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RESUMO

Objetivo: Este estudo buscou identificar quais as relagcdes entre gestdo do
conhecimento e gestdo da qualidade no desempenho das organizagdes, por meio da
andlise dos facilitadores, mediadores e resultados existentes entre os elementos.
Metodologia: O método utilizado foi a revisao integrativa da literatura, baseado na
recomendacao Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses
(PRISMA) O levantamento dos dados foi realizado nas bases de dados Web of Science,
Scopus e SciELO. As buscas ocorreram em outubro de 2020. Com base em um grupo
de 19 artigos cientificos pertencentes as areas de estudo: Gestdo, Negdcios, Operagdes
e Economia, os autores analisaram a pesquisa e recomendacdes no contexto das
organizagdes. Resultados: A relagdo mais frequente entre os construtos apresentados
foi a gestdo da qualidade como elemento facilitador e a gestdo do conhecimento como
elemento mediador no alcance do desempenho organizacional. As praticas e processos
de gestdo do conhecimento mais frequentes, foram o compartilhamento e a aquisigéo
do conhecimento. Referente aos principios e praticas de gestdo da qualidade, foi
identificado um maior nimero de artigos que utilizam os principios da gestdo da
qualidade total. A gestdo do conhecimento e gestdo da qualidade possuem uma relacéo
positiva no desempenho das organizagbes. Conclusodes: A utilizagdo de apenas duas
variaveis pode auxiliar na identificagcdo das relagbes, enquanto uma analise do
desempenho organizacional de maneira integrada exige uma analise a partir de
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diferentes perspectivas, incluindo novas variaveis. Os indicadores de desempenho
presentes nos artigos nao foram totalmente objetivos. Além disso, foi evidente a
auséncia de estudos que possuissem como populacdo as economias emergentes e
inovadoras.

Descritores: Gestdo do conhecimento. Gestao da qualidade. Organizac¢des. Revisdes
de literatura.

1 INTRODUGAO

Na década de 90 surge um novo paradigma de estratégia corporativa,
chamado abordagem baseada em recursos (Wernerfelt, 1995), com o objetivo
de auxiliar as organizagbes a competirem com mais eficacia no ambiente de
constante mudanca e globalizacdo. Essa abordagem considera as
competéncias, capacidades, habilidades e ativos estratégicos como fonte de
vantagem competitiva sustentavel para a organizagéo (Nonaka; Takeuchi, 1995).

Grant (1996) amplia esta abordagem em recursos baseada para uma
abordagem baseada no conhecimento, reconhecendo o conhecimento como
elemento critico na produgado e principal fonte de geracdo de valor. Nesse
periodo, as organizagdes se depararam com a necessidade de modificar a
estratégia de obtencéo de sucesso e reconhecimento no mercado de atuagéo,
onde anteriormente bastava garantir e manter uma posicao adequada, iniciou-
se o0 que Nonaka e Takeuchi (1995) apresentaram como guerra de movimentos,
na qual a garantia de sucesso exige a antecipagao das tendéncias do mercado
e um rapido retorno as necessidades dos clientes.

Um dos componentes mais importantes e complexos da estratégia
corporativa € a qualidade, pois as organizacbes competem pela qualidade, os
clientes buscam qualidade e os mercados sao transformados pela qualidade
(Golder; Mitra; Moorman, 2012).

De acordo com a NBR ISO 9001 (ABNT, 2015, p. 7),

[...] a adocdo de um sistema de gestdo da qualidade é uma
decisao estratégica para uma organizacdo, que pode ajudar a
melhorar seu desempenho global e a prover uma base sdlida
para iniciativas de desenvolvimento sustentavel.

A norma também apresenta o termo "conhecimento organizacional"

(ABNT, 2015) como um recurso a ser gerenciado e mantido pela organizagao, a
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fim de assegurar o alcance da conformidade de produtos e servigos.

