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RESUMO

A Inteligéncia Artificial (IA) vem alterando processos intensivos em
conhecimento e ampliando possibilidades de aprendizagem e
inovacao nas organizacdes. Este artigo analisa de que modo a IA
pode fortalecer a gestao do conhecimento e a aprendizagem
organizacional e, por essa via, favorecer a inovacao. O estudo
caracteriza-se como revisao narrativa da literatura, de abordagem
qualitativa e carater analitico-descritivo, construida a partir de
trabalhos diretamente relacionados a IA, gestao do conhecimento,
gestao de pessoas, aprendizagem organizacional e inovacao,
incluindo estudos utilizados no trabalho que originou esta revisao e
obras conceituais necessarias a interpretacdao do fendmeno. A
analise evidencia que a |A pode apoiar a criagao, organizagao,
recuperacao, compartilhamento e aplicacao do conhecimento, além
de contribuir para treinamento corporativo, desenvolvimento de
competéncias e aprendizagem no trabalho. Entretanto, seus
beneficios dependem da qualidade dos dados, da participacao
humana, da cultura de aprendizagem, da governanca e da validacao
das informacdes produzidas. Conclui-se que a contribuicao da IA
para a inovacao € mais consistente quando a tecnologia € integrada
a praticas de gestao do conhecimento e desenvolvimento humano,
em vez de ser tratada apenas como instrumento de automacao.
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ABSTRACT

Artificial Intelligence (Al) has been changing knowledge-intensive
processes and expanding opportunities for learning and innovation
in organizations. This article analyzes how Al can strengthen
knowledge management and organizational learning and, through

these mechanisms, foster innovation. The study is a narrative



literature review with a qualitative and analytical-descriptive
approach, based on works directly related to Al, knowledge
Mmanagement, people management, organizational learning, and
innovation, including studies used in the work that originated this
review and conceptual works required to interpret the
phenomenon. The analysis shows that Al can support knowledge
creation, organization, retrieval, sharing, and application, while also
contributing to corporate training, competence development, and
workplace learning. However, its benefits depend on data quality,
human participation, a learning-oriented culture, governance, and
validation of generated information. The study concludes that Al
contributes more consistently to innovation when technology is
integrated with knowledge-management and human-development
practices rather than treated merely as an automation instrument.

Keywords: artificial intelligence; knowledge management;

organizational learning; innovation; people management.

1. INTRODUCAO

A Inteligéncia Artificial (IA) integra, de forma crescente, atividades de
gestao, analise, comunicacao e tomada de decisao nas organizacoes.
Sistemas capazes de reconhecer padrdes, processar linguagem e
gerar conteddos ampliam as possibilidades de acesso e tratamento
da informacao e oferecem novos recursos de apoio ao trabalho
intelectual. Chen (2024) observa que a IA pode ampliar sistemas de
gestdao do conhecimento ao automatizar etapas de captura,
recuperacao e sintese de informacdes. Em perspectiva semelhante,
Estrela, Santos e Silva (2024) identificam, em revisao sistematica, que
tecnologias de IA podem contribuir para coleta, armazenamento e

socializagao do conhecimento empresarial.



A presenca dessas tecnologias aproxima o debate sobre |IA do
campo da gestdao do conhecimento, pois a disponibilidade de
informacao, por si s6, nao assegura aprendizagem nem inovacao. A
criacdo de conhecimento organizacional envolve interpretacao,
experiéncia, interagao e conversao entre conhecimentos tacitos e
explicitos (Nonaka, 1994). Por isso, a adoc¢ao de sistemas inteligentes
precisa ser examinada ndao apenas sob a perspectiva da eficiéncia
técnica, mas também quanto a sua capacidade de favorecer a
transformacao de informacdées em conhecimento contextualizado,

compartilhado e aplicavel as atividades organizacionais.

No campo da gestdao de pessoas, a IA também vem sendo
relacionada a identificacao de necessidades de desenvolvimento,
personalizacao de treinamentos, analise de desempenho e apoio a
processos administrativos. Nascimento, Couto e Peres (2024)
destacam que a tecnologia pode auxiliar no desenvolvimento de
habilidades e na gestdao do desempenho, embora sua adoc¢ao
também produza preocupacdes relativas a privacidade e a
discriminacao algoritmica. Duarte et al. (2024), ao integrarem IA
generativa ao ciclo da gestao do conhecimento em um contexto de
gestao de pessoas, reforcam a necessidade de combinar pessoas,
processos e tecnologias. Essas aplicagdes aproximam a gestao de
pessoas da aprendizagem organizacional, especialmente porque a
incorporacao da IA modifica competéncias requeridas, praticas de
treinamento e formas de producao e compartilhamento do

conhecimento no trabalho.

