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Resumo

A aprendizagem organizacional e a gestdo do conhecimento consolidaram-se como
campos essenciais para compreender a competitividade, inovagao e sustentabilidade das
organizagdes. Este estudo analisou a produgdo cientifica sobre esses temas indexada na
Scopus, por meio de abordagem cienciométrica. A busca estruturada incluiu os termos
“organizational learning”, “learning organization” e “knowledge management”, aplicada
a titulos, resumos e palavras-chave. Os dados foram processados no R, com o pacote
Bibliometrix. Os resultados revelam crescimento expressivo at¢ 2008 e posterior
estabilidade, indicando maturidade do campo. Conclui-se que se trata de uma area s6lida,
dindmica e internacionalizada, sustentada por periddicos especializados e redes de
colaboragdo, contribuindo para novas agendas de pesquisa e para o didlogo entre
psicologia organizacional, administracdo e engenharia de produgao.

Palavras-chave: Aprendizagem organizacional, Gestdo do conhecimento, cienciometria.

Abstract

Organizational learning and knowledge management have consolidated as essential fields
for understanding organizational competitiveness, innovation, and sustainability. This
study analyzed the scientific production on these topics indexed in Scopus using a
scientometric approach. The structured search included the terms ‘“‘organizational
learning,” “learning organization,” and “knowledge management,” applied to titles,
abstracts, and keywords. Data were processed in R with the Bibliometrix package. The
results reveal significant growth until 2008 and subsequent stability, indicating field
maturity. It is concluded that this is a solid, dynamic, and internationalized area supported
by specialized journals and collaboration networks, contributing to new research agendas
and to the dialogue between organizational psychology, management, and production
engineering.

Keywords: Organizational learning; Knowledge management; Scientometrics.
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Resumen

El aprendizaje organizacional y la gestion del conocimiento se han consolidado como
campos esenciales para comprender la competitividad, la innovacion y la sostenibilidad
organizacional. Este estudio analizo la produccion cientifica sobre estos temas indexada
en Scopus, utilizando un enfoque cienciométrico. La busqueda estructurada incluy6 los

29 ¢¢

términos “organizational learning”, “learning organization” y “knowledge management”,
aplicados a titulos, resimenes y palabras clave. Los datos fueron procesados en R con el
paquete Bibliometrix. Los resultados muestran un crecimiento significativo hasta 2008 y
una posterior estabilidad, lo que indica madurez del campo. Se concluye que se trata de
un area solida, dinamica e internacionalizada, sustentada por revistas especializadas y
redes de colaboracion, que contribuye a nuevas agendas de investigacion y al didlogo
entre la psicologia organizacional, la administracion y la ingenieria de produccion.

Palabras clave: Aprendizaje organizacional; Gestion del conocimiento; Cienciometria

1. INTRODUCAO

A aprendizagem organizacional e a gestdo do conhecimento sdo fundamentais
para o fortalecimento da competitividade e da sustentabilidade organizacional. Em um
contexto marcado pela aceleracdo tecnologica e inovacao, e pela crescente complexidade
dos ambientes de trabalho, compreender como as organizagdes aprendem e gerenciam
seus ativos intangiveis tornou-se um tema central tanto para pesquisadores quanto para
gestores (NONAKA; TAKEUCHI, 1995; ARGOTE, 2013). A aprendizagem
organizacional esta associada a capacidade das organizagdes de transformar experiéncias
em praticas coletivas, enquanto a gestdo do conhecimento envolve processos
sistematizados de captura, organizagao e difusdo de saberes (EASTERBY-SMITH;
LYLES, 2011).

A literatura tem evidenciado uma relacdo estreita entre aprendizagem
organizacional e inovagao, destacando que ambientes favoraveis ao compartilhamento de
conhecimento impactam positivamente a adaptabilidade e a resiliéncia organizacional

(FERNANDEZ; RAO, 2020; KIANTO; VAKKARI; ANDREEVA, 2022). Estudos
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recentes também apontam para a necessidade de compreender como fatores culturais,
tecnologicos e sociais moldam os processos de aprendizagem e conhecimento,
especialmente em contextos digitais e colaborativos (DEL GIUDICE; MAGNAGHLI,
2022; LEVANTAKIS; GEORGANTZAS, 2023).