Grande parte das atividades de melhoria da qualidade requerem a criagao
de novos conhecimentos para a organizagdo. Linderman et al. (2004)
apresentam uma perspectiva histérica de autores, que sugere que o
conhecimento desempenhou um papel critico no desenvolvimento inicial da
gestdo da qualidade, porém, a ligacdo entre ambos ndo foi totalmente
desenvolvida em termos concretos, pois ha poucas pesquisas académicas que
abordam a relagao entre conhecimento organizacional e gestdo da qualidade.

Com base neste contexto, apresenta-se o objetivo desta pesquisa:
Identificar as relagdes entre gestao do conhecimento (GC), gestdo da qualidade
(GQ) e gestao do desempenho nas organizagdes (DO). Considera-se que a partir
da identificacdo dos processos, praticas e principios executados no ambiente
organizacional dentro do contexto apresentado, sera possivel compreender as
caracteristicas e contribuicbes dos construtos no desempenho das
organizacgoes.

Ao realizar uma busca pelos termos "quality management", "knowledge
management" e "performance", na base de dados Web of Science, é possivel
identificar a existéncia de poucas pesquisas que estudam essa relacao no
desempenho das organizagdes. Por meio da estratégia de busca utilizada, foram
recuperados apenas 78 artigos com essa tematica publicados entre os anos
2000 e 2020.

Nesse sentido, este estudo visa responder a seguinte questdo de
pesquisa: Quais as relagdes entre gestdo do conhecimento e gestdo da
qualidade no desempenho das organizagdes?

Além da questao central, trés subquestdes também sao abordadas:

a) Quais as praticas e processos de gestdo do conhecimento existentes,
visando o melhor desempenho das organizacbes?

b) Quais os principios e praticas de gestdo da qualidade existentes,
visando o melhor desempenho das organizagbes?

c) Quais os resultados da gestdo da qualidade e gestdo do
conhecimento no desempenho das organizagdes?

Com base em um grupo de 19 artigos cientificos indexados nas bases de
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dados Web of Science, SciVerse Scopus e Scientific Electronic Library Online
(Scielo), pertencentes as areas de estudo: Gestdo, Negocios, Operagoes e
Economia, os autores analisam e discutem as relagbes entre gestdo do
conhecimento e gestdo da qualidade no desempenho das organizagbes. A
estrutura deste artigo esta disposta da seguinte maneira: A sec¢ao 2 apresenta o
referencial tedrico dos construtos “gestdo da qualidade”, “gestdo do
conhecimento” e “desempenho organizacional”; a segdao 3 destaca os
procedimentos metodolégicos da revisdo integrativa realizada; a segao 4
apresenta a analise dos resultados da pesquisa e discusséao, e por fim, na se¢ao

5 sdo apresentadas as consideracdes finais do estudo.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 GESTAO DO CONHECIMENTO

A gestdo do conhecimento consiste nos processos de aquisigéo,
organizacao, sustentacgao, aplicagéo, compartilhamento e renovacgao de todas as
formas de conhecimento, a fim de melhorar o desempenho organizacional (DO)
e criar valor. Para que isso ocorra de maneira eficaz, € necessario aprender a
gerencia-lo tanto como objeto, quanto como processo, 0 que exige dos
envolvidos uma compreensdo geral do conceito de conhecimento, e dos
métodos eficientes e sistematicos para gerencia-lo dentro da organizacao
(Evans; Dalkir; Bidian, 2014).

Na economia do conhecimento, o componente intelectual de produtos e
servicos ganha importancia devido aos beneficios que a gestdo do conhecimento
proporciona a organizagao. De acordo com Ali e Ahmad (2006), os beneficios
podem ocorrer no nivel individual e organizacional. No nivel individual, a gestao
do conhecimento proporciona aos funcionarios oportunidades de aprimoramento
das habilidades e a experiéncia do trabalho em conjunto, compartilhando o
conhecimento e aprendendo uns com os outros, melhoram o desempenho
pessoal, ocasionando um avango na carreira. No nivel organizacional, melhora
o desempenho da organizagao por meio do aumento da eficiéncia, produtividade

e inovagao. A partir do conhecimento dos funcionarios, as organizagées tomam
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decisbes com maior precisdo, agilizam processos, reduzem o retrabalho, tém
aumento na inovacao, integridade dos dados e colaboragao (ClIO Council, 2001
apud Ali; Ahmad, 2006).