Essa relacao torna a aprendizagem organizacional um elemento
central. Aprender organizacionalmente implica transformar
experiéncias individuais e coletivas em interpretacdes, praticas e

rotinas que possam orientar acdes futuras (Crossan; Lane; White,



1999). Quando a IA é incorporada ao trabalho, os profissionais
precisam aprender a formular problemas, avaliar respostas, validar
informacdes e reconhecer limitacdes dos sistemas. A0 mesmo
tempo, a prépria organizacao precisa registrar experiéncias de uso,

compartilhar licdes e ajustar procedimentos.

O problema que orienta este estudo pode ser sintetizado na
seguinte questdao: de gque modo a Inteligéncia Artificial, quando
integrada a gestao do conhecimento e a aprendizagem
organizacional, pode contribuir para a inovacao nas organizagdes? A
questao é relevante porque abordagens centradas apenas na
automacao podem subestimar fatores humanos, culturais e de
governanca que condicionam os resultados da tecnologia. Cui (2025)
associa compartilhamento do conhecimento apoiado por IA,
aprendizagem organizacional e capacidades dinamicas de gestao
do conhecimento ao desempenho organizacional, indicando a
importancia de analisar essas dimensdes de forma integrada.
Embora a literatura examine diferentes aplicacdes da IA na gestao
do conhecimento, na gestao de pessoas € na inovacao, permanece
relevante compreender de forma integrada como a gestao do
conhecimento e a aprendizagem organizacional atuam como
mecanismos capazes de converter recursos tecnoldgicos em

capacidade inovadora.

Assim, o objetivo geral é analisar de que modo a IA pode fortalecer a
gestao do conhecimento e a aprendizagem organizacional e, por
essa Via, favorecer a inovacao. Especificamente, busca-se discutir sua
contribuicao para criagcao, armazenamento, compartilhamento e
aplicacao do conhecimento; examinar seu papel no treinamento

corporativo e no desenvolvimento de competéncias;, analisar a



relacao entre aprendizagem e inovacao; e identificar limites e

condi¢des para uma adog¢ao responsavel.

2. FUNDAMENTAGCAO TEORICA E REVISAO DA LITERATURA

2.1. Inteligéncia Artificial e Gestao do Conhecimento

A gestdao do conhecimento compreende praticas pelas quais as
organizacdes procuram criar, organizar, compartilhar e aplicar
conhecimentos relevantes as suas atividades. Na formulacdao de
Nonaka (1994), o conhecimento organizacional emerge da interacao
entre dimensdes tacitas e explicitas, de modo que documentos e
bases de dados representam apenas parte do processo. Essa
distincao é particularmente importante para analisar a IA: sistemas
computacionais podem processar grandes volumes de informacao,
mas a atribuicdao de significado e a avaliacao de sua pertinéncia

permanecem vinculadas ao contexto de uso.

Chen (2024) sustenta que a |A pode ampliar a gestao do
conhecimento por meio da automacao da captura, recuperagao e
sintese de conteudos, enfrentando problemas como silos
informacionais e excesso de dados. Estrela, Santos e Silva (2024)
também apontam potencial de aplicacao da |A na gestao do
conhecimento empresarial, especialmente Nna coleta,
armazenamento e socializacao de saberes. Em conjunto, esses
estudos indicam que a tecnologia pode reduzir barreiras de acesso
ao conhecimento codificado, desde que a organizag¢ao disponha de

praticas que assegurem qualidade e atualizacao das fontes.

A |A generativa acrescenta novas possibilidades ao permitir
consultas em linguagem natural, sinteses, reformulacdes e producao

de rascunhos. Duarte et al. (2024) propdem a integracao dessas



tecnologias ao ciclo de gestao do conhecimento aplicado a gestao
de pessoas e ressaltam a articulacdao entre pessoas, processos e
tecnologia. Esse ponto evita uma interpretacao determinista: a
ferramenta nao substitui a necessidade de curadoria, validacao e

responsabilizacdao pelo conhecimento utilizado.

