina¢éo do conhecimento.
Devido as tecnologias digitais, as empresas estdo mais
susceptiveis a abertura do processo de inovacdo, o que
gera acesso a novos conhecimentos externos (Cui, Wu, &
Tong, 2017) que exigird das empresas esfor¢cos adicionais
para explorar e aplicar o conhecimento, seja ele novo ou ja
existente. Ha evidéncias também que o processo de
transferéncia de conhecimento dependera menos dos
relacionamentos interpessoais, tendo em vista o avango
das tecnologias digitais (Boeker, Howard, Basu, & Sahaym,
2019).

Entretanto, ainda ndo ha um entendimento claro
sobre o conhecimento organizacional e sua gestdo no
contexto da TD e suas implicagbes nas empresas
(Hausberg et al., 2020). A importancia de abordar esta
guestdo reside na atual necessidade das empresas
repensarem as maneiras pelas quais podem explorar e
gerenciar efetivamente o conhecimento, para alcangcarem
beneficios. Além disso, como salientado por Hanelt et al.,
(2020), o fendbmeno da TD é algo que se difere das
mudancas ja experienciadas pelas empresas, como por
exemplo, mudancgas relacionadas a Tl, por isso ndo pode
ser explicada em sua totalidade usando os modelos
tedricos consolidados (Hanelt et al., 2020). Hausberg et al.
(2019) analisando a literatura sobre TD, identificaram a
necessidade de mais estudos na area da gestdo do
conhecimento, tendo em vista, a complexidade e
importancia do campo na era digital. Nesta mesma direcéo,
Alvarenga, Matos, Godina & Matias (2020) também

ressaltam a importancia de estudos de literatura
sistematizada que relacionem TD e Gestdo do
Conhecimento (GC). Portanto, diante das lacunas de
pesquisa apresentadas, este estudo analisa a literatura de
Transformacado Digital e o conhecimento organizacional,
visando compreender os fatores criticos para as empresas
explorarem e gerenciarem o conhecimento na TD e suas
implicacbes para o campo de estudo.

O estudo baseia-se em uma revisdo sistematica de
literatura. Foram utilizadas trés bases de dados: Scopus,
Web of Science (WoS) e Science Direct para a coleta de
artigos. A partir dos critérios de inclusdo e exclusdo, 38
artigos foram selecionados para dois tipos de analises: uma
descritiva e uma analise de cluster, por meio da ferramenta
VOSviewer®.

Além desta introducdo, o artigo esta dividido em
cinco sec¢des. A seguir, discute-se a Transformacéao Digital
e Conhecimento Organizacional. Em seguida, apresenta-se
os procedimentos metodoldgicos do estudo, destacando o
protocolo de pesquisa adotado no estudo. A proxima secao
trata dos resultados das andlises dos estudos. Na secdo
cinco apresenta-se as discussdes e agenda para estudos
futuros. Por fim, apresenta-se as considerag@es finais do
estudo, bem como as referéncias bibliogréaficas utilizadas.

2 TRANSFORMAGAO DIGITAL (TD) E CONHECIMENTO
ORGANIZACIONAL

O surgimento do paradigma da TD esta relacionado
com a ascensdo das tecnologias que ao longo dos anos
possibilitaram a interagdo constante entre objetos e
pessoas e admitram uma nova maneira de gerar e
processar dados (Rindfleisch, O'hern & Sachdev, 2017,
Schneider & Kokshagina, 2020). O big data, a internet das
coisas (loT), a computagdo em nuvem e outras tecnologias
sdo frequentemente associadas com a Industria 4.0, a
Revolucdo Industrial Digital e a Economia Digital
(Witkowski, 2017). Entretanto, embora o termo
“Transformacéo Digital” (TD) permeie o mundo moderno,
ndo ha ainda uma definicdo estabelecida para o conceito
(Hausberg et al., 2019). No entanto, o mais salutar nesta
questdo é que a TD nédo se refere somente as mudancas
tecnolégicas, mas também as consequéncias que estas
mudancas causam nas empresas (Hausberg et al., 2019).
Isso provoca uma transformacéo dos principais processos
de negocio, bem como estruturas organizacionais e 0s
proprios conceitos de gestdo (Fischer et al., 2020). Nesta
mesma direcdo, Rogers (2017) indica que a TD nado é
apenas tecnologia, mas sim uma mudanca na forma de se
fazer estratégia para os negécios. Por isso, h4 indicios de
que as mudancas da TD alterem sociedades e indUstrias de
maneira abrangente (Fischer et al, 2020). Em sintese, a TD
proporciona trés mudancas significativas nos negécios: (i)
processos com suporte digital; (i) comunicacao digital e (iii)
novas formas de criagdo de valor com base em inovacgfes
ou dados digitais obtidos (Hausberg et al., 2019).

Para  algumas empresas, as mudancgas
organizacionais decorrentes da TD podem ser
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transformadoras ou perturbadoras e o que definird o
resultado, portanto, € a capacidade da empresa de
aproveitar o potencial das tecnologias digitais, como big
data, internet das coisas (IoT), inteligéncia artificial,
blockchain e outras (Saarikko et al., 2020). Como salientado
por Hausberg et al. (2019), varias das tecnologias que
influenciam a TD néo sdo novas. O que é novo é a forma
com que estas tecnologias sdo combinadas e utilizadas.
Nesse sentido, a gestdo da TD e de seus efeitos nas
empresas é relevante, pois pode até retirar uma empresa
de sua posicdo competitiva, alavancar sua eficiéncia
operacional, criar mercados inteiramente novos ou ainda
melhorar seu desempenho, dentre outros (Saarikko et al.,
2020).