A constante evolugdo tecnologica e a intensificacdo da competitividade tém
obrigado as organizacdes a reformularem suas estratégias para se manterem relevantes e
sustentaveis. No entanto, a literatura atual revela uma lacuna no que diz respeito a
integracdo entre gestdo do conhecimento e aprendizagem organizacional dentro desse
contexto. Muitos estudos tratam essas areas de forma isolada, essa lacuna teorica e pratica
limita a capacidade das organiza¢des para implementar acdes e melhorias a fim de

otimizar o seu desempenho.

A cienciometria, enquanto abordagem metodoldgica, possibilita a andlise de
indicadores bibliométricos para compreender o desenvolvimento e a dindmica de um
campo de estudo (MORAVCSIK; MURUGESAN, 1975; DONTHU et al., 2021; DE
FREITAS, 2024). Este artigo tem como objetivo analisar o cenario da producao cientifica
sobre aprendizagem organizacional e gestdo do conhecimento indexada na base Scopus,
destacando a evolugao historica das publicacdes, os principais atores (autores, instituicdes
e paises), os periddicos de maior impacto e as tendéncias tematicas que orientam o campo.
Ao oferecer uma visdo panoramica, busca-se contribuir para a consolida¢do do debate

académico e fornecer subsidios para novas agendas de pesquisa.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Gestdao do Conhecimento

A gestdo do conhecimento € estratégica para a competitividade e inovacdo das

organizagdes, especialmente em um cendrio marcado por mudangas e avangos
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tecnologicos. A capacidade de criar, compartilhar e aplicar conhecimento de maneira
eficaz permite que as organizagdes respondam aos desafios e garantam sucesso
sustentavel. Trata-se de um campo de investigagdo em expansao, fortemente associado a
teoria geral da administra¢dao. Serenko e Bontis (2022) destacam que, apesar de ser um
campo relativamente novo, oferece diversas possibilidades para a integragao de saberes e
investigagdes. Envolve uma abordagem sistemdatica de captura, preservagdo,
compartilhamento e reutilizagdo de conhecimentos dentro das organizagdes, sendo
essencial para a maximizagao do capital intelectual, um ativo que deve ser bem utilizado

para promover o desenvolvimento e a competitividade (Serenko e Bontis, 2022).

Diferente de uma ferramenta organizacional, a gestdo do conhecimento ¢ um
processo continuo que permeia todas as iniciativas da organizagdo, onde o conhecimento
¢ fluido e deve ser convertido em um recurso util por meio de comportamentos e

habilidades especificos (Farnese et al., 2019).

A gestdo do conhecimento aplica-se a todo tipo de organizacdo e exige novos
modelos organizacionais e uma lideranca eficaz para superar as barreiras a transformagao
(Nonaka e Takeuchi, 2019). Pesquisas também apontam a importancia de entender o
papel do conhecimento tacito, especialmente dentro dos grupos, como uma forma de

potencializar o processo de construcgao e aplicacdo de conhecimento (Filstad et al., 2019).

O principal desafio da gestdo do conhecimento ndo estd em "saber como" ou
" " . e .
saber o que", mas em armazenar, gerenciar e distribuir, de maneira eficaz, o
conhecimento produzido dentro da organizagdo para, de fato, melhorar o desempenho
organizacional e otimizar processos de modo que os recursos — materiais € humanos —

sejam otimizados, garantindo a sustentabilidade.

Aprendizagem Organizacional

A aprendizagem organizacional ¢ um processo continuo pelo qual as empresas

desenvolvem, compartilham e utilizam novos conhecimentos, resultando em melhoria de

Artigo Completo 4



Anais do Simpdsio Académico de Engenharia
O de Producio (SAEPRO) da EEL-USP

SAEPRO [X SAEPRO — 25 ¢ 26 de novembro de 2025

desempenho e inovagdo, sendo essencial para a competitividade e inovagao empresarial
(Midgadi,2019). Essa aprendizagem ocorre em trés niveis (Figura 1): individual, grupal
e organizacional, exigindo uma abordagem integrada para a aplicacdo eficaz do
conhecimento.

Figura 1 — Niveis de aprendizagem organizacional

Nivel Organizacional: Onde o conhecimento se
lorna parte das praticas, processos e estratégias
da empresa como um todo.

Nivel Grupal: Onde o conhecimento ¢
compartilhado e expandido dentro das
equipes.

ivel Individual: Ondec o conheccimento ¢
adquirido ¢ processado por colaboradores
individualmente.parte das praticas, processos
e estralégias da empresa como um todo.

Fonte: Elaborado pela autora

H4 uma estreita relagdo entre aprendizagem organizacional, gestdo do
conhecimento e inovacdo. A boa gestdo do conhecimento facilita a conversdo do
conhecimento tacito em explicito, promovendo a inovagdo e melhoria continua.
Entretanto, desafios como a resisténcia a mudanca e a falta de mecanismos de

transferéncia de conhecimento podem limitar os beneficios da aprendizagem (Silva et al.,
2014).

Além disso, a cultura organizacional e a lideranca desempenham papéis cruciais.
Culturas que incentivam a experimentacao € aceitam erros como parte do processo de

aprendizagem tendem a facilitar a implementacdo da aprendizagem organizacional.

Artigo Completo 5



Anais do Simpédsio Académico de Engenharia
de Produc¢ao (SAEPRO) da EEL-USP

SAEPRO [ SAEPRO - 25 € 26 de novembro de 2025

Lideres que apoiam a inovagao podem superar resisténcias e promover a adogao de novas

praticas (Oliveira e Passos, 2021).

Em tempos de crise, a aprendizagem organizacional atua como um fator de
protecao, aumentando a resiliéncia e a capacidade de adaptacao das organizagdes (Costa
e Lima, 2019). Ao promover a aprendizagem continua, as organizacgdes fortalecem a alta
performance, com maior engajamento dos colaboradores, resultando em retengdo de

talentos e sucesso a longo prazo.

Pesquisas sugerem que a integrag¢do da aprendizagem organizacional e da gestdo do
conhecimento facilita a formacdo de competéncias organizacionais (Garvin, Edmondson
e Gino, 2008). Sem uma gestdo adequada do conhecimento, a aprendizagem
organizacional pode ser fragmentada e ineficaz, limitando as oportunidades de inovagao
e adaptacdo. Empresas que conseguem integrar eficazmente esses trés elementos
desenvolvem competéncias valiosas e dificeis de replicar, alcangando uma vantagem

competitiva sustentavel (Ruas, 2019).

3. METODO

O presente estudo caracteriza-se como uma pesquisa de natureza cienciométrica,
com abordagem quantitativa, voltada a identificagdo e anélise de padrdes da producao
cientifica. Esse tipo de investigagao ¢ adequado para mapear tendéncias, consolidar
tematicas e evidenciar a dinamica de desenvolvimento de um campo de pesquisa a partir

de indicadores bibliométricos (DE FREITAS, 2024).

Para alcangar os objetivos propostos, a base de dados selecionada foi a Scopus
(Elsevier) por sua ampla cobertura em d4reas de Administragdo, Psicologia

Organizacional e Engenharia de Produgdo. Além disso, a Scopus apresenta metadados
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consistentes ¢ padronizados, o que a torna especialmente adequada para analises

bibliométricas ¢ de redes de colaboragao.

A coleta dos dados ocorreu por meio da definicdo de uma string de busca que
combinou os termos relacionados a “organizational learning”, “learning organization*”
e “knowledge management” nos campos de titulo, resumo e palavras-chave. Foram
aplicados filtros de tipo documental (restricdo para apenas artigos), e exportados
arquivos com as informagdes completas de cada registro, incluindo autores, afiliacdes,
ano de publicagdo, tipo documental, palavras-chave, referéncias e citagdes. A base

resultante foi processada no ambiente R (R Core Team,2023), garantindo padronizago

e reprodutibilidade das analises.

As andlises foram realizadas com o pacote Bibliometrix (Aria; Cuccurullo,
2017), ferramenta especializada para estudos bibliométricos, complementada pela
interface Biblioshiny (CHANG, W. et al.,2023), que permite explorar os dados de forma
interativa. Para apoiar a manipulacdo e visualizacdo dos dados foram empregados
pacotes adicionais do R, incluindo igraph (CSARDI, G.; NEPUSZ, T.,2006) para analise
de redes, ggplot2 (WICKHAM, H.,2016) para visualizagcdes graficas, dplyr
(WICKHAM, H. et al. ,2023) e tidyr (WICKHAM, H.; VAUGHAN, D.; HENRY,
L.,2023) para manipulacdo e limpeza dos dados, stringr (WICKHAM, H.,2022) para
tratamento de strings e readxl/openxlsx (WICKHAM, H.; BRYAN, J. ,2023; WALKER,

A.,2024) para importacao e exportacdo de planilhas em formato Excel.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

A andlise cienciométrica permitiu mapear o cendrio da produgdo cientifica sobre
aprendizagem organizacional e gestdo do conhecimento indexada na base Scopus.

Inicialmente, observou-se a evolugdo temporal do campo (Figura 2), que evidencia
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crescimento expressivo até¢ meados de 2008, seguido de relativa estabilidade, indicando

a consolidagdo da area como tematica de interesse continuo.

Figura 2 — produgio cientifica anual
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Fonte: Bibliometrix (2025).

A andlise da média de citagdes por artigo (Figura 3) revela picos de impacto em 2009
e 2017, anos em que determinados trabalhos exerceram forte influéncia sobre a

comunidade cientifica.

Figura 3 — Média de citagdes por ano.
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Fonte: Bibliometrix (2025).

No que se refere as fontes de publicacdo, destacam-se Learning Organization (39
artigos) e Journal of Knowledge Management (32 artigos) como os periddicos mais
relevantes em termos de volume de producgao e com maior relevancia ao longo do tempo
reforgando sua centralidade no debate académico. (Figura 4). Esses periddicos também
figuram entre os mais impactantes, com indices h de 22 e 24, respectivamente (Figura 5),

consolidando-se como os principais canais de disseminag@o de pesquisas na area.

Figura 4 — Fontes de publica¢do mais relevantes.
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Fonte: Bibliometrix (2025).
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Figura 5 — Impacto dos periodicos.
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Fonte: Bibliometrix (2025).
Esses periodicos constituem espagos privilegiados de difusdo da pesquisa no tema e

reforgam a percep¢do de que a area possui veiculos especializados e consolidados,
capazes de articular debates tedricos e aplicagdes praticas (FERNANDEZ; RAO, 2020).

Quanto as institui¢des mais produtivas, observa-se a lideranga da RMIT University
(9 artigos) e da University of Wollongong (7 artigos), seguidas por outras universidades
da Australia, Asia e América do Norte (Figura 6). O resultado indica uma rede de

producdo descentralizada, mas com protagonismo claro de universidades australianas.

Figura 6 — Produc@o por institui¢ao.
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Fonte: Bibliometrix (2025).

A andlise de autores destaca Bontis N. ¢ Walker D.H.T. como os mais produtivos (6
artigos cada), seguidos por Massingham P.R. e Serenko A. (5 artigos cada). O impacto
dos autores (Figura 7) mostra que Bontis e Walker também apresentam os maiores indices

h (h=6), confirmando sua influéncia no campo.

Figura 7 — Producéo e impacto de producédo por autor.
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Medida de Impacto: H

Fonte: Bibliometrix (2025).

O padrao de produtividade dos autores segue a Lei de Lotka, indicando que a maior
parte contribui com apenas um artigo, enquanto poucos concentram maior volume de

publicacdes. Esse padrao ¢ tipico em andlises cienciométricas e refor¢a a importancia de

Artigo Completo 11



Author

Anais do Simpédsio Académico de Engenharia
@ de Produc¢ao (SAEPRO) da EEL-USP

SAEPRO [ SAEPRO - 25 € 26 de novembro de 2025

identificar o nucleo de pesquisadores responsaveis por estruturar ¢ dar continuidade ao
desenvolvimento tedrico do tema (DONTHU et al., 2021).

A andlise temporal da producdo dos autores (Figura 8) demonstra a continuidade da
contribuicdo de nomes centrais desde os anos 2000, bem como a entrada de novos

pesquisadores em periodos especificos.

Figura 8 — Producéo ao longo do tempo por autor.

BONTIS N- [ ] " * . *
WALKER DHT = . * +
MASSINGHAM PR- * ] ¢ N Articles
1
SERENKO A~ [ ] ] 1) 1 H
:
CHAWLAD- ]
JOSHIH-
MAQSOO0 T- L & +

HANA-

BEMNET A~ C @

CAVALERI 34~ @ @
3
T

2002
20047
2006
20087
4
2018
o207
2022
2024

2010
20167

2012
2014

Year
Fonte: Bibliometrix (2025).
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No que se refere aos paises, o0 Reino Unido, os Estados Unidos e a Australia aparecem
entre os mais citados globalmente (Figura 9), enquanto a analise da produc¢ao cientifica
ao longo do tempo (Figura 10) destaca a ascensdo da China como ator emergente a partir
da década de 2000. Esse resultado acompanha a tendéncia observada em outras areas do
conhecimento, em que paises asiaticos t€ém ampliado sua presenga cientifica em escala

global, especialmente nas ultimas duas décadas (DEL GIUDICE; MAGNAGHI, 2022).

Figura 9 — Numero de cita¢des por pais.
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PORTUGAL - ><
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Numero de Citagoes

Fonte: Bibliometrix (2025).

Figura 10 — Produgdo cientifica por pais.
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Fonte: Bibliometrix (2025).

Essa analise sugere que a pesquisa sobre aprendizagem organizacional e gestao
do conhecimento encontra terreno fértil em contextos académicos especificos,
possivelmente em fun¢do de politicas de incentivo a inovacdo e da proximidade com
setores industriais interessados em modelos de gestdo baseados no conhecimento. A
diversidade de instituicdes de diferentes continentes indica ainda que se trata de um
campo global, com multiplos polos de produgao cientifica.

No nivel conceitual, a andlise das palavras-chave evidencia a centralidade de
knowledge management € learning organizations, que também aparecem como 0s termos
mais frequentes ao longo do tempo (Figura 11). A evolugdo das palavras-chave sugere
que conceitos como innovation € organizational learning vém ganhando destaque nos

ultimos anos, refletindo o amadurecimento do campo.

Figura 11 — Termos mais frequentes ao longo do tempo.
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Fonte: Bibliometrix (2025).

As palavras-chave mais frequentes confirmam que o nucleo da producao cientifica
esta estruturado em torno de processos de aprendizagem e gestdo de ativos intangiveis. A
evolucdo temporal desses termos e a emergéncia de topicos relacionados a inovagado e
tomada de decisd@o sugerem um movimento de transi¢do: de um debate conceitual e
tedrico para aplicagdes mais praticas, vinculadas a performance organizacional e a
adaptacdo em ambientes complexos (LEVANTAKIS; GEORGANTZAS, 2023).

A andlise de trending topics (Figura 12) reforca a predominancia de knowledge
management, organizational learning e intellectual capital, a0 mesmo tempo em que

indica a emergéncia de termos relacionados a inovagdo e tomada de decisdo.

Figura 12 — Trending topics.

Artigo Completo 15



O

SAEPRO [ SAEPRO - 25 € 26 de novembro de 2025

factor analysis =

surveys -

Knowledge acquisition -
performance -
knowledge-sharing -
leadership -

learning organization -
organizational performance -
continusus learning -
knowledge -

knowledge sharing -
competition -

organizational learning =
Intellectual capltal -

learning systems -

human resource management -
deslgn/methodologyiapproach -
knowledge management -
learning erganisation -
organisational learning -
infermation technology -
decision making -

artlele -

learning organizations =
construction industry -
knowledge transfer -
learning =

innavation -

Informatlon management -
societies and institutions -
knowledge based systems -
total guallty management -
industrial management -
training -

learning erganlsatlons -
knowledge engineering -
arganizational development -

O mapa tematico (Figura 13) complementa esse panorama ao revelar que os temas
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Fonte: Bibliometrix (2025).
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motores do campo estdo associados a gestdo do conhecimento e aprendizagem

organizacional, enquanto toOpicos como competences € cross-cultural management

aparecem como emergentes ou em declinio. Isso indica que o campo nao € estatico, mas
passa por reconfiguragdes, acompanhando mudangas sociais, culturais e tecnologicas. A
andlise de trending topics amplia essa visdo ao mostrar que, além de temas classicos,

novas énfases vém surgindo, sinalizando possibilidades de agendas futuras.
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Figura 13 — Mapa tematico
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Fonte: Bibliometrix (2025).

Por fim, a andlise dos documentos mais citados (Figura 14) mostra a relevancia de
estudos seminais, como Lin (2005), Aqil (2009) e Lim (2017), que permanecem como
referéncias fundamentais para a compreensdo do tema. Esses trabalhos constituem

marcos conceituais que sustentam a continuidade e a evolucao da literatura analisada.

Figura 14 — Documentos mais citados.

LIM HF. 2005, Manag. Decis @
AQIL A, 2009, Health Pelicy Plan. @
LIM WK, 2017, J. Clean. Prod @

SCARBROUSH H, 2001, Br. J. Manag @
CRTENBLAD AR, 2001, Learn. Ogan @

LAM AC, 2010, J. Knowl. Manag, &

LUNDVALL B, 2007, Int. J. Manpaw. \ﬁv

FRY K, 2001, Educ. Train {15

CAPUTO F, 2019, J. Knowl. Manag.

LAW CCH, 2008, Exper Syst, Appl.
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Fonte: Bibliometrix (2025).
A analise cienciométrica revelou que a producdo cientifica sobre aprendizagem

organizacional e gestdo do conhecimento apresenta crescimento constante até o final da
década de 2000, seguido por relativa estabilidade. Esse comportamento sugere que o
campo alcangou um estagio de maturidade, consolidando-se como area de interesse
continuo, mas sem apresentar crescimento exponencial nos ultimos anos. Esse resultado
¢ coerente com a literatura que aponta a consolidacdo da gestdo do conhecimento ¢ da
aprendizagem organizacional como dominios estabelecidos, fundamentais para
compreender processos de inovagdo, competitividade e sustentabilidade organizacional
(EASTERBY-SMITH; LYLES, 2011; KIANTO; VAKKARI; ANDREEVA, 2022).

De forma geral, os resultados evidenciam que a produgao cientifica sobre o campo em
questdo alcangou um patamar de consolidagdo, sustentado por periddicos especializados
e uma base conceitual consistente. O crescimento inicial seguido de estabilidade indica
maturidade do campo, a0 mesmo tempo em que a analise de coocorréncia de palavras-
chave e trending topics revela a emergéncia de novos enfoques e conexdes

interdisciplinares. Esses achados reforcam a relevancia e a vitalidade da area.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados deste estudo permitem afirmar que a aprendizagem organizacional
e a gestdo do conhecimento constituem um campo de pesquisa consolidado, com
producdao continua ao longo das ultimas décadas e sustentado por um nucleo de
periodicos, autores e institui¢des de destaque. O mapeamento evidenciou a relevancia
de periodicos especializados, bem como a centralidade de alguns autores que
configuram o nucleo intelectual do campo. Também se destacou a presenga de
institui¢des australianas como polos importantes de producdo, além da participagao
crescente de paises como China, ao lado de tradicionais centros de pesquisa como

Estados Unidos e Reino Unido.
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Ao identificar tendéncias, atores centrais ¢ redes de colaboracdo, o trabalho
fornece subsidios relevantes tanto para pesquisadores quanto para profissionais
interessados em compreender a evolugao e as perspectivas da area. Entretanto, algumas
limitagdes sdo reconhecidas: a) andlise restringiu-se a base Scopus, o que implica a
possibilidade de vieses relacionados a cobertura, idioma e tipo documental; e b) a
cienciometria, por sua natureza, nao substitui a analise de contetido qualitativa, sendo
mais adequada para identificar padroes gerais do que para compreender nuances
conceituais. Desse modo, recomenda-se que investigagdes futuras ampliem o escopo a
outras bases e combinem métodos bibliométricos e analises qualitativas, de modo a

enriquecer a compreensao sobre a evolucdo do tema.

Conclui-se, assim, que o campo apresenta solidez e diversidade, com potencial
para continuar expandindo suas fronteiras tedricas e praticas. A compreensdao das
dindmicas de producao cientifica oferece um retrato do passado e do presente da area,
além de elementos valiosos para orientar agendas de pesquisa futuras e fortalecer o
didlogo interdisciplinar entre a psicologia organizacional, a administragdo e a engenharia

de producgao.
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