A |A pode contribuir para diferentes etapas da gestao do
conhecimento ao ampliar a capacidade de organizar informacdes,
identificar relacdes entre conteudos e facilitar seu acesso e utilizagao
Nno contexto organizacional. Essas possibilidades tornam-se mais
relevantes quando integradas a praticas de curadoria,
compartilhamento e validagcado, uma vez que o valor do
conhecimento nao decorre apenas de sua disponibilidade, mas de
sua contextualizacao e aplicacao adequada. Nesse sentido, a
contribuicao da IA para a gestao do conhecimento depende da
articulacao entre recursos tecnoldgicos e julgamento humano,
especialmente diante do risco de respostas incorretas, incompletas

ou descontextualizadas (Chen, 2024; Jarrahi et al., 2023).

2.2. IA, Gestao de Pessoas e Aprendizagem Organizacional

A aprendizagem organizacional permite compreender a adog¢ao da
IA como processo de transformacdo de capacidades, e ndao apenas
como aquisicao de software. Crossan, Lane e White (1999) descrevem
a aprendizagem em niveis individual, grupal e organizacional,
mostrando que ideias e experiéncias precisam ser interpretadas,
integradas e institucionalizadas. Sob essa perspectiva, o0
conhecimento produzido com apoio de |A s6 gera valor duradouro

quando € incorporado a praticas, decisdes e rotinas.



No trabalho cotidiano, a IA pode reduzir o tempo entre uma duvida
e O acesso a mMmateriais de apoio, além de sugerir conteudos
relacionados a funcdes e necessidades de desenvolvimento.
Nascimento, Couto e Peres (2024) associam IA a gestao de
desempenho e ao desenvolvimento de habilidades, enquanto
Duarte et al. (2024) demonstram sua aplicabilidade em processos de
gestao de pessoas articulados a gestdao do conhecimento. Essas
contribuicdes sustentam o uso da IA em treinamento corporativo,
desde que a personalizagcao nao elimine experiéncias coletivas de

aprendizagem.

O desenvolvimento de competéncias para trabalhar com IA inclui
mais do que habilidades operacionais. Profissionais precisam
compreender o problema que desejam resolver, formular
solicitacdes adequadas, verificar fontes, comparar alternativas e
reconhecer situacdées em que a decisao deve permanecer sob
Jjulgamento humano. Cui (2025) encontrou relacdes positivas entre
compartilhamento de conhecimento apoiado por IA, aprendizagem
organizacional, capacidades dinamicas de gestao do conhecimento
e desempenho, reforcando a relevancia das competéncias e do

suporte organizacional.

A aprendizagem também pode ser prejudicada quando a delegacao
a tecnologia elimina oportunidades de pratica e reflexao. O paradoxo
entre automacgao e ampliacao das capacidades humanas, discutido
por Raisch e Krakowski (2021), mostra que os dois movimentos
podem coexistir. Assim, programas de treinamento precisam
preparar os trabalhadores para usar a |A como apoio, sem

abandonar competéncias de analise, julgamento e responsabilidade.

2.3. Conhecimento, Aprendizagem e Inovagao Organizacional



A inovacao depende da capacidade de acessar conhecimentos,
recombina-los e transforma-los em produtos, servicos, processos ou
praticas. A capacidade absortiva, definida por Cohen e Levinthal
(1990) como a habilidade de reconhecer o valor de conhecimento
externo, assimila-lo e aplica-lo, ajuda a explicar por que organizagdes
expostas a mesma tecnologia podem obter resultados diferentes. A
IA amplia o acesso a informacdes, mas a apropriacao desse

conteudo depende do repertdrio e das capacidades internas.

A relacao entre aprendizagem e inovacao também envolve
equilibrio entre exploracdo de novas possibilidades e
aproveitamento do conhecimento ja consolidado (March, 1991). A 1A
pode apoiar exploracao ao acelerar geracao de alternativas e analise
de cenarios, ao mesmo tempo em que favorece aproveitamento ao
recuperar experiéncias anteriores e padronizar rotinas. O desafio
gerencial consiste em evitar que a eficiéncia na reutilizacao de

padrdes reduza diversidade, experimentacao e pensamento critico.

Cui (2025) fornece evidéncias empiricas de que aprendizagem
organizacional e compartilhamento de conhecimento apoiado por
A se relacionam ao desempenho. Haefner et al. (2021), ao revisarem
A e gestao da inovacao, mostram que a tecnologia pode influenciar
atividades de inovacao e requer novas capacidades organizacionais.
Desse modo, o impacto inovador da IA tende a ser mediado pela
capacidade de aprender, compartilhar e transformar conhecimento

em agao.