A gestdo do conhecimento representa uma resposta ao desafio
encontrado durante a tentativa de gerenciar o ambiente de trabalho complexo e
sobrecarregado de informagdes (Dalkir, 2005). A complexidade encontrada
pelas organizagbes estda em converter o conhecimento tacito dos funcionarios
em conhecimento explicito. Para isso, Nonaka e Takeuchi (2008) propéem um
modelo de conversao do conhecimento, conhecido na literatura como SECI, que
engloba quatro modos de conversao do conhecimento: socializagdo: de tacito
para tacito; externalizagao: de tacito para explicito; combinagao: de explicito para
explicito; internalizag&o: de explicito para tacito.

Para obter resultados satisfatorios nos processos de criagao e utilizacao
do conhecimento, estes devem estar associados as praticas de gestdo do
conhecimento, e alinhados a cultura e estratégia da organizagao.

As organizagbes sao como um organismo, em que cada célula
contém uma imagem particular, parcial e mutante de si mesma
em relagdo ao todo. Como tal organismo, as praticas
organizacionais sdo geradas dessas imagens: suas teorias
aplicadas dependem das formas pelas quais seus membros a
representam. (Argyris; Schon, 1996, p. 305).

Isto é, a construgdo do conhecimento organizacional apenas sera eficaz
se os envolvidos no processo compreenderem a necessidade e importancia
dessa acao, e executarem as recomendacgoes.

Para sobreviver nesse ambiente altamente dindmico, as organizagdes
precisam compreender que a gestao do conhecimento representa uma questao
chave no desenvolvimento de uma cultura de qualidade. Essa questdo é
evidenciada pela representacdo da importancia da gestdo do conhecimento em
estruturas e sistemas de gestdo da qualidade conhecidos, além de pesquisas na
area (Marchiori; Mendes, 2018).
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2.2 GESTAO DA QUALIDADE

A gestao da qualidade é uma filosofia administrativa focada na melhoria
continua, atendendo aos requisitos do cliente, melhorando liderancga,
treinamento, medicao de requisitos, relacionamento proximo com fornecedores,
redesenho de processos; e, reduzindo retrabalho (Kaynak, 2003; Powell, 1995;
Saraph; Benson; Schroeder, 1989).

Um sistema de gestdo da qualidade compreende atividades para a
organizacao identificar os objetivos, processos e recursos para alcancar os
resultados esperados. Neste aspecto, sdo também consideradas a alta direcao
e a oferta de produtos e servigos (ISO, 2015). Dentre os sistemas de gestado da
qualidade, destaca-se a gestao da qualidade total (TQM), o modelo europeu de
qualidade (EFQM) e o modelo dos Estados Unidos Malcolm Baldridge National
Quality Award (MBNQA).

Em referéncia ao modelo TQM, Powell (1995) indica que os seguintes 12
fatores s&o realizados:

1. Lideranga comprometida.
. Adocéo de TQM.
. Relacionamento com o cliente.
. Relacionamento com o fornecedor.
. Benchmarking.
. Treinamento.

. Organizacao aberta.

0o N OO o~ W N

. Capacitagao do funcionario.

9. Mentalidade zero defeito.

10. Manufatura flexivel.

11. Melhoria de processos.

12. Medicao.

Dentro do modelo EFQM, 9 elementos sdo apresentados, 5 séao

facilitadores:

1. Liderancga.

2. Pessoas.
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3. Estratégia.

4. Recursos e aliancas.

5. Processos, produtos e servigos.

Os 4 elementos restantes sao resultados:
Pessoas.

Clientes.

Sociedade.

Empresa (EFQM, 2013).

modelo MBNQA, sdo apresentados os seguintes critérios:

© © N o

Z
(o)

. Lideranga;

. Planejamento estratégico;

. Foco no cliente;

. Medicgao,

. Analise e gestao do conhecimento;

. Foco nos funcionarios;

N OO O A WN -~

. Foco na organizagao;
8. Resultados (MBNQA, 2013).

Kaynak (2003) em seu estudo, identifica que existe uma relacao positiva
entre as praticas de TQM e o desempenho das organizagdes. A lideranga é um
dos principais elementos para evitar falhas na implementagdo de um sistema
baseado em TQM, e a pesquisa empirica € recomendada para determinar o grau
em que a organizacado funciona sob este modelo, e para descobrir novos
elementos entre a relacdo entre as praticas de TQM e o desempenho nas

organizagoes.

2.3 DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Nao ha um consenso na literatura sobre o conceito de desempenho
organizacional, o mesmo € definido de diferentes maneiras por pesquisadores
da area de gestdo estratégica, de acordo com suas respectivas visdes e
abordagens. Slater, Olson e Hult (2010) descrevem o desempenho
organizacional de maneira ampla, como a agdo da empresa para atender ou

exceder seus objetivos.
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O desempenho organizacional refere-se aos resultados que uma
organizacgao atinge num periodo (Fernandes, Fleury; Mills, 2006), que podem ser
avaliados por meio de parametros quantificaveis denominados indicadores
(Brandao; Borges-Andrade; Guimaraes, 2006). A definicdo dos indicadores e
metas organizacionais deve ser realizada com base nas estratégias de negocio
das organizagdes, considerando o potencial de sua influéncia nos ambientes
interno e externo.

De acordo com Venkatraman e Ramanujam (1986), a concepgédo mais
estreita de desempenho organizacional, centra-se no uso de indicadores
financeiros baseados em resultados que refletem o cumprimento dos objetivos
econdbmicos da empresa. A abordagem financeira do desempenho
organizacional examina indicadores como crescimento de vendas, lucratividade
(refletida por indices como retorno sobre o investimento - ROI, retorno sobre a
venda - ROS e retorno sobre o patriménio liquido - ROE), lucro por agao, entre
outros.

Uma conceituagdo mais ampla enfatiza indicadores operacionais, isto &,
nao financeiros, onde sao tratadas medidas “Como participacdo de mercado,
introdugao de novos produtos, qualidade do produto, eficacia de marketing, valor
agregado de fabricacdo e outras medidas de eficiéncia tecnolégica dentro do
dominio empresarial” (Venkatraman; Ramanujam, 1986, p. 804).

Kennerley e Neely (2003) abordam as deficiéncias nas medidas
tradicionais de desempenho financeiro, e suas inadequacdes referentes as
mudangas nos desafios competitivos enfrentados pelas organizagées. Como
justificativa, apresentam autores da area que sugerem que essas medidas
fornecem pouca indicagao de desempenho futuro, possuem foco no ambiente
interno, com pouca atengdo em seus concorrentes e clientes, e muitas vezes
inibem a inovagao. Portanto, € amplamente aceito que a utilizagdo individual de
informagdes baseadas em custos é insuficiente para o gerenciamento eficaz das

organizagoes.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa realizada caracteriza-se quanto a abordagem do problema,
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como qualitativa, pois busca descrever a complexidade de determinado
problema, analisar a interagdo de certas variaveis, compreender e classificar
processos dinamicos e possibilitar um maior entendimento de particularidades
do contexto estudado (Trivifios, 1987). Do ponto de vista de seus objetivos e
procedimentos técnicos, trata-se de uma pesquisa descritiva e bibliografica, pois
visa descrever as caracteristicas de determinado fenédmeno e estabelecer
relagcdes entre variaveis, a partir de material ja publicado (Silva; Menezes, 2005).

O método utilizado para realizagdo da pesquisa foi a revisdo integrativa
da literatura, por meio da execugdao de 6 etapas estabelecidas conforme
recomendacgdes de Whittemore e Knafl (2005):

1. ldentificacdo do problema.

. Pesquisa de literatura.
. Avaliacéo e coleta de dados.
. Analise de dados.

. Comparacéao de dados.

oo O B~ W N

. Interpretacéo e apresentagéo dos resultados.

A revisdo integrativa € uma forma de pesquisa que possui como
caracteristicas a revisao, critica e sintetizacao da literatura representativa de um
topico especifico de maneira integrada, visando a geracao de novas perspectivas
sobre o assunto (Torraco, 2005), além de uma analise de estrutura conceitual
(metodoldgica) (Torraco, 2016).

O processo de revisao baseou-se na recomendacao Preferred Reporting
Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses (PRISMA)', que consiste em
um checklist com 17 itens e um diagrama de 3 etapas, que possui como objetivo
auxiliar autores a otimizarem o relato de revisdes sistematicas e meta-analises
(Galvao; Pansani; Harrad, 2015). No quadro 1 estdo apresentados os 17 itens e

as 3 etapas.

1 PRISMA statament (c2024).
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Quadro 1 - Recomendag¢ao PRISMA

Secao e tema . . Lista de controle
item
Informagdes administrativas
Titulo:
e x Identifique o relatério como um protocolo de uma reviséo
Identificacao 1a ! 3
sistematica
o Se o protocolo for para uma atualizagdo de uma revisao
Atualizacdo 1b : e o e
sistematica anterior, identifique como tal
. Se registrado, forneca o nome do registro e o numero de
Registro 2 .
registro
Autores:
Fornecer nome, afiliagao institucional, endereco de e-mail
Contato 3a de todos os autores do protocolo; fornecer o endereco fisico
do autor correspondente
D Descrever as contribuicbes dos autores do protocolo e
Contribuicoes 3b : i ) o
identificar o fiador da reviséo
Se o protocolo representar uma alteragdo de um protocolo
c ~ previamente concluido ou publicado, identifique-o como tal
orregoes 4 ; . -
e liste as alteragdes; caso contrario, plano estadual para
documentar alteragdes importantes do protocolo
Apoio
Fontes 53 Ind!qtje fontes de apoio financeiro ou outro apoio para a
reviséo
Patrocinador 5b Forneca o nome do financiador e/ou patrocinador da revisdo
Papel do Descrever as fungbes do(s) financiador(es),
patrocinador ou 5c patrocinador(es) e/ou instituicdo(des), se houver, no
financiador desenvolvimento do protocolo
Introducgao
Justificativa 6 I?escreva_ a justificativa para a revisao no contexto do que ja
€ conhecido
Fornega uma declaragao explicita da(s) questao(des) que a
Objetivos 7 revisdo abordara com referéncia aos participantes,
intervencgdes, comparadores e resultados (PICO)
Métodos
Especifique as caracteristicas do estudo (como PICO,
o desenho do estudo, cenario, prazo) e caracteristicas do
Critério de e : o
o 8 relatério (como anos considerados, idioma, status de
elegibilidade o o e
publicacdo) a serem usados como critérios de elegibilidade
para a revisao
Descreva todas as fontes de informagao pretendidas (como
Fontes de 9 bancos de dados eletronicos, contato com autores de
informagéao estudos, registros de ensaios ou outras fontes de literatura
cinzenta) com datas planejadas de cobertura
- Apresentar estratégia de busca a ser usada para pelo
Estratégia de . : . .
10 menos uma base de dados eletrénica, incluindo limites
busca ; .
planejados, de modo que possa ser repetida
Registros do estudio
Gerenciamento de 11a Descrever o(s) mecanismo(s) que serdo usados para
dados gerenciar registros e dados durante a revisao
= Declare o processo que sera usado para selecionar estudos
rocesso de : . .
- 11b | (como dois revisores independentes) em cada fase da
selecao o . . - . ~
revisdo (ou seja, triagem, elegibilidade e inclusdo na meta-
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analise)

Descrever o método planejado de extragdo de dados de
Processos de 11c relatérios (como formularios piloto, feitos de forma
coleta de dados independente, em duplicata), quaisquer processos para
obtencgéo e confirmacdo de dados dos investigadores

Liste e defina todas as variaveis para as quais os dados
serdo procurados (como itens PICO, fontes de
financiamento), quaisquer suposicoes de dados pré-
planejadas e simplificacdes

Listar e definir todos os resultados para os quais os dados
13 serdo procurados, incluindo a priorizagado dos resultados
principais e adicionais com justificativa

Descrever métodos previstos para avaliar o risco de viés de
Risco de viés em 14 estudos individuais, incluindo se isso sera feito no nivel do
estudos individuais resultado ou do estudo, ou ambos; indicar como essas
informagdes serao usadas na sintese de dados

Descrever os critérios sob os quais os dados do estudo
serdo sintetizados quantitativamente

Se os dados forem apropriados para sintese quantitativa,
descreva medidas resumidas planejadas, métodos de
15b | tratamento de dados e métodos de combinacao de dados
de estudos, incluindo qualquer exploragdo planejada de
consisténcia

Descreva quaisquer analises adicionais propostas (como
analises de sensibilidade ou de subgrupos, meta-regressao)
Se a sintese quantitativa nao for apropriada, descreva o tipo
de resumo planejado

Especifique qualquer avaliagao planejada de meta-viés(es)
Meta-viés(es) 16 (como viés de publicagéo entre estudos, relatorios seletivos
dentro de estudos)

Itens de dados 12

Resultados e
priorizacao

Sintese de dados 15a

15¢

15d

Confianga em
evidéncias 17
cumulativas

Descreva como a forga do conjunto de evidéncias sera
avaliada (como GRADE)

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

O levantamento dos dados foi realizado nas bases de dados Web of
Science, Scopus e SciELO. As buscas ocorreram no més de outubro de 2020. A
estratégia de busca incluiu a populagédo do estudo por meio da utilizagdo de
termos e palavras-chave derivados da pesquisa de escopo, € experiéncia no
campo do assunto. Os termos utilizados foram: knowledge management, quality
management, organizational performance, firm performance, gestion de la
calidad, gestion del conocimiento, desempefio.

Na etapa de avaliagdo e coleta de dados, utilizou-se o site Rayyan?, onde
foram aplicados critérios de elegibilidade, a fim de determinar quais artigos

seriam incluidos e excluidos da pesquisa. Para constru¢do dos critérios de

2 Ver: RAYYAN (c2022).
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elegibilidade, foram considerados aspectos como: populagdo, exposigao,

resultados e desenho do estudo. No quadro 2 estdo apresentados os critérios de

incluséo e exclusao para selegao dos artigos por meio do site mencionado.

Quadro 2 - Critérios de elegibilidade

Critérios de inclusao

Critérios de exclusao

Populagao

Organizagdes privadas e

Estudos de caso em uma
Unica empresa ou com

publicas. menos de 10 funcionarios.
. ~ Estudos que ndo abordam
Aplicacéo de gestéo da o ~
e : ~ a aplicagao de gestéo da
Exposigao qualidade e gestado do ; ~
. qualidade e gestao do
conhecimento. .
conhecimento.
Estudos que néo
Modelo tedrico de relagdo e apresentam um modelo
Resultados coeficientes de influéncia tedrico ou uma aplicagao

entre os dois fatores. empirica com o coeficiente

de relagéo.

Estudos tedricos e

. Revisoes de literatura.
empiricos.

Desenho do estudo

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

A pré-selecao dos artigos foi realizada por meio de leitura preliminar dos
titulos, resumos e palavras-chave. Na sequéncia, os artigos pré-selecionados

foram lidos integralmente para selegao da amostra final para analise.

4 ANALISE DE RESULTADOS E DISCUSSAO

A partir da pesquisa nas bases de dados, foram identificados 89 artigos,
sendo 47 na base de dados Web of Science, 40 na base de dados Scopus e 2
na base de dados SciELO. Apds a remocao das duplicatas, foram totalizados 79
artigos. Na leitura dos titulos, resumos e palavras-chave realizada na etapa de
avaliagao e coleta de dados, 41 artigos foram removidos por ndo atenderem os
critérios de elegibilidade definidos, 38 artigos foram encaminhados para a ultima
fase da revisdo, onde foi realizada a leitura integral, resultando em 19 artigos
para a revisao integrativa da literatura.

Para a andlise das relagdes entre os construtos de gestdo do
conhecimento, gestao da qualidade e desempenho organizacional presentes nos
artigos incluidos na revisao integrativa, foram consideradas cinco perspectivas:

1. Gestao do conhecimento como facilitador, gestdo da qualidade como
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mediador e desempenho organizacional como resultado.

2. Gestao da qualidade como facilitador, gestdo do conhecimento como
mediador e desempenho organizacional como resultado.

3. Gestao do conhecimento e gestdo da qualidade como facilitadores e
desempenho organizacional como resultado.

4. Gestao da qualidade como facilitador e gestao do conhecimento como
resultado.

5. Gestao do conhecimento como facilitador e gestdo da qualidade como
resultado.

Estas perspectivas pretendem identificar os elementos facilitadores e

mediadores e seus resultados, conforme descrito nos subtépicos a seguir.

4.1 GESTAO DO CONHECIMENTO COMO FACILITADOR, GESTAO DA QUALIDADE COMO
MEDIADOR E DESEMPENHO ORGANIZACIONAL COMO RESULTADO

A analise realizada a partir dessa perspectiva possibilitou a identificacdo
das praticas e processos de gestdo do conhecimento existentes que visam o

desempenho organizacional como resultado. No quadro 3 sdo apresentados os

elementos que constituem essa relacao.

Quadro 3 — Resumo dos artigos que abordam GC como facilitador, GQ como
mediador e o DO como resultado

Processo ou Principio ou Indicador do Principais
Autor/Ano | Pratica de GC Pratica de GQ DO resultados
(Facilitador) (Mediador) (Resultado)
A TQM modera a
relagéo entre as
Opinido dos praticas Qe_GRH,
membros da as estratégias de
Alkhazali, Converséo, organizagao descé?n eec;lho
Aldabbagh aplicagao, Total Quality sobre a relagéo or anizapcional
e Abu- protecado e Management e variagao dos 9 Relacio '
Rumman | compartilhamento (TQM). construtos estatisticga;lmente
(2019) de conhecimento. abordados com "
o desemperto | POSE e e
organizacional. GCeo
desempenho
organizacional.
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Inovacéo, A respeito da
produtos Percepcdes mediacao da
personalizados, dos meprgbros criacado de
Mas- flexibilidade do da oraanizacéo conhecimento, ha
Machuca, Criacaoeo produto, sogbre osg um efeito
Marimon e | compartilhamento | confiabilidade fincioais principalmente
Malbasi¢ | do conhecimento. do produto, corr)n onpentes direto entre a
(2020) padrdes de P de gestao da
qualidade e desempenho qualidade e o
confiabilidade P ' desempenho
na entrega. organizacional.
A aplicagdo da
TQM como uma
Aquisicgo combinacao de
_ Aquisigao, Total Quality praticas afeta
Yusr et al. disseminacao e ~ o
(2017) aplicacio do Management Inovagao. positivamente os
picag (TQMm). processos de
conhecimento. o
GC, ao invés de
implementa-las
separadamente.
Medidas TQM esta
Jiménez- Explotacado e Total Quality baeSSeCