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Resumo: Este estudo objetiva fornecer um panorama dos temas recorrentes quando se investiga 
estratégias de inovação e gestão do conhecimento. Para isso, realizou-se uma pesquisa bibliográfica 
nas bases de dados Scopus e Web of Science com os temas investigados, no período de 2014 a 2019. 
Os resultados mostram que, quando se investigam estratégias de inovação e gestão do 
conhecimento, os estudos se concentram em inovações abertas. A pesquisa possui a limitação do 
recorte temporal, visto que elege um período de investigação, não abrangendo a totalidade dos 
artigos já publicados.  O trabalho oferece uma visão dos conceitos relacionados aos temas 
investigados, além de trazer os estudos empíricos e práticos nas organizações que se utilizam de 
estratégias de inovação combinadas com a gestão do conhecimento. O artigo mostra-se original por 
lançar luz a combinação destes temas e na necessidade de mais estudos que foquem a gestão do 
conhecimento interno para a geração de inovação. 
 
Palavras-chave: estratégias de Inovação; gestão do Conhecimento; revisão sistemática de 
literatura. 
 
Abstract: This study aims to provide an overview of the recurring themes when investigating 
innovation strategies and Knowledge Management. For this, a bibliographic search was carried out in 
the Scopus and Web of Science databases with the investigated themes, in the period from 2014 to 
November 2019. The results show that, when investigating innovation strategies and Knowledge 
Management, the studies focus on open innovation. The work has the limitation of the time frame, 
since it chooses a period of investigation, not covering all the articles already published. The work 
offers an overview of the concepts related to the investigated themes, in addition to bringing 
empirical and practical studies in organizations that use innovation strategies combined with 
Knowledge Management. The article is original in that it sheds light on the combination of these 
themes and on the need for further studies that focus on internal Knowledge Management for the 
generation of innovation. 
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1 INTRODUÇÃO 
No contexto da Sociedade do Conhecimento, o ativo conhecimento passou a ser 

cada vez mais valorizado, pois, por meio de atividades coordenadas, é possível compartilhar 

e criar conhecimentos e gerar inovações, o que é essencial para manter a competitividade 

das organizações. Para Damian e Cabero (2020b, p. 17), “diante da posição estratégica 

ocupada pelo conhecimento, sua gestão se torna imprescindível para todas as organizações 

que desejam se manterem e se destacarem em um ambiente de grande competitividade e 

de mudanças constantes”. 

Neste sentido, torna-se importante investigar como as estratégias de inovação 

baseadas em ativos de conhecimento têm sido desenvolvidas, o que se dá por meio da 

Gestão do Conhecimento (GC) que  

“pode ser entendida como um modelo abrangente da gestão centrado na 
estratégia organizacional e voltado para o sucesso das metas e objetivos 
organizacionais, viável por meio de processos eficientes e técnicas 
gerenciais orientadas a gerar valor, criando, gerindo, disseminando e 
reutilizando o conhecimento em uma espiral de conhecimento tácito e 
explícito, individual, grupal e organizacional. Seus resultados promovem 
impactos que repercutem sobre a competitividade organizacional e evitam 
a amnesia corporativa, sendo um recurso significativo e intangível que 
ultrapassa o valor do capital.” (DAMIAN; CABERO, 2020a, p. 4) 

Tendo como foco a estratégia da organização, a GC preocupa-se em criar, registrar e 

compartilhar o capital intelectual das organizações, além de aproveitar os recursos já 

existentes para que os sujeitos organizacionais identifiquem e usem as melhores práticas 

(HOFFMANN, 2009), ou seja, cuida da geração de novos conhecimentos e o 

compartilhamento daqueles existentes (SCHLÖGL, 2005),  promovendo a validação, 

apresentação e distribuição de conhecimento no âmbito organizacional (BHATT, 2001). 

Segundo Péreze Gutiérrez (2008), por meio da GC, busca-se que todo o 

conhecimento tácito, explícito, individual, interno e externo envolvido na organização possa 

transformar-se e converter-se, sistematicamente, em conhecimento organizacional ou 

corporativo, acessível e compartilhado, aumentando o conhecimento individual dos seus 

membros, para que possam contribuir para o alcance dos objetivos da organização. 

Já a inovação é, segundo Machado, Lehmann e Araujo (2008), a transformação de 

ideias em soluções que atendam às necessidades existentes ou latentes, resultando em uma 

atividade criativa que se materializa na forma de produtos, processos e sistemas, novos ou 
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modificados. Esta transformação ocorre a partir da criação e exploração do conhecimento 

pelas organizações por meio de três atividades concomitantes: gerar e compartilhar 

conhecimento tácito, testar e criar protótipos de conhecimento explícito e extrair e 

aproveitar conhecimento externo (CHOO, 2006), ou seja, a inovação depende da capacidade 

de aprendizagem organizacional, de criar conhecimentos e disseminá-los pela organização e 

de incorporá-los na forma de novos produtos, processos e serviços.  

A recombinação do conhecimento existente de novas maneiras é como Du Plessis 

(2007) define inovação. Isso acontece, segundo Machado, Lehmann e Araujo (2008), quando 

a organização é capaz de articular e mobilizar recursos (humanos, financeiros, materiais), 

para captar oportunidades e neutralizar ameaças (operacionais, mercadológicas e outras), e 

ocorre a transformação de ideias em soluções que atendam às necessidades existentes ou 

latentes, resultando em uma atividade criativa que se materializa na forma de produtos, 

processos e sistemas, novos ou modificados. 

Nazarko (2020) define inovação como a transformação do conhecimento existente 

ou novo em um bem comercializável, em um processo aprimorado ou em um novo arranjo 

organizacional, trazendo benefícios às organizações que a adotam. 

A estratégia, por sua vez, é definida por Thompson Jr. e Strickland III (2000) como 

um conjunto de mudanças competitivas e abordagens comerciais planejadas e executadas 

para atingir o melhor desempenho da organização buscando reforçar sua posição no 

mercado, promover a satisfação dos clientes e atingir os objetivos de desempenho e Wright, 

Kroll e Parnell (2000) definem a como os planos da alta administração para alcançar 

resultados consistentes com a missão e os objetivos da organização. Desta forma, 

estratégias de inovação dizem respeito ao conjunto de decisões, ações e abordagens que 

visem a transformação de ideias em produtos, processos e serviços, novos ou modificados 

que favoreçam o alcance dos resultados almejados pelas organizações, de acordo com sua 

missão e objetivos. 

Para que a organização consiga ter sucesso ao executar suas estratégias de 

inovação por meio da GC é necessário que se desenvolva um ambiente propício para este 

fim, um contexto adequado à geração, compartilhamento, apropriação e uso do 

conhecimento na resolução de problemas e tomada de decisões, ou seja, um ambiente 

propício para o desenvolvimento de aprendizagem. O ambiente de aprendizado é definido 

por Choo e Alvarenga (2010) como um ambiente estruturado de forma holística onde as 
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atividades de conhecimento e as interações sejam apoiadas pelas condições sociais, 

comportamentais, cognitivas, pelos sistemas de informação, estratégias e estruturas. 

Assim sendo, o presente estudo busca responder as seguintes perguntas de pesquisa: Quais 

são os temas mais recorrentes nas pesquisas que investigam estratégias de inovação e GC? A 

partir dos resultados encontrados, que recomendações podem ser oferecidas às 

organizações e aos profissionais responsáveis por desenvolver um ambiente de 

aprendizagem favorável para a inovação? 

Para responder a estas questões, este artigo é formado por esta seção de 

introdução, seguida pela explanação da metodologia utilizada para a sua realização, uma 

seção em que os resultados dos trabalhos encontrados são apresentados e discutidos, 

seguido das considerações finais e das referências utilizadas.   

2 METODOLOGIA 

O procedimento metodológico adotado foi a Revisão de Literatura Sistemática 

(RSL). Trata-se de uma técnica de levantamento de dados que utiliza passos sistemáticos 

para identificar, coletar, selecionar e analisar a produção científica de áreas de estudo, 

organizada em etapas que envolvem o planejamento, execução e a produção de relatórios 

de pesquisa (CONFORTO; AMARAL; SILVA, 2011). Uma revisão sistemática da literatura é um 

método científico para dar sentido a um grande corpo de informações, tentando detectar, 

avaliar e sintetizar os estudos relevantes que abordam um determinado conjunto de 

questões (PETTICREW; ROBERTS, 2008).  

A adoção da RSL teve como objetivo identificar, na literatura, estudos que 

investigaram a GC como parte da estratégia de inovação nas organizações de diferentes 

tipos, com vistas a responder as seguintes questões:  Quais são os temas mais recorrentes 

nas pesquisas que investigam estratégias de inovação e GC? A partir dos resultados 

encontrados, que recomendações podem ser oferecidas às organizações e aos profissionais 

responsáveis por desenvolver um ambiente de aprendizagem favorável para a inovação? 

Para tanto, elaborou-se o protocolo de pesquisa utilizando os seguintes termos de 

busca: “innovation strategy” AND “Knowledge management”, para o levantamento de 

artigos publicados na delimitação de 5 anos (2014 – 2019), nas bases de dados Scopus e Web 

of Science. Para seleção dos artigos recuperados, foi realizada a leitura dos títulos, resumos e 
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palavras-chaves de cada artigo, tendo como critério para inclusão ou exclusão a identificação 

dos termos pesquisados.   

Foram recuperados 74 artigos, dos quais 16 estavam duplicados (apareciam e 

ambas as bases) ou não apresentavam, no mínimo, o resumo disponível, o que resultou em 

58 artigos a serem analisados. Após a leitura do título e resumo houve a exclusão de 20 

artigos, visto que claramente não correspondiam ao objetivo da pesquisa e não possuíam 

elementos capazes de colaborar com as respostas das questões previamente elaboradas, 

restando, então, 38 artigos para análise. Os resultados obtidos por meio da análise dos 

artigos selecionados são apresentados a seguir.  

3 RESULTADOS 

A partir da realização da leitura e análise dos artigos selecionados, é possível 

responder às perguntas elaboradas no protocolo de pesquisa, que são:  

Quais são os temas mais recorrentes nas pesquisas que investigam estratégias de 

inovação e GC? A partir dos resultados encontrados, que recomendações podem ser 

oferecidas às organizações e aos profissionais responsáveis por desenvolver um ambiente de 

aprendizagem favorável para a inovação? 

Discussões sobre inovação aberta foram evidenciados em 13 dos artigos 

selecionados, sendo esta considerada como uma estratégia adotada pelas organizações que 

enxergam no acesso a fontes externas de conhecimento e na colaboração com indivíduos e 

outras organizações, formas de obter conhecimentos relevantes que podem ser implantados 

no contexto de seus processos de inovação (SAEBI; FOSS, 2015).  

A inovação aberta é discutida como uma estratégia de compartilhamento de 

conhecimento interno e externo, onde, por meio de troca, absorção e combinação de 

conhecimento, é possível facilitar e melhorar o processo e o desempenho de inovação nas 

organizações (XIE, 2016; Hu et al., 2018; BAGHERZADEH et al., 2019).   Ma et al. (2018) vão 

além do processo facilitador ao indicar que inovação só ocorre a partir da combinação de 

conhecimentos adquiridos de processos de inovação aberta. 

A adoção de estratégias de inovação aberta é evidenciada nos estudos de Estensen 

et al. (2015) que destaca a colaboração entre empresas, centro de pesquisas e poder público 

para a troca de conhecimento que permita às empresas desenvolverem produtos e 

processos inovadores e no trabalho de Pollok, Lüttgens e Piller (2019), quando mencionam a 
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adoção de estratégias de contribuição colaborativa (crowdsourcing) para alcançar a 

inovação. Contribuições nesse sentido também são encontrados nos estudos de Cillo et al. 

(2019), que abordam a utilização do financiamento coletivo (crowdfunding) para a 

exploração de conhecimento a favor da inovação.  

A inovação aberta é bastante benéfica a longo prazo (FIEGENBAUM; IHRIG; 

TORKKELI, 2014) e segundo as discussões apresentadas nos estudos de Gloet e Singh (2017) 

e Wang e Xu (2018) os benefícios da inovação aberta associada à GC são elementos 

favorecedores da inovação radical.  Marques et al. (2018) apontam a GC e estratégias de 

cooperação não somente como benefício à inovação, mas também como facilitadores da 

internacionalização.  

Haapalainen e Kantola (2015) destacam que para iniciar estratégias de inovação 

aberta, a empresa necessita de recursos humanos e tecnológicos e da cultura de redes de 

conhecimento.  Já Hecker e Ganter (2016) afirmam que inovação organizacional facilita o 

desenvolvimento de novos processos, além de complementar ou substituir a aquisição de 

conhecimento por meio da inovação aberta.  

Outros artigos selecionados se preocupam em apresentar evidências empíricas de 

que a GC favorece a inovação e o desempenho organizacional, além de testarem outros 

fatores organizacionais em conjunto com a GC e a inovação. Yang e Ying (2015) lembram que 

a GC leva a estratégias inovadoras e ambas trazem vantagem competitiva para a 

organização. Le, Mothe e Nguyen-Thi (2015) descrevem que a GC está ligada à persistência 

na inovação de produtos e a organização no local de trabalho está ligada à inovação de 

processos. Kasemsap (2016) concluiu que estratégias de inovação por meio da GC melhoram 

o desempenho organizacional e favorecem o alcance de objetivos estratégicos de negócios 

globais.  Rofiaty (2019) destaca que a orientação empreendedora e a GC levam à inovação e 

ambas (GC e inovação) melhoram o desempenho da empresa.  

Chen, Zhao e Wang (2015)  e Lin et al. (2017) destacam o uso e combinação do 

capital intelectual (humano, estrutural e relacional) e como esses fatores impactam 

positivamente na promoção na inovação. Pérez e Toro (2016) destacam o uso de projetos de 

GC, o talento humano e a inovação para transformar sistemas de produção e preservar a 

posição diante da concorrência. Husain, Dayan e Di Benedetto (2016) trazem resultados que 

demonstram que processos de aprendizagem e inovação organizacional melhoram a 

competitividade. 
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García e Gonzalez (2015) mostram que experiência, habilidades e conhecimentos 

dos indivíduos organizacionais ainda não são usados como fonte de modificação de 

processos, métodos ou procedimentos. Assim, as políticas de Recursos Humanos (RH) devem 

proporcionar a facilitação do fluxo e o aumento do estoque de conhecimento para facilitar o 

processo de inovação (SUNG; CHOI, 2018). A pesquisa de Gonzalvez, Toledo e Rodriguez 

(2018) afirma que o RH pode construir estratégias eficazes de ensino em ambiente virtual, 

redes de comunidade de prática e implementar ou fortalecer a universidade corporativa que 

são ferramentas estratégicas de GC para a inovação. Já os trabalhos de Kach, Azadegan e 

Wagner (2015) e Li e Yu (2018) destacam que diferentes níveis de trabalhadores podem 

contribuir com a inovação. 

Quanto a estratégias de inovação e GC no âmbito do desenvolvimento de projetos, 

Aramburu, Sáenz e Blanco (2015) concluíram que o gerenciamento bem-sucedido de 

projetos impacta o desempenho da empresa em inovação. Alfaro-García, Gil-Lafuente e 

Alfaro Calderón (2017) destacam as áreas mais valorizadas para a mediação da inovação e 

identifica a estratégia, organização e estrutura, GC e gestão de projetos como as mais 

importantes e Chen et al. (2018) discorrem sobre a cultura organizacional e a necessidade 

desta estar vinculada às estratégias de inovação para um melhor desempenho 

organizacional.  

Outros trabalhos selecionados versam sobre diferentes temas, mas não menos 

importantes. Hajek, Bahakim e Zeminova (2016) destacam a importância de políticas 

regionais de inovação e  Kabir (2016) foca na fase de ideação da inovação e afirma que o uso 

de exploração e explotação são mais eficientes nesta fase do que nas seguintes (criação, 

experimentação e acompanhamento). Já Klos, Skrzypek e Dabrowski (2017) propuseram um 

modelo de inovação para as pequenas e médias empresas e Rahman e Al Joker (2018) 

descobriram que o engajamento das partes interessadas na inovação melhora a qualidade 

dos serviços em organização do setor público.  

O Quadro um apresenta as recomendações de atuação a partir da intersecção dos 

temas estratégias de inovação e GC. 

Quadro 1: Recomendações a partir dos temas identificados nas pesquisas de estratégias de 
inovação e GC. 

Temas relacionados a 
estratégias de inovação e GC 

Recomendações de atuação 

Crowdsourcing (Contribuição 
colaborativa) 

Trabalhar ativamente contra o surgimento do “não inventado aqui” e  criar 
uma cultura aberta para a assimilação e transformação do conhecimento 
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(POLLOK; LÜTTGENS; PILLER, 2019) 
Crowdfunding (Financiamento 
coletivo: doações, 
financiamento de capital, 
contribuições de ideias). 

Atentar para as capacidades em GC para coletar, analisar e usar o 
conhecimento proveniente de parceiros de crowdfunding (CILLO et al., 
2019). 

Colaboração entre unidades 
de planejamento e 
desenvolvimento 

Unidades de planejamento e desenvolvimento devem estar sempre em 
conexão. O uso de ferramentas, estratégias e cultura organizacional devem 
favorecer a colaboração.  

Coopetição Criação de um clima de confiança, com empenho mútuo em cooperar, com 
comunicação aberta, partilha de informações, conhecimentos e 
experiências relevantes. Cada uma das partes deve estabelecer e declarar 
os seus direitos e obrigações, normas e valores éticos (SANTOS; CERDERA, 
2013). 

Cultura de redes de 
conhecimento 

Promover a criação, difusão e compartilhamento do conhecimento interno 
e externo a organização para aumentar a amplitude e a quantidade do 
conhecimento empresarial, além de encorajar os funcionários a 
participarem de comunidades de conhecimento (XIE, 2016).  

Combinação de capital 
organizacional, humano e 
social 

Combinar e alinhar todos os ativos de conhecimento; fornecer treinamento 
para indivíduos, promover relacionamentos entre eles e colocá-los em 
posições onde possam ganhar experiência e usar seu julgamento ao tomar 
decisões; facilitar o desenvolvimento de redes e interações entre os 
membros da organização (LIN et al., 2017) 

Desenvolver talento humano Desenvolver estratégias de aprendizagem organizacional, gestão do 
conhecimento e experimentação para desenvolvimento de talentos. 

Colaboração entre empresas, 
centro de pesquisas e 
financiamento governamental 

Estabelecer parcerias com universidades e escolas técnicas (visitas, 
estágios, contratação de cursos, colaboração com pesquisas), conhecer e 
buscar financiamento governamental para a inovação. 

Aproveitamento de 
conhecimentos dos indivíduos 
organizacionais 

Promover estratégias de GC para a explicitação, coleta, armazenamento e 
disponibilização dos conhecimentos tácitos dos indivíduos organizacionais. 

Facilitação do fluxo de 
conhecimento e aumento do 
estoque de conhecimento 

Desenvolver ferramentas e capacidades para promover o fluxo do 
conhecimento nos diversos setores organizacionais e o estoque e 
disponibilização do conhecimento gerado. 

Desenvolver ambientes 
virtuais de interação e 
aprendizagem 

Desenvolver ferramentas e ambientes virtuais de aprendizagem 
(treinamentos, oficinas, reuniões direcionadas), desenvolver e fortalecer a 
universidade corporativa. 

Construir estratégias 
coerentes com a cultura 
organizacional 

Promover a proatividade dos gerentes ao decidir sobre as prioridades da 
estratégia de inovação e da cultura organizacional. Avaliar  e organizar as 
múltiplas culturas organizacionais para atenderem aos requisitos de 
implementação de diferentes estratégias de inovação (CHEN  et al., 2018). 

Gerenciamento bem-sucedido 
de projetos 

Competência e assertividade no gerenciamento de projetos para que os 
erros não comprometam o projeto, mas sejam utilizados no processo de  
aprendizado e aprimoramento para se chegar a bons resultados.  

Engajamento das partes 
interessadas 

Buscar a participação de todas as partes interessadas e apoio da alta 
administração. 

Políticas regionais de 
inovação 

Conhecer e avaliar as vantagens e desvantagens em integrar políticas 
regionais de inovação. 

Fonte: Elaborado pelas autoras.  
 

As estratégias de inovação vinculadas a GC encontradas nos artigos referem-se a 

diferentes níveis de interação, desde o nível individual (desenvolvimento do talento 

humano, aproveitamento dos conhecimentos dos indivíduos organizacionais), nível de grupo 

(facilitação do fluxo de conhecimento e aumento do estoque de conhecimento), nível 
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organizacional (colaboração entre unidades de planejamento e desenvolvimento, 

combinação de capital organizacional, humano e social, desenvolvimento de ambientes 

virtuais de interação e aprendizagem, estratégias coerentes com a cultura organizacional, 

gerenciamento bem-sucedido de projetos) e interorganizacional (contribuição colaborativa - 

crowdsourcing, financiamento coletivo - crowdfunding, coopetição, cultura de redes de 

conhecimento, colaboração entre empresas, centro de pesquisas e financiamento 

governamental, engajamento das partes interessadas, políticas regionais de inovação). Desta 

forma, ao desenvolver estratégias de inovação a organização deve levar em conta todos os 

níveis de interação disponíveis, valorizando-se ações de desenvolvimento de GC desde o 

nível individual até o nível interorganizacional, observando as ações e processos mais 

eficientes em cada nível de interação. 

4 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

A partir da leitura e análise dos trabalhos selecionados é possível realizar algumas 

considerações sobre o desenvolvimento de estratégias de inovação vinculadas a GC. 

 Uma relação positiva entre estratégias de inovação, gestão do conhecimento e o 

desempenho competitivo das organizações foi encontrada nos resultados da pesquisa, 

enquanto o capital intelectual (humano, relacional e estrutural), assim como o 

desenvolvimento de projetos são apontados como valiosos recursos para promover a GC e 

estratégias de inovação.  

As competências e habilidades dos sujeitos organizacionais, estratégias e 

ferramentas de ensino e aprendizagem físico e virtuais também são citadas como auxiliares 

das estratégias de inovação e da GC, enquanto o desenvolvimento de políticas públicas de 

inovação e apoio do setor público mostram-se bastante úteis para as organizações que 

buscam conhecimento e recursos tecnológicos para inovar.  

É fato que estratégias de inovação que privilegiam a troca de conhecimento e 

cooperação são bastante eficientes. No entanto, é necessário que a organização esteja 

preparada para que realmente haja um ganho para todos os sujeitos envolvidos no 

processo. Neste caso, torna-se essencial possuir um ambiente onde as condições sociais, 

comportamentais, cognitivas, os sistemas de informação, as estratégias e as estruturas 

privilegiem e promovam o compartilhamento de informações e conhecimentos.   
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É possível observar que a inovação aberta, ao mesmo tempo que traz para a 

organização novos conhecimentos, deve proporcionar a combinação destes novos 

conhecimentos com os já existentes na organização e transformá-los em inovação.  

As estratégias de inovação elencadas referem-se aos diferentes níveis de interação: 

individual, de grupo, organizacional e interorganizacional, sendo que na amostra analisada, 

houve destaque para a inovação aberta, que encontra-se no nível de interação 

interorganizacional. 

Vale destacar que as organizações são internamente ricas em conhecimentos que 

devem ser amplamente explorados, desta forma, processos de gestão de pessoas e de GC 

devem promover ações que proporcione a troca intensa de conhecimento entre os 

membros da organização com o objetivo de gerar inovação. Esta integração entre indivíduos 

pode ser tanto por meio de encontros e interações presenciais como por meio virtual com o 

uso intensivo das Tecnologias de Informação e Comunicação. Para que estas ações sejam 

efetivas na geração de inovação, a organização precisa desenvolver um ambiente que 

permita e valorize o conflito, as opiniões divergentes, promova a aprendizagem a partir do 

erro, assim como estabeleça processos eficientes de GC para que o conhecimento gerado 

seja capturado e disponibilizado para toda a organização. 
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