2.4. Governanga, Riscos e Uso Responsavel

A ampliacdo do uso da IA torna a governangca do conhecimento

indispensavel. A organizacao precisa definir fontes autorizadas,



critérios de validacao, niveis de acesso, responsabilidades por
atualizacao e regras para tratamento de dados. Jarrahi et al. (2023)
defendem uma relacdao de parceria entre pessoas e IA na gestao do
conhecimento, na qual capacidades computacionais e julgamento

humano sdo combinados.

Os riscos incluem respostas incorretas, reproducao de vieses,
exposicao de informacdes, opacidade e dependéncia excessiva de
sistemas. Nascimento, Couto e Peres (2024) chamam atencgao para
privacidade e discriminagao algoritmica no ambito da gestao de
pessoas. Raisch e Krakowski (2021) acrescentam que decisdes sobre
automacao afetam distribuicao de tarefas e competéncias. Esses
riscos evidenciam a necessidade de mecanismos de supervisao
humana, rastreabilidade, definicao de responsabilidades e
desenvolvimento das competéncias necessarias ao uso da

tecnologia.

3. METODOLOGIA

Este estudo caracteriza-se como uma revisao narrativa da literatura,
de abordagem qualitativa e carater analitico-descritivo. A opcao pela
revisdo narrativa decorre do objetivo de integrar contribuicdes
tedricas e empiricas provenientes de diferentes vertentes da
literatura sobre Inteligéncia Artificial, gestdao do conhecimento,
aprendizagem organizacional, gestao de pessoas e inovacao, sem
pretensao de exaustividade ou de aplicacao dos protocolos proprios

de uma revisao sistematica.

A composicao do corpus considerou estudos diretamente
relacionados ao problema de pesquisa e trabalhos conceituais

necessarios a sustentagcao das categorias de analise. Foram



priorizadas publicagcdes que abordassem a aplicacao da IA a gestao
do conhecimento e a gestdao de pessoas, sua relacao com
aprendizagem e inovacao e os fatores humanos e organizacionais
associados a adocao dessas tecnologias. Também foram
incorporados estudos seminais sobre criacao do conhecimento,
aprendizagem organizacional, capacidade absortiva e exploracao e
aproveitamento do conhecimento, por sua relevancia para a

interpretacao do fendmeno.

A selecao das fontes considerou pertinéncia tematica, contribuicao
conceitual ou empirica e possibilidade de verificacao bibliografica.
Nao foi estabelecido intervalo temporal rigido, uma vez que a analise
combina estudos contemporaneos sobre IA com trabalhos seminais
necessarios a definicdo dos conceitos empregados. Em razao da
natureza narrativa da revisao, o levantamento nao possui carater

sistematico ou exaustivo.

Para analise, as contribuicbes foram organizadas em quatro
categorias: a) IA e processos de gestao do conhecimento; b) IA,
gestao de pessoas e aprendizagem organizacional; c) conhecimento,
aprendizagem e inovacgao; e d) governancga, riscos e condicdes de
adocao. Em seguida, foramm comparadas convergéncias,
complementaridades e tensdes entre os estudos, buscando
distinguir beneficios potenciais da tecnologia das condi¢cdes

organizacionais necessarias a sua realizacao.

4. RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1. IA Como Suporte Ao Ciclo do Conhecimento

A anadlise integrada dos estudos permite identificar dois niveis

complementares de contribuicao da Inteligéncia Artificial para a



gestao do conhecimento. O primeiro, de natureza operacional,
refere-se a ampliacdao da capacidade de capturar, organizar,
recuperar, sintetizar e disponibilizar informacdes em maior escala e
velocidade. Chen (2024) enfatiza a automacao de processos de
captura, recuperacao e sintese, enquanto Estrela, Santos e Silva
(2024) destacam aplicacdes voltadas a coleta, ao armazenamento e
a socializacao do conhecimento empresarial. Duarte et al. (2024), por
sua vez, demonstram que a IA generativa pode ser incorporada ao
ciclo da gestdao do conhecimento em processos de gestao de
pessoas, ampliando possibilidades de acesso e utilizacao de

conteddos organizacionais.

O segundo nivel, de natureza organizacional, diz respeito a
capacidade de transformar essas facilidades tecnologicas em
conhecimento efetivamente utilizavel. A comparacao entre os
estudos indica que ampliar o acesso a informacao nao equivale, por
si s6, a ampliar o conhecimento organizacional. Para que os
conteudos produzidos ou recuperados com apoio da IA adquiram
valor para a organizacao, precisam ser contextualizados, validados,
compartilhados e incorporados as praticas de trabalho. Nesse
sentido, a tecnologia amplia a disponibilidade e a circulagcao de
informacdes, mas a producao de significado e a avaliacao de sua

pertinéncia permanecem dependentes da participagao humana.

Essa distingcao torna-se especialmente relevante no uso de sistemas
generativos, cuja capacidade de produzir respostas coerentes e
sinteses rapidas pode aumentar a eficiéncia do acesso ao
conhecimento, mas também ampliar o risco de utilizacao de
conteudos incorretos, incompletos ou descontextualizados. Assim,
quanto maior a facilidade de produzir e recuperar informacoes,

maior a necessidade de mecanismos de curadoria, validacao,



atualizacdao e responsabilizagao. A perspectiva de colaboracao
humano-IA discutida por Jarrahi et al. (2023) reforca essa
interpretacao ao indicar que as capacidades computacionais podem
complementar, mas nao substituir, o julgamento humano nos

processos de gestao do conhecimento.

Os resultados sugerem, portanto, que a principal contribuicao da IA
para o ciclo do conhecimento nao esta apenas na automacao de
suas etapas, mas na possibilidade de ampliar a conexao entre
criagcao, organizacgao, recuperacao, compartilhamento e aplicagao do
conhecimento. Esse potencial, contudo, depende da existéncia de
praticas organizacionais capazes de assegurar qualidade, contexto e
confiabilidade as informacdes utilizadas. Dessa forma, a IA atua
como suporte ao ciclo do conhecimento, enquanto a transformacao
da informacao em conhecimento organizacional permanece
condicionada a articulagdao entre tecnologia, processos e

participacao humana.

4.2. Aprendizagem Organizacional, Treinamento e Competéncias

No eixo da aprendizagem, os estudos indicam que a IA pode apoiar
O treinamento personalizado, a identificacdao de necessidades de
desenvolvimento e o acesso sob demanda a conteddos. Nascimento,
Couto e Peres (2024) relacionam a tecnologia ao desenvolvimento
de habilidades e a gestao de desempenho; Duarte et al. (2024)
mostram sua integracao com a gestao do conhecimento e o
desenvolvimento de competéncias;, e Cui (2025) associa a
aprendizagem organizacional e o compartilhamento de
conhecimento apoiado por IA ao desempenho. Em conjunto, esses
achados reforcam que treinamento e desenvolvimento constituem

dimensdes relevantes da adocao da IA e precisam ser considerados



de forma articulada as estratégias organizacionais de

iImplementacao da tecnologia.

A personalizagao, porém, nao deve ser confundida com
individualizacao absoluta. A aprendizagem organizacional exige
circulacao de experiéncias entre pessoas e institucionalizacao de
licdes (Crossan; Lane; White, 1999). Se cada trabalhador interage
isoladamente com um assistente, a organizacao pode aumentar a
eficiéncia individual e, simultaneamente, perder oportunidades de
aprendizagem coletiva. Nesse sentido, a combinacao de trilhas
personalizadas com comunidades de pratica, discussao de casos e
registro de licdes aprendidas pode favorecer a articulacao entre

aprendizagem individual e coletiva.

Outro resultado da analise é a necessidade de preservar
competéncias criticas diante da ampliacao da automacao. A IA pode
assumir tarefas repetitivas e liberar tempo para atividades de maior
valor, mas a delegacao excessiva também pode reduzir
oportunidades de pratica, reflexdao e exercicio do julgamento
profissional. O paradoxo automacao-ampliacao discutido por Raisch
e Krakowski (2021) ajuda a interpretar essa tensao, ao demonstrar
que automacao e ampliacao das capacidades humanas podem
coexistir. Essa perspectiva evidencia a importancia de distinguir
tarefas passiveis de automacao daquelas que se beneficiam do

apoio da IA ou que requerem dominio humano continuo.

Assim, os resultados sugerem que a contribuicdao da IA para a
aprendizagem organizacional depende menos da disponibilidade
isolada da tecnologia e mais da existéncia de mecanismos capazes
de transformar experiéncias individuais de uso em conhecimento

compartilhado e institucionalizado. Sob essa perspectiva, o



desenvolvimento de competéncias nao se limita ao dominio
operacional das ferramentas, mas envolve capacidade critica para
avaliar seus resultados, compartilhar aprendizagens e incorporar

conhecimentos relevantes as praticas e rotinas organizacionais.

4.3. Da Gestao do Conhecimento a Inovagao

A analise integrada da literatura sugere que a relagao entre
Inteligéncia Artificial e inovacao nao ocorre de forma direta, mas €
mediada por capacidades e processos organizacionais. A IA amplia
as possibilidades de busca, analise, comparacao e geracao de
alternativas;, a gestao do conhecimento favorece a organizacao, a
validagao e o compartilhamento dessas contribuicdes; e a
aprendizagem organizacional permite incorpora-las as
competéncias, praticas e rotinas. A inovagcao se concretiza quando
esse conhecimento é efetivamente mobilizado para gerar ou
aprimorar produtos, servicos, processos ou formas de atuacao. Nessa
perspectiva, gestao do conhecimento e aprendizagem
organizacional constituem mecanismos relevantes para converter as

potencialidades da |IA em capacidade inovadora.

Essa interpretacao encontra suporte no conceito de capacidade
absortiva de Cohen e Levinthal (1990), segundo o qual o acesso ao
conhecimento externo nao assegura, por si so, sua utilizacao
produtiva. E hecessario que a organizacao seja capaz de reconhecer
seu valor, assimila-lo e aplica-lo. No contexto da IA, essa perspectiva
ajuda a explicar por que a ampliacao do acesso a informacao e da
capacidade de processamento nao produz necessariamente
inovacao. O aproveitamento das possibilidades oferecidas pela

tecnologia depende do repertorio existente, das competéncias



desenvolvidas e da capacidade organizacional de transformar

informacdes e experiéncias em conhecimento aplicavel.

A analise também evidencia que a IA pode favorecer tanto a
exploracao de novas possibilidades quanto o aproveitamento do
conhecimento ja existente. Na exploracao, a tecnologia pode ampliar
a busca de alternativas, a comparacao de informacdes e a
experimentacao; no aproveitamento, pode facilitar a recuperacao de
experiéncias, a reutilizacdao de conhecimentos e a maior consisténcia
de processos. Essa dupla possibilidade dialoga com March (1991),
para quem o desempenho organizacional de longo prazo depende
do equilibrio entre exploration e exploitation. Assim, embora a IA
possa contribuir para ambas as orientacdes, a dependéncia
excessiva de dados e padrodes ja consolidados pode favorecer ganhos
de eficiéncia sem necessariamente ampliar a capacidade de

produzir inovacdes mais significativas.

Os estudos contemporaneos analisados reforcam essa relacao entre
tecnologia e capacidades organizacionais. Cui (2025) identifica
associacdes positivas entre compartilhamento de conhecimento
apoiado por |A, aprendizagem organizacional, capacidades
dinamicas de gestao do conhecimento e desempenho. Haefner et
al. (2021), por sua vez, mostram que a IA modifica atividades
relacionadas a gestdao da inovacao e demanda capacidades
organizacionais complementares. Em conjunto, essas contribuicoes
indicam que o valor inovador da IA nao reside apenas em suas
funcionalidades tecnoldgicas, mas também na capacidade da
organizacao de absorver, compartilhar, questionar e transformar o

conhecimento produzido ou acessado com seu apoio.



Desse modo, os resultados permitem compreender a inovagao
apoiada por |IA como resultado de um processo articulado: a
tecnologia amplia possibilidades de acesso, processamento e
geracao de informacdes; a gestao do conhecimento contribui para
sua organizacao, validacdo e circulagdo; e a aprendizagem
organizacional favorece sua incorporacao as competéncias e
praticas. A inovagcao emerge quando essas capacidades permitem
transformar o conhecimento em novas solucdes ou melhorias
efetivamente implementadas. Essa articulacdao evidencia que
investimentos em 1A, quando dissociados do desenvolvimento
humano, da gestao do conhecimento e da aprendizagem
organizacional, podem ampliar a automacao e a eficiéncia sem

necessariamente produzir capacidade inovadora sustentavel.

4.4. Sintese das Condicoes Organizacionais para Adocao

A anadlise integrada dos estudos permitiu identificar quatro
condicdes organizacionais recorrentes para que o uso da IA se
converta em aprendizagem e capacidade inovadora: qualidade e
governanca dos dados e conhecimentos; competéncias humanas;
cultura de aprendizagem; e definicao de responsabilidades. Essas
condicdes evidenciam que os resultados associados a IA nao
dependem exclusivamente das funcionalidades da tecnologia, mas
da forma como ela é incorporada aos processos de gestao do
conhecimento, desenvolvimento de pessoas e aprendizagem

organizacional (Jarrahi et al., 2023; Nascimento; Couto; Peres, 2024).

A primeira condicao refere-se a qualidade e a governanca dos dados
e conhecimentos utilizados, envolvendo critérios de validacao,
atualizacao e confiabilidade das informacdes. A segunda diz respeito

as competéncias humanas necessarias para formular problemas,



avaliar respostas, reconhecer limitacdes e exercer julgamento diante
dos resultados produzidos pela tecnologia. A terceira corresponde a
existéncia de uma cultura de aprendizagem capaz de favorecer o
compartilhamento de experiéncias, a reflexao sobre erros e a
incorporacao de melhorias. A quarta envolve a definicdo de
responsabilidades, especialmente quanto a validagcdo das
informacdes e as decisdes que produzem efeitos relevantes sobre
pessoas, processos e estratégias. Em conjunto, essas condicdes
delimitam o ambiente organizacional necessario para que as
potencialidades identificadas nas secdes anteriores se traduzam em

conhecimento, aprendizagem e inovacao.

Quadro 1. Sintese das contribuicdes, condicdes e riscos associados

ao uso da IA nas organizacdes

Dimensao Contribuicao Condicao Risco associado
potencial organizacional
Gestao do Ampliacao da Qualidade, Utilizacao de
conhecimen captura, atualizacao, conteudos
to organizagao, validacao e incorretos,
recuperacao, governanca do incompletos ou
sintese e conhecimento.  descontextualizado
compartilhament s

o de informacodes

Aprendizag
em
organizacio
nal

Personalizacao
do acesso a
conteudos e

apoio a

aprendizagem no

trabalho

Compartilhame
nto de
experiéncias e
institucionalizag¢
aode
aprendizagens

Individualizacao da
aprendizagem e
reducao da
circulagao coletiva
do conhecimento



Competénci Apoio ao Formacao Dependéncia

as desenvolvimento critica, tecnologica e
profissional e julgamento reducao de
ampliacao das profissional e oportunidades de
capacidades de supervisao pratica e reflexao
analise e humana
execucao
Inovacao Ampliacao da Capacidade de Predominio da
busca, absorver, eficiéncia e
comparagao, compartilhar e reproducao de
recombinacgao e aplicar padrdes existentes
geracao de conhecimentos em detrimento da
alternativas exploracao de
novas

possibilidades

Governanca Ampliacao da Definicao de Vieses, problemas
escalaeda responsabilidad de privacidade,
velocidade de es, critérios de opacidade e uso
utilizacao de uso e inadequado das
informacdes e mecanismos de informacdes
conhecimentos validacao

Fonte: Elaborado pelos autores com base na literatura analisada

(2026).

O Quadro 1 sintetiza os resultados discutidos nas quatro categorias
de analise e evidencia que as contribuicdes potenciais da |A estao
associadas a condi¢cdes organizacionais especificas e aos riscos
decorrentes de sua auséncia ou insuficiéncia. A leitura conjunta das
dimensdes mostra que 0s mesmos recursos tecnoldgicos capazes
de ampliar acesso, aprendizagem e geracao de alternativas podem
produzir efeitos distintos conforme as capacidades existentes na
organizacao. Dessa forma, os beneficios e os riscos da IA nao

constituem dimensdes independentes, mas estao relacionados as



escolhas organizacionais sobre como a tecnologia é incorporada,

supervisionada e integrada as praticas de trabalho.

Essa relagao torna-se particularmente evidente nas tensdes entre
eficiéncia e aprendizagem. A automacao pode reduzir o tempo
dedicado a determinadas tarefas, mas também diminuir
oportunidades de pratica e desenvolvimento de competéncias; a
personalizacao pode atender necessidades individuais, mas limitar
experiéncias coletivas; e a centralizacao do acesso ao conhecimento
por meio de sistemas inteligentes pode facilitar sua recuperacao, ao
mesmo tempo em que aumenta a dependéncia tecnoldgica. O
paradoxo entre automacao e ampliagcao das capacidades humanas
discutido por Raisch e Krakowski (2021) ajuda a compreender essas
tensdes e reforca a necessidade de considerar ndao apenas os
resultados imediatos da adocao da IA, mas também seus efeitos

sobre a capacidade futura da organizacao de aprender e inovar.

Nesse contexto, gestdao de pessoas e gestdao do conhecimento
assumem funcdes complementares. No campo da gestdao de
pessoas, 0s resultados apontam para a relevancia do
desenvolvimento das competéncias afetadas pela adocao da IA, da
criacao de oportunidades de aprendizagem e da preservacao do
julgamento humano em atividades criticas. Na gestao do
conhecimento, destaca-se a necessidade de registrar, validar,
compartilhar e reutilizar experiéncias produzidas com apoio da
tecnologia, evitando que conhecimentos relevantes permanecam
dispersos ou restritos a interacdes individuais (Duarte et al, 2024;

Estrela; Santos; Silva, 2024).

Em sintese, a adocao da |IA capaz de favorecer aprendizagem e

inovacao depende da articulacao entre tecnologia, conhecimento,



pessoas e mecanismos de governanca. Qualidade das informacdes,
competéncias humanas, cultura de aprendizagem e clareza de
responsabilidades funcionam como condi¢cdes complementares
para que os recursos tecnoldgicos sejam incorporados de maneira
consistente as praticas organizacionais. Esses resultados reforcam
gue a capacidade inovadora associada a |IA nao decorre apenas do
investimento tecnoldgico, mas da construcao de um ambiente
organizacional capaz de transformar informacdes e experiéncias em

conhecimento compartilhado, aprendizagem e acao.

5. CONSIDERAGCOES FINAIS

A analise realizada permite concluir que a Inteligéncia Artificial pode
contribuir para a inovagao quando integrada aos processos de
gestao do conhecimento e aprendizagem organizacional. Sua
contribuicao nao decorre apenas da capacidade de automatizar
tarefas ou ampliar o acesso a informacao, mas da forma como os
recursos tecnoldgicos sao articulados a criacao, organizacao,
recuperacao, compartilhamento e aplicacao do conhecimento e ao
desenvolvimento das capacidades necessarias para incorpora-lo as

praticas organizacionais.

Os resultados da revisao indicam que o potencial tecnoldgico da IA
Nnao se converte automaticamente em capacidade inovadora. A
tecnologia amplia possibilidades de busca, processamento, sintese e
geracao de alternativas; entretanto, a transformacao dessas
possibilidades em inovacao depende da capacidade organizacional
de validar e compartilhar conhecimentos, promover aprendizagem
individual e coletiva, desenvolver competéncias e incorporar novas
praticas as rotinas. Nesse processo, a gestao do conhecimento e a

aprendizagem organizacional funcionam como mecanismos que



conectam o uso da IA a capacidade de gerar e implementar novas

solucodes.

Essa relagao também envolve tensbes que precisam ser
consideradas. A automacao pode ampliar a eficiéncia e,
simultaneamente, reduzir  oportunidades de pratica e
desenvolvimento de competéncias; a personalizacao pode favorecer
a aprendizagem individual e limitar a circulacao coletiva de
experiéncias; e a facilidade de acesso ao conhecimento pode
ampliar sua utilizagao, mas também aumentar a dependéncia
tecnoldgica. Dessa forma, os efeitos da IA sobre aprendizagem e
inovacao estdao condicionados nao apenas as caracteristicas da
tecnologia, mas também a qualidade e a governanca das
informacdes, as competéncias humanas, a cultura de aprendizagem

e a definicao de responsabilidades no contexto organizacional.

Como contribuicao tedrica, o estudo articula gestdo do
conhecimento e aprendizagem organizacional como mecanismos
intermediarios entre a adocao da IA e a inovagao, evidenciando que
os efeitos da tecnologia dependem de capacidades e condicdes
organizacionais complementares. Como contribuicao pratica, os
resultados indicam a relevancia da participacao integrada das areas
de gestao de pessoas e gestao do conhecimento nos processos de
adocao da IA, especialmente no desenvolvimento de competéncias,
na validacdo e no compartilhamento de conhecimentos e na

preservacao do julgamento humano em atividades criticas.

Entre as limitacdes do estudo, destaca-se o carater narrativo da
revisdo, que nao pretende esgotar a literatura disponivel nem
produzir generalizacdes decorrentes de um levantamento

sistematico. Estudos futuros podem ampliar a analise por meio de



revisdes sistematicas, estudos bibliométricos e pesquisas empiricas
em organizacdes brasileiras, investigando como diferentes modelos
de governanca, praticas de gestao do conhecimento, estratégias de
desenvolvimento de competéncias e formas de colaboracao entre
pessoas e I|A influenciam a aprendizagem organizacional e a

inovacao ao longo do tempo.
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