Os estudos sobre a TD tém evidenciado resultados
positivos das tecnologias digitais nos negdcios (Hausberg
et al. (2019). Entretanto, cabe salientar que existem
também evidéncias que demostram que a TD afetara toda
a sociedade, provocando, por exemplo, um aumento do
desemprego (Frey & Osbone, 2013). Em relagdo aos
resultados positivos da TD, observa-se o aumento nas
vendas e produtividade impulsionadas por novas formas de
colaboracdo entre clientes e fornecedores (Parviainen,
Tihinen, K&aridginen, & Teppola, 2017); maior criacdo de
valor (Stock & Seliger 2016); melhor desempenho e
produtividade (Saarikko et al.,, 2020); dentre outros.
Contudo, todo potencial decorrente da TD s6 acontecera se
as empresas estivem dispostas a adequarem suas
estratégias e desenvolverem capacidades para perceber,
criar e apropriar valor o que parece envolver capacidades
tecnolégicas (especialmente de TI) e gerenciais. As
capacidades de uma empresa podem ser classificadas em
comuns ou dindmicas (Teece, 2014). As capacidades
comuns sdo aquelas que possibilitam as empresas um
desempenho eficiente nas funcdes de negécio, como
gestado e operacdes (Teece, 2012, 2014). Em contrapartida,
as capacidades dindmicas sdo aquelas de ordem superior
gue transformam a base de recursos de uma empresa
(Winter, 2003). Elas determinam a velocidade e a medida
com que o0s recursos das empresas podem ser
recombinados para atenderem as oportunidades e
demandas do ambiente em mudancas (Teece, 2014). A
perspectiva das capacidades dindmicas atua como uma
ponte entre 0S recursos internos da organizacdo e o
ambiente dindmico de negécios. Portanto, as capacidades
dindmicas ajudam as organizacdes a aprimorar sua base
de recursos, por meio de um processo continuo,
proporcionando possivel vantagem competitiva sustentavel
(Teece, 2014).

Neste contexto, destaca-se o conhecimento como
um ativo chave, tendo em vista que cria a competéncia
essencial de uma empresa, ou seja, a competéncia
responsével por gerar diferenciacdo sob os concorrentes
(Al-Dmour, Al-Dmour, & Rababeh, 2020). As primeiras
discussGes académicas a respeito desse fenbmeno
ocorreram em torno do conceito de Gestdo do
Conhecimento (GC) (Nonaka & Takeuchi, 1995) que
representa 0s processos e praticas conduzidos em uma

empresa a fim de fomentar seu potencial intelectual,
aumentando a eficiéncia da gestdo dos recursos de
conhecimento (Gold, Malhotra, & Segard, 2001). Logo,
qualquer empresa que busque ser bem sucedida na
economia digital deve possuir um entendimento amplo e um
sistema eficaz para gerenciar as reservas de conhecimento
(Mizintseva & Gerbina, 2017).

O processo de TD tem um relevante efeito nas
praticas de GC e esta, por sua vez, pode ser considerada
um fator critico para o sucesso da TD (Alvarenga et al.,
2020). Contudo, ha de se destacar que em decorréncia das
mudancas da economia digital, varios dos processos de
conhecimento devem se alterar expressivamente (Boeker
et al., 2019). Por exemplo, a transferéncia de conhecimento
dependera menos dos relacionamentos interpessoais,
tendo em vista o0 alcance das tecnologias digitais. Os
sistemas de informacao viabilizaram a comunicagéo agil e
a colaboracdo entre grupos, facilitando a conexdo entre
individuos na producdo de um conhecimento de qualidade
(Boeker et al. 2019). Porém, alguns estudos apontam que
as tecnologias digitais, ao criarem novas conexdes entre
individuos e grupos, também podem gerar altos niveis de
complexidade de conhecimento (Lazolla et al., 2020) o que
pode comprometer os resultados das empresas. Nesse
sentido, Mabey e Zhao (2017) evidenciaram que quanto
mais disseminadas as tecnologias para troca de
conhecimento, mais o conhecimento se isola tacitamente
em determinados grupos e mais dificil é converté-lo para a
forma explicita.

Apesar da ambigua da literatura entre conhecimento
e digitalizag&o (Lazolla et al., 2020), a GC foi reconhecida
como uma ferramenta capaz de auxiliar as empresas no
processo de TD, inclusive acelerando-o (Alvarenga et al.,
2020; Mizintseva & Gerbina, 2017). Por exemplo, Boeker et
al. (2019) evidenciaram a GC como primordial para a
criacdo de sinergia entre as capacidades tecnoldgicas e
praticas gerenciais de empresas no setor de turismo e
Alvarenga et al. (2020) elucidaram-na como fator critico de
sucesso para a TD em organizagdes do setor publico.
Portanto, a digitalizacdo e a TD conjuntamente tém
proporcionado maior fluidez as organizacbes e seus
processos, contudo, exige também das empresas novas
formas de explorar e gerenciar fluxos de conhecimento
(Castagna et al., 2020). Portanto, a GC parece ser crucial
na TD, ajudando a empresa a identificar lacunas de
conhecimento e a preenché-las fomentando assim a
inovacdo (Mizintseva & Gerbina, 2017). Neste sentido,
pode-se inferir que a TD favorece a GC, pois a auxilia nas
praticas de gestdo do conhecimento (aquisigdo,
assimilacdo, disseminacdo e armazenamento) e, por outro
lado, a GC tem favorecido o sucesso da TD e ambas tém
ganhado relevancia no posicionamento estratégico das
organizac®fes (Alvarenga et al., 2020).

3 METODOLOGIA

Para investigar a é&rea de pesquisa sobre
“transformacado digital” e “conhecimento” adotou-se a
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metodologia RSL (Revisdo Sistematica da Literatura)
(Massaro, Dumay, & Guthrie, 2016). A RSL € um método
indicado para examinar um corpus de literatura académica
a fim de obter insights, reflexdes criticas, além de gerar
novos caminhos e questfes de pesquisa (Massaro et al.,
2016). Portanto, a presente pesquisa se estrutura nas
seguintes etapas: (i) definir as questdes de pesquisa; (ii)
escrever o protocolo da pesquisa; (iii) selecionar os artigos
a serem analisados; (iv) desenvolver uma estrutura de
codificacdo e; (v) realizar uma analise critica e discussao,
apontando os caminhos e pesquisas futuras.

3.1 Definicdo das questdes de pesquisa

A primeira etapa para a execugcdo da RSL é a
definicdo de trés questdes de pesquisa principais (Massaro
et al., 2016), que nesta pesquisa sao:

Q1: Como a literatura de (gestdo) conhecimento
organizacional esta se desenvolvendo de acordo com as
mudancas ocasionadas pela TD?

Q2: Como o conhecimento organizacional e sua
gestao tem sido impactados pela TD?

Q3: Quais as implicacbes dessa pesquisa em TD
para o conhecimento organizacional das empresas?

A Q1 pretende definir o “estado da arte” na literatura
sobre o fenbmeno da TD e seu impacto no conhecimento e
sua gestdo. A Q2 visa compreender, de maneira mais
focada, os possiveis efeitos da TD nos processos de
conhecimento organizacional. Finalmente, a Q3 auxilia os
pesquisadores a avangarem nesse debate por meio de
discussobes acerca da TD e GC para as empresas.

3.2 Protocolo da pesquisa

O protocolo de pesquisa, segunda etapa da RSL,
exige a identificac@o das fontes de informacéo, métodos e
ferramentas usadas para analise dos estudos (Massaro et
al., 2016). Na presente pesquisa, adotou-se uma
perspectiva de andlise densa, investigando os artigos mais
relevantes a fim de construir uma base sélida. Em seguida,
adotou-se um estudo longitudinal coletando os artigos nas
bases de dados Scopus, Web of Science (WoS) e Science
Direct, que foram escolhidas por serem consideradas bases
amplas na cobertura de artigos (Waltman, 2016). Além
disso, os dados foram analisados com o auxilio do software
VOSviewer®, uma ferramenta que possibilita a construgéo
e visualizacdo de redes bibliométrica e clusters (Eck e
Waltman, 2009). Empregou-se a técnica de coocorréncia
(Eck & Waltman, 2009), e a técnica de acampamento
bibliografico (Kessler, 1963).

3.3 Selecédo dos artigos para serem analisados
Selecionadas as bases de dados, iniciou-se a
terceira etapa da RSL que diz respeito a identificacao dos
artigos para a realizacdo da revisdo. As buscas foram
realizadas entre maio e junho de 2020 e foram irrestritas
guanto as datas de publicacdo e os artigos deveriam estar
no idioma inglés. Pesquisas avancadas foram feitas nas
bases utilizando as palavras-chave: “Digital” or “Digital
Economy” or “Digital Transformation” or “Digital

Technologies” and  “Knowledge @ Management” or
“Knowledge Exploration” or “Knowledge Transfer” or
“Knowledge Acquisition” or “Knowledge Based Vision” or
"Knowledge Absorption". Os estudos foram coletados por
meio de titulos contendo palavras-chave anteriores e
adotando o operador booleano (AND; OR) como conexao.
Inicialmente, encontrou-se 1.236 artigos, porém apenas 38
constituiram a amostra. Com o propdsito de aprimorar a
busca, foram aplicados filtros para as areas com maior
similaridade ao problema estudado, portanto, foram
selecionados artigos das areas de ciéncias sociais,
negoécios, gestao e informacéo; negécios e informacéo (154
em 1.236). Em seguida removeu-se os artigos duplicados
(7 em 154). Sendo assim, 147 artigos foram selecionados
para andlise. Apos a leitura do resumo, palavras-chaves,
introducao e resultados (quando necessario), 109 artigos
foram excluidos por néo tratarem da transformacéo digital
ou tecnologias digitais e conhecimento no contexto das
empresas com fins lucrativos. Os artigos excluidos versam
diversos temas, como por exemplo bibliotecas digitais;
alfabetizacdo; administracdo publica; conhecimento
académico, dentre outros.

3.4 Estrutura de codificacéo

A quarta fase da RSL envolveu a estrutura de
codificacdo cuja finalidade é definir os elementos a serem
analisados nos estudos selecionados. Foram realizadas
nos 38 artigos dois tipos de andalises: uma descritiva e uma
andlise de cluster. A andlise descritiva tem a finalidade de
demostrar algumas caracteristicas do campo pesquisado
como a evolugéo das publicacdes, distribuicdo de artigos
dentro de um periodo e pais especifico (Massaro et al.,
2016). Por isso, selecionou-se as seguintes categorias de
andlise: (i) Tempo de publicacdo; (i) Identificacdo dos
Periddicos; (iii) Distribuicdo geogréfica dos artigos; (iv)
Abordagem de pesquisa; e (v) Palavras-chave usadas
pelos autores. Para garantir a confiabilidade dos resultados,
os dados foram analisados com o auxilio do software
VOSviewer®, empregando-se a técnica de coocorréncia
(Eck & Waltman, 2009), que analisa a relacdo dos artigos
baseado nas palavras-chave comuns dos autores. Como
unidade de analise definiu-se "palavras-chave do autor” e
um limite para incluir um artigo com um minimo de uma
ocorréncia de uma palavra-chave.

Ja para a andlise de cluster, empregou-se a técnica
de acoplamento bibliogréafico (Kessler, 1963), também com
auxilio do software VOSviewer®, que permite avaliar os
artigos segundo o nimero de referéncias que
compartiiham. Conforme Eck e Waltman (2009) essa
técnica permite explorar a relagdo entre os estudos, por
meio das referéncias utilizadas, contribuindo para o
processo de andlise. Para operacionalizacdo desta técnica,
como unidade de andlise definiu-se "documentos” e como
limite, artigos com no minimo uma citagao por documento.
A partir dos clusters gerados, procedeu-se a uma analise
de conteddo, observando: (i) objetivos dos artigos; (ii)
resultados e conclusdes; e (iii) agenda para estudos futuros
com todos os artigos, em seguida, as particularidades
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decorrentes de cada analise foram discutidas o que permitiu
a identificacdo de duas éareas de pesquisa que serao
apresentadas na sessao de resultados.

3.5 Anadlise critica, discusséo e dire¢cdes futuras de
pesquisa

A Ultima etapa da RSL diz respeito a analise e
discusséo dos artigos selecionados, mapeando possiveis
caminhos para pesquisas futuras. Nessa etapa, realiza-se
uma analise de conteddo em cada cluster com apoio do
VOSviewer, por meio da andlise de acoplamento
bibliografico, a fim de compreender a area de pesquisa
emergente, bem como as lacunas de pesquisa. Portanto, a
secao que se segue apresenta as evidéncias decorrente da
RSL.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Esta secdo apresenta os resultados da RSL que
foram organizados de acordo com as questbes de
pesquisa. Primeiramente, apresenta-se uma analise
descritiva dos artigos selecionados e em seguida, a analise
de conteddo dos artigos, com base nos clusters
identificados.

4.1 Anédlise descritiva

A primeira questdo de pesquisa deste estudo foi
definir o “estado da arte” da literatura sobre o fenébmeno da
TD e o impacto no conhecimento e sua gestao.

4.1.1.Evolucéo dos artigos publicados
A Figura 1 evidencia a evolucdo dos artigos
selecionados de 1999 a 2020.

14
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Figura 1. Evolugéo das publicagdes ao longo dos anos
Fonte: Elaborada pelos autores.

A primeira publicacdo relacionada ao tema foi em
1999. Embora essa publicacdo ndo trate da atual TD, o
estudo langa luz sobre o papel preponderante da lideranga
na era das redes. Em outros termos, ap6s um estudo de
caso, Kodama (1999) recomenda novas estratégias para
lidar com a era da conectividade, como novos estilos de
negécios, lideranca superior capaz de gerar novas
competéncias e inovacdo. Apés esse periodo, as
publicacdes se mantiveram estaveis. A partir do ano de
2014, o campo tem uma ascensdo de publicagbes. Além
disso, mais da metade dos artigos foram publicados entre

2019 e 2020 o que demonstra a relevancia e atualidade do
tema, além da necessidade de estudos futuros sobre a TD
e sua relacdo com o conhecimento.

4.1.2 Periddicos

A andlise dos periédicos indica uma concentragao
das fontes de publicacao, pois os artigos da amostra foram
publicados em apenas 6 periédicos. O periddico
“Information and Management” tem o maior numero de
publicacbes (Tabela 1). Destaca-se também o periddico
“International Journal of Information Management”, como
pioneiro na tematica, ja que das suas 9 publicacées na
amostra, 6 aconteceram antes da ascensdo do tema, em
2014.

Tabela 1

Distribuicéo de artigos por periddicos
Periédico N° de artigos

publicados

Information and Management 14
Journal of Business Research 12
International Journal of Information 9
Management
Scientific and Technical Information 1
Processing
Sustainability Switzerland 1
Vine Journal of Information and Knowledge 1

Management Systems

Fonte: Elaborada pelos autores.

4.1.3 Regides Geogréficas

No que se refere as regifes que mais produziram
publicacdes, observou-se uma concentracdo de estudos da
Europa e Asia (Tabela 2). Os paises que se destacaram nas
regides foram: Reino Unido (7) e China (4).

Tabela 2

Regides geograficas da amostra do estudo
Regides N° de artigos

publicados

Africa 3
Ameérica 2
Asia 10
Europa 15
Oceania 1
Total 31

Fonte: Elaborada pelos autores.

4.1.4 Abordagem de Pesquisa

A abordagem quantitativa foi a mais utilizada nos
estudos analisados, presente em 20 estudos (Tabela 3). O
instrumento de coleta de dados mais utilizado foi
guestionario e a modelagem de equagdes estruturais o
principal meio para andlise de dados, presente em 15
artigos.

A abordagem qualitativa também foi representativa
na amostra. Dos 14 artigos que utilizaram esta abordagem
quase todos coletaram os dados por meio de entrevista e
pesquisa documental. A principal forma de andlise foi a
andlise de conteudo, presente em 13 artigos. Poucos
estudos utilizaram métodos mistos, (abordagens qualitativa
e (uantitativa) o que pode indicar possibilidades de
pesquisa. Salienta-se que ndo foram encontrados nesta
amostra de revisdo.
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Tabela 3

Abordagens de Pesquisa
Abordagens de Pesquisa Artigos
Métodos Mistos 2

Abordagem Qualitativa 14
Abordagem Quantitativa 20
Estudos Tedricos 2
Total 38

Fonte: Elaborada pelos autores.

4.1.5 Analise das palavras-chave dos autores

As palavras-chave possuem grande utilidade para
autores, pesquisadores e editores pois sinalizam temas
centrais em artigos. As palavras-chave foram analisadas
por meio da andlise de redes sociais e 0s resultados,
apoiados pelo uso do VOSviewer®, evidenciando sete
clusters (Figura 2).

A Figura 2 demonstra as ocorréncias de diferentes
palavras-chave nos artigos e o relacionamento entre elas.
A analise revela que a inovacédo digital e capacidade de
andlise de negocios sao as palavras-chave mais
recorrentes (4 vezes), seguidas por survey (3), visdo
baseada no conhecimento (2), midias sociais (2),
performance organizacional (2), capacidades (2), e valor do
negocio (2). Os resultados revelaram que a TD esta
associada as capacidades organizacionais e tem efeito
sobre o valor do negocio e performance organizacional. A
teoria visdo baseada no conhecimento e a ferramenta
survey se apresentaram como Uteis para investigar a
tematica e, além disso, os resultados sugerem que o campo
de pesquisa esta ainda em construgdo devido a grande
variedade de palavras-chave utilizadas pelos atores para
caracterizar os temas de pesquisa.
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Figura 2: Grupo de palavras-chaves dos artigos
Fonte: VOSviewer.

4.2 Anélise dos Clusters e Analise de Contetdo

ApOs a compreensao do estado da arte do campo,
buscou-se compreender possiveis efeitos da TD nos
processos de conhecimento organizacional, como
apontado na questéo de pesquisa dois. Para tanto, realizou-
se a analise de conteldo com base no acoplamento
bibliografico (Kessler, 1963), utilizando todos os artigos da
amostra e considerando os trabalhos que compartilham as
mesmas referéncias. Os resultados geraram cinco clusters
(Tabela 4; Figura 3), e considerou-se esse agrupamento
para minimizar a fragmentacéo de resultados de uma area
especifica (Massaro et al., 2016).

Como ja mencionado, para assegurar a qualidade
das andlises, os pesquisadores realizaram de forma

independente uma analise de contetido de todos os artigos.
Em seguida, as particularidades decorrentes de cada
andlise foram discutidas o que permitiu a identificacdo de
duas areas de pesquisa, resumindo o corpo de
conhecimento da seguinte forma:

(1) Area de pesquisa 1: Recursos criticos para a
vantagem competitiva no contexto da TD

(2) Area de pesquisa 2: Capacidades organizacionais
como viabilizadoras da vantagem competitiva no contexto
da TD.

Neste sentido, as areas de pesquisa sédo descritas e
analisadas mediante a andlise de seu conteddo.
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Tabela 4
Agrupamento bibliograficos dos autores
Clusters Autores
Cluster 1 Chi et al. (2018); Cui, Wu & Tong (2017); Castagna et al. (2020); Hensen & Dong (2019); Pilav-Veli'c &
(7 itens - verde) Marjanovic (2016); Muninger, Hammedi & Mahrc (2019); Zhang et al. (2020)
Cluster 2 Aboelmaged (2014); Al-Dmour, Al-Dmour & Rababeh (2020); Shujahat et al. (2019); Ranganathana, Teo

(7 itens - azul) & Dhaliwal (2011); Torres & Sidorova (2019); Wong et al. (2019); Upadhyaya & Kumar (2020)
Abrell (2015); Alberti-Alhtaybat et al. (2019); Barnes & Hinton (2007); David-West, lheanachor &
Kelikume (2018); Gupta & George (2016); Krishnamoorthi & Mathew (2018); Low & Johnston (2012);
Merendino et al. (2018); Orlandi, Zardini & Rossignoli (2020); Corte-Real, Ruivo & Oliveira (2020);

Shamim et al. (2018); Zhang & Ravishankar (2019); Xu, Frankwick & Ramirez (2016)

Cluster 3
(13 itens - vermelho)

Cluster 4

(2 itens - amarelo)
Cluster 5

(2 itens - violeta)

Fischer et al. (2020); Lokuge et al. (2018)

Braojos et al., (2020); Braojos, Benitez & Llorens(2018)

Fonte: Elaborada pelos autores a partir do VOSviewer.
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Figura 3. Agrupamento bibliografico de documentos
Fonte: VOSviewer.

4.2.1 Area de pesquisa 1

Esta &rea de pesquisa representa uma juncao dos
clusters 2 e 3 (Tabela 4). Ela apresenta um maior nimero
de artigos com a abrangéncia temporal entre os anos 2007
a 2020. A area enfatiza os recursos tangiveis, intangiveis e
humanos que permitirdo as empresas desenvolverem
capacidades para lidarem com a nova economia digital e,
possivelmente, atingirem vantagem competitiva.

Existe na literatura uma classificacdo vasta para os
tipos de recursos. Nesta pesquisa os trabalhos investigados
fundamentam-se, principalmente, nas definicbes de Grant
(2010); Bharadwaj (2000), e Santhanam e Hartono (2003),
em que: o0s recursos tangiveis sdo entendidos como
recursos fisicos e financeiros que as empresas utilizam em
suas operacdes; recursos humanos incluem experiéncia,
conhecimento e sabedoria dos individuos associados a
uma empresa €; recursos intangiveis incluem os atributos

de um grupo de individuos associados a uma empresa,
envolvem por exemplo, a histéria organizacional,
aprendizagem organizacional. A tabela 5 apresenta como
esses recursos sao abordados nos artigos.

O estudo de Gupta e George (2016) é central para
essa area pela abrangéncia de conexdes do artigo com os
demais estudos (Figura 3) e pela abordagem dos recursos
tangiveis, intangiveis e humanos, assim como os estudos
de Shamim et al. (2018) e David-West et al. (2018). Shamim
et al. (2018) investigaram a influéncia dos desafios de
gerenciamento de big data, evidenciando que as empresas
demandam diversos recursos tangiveis e intangiveis. De
maneira similar, David-West et al. (2018) também
encontraram a necessidade de recursos tangiveis,
intangiveis e humanos para os provedores de servigcos
financeiros digitais da Nigéria.
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Tabela 5
Definicdo dos Recursos

Recursos

Descrigdo dos recursos

Tecnologia (Gupta & George, 2016; David-West et al., 2018; Aboelmaged, 2014; Wong et al., 2019).
Dados e sua qualidade (Gupta & George, 2016; Shamim et al., 2018; Torres & Sidorova, 2019; Corte-Real et al.,

2020; Zhang & Ravishankar, 2019).

Tangiveis Blockchain (Wong et al., 2019)

Tempo e investimentos (Gupta & George, 2016)

Servigos em nuvem (Zhang & Ravishankar, 2019)

Infraestrutura flexivel e qualidade (Shamim et al., 2018; Torres & Sidorova, 2019)
Estrutura tecnoldgica, organizacional e ambiental (Aboelmaged, 201); Wong et al., 2019)
Aprendizagem organizacional e troca de conhecimento (Gupta & George, 2016; Shamim et al., 2018; Al-Dmour et al.,

2020)

Intangiveis

Governanga contratual e relacional (Shamim et al., 2018)
Planejamento estratégico (David-West et al. (2018)

Cultura (Alberti-Alhtaybat et al., 2019; Upadhyaya & Kumar, 2020)

Conhecimento de cliente e dos usuarios (Abrell, 2015)

Habilidades gerenciais e cognitivas (Gupta & George, 2016; Merendino et al., 2018)

Lideranca e estratégia dos gestores (Shamim et al., 2018; Xu et al., 2016; Low & Johnston, 2012; Merendino et al.,

2018; Ranganathana et al., 2011)
Humanos

Colaboracao entre recursos humanos (Shamim et al., 2018; Low & Johnston, 2012; Orlandi et al., 2020)

Capital humano adicional (David-West et al., 2018; Barnes & Hinton, 2007; Krishnamoorthi & Mathew, 2018)
Conhecimento e desempenho (Ranganathana et al., 2011).

Fonte: Elaborada pelos autores a partir do VOSviewer.

Em relacdo aos recursos tangiveis, alguns estudos
enfatizaram a sua importancia para a inovacao digital e
desempenho das empresas. Aboelmaged (2014) avaliou
gue a prontiddo para a tecnologia e inovagdo foram
proporcionais a infraestrutura tecnolégica e capacidades
das empresas. Wong et al. (2019) analisaram que o custo,
a pressao competitiva e a complexidade podem interferir na
intencdo de adotar o blockchain nas operacdes e gestéo da
cadeia de abastecimento entre as Pequenas e Médias
Empresas. Torres e Sidorova (2019) reforgcam a importancia
da qualidade do sistema, a qualidade dos dados e a
experiéncia do pessoal em anélise de big data na era digital.
Corte-Real et al. (2020) também destacaram a importancia
da qualidade dos dados nas capacidades de BDA e
capacidade de loT, informando que a qualidade dos
dados permite as empresas ampliar e remodelar sua base
de recursos. Zhang e Ravishankar (2019) indicam que a
infraestrutura para o desenvolvimento da plataforma,
implementacdo, comercializagdo e melhoria foram cruciais
para adocao de computacdo em nuvem.

No que tange aos recursos intangiveis, outro grupo
de estudos enfatizou sua importéncia para a inovacao
digital e desempenho das empresas. Alberti-Alhtaybat et al.
(2019) analisaram como um negd6cio com mentalidade de
startup consegue tomar decisGes de forma rapida e possui
um modelo de negécio flexivel para criacéo de valor na TD.
Outro recurso intangivel apontado como crucial para o
sucesso das empresas na economia digital foi a cultura.
Upadhyaya e Kumar (2020) analisaram como esse recurso
media 0 conhecimento analitico interno, a capacidade de
big data e desempenho da empresa. Al-Dmour et al. (2020)
também trataram do impacto do conhecimento na inovagao
digital ao validar e examinar empiricamente o impacto das
funcbes de GC na inovacéo financeira digital por meio do
papel moderador das caracteristicas demograficas dos
gestores. Ademais, Abrell (2015) verificou que os dois tipos
de conhecimento (explicito e tacito) do cliente auxiliam a

longo prazo a inovacgdo digital das empresas, por isso
investir nesse ativo intangivel é promissor para as
empresas.

Por fim, os recursos humanos também foram
sinalizados com destaque para a inovagéo e competividade
das empresas. Xu et al. (2016) postularam que as
empresas que adotam um alto nivel de andlise tradicional
de marketing (TMA) e analise de big data (BDA) tém niveis
mais altos de fusdo de conhecimento e, consequentemente,
sucesso no desenvolvimento de produtos (NPS). Shujahat
et al. (2019) analisaram o papel mediador da produtividade
do trabalhador do conhecimento (funcionarios que usam
sistemas de TIC, Big Data) nas relagdes entre 0s processos
de gestdo do conhecimento e a inovacdo. Low e Johnston
(2012) ressaltaram a lideranca e a importancia de ficar na
vanguarda das tecnologias emergentes para as empresas
criarem comportamentos de incrementalismo mais
vibrantes e adaptativos, 0 que, para eles, é papel da
lideranca. Merendino et al. analisaram se big data (BD)
mudou o processo de tomada de decisdo no nivel do
conselho evidenciando que o BD pode variar de acordo com
as capacidades cognitivas e dindmicas de uma empresa.
Krishnamoorthi e Mathew (2018) concluiram que a
mudanca de um negécio envolve ativos humanos e de
tecnologia de forma combinada.

4.2.2 Area de pesquisa 2

A segunda &rea de pesquisa representa uma juncao
dos clusters 1, 4 e 5 (Tabela 4). Os estudos desta area
focam, principalmente, no papel das capacidades
organizacionais para a inovagdo e para 0s processos de
conhecimento (aquisicdo, exploracdo, transferéncia), na
era digital. Eles evidenciaram as novas tecnologias digitais
(midias sociais, big data, loT, tecnologia em nuvem,
plataformas digitais) incentivando as empresas a inovarem
em produtos, servicos e processos (Chi et al., 2018) por
meio da troca de seus conhecimentos com agentes
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externos. Consequentemente, isso demandou das
empresas capacidades organizacionais para gerenciarem o
conhecimento interno e externo e assim responderem as

Tabela 6
Definicdo das Capacidades

novas exigéncias do mercado (Braojos et al., 2020). A
tabela 6 apresenta como essas capacidades sdo abordadas
nos artigos, bem como seus respectivos efeitos.

Capacidades

Autores

Efeitos das Capacidades

Capacidade de Absorcdo
(2017);
Capacidade de desabsorcao Braojos et al. (2020);

Capacidades externas de GC

Capacidades internas de CG
Capacidade de Integracéo de TI
Capacidade de Inovagdo Colaborativa

Hensen e Dong (2019)
Braojos et al. (2020)
Chi et al. (2018)

Capacidades de midia social
Muninger et al., (2019)

Pilav-Veli'c e Marjanovic (2016); Cui et al.

Braojos et al. (2020); Fischer et al. (2020)

Braojos et al. (2018); Zhang et al. (2020);

Promove a inovagéo aberta

Afeta a criacdo de valor

Melhora o desempenho

Afeta a criagdo de valor

Promove Inovacédo no Modelo de Negécios
Promove Inovagéo interna

Melhora o desempenho

Melhora a capacidade de colaboracdo
digital

Melhora o desempenho

Promove a Inovacéo

Fonte: Elaborado pelos autores a partir do VOSviewer

Pilav-Veli'c e Marjanovic (2016) evidenciaram as
empresas que promovem inovacgao aberta mais dispostas a
inovagdo de processos, entretanto, uma fonte intensiva de
conhecimento ndo é suficiente para a inovacéo e, além
disso, foi necessario um nivel alto de capacidade de
absorcéo. Cui et al. (2017) buscando entender as fases do
processo de inovacdo evidenciaram a influéncia da
capacidade de absorcdo habilitada pela Tl afetando o
desempenho de projetos de inovacdo aberta o que
demonstra a absorcdo do conhecimento promovendo a
inovagao aberta.

Contudo, Braojos et al. (2020) postularam que devido
a um comportamento oportunista, as empresas podem
estar interessadas nao s6 na absorcdo do conhecimento,
mas também na sua desabsorcdo. A desabsorcdo do
conhecimento refere-se a um processo de transferéncia de
conhecimento superficial/secundéario de dentro para fora da
empresa. Para testar essa teoria, Braojos et al. (2020)
analisaram como a capacidade de integracdo de Tl da
empresa afeta as capacidades de GC do negdcio para criar
valor. Os resultados mostraram a capacidade de integragéo
de Tl permitindo a empresa absorver e desabsorver
conhecimento com outras organizacdes, o0 que, por sua vez,
melhorou o desempenho da empresa. Hock-Doepgena et
al. (2021) também abordaram em seus estudos as
capacidades de GC analisando os efeitos condicionais das
capacidades de gestdo de conhecimento na inovagéo de
modelos de negdcio no contexto das PMEs. Os resultados
mostraram que capacidades externas de GC permitem as
PMEs inovar seu modelo de negécios.

Castagna et al. (2020) investigaram as tecnologias
digitais que auxiliam as PMEs italianas a operar em
inddstrias criativas em suas estratégias de gestdo do
conhecimento do cliente. Eles descobriram que as PMEs
investigadas adotaram e fizeram uso intensivo das
tecnologias tradicionais para a GC do cliente, apesar de ser
mais lucrativo o uso das tecnologias digitais demonstrando
0 quanto esse cenario é ainda perturbador para as
empresas.

Hensen e Dong (2019) postularam que 0 uso interno
de Tl da empresa para coletar e compartilhar conhecimento
cientifico ou de mercado influencia os beneficios da
inovacdo no nivel do processo e o desempenho da
inovacao no nivel organizacional. Eles verificaram o uso de
Tl para busca de conhecimento influenciando positivamente
a inovacéo interna. Chi et al. (2018) ao analisarem como as
tecnologias digitais ajudam as empresas a alcancarem
recursos de inovacdo colaborativa evidenciaram a
capacidade de inovacédo colaborativa melhorando outra
capacidade organizacional: a capacidade de colaboracao
digital, ou seja, a capacidade de coordenacdo de
informacdes entre distribuidores na internet. Fischer et al.
(2020) analisaram a transformacédo digital em diferentes
configuracbes ambientais e entdo recomendam que as
empresas analisem cuidadosamente seu ambiente e
determinem suas necessidades de negécios, para abordar
com eficicia os aspectos tecnoldgicos, organizacionais, e
requisitos operacionais da TD. Os autores forneceram uma
lista de requisitos basicos para empresas, como a gestao
do conhecimento orientada a processos.

Outro grupo de trabalho examinou as midias sociais
e a inovacéo. Braojos et al. (2018) analisaram como 0s
recursos de Tl afetam o desempenho da empresa e
evidenciaram os recursos de TIl, midia social e o e-
commerce influenciando de forma individual e positiva no
desempenho da empresa por meio do engajamento do
cliente online. Entretanto, esse resultado esta condicionado
as capacidades de midia social e de comércio eletrdnico.
Zhang et al. (2020) analisaram como a co-criagdo de
clientes baseada em midia social influencia o valor dos
negocios no desenvolvimento de novos produtos e
encontraram co-criagdo de cliente-empresa baseada em
midia social afetando indiretamente no desempenho das
empresas por meio de seu conhecimento e
desenvolvimento de capacidades dindmicas. Muninger et
al.,, (2019) também examinaram o uso de midias sociais nos
processos de inovacdo e evidenciaram a necessidade de
recursos estratégicos e operacionais, bem como o
envolvimento de pessoas de véarios departamentos e niveis
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da organizacéo na aquisicao e difusdo do conhecimento de
midia social.

5 DISCUSSAO E AGENDA DE PESQUISAS FUTURAS

Essa secdo visa discutir as conclusdes e apresentar
implicagGes tedricas a partir das trés questdes de pesquisa
apresentadas na sec¢do 3.1. A partir da resposta dessas
perguntas s&o propostas implicacbes dispostas nas
subsecdes a seguir.

5.1 Implicacdo 1: Como a literatura de (gestdo)
conhecimento esta se desenvolvendo de acordo com
as mudancas ocasionadas pela TD?

Em uma revisdo de literatura, mais generalista, sobre
TD, Hausberg et al. (2019) afirmaram que as pesquisas de
gestdo de conhecimento e TD ainda eram incipientes. 1sso
pode explicar a ascensao de publicagdes do campo, a partir
de 2014. Estudos recentes mostraram que a TD ainda é
obscura e mal compreendida pelas empresas e académicos
(Fischer et al.; 2020). Ao observar a evolugédo dos artigos
cientificos que versaram sobre TD e conhecimento em
geral, fica evidente o crescimento de artigos nos Ultimos
anos. Outro fator que pode sinalizar a expansdo do campo
sdo as palavras-chave usadas pelos atores para
caracterizar os temas de pesquisa. A grande variedade de
palavras-chave evidencia o interesse exploratério dos
pesquisadores sobre o tema.

Europa e Asia s&o as regifes que mais produziram
publicacbes com destaque para Reino Unido e China que
sdo paises com grande expertise no tema e, portanto,
precursores nas teorias sobre o conhecimento. Sugere-se
gue a inovacdo ocasionada pela TD esta despertando o
interesse em avangos neste campo de pesquisa.

5.2 Implicagdo 2: Como conhecimento organizacional e
sua gestao tem sido impactados pela TD?

Os resultados deste estudo mostram que a TD ocorre
em muitos contextos e exige das empresas novas
estratégias e comportamentos para pensar seus negocios.
Nesta reestruturacdo das empresas, recursos tangiveis,
intangiveis e humanos parecem desempenhar um papel
central. Os casos de sucesso de TD mostraram que as
empresas necessitardo de recursos tangiveis (por exemplo,
dados, tecnologia, tempo, investimentos); recursos
humanos (habilidades gerenciais) recursos intangiveis
(cultura, conhecimento, aprendizagem organizacional) para
construir capacidades e lidarem com a TD. Cabe salientar
que, pelo paradigma da TD, novos recursos foram
incorporados na realidade organizacional. Por exemplo, os
dados, que, na maioria das vezes, sdo desestruturados e
exigem das empresas capacidades especificas para
lidarem com estes recursos.

Ressalta-se também a importancia das capacidades
organizacionais nesse processo ja que grande parte dos
estudos mostraram a necessidade de alguma capacidade
organizacional no gerenciamento das mudancgas
ocasionadas pela TD. Isso reforca que a TD néo se refere

apenas a tecnologia, mas sim um processo sociocultural,
como apontado por Fischer et al. (2020) e o conhecimento,
neste contexto, surge como um ativo singular, crucial para
gue as empresas renovem e modifiguem sua base de
recursos (Corte-Real et al. 2016). O conhecimento também
se apresentou capaz de proporcionar competitividade e
acelerar a TD, quando gerenciado de forma adequada
(Mizintseva & Gerbina, 2017). Em uma era com uma
abundancia de informacdes e dados, evidenciou-se a
necessidade das empresas entenderem como adquirir,
absorver, transferir, explorar e até desabsorver o
conhecimento. Portanto, postula-se a necessidade de
capacidades dindmicas para as empresas lidarem com a
TD, tendo em vista que somente a posse dos recursos, por
si s0, ndo garante competividade a elas.

5.3 Implicacdo 3: Quais as implicacfes dessa pesquisa
em TD para a gestdo do conhecimento das empresas?
Dire¢des para pesquisas futuras

As andlises permitiram a identificacdo de &reas de
pesquisas promissoras no campo da TD, tecnologias
digitais e conhecimento organizacional, delineando alguns
possiveis caminhos para pesquisas futuras que sao
destacados a seguir.

5.3.1 Agenda para area de pesquisa l
A partir da andlise, identificou-se a importancia dos
recursos tangiveis, intangiveis e humanos no
desenvolvimento de capacidades organizacionais (Gupta &
George; 2016; Shamim et al., 2018; David-West et al.,
2018), no processo de TD nas empresas. Por isso, entender
quais recursos e como esses podem auxiliar as empresas
no processo social de TD parece relevante. Dentre 0s
recursos, destaca-se o conhecimento, reconhecido como
um dos recursos mais importantes na era digital. A teoria
baseada no conhecimento estabelece que a utilizacdo
adequada do conhecimento prové para as empresas uma
vantagem competitiva sustentavel (Al-Dmour et al., 2020).
Entretanto, segundo a teoria, deve haver processos
estruturados para a aquisicdo, exploracdo e transferéncia
de conhecimento. Portanto, a competitividade se da pela
aplicacdo do conhecimento e ndo propriamente pela posse
do conhecimento em si. Além disso, é a gestao eficiente do
conhecimento que resulta em inovagdes. Logo, entender as
funcbes do conhecimento (Boeker et al., 2019) pode ajudar
as empresas na implementacdo de processos mais
eficazes para lidarem com este novo cenario. Destaca-se
também as questdes institucionais e econbémicas e o
proprio ciclo de vida da empresa (Fischer et al., 2020).
Estes fatores influenciam ndo sé os recursos disponiveis
para as empresas, mas também suas estratégias de
captacdo e objetivos de crescimento. Diante disso, uma
agenda futura nesta area inclui algumas questdes de
pesquisa exemplificadas a seguir:
Q1.1 Como as fung¢Bes do conhecimento (aquisi¢ao,
exploracdo e transferéncia) sdo moldadas pelo avanco das
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tecnologias digitais? Quais funcdes as empresas devem
devolver neste contexto de transformacdo?

Q1.2 Como a maturidade digital de uma empresa
influencia seus processos de conhecimento? Quais as
implicagBes sobre os tipos de inovagéo?

Q1.3 Como diferengas culturais, econémicas e
pressbes institucionais podem afetar o conhecimento e sua
gestdo no contexto da TD?

Q1.4. Em que medida a qualidade dos recursos
influenciam a TD nas empresas?

5.3.2 Agenda para a area de pesquisa 2

A maioria dos estudos analisados mostraram que é
necessaria alguma capacidade organizacional para o
gerenciamento das mudancas ocasionadas pela TD sendo
gue grande parte dessas capacidades séo dindmicas. Ou
seja, capacidades que permitem reunir NOVOS
conhecimentos e aplica-los (Hock-Doepgena et al., 2021)
modificando assim, a base de recursos das empresas.
Essas capacidades de ordem superior traduzem também a
complexidade do fenbmeno da TD e do uso de tecnologias
digitais inovadoras pelas empresas. Como salientado por
Orlandi et al. (2020), as tecnologias digitais proporcionaram
as empresas uma grande quantidade de dados, muitas
vezes desordenados e desestruturados. Para 0s autores,
elas devem dar sentido a esses dados. Nessa mesma
direcdo, Braojos et al. (2020) afirmaram que ao abrirem
seus processos de inovacéo, as empresas devem entender
como gerenciar o0 conhecimento externo, advindo da
colaboracao, e incorpora-lo na empresa. Postula-se que
nao basta que as empresas desenvolvam capacidades
operacionais, mas € preciso capacidades dindmicas para
reconfigurar os recursos, principalmente o conhecimento.
Como salientado por Winter (2003) e Teece (2014), as
capacidades dindmicas sédo capacidades de ordem superior
gue levam as empresas a operar, estender, modificar e criar
novas capacidades. Portanto, para obterem sucesso com
TD, as empresas devem considerar recomendacdes sobre
seus proprios recursos, além das capacidades necessarias
para aproveitar as oportunidades da TD e gerenciar
ameacas e transformacdes no ambiente (Tecee, 2014).
Isso posto, uma agenda futura nesta area inclui algumas
guestdes de pesquisa, como:

Q 2.1. Como a qualidade do conhecimento é afetada
pela TD? Qual seu impacto na performance das empresas?
Qual o papel das capacidades da GC?

Q2.2. Qual o papel da capacidade de absorcédo e
desabsorcao do conhecimento no sucesso da TD?

Q2.3. Qual o papel da colaboracédo (como externa de
conhecimento para a construgéo de capacidades dindmicas
para a era digital?

6 CONSIDERACOES FINAIS
A TD tem impactado profundamente 0s processos,

estratégias e estruturas organizacionais e,
consequentemente, as empresas devem repensar 0S

recursos e capacidades para lidarem com essa realidade.
No ambito do conhecimento, isso se faz ainda mais
importante tendo em vista que esse recurso permite a
construcdo de capacidades organizacionais superiores.
Diante disso, este estudo analisou a literatura sobre TD e
conhecimento para investigar o campo e buscar
implicagBes para a teoria.

O debate sobre conhecimento e TD tem recebido
atencao crescente nos ultimos 6 anos e embora a literatura
sobre conhecimento e gestdo do conhecimento esteja
bastante consolidada, o fendmeno da TD é novo e ainda
muito difuso tanto no meio académico quanto
gerencialmente, sendo a intersecdo dos temas um
promissor campo de estudos.

A partir da analise de cluster e da analise de
conteudo, identificou-se duas areas centrais para o debate
académico: a) recursos criticos para a vantagem
competitiva no contexto da TD, e b) Capacidades

organizacionais como viabilizadoras da vantagem
competitiva no contexto da TD. A maioria dos estudos
mostrou que é necessaria alguma capacidade
organizacional para o gerenciamento das mudangas
ocasionadas pela TD e que a maior parte dessas
capacidades sé@o dindmicas. Portanto, isso demonstra que
as empresas precisam desenvolver capacidades
operacionais e também dindmicas para reconfigurar os
recursos, principalmente o conhecimento. Portanto, para
obterem sucesso a partir da TD, as empresas devem
considerar gerenciar estrategicamente seus proprios
recursos e terem as capacidades necessarias para
aproveitarem as oportunidades da TD. Este estudo
contribui, principalmente, por proporcionar maior
compreensdao sobre o papel dos fatores criticos (recursos e
capacidades) necessarios para a TD, e o papel no
conhecimento nesse contexto. Estas andlises podem
auxiliar os pesquisadores a delinearem melhor suas
perguntas de pesquisa. Além disso, ao considerar as
capacidades e recursos apresentados, as empresas podem
direcionar seus esforcos para a implementacdo de novos
processos de GC mais eficazes para lidarem neste novo
cenario.

Como limitagdo principal dessa pesquisa esta a
escolha das bases de dados para selecionar os artigos
iniciais. Embora se tenha utilizado as trés principais bases
de dados, ndo se pode assumir que pesquisas valiosas
sobre o tema nao foram publicadas em outros locais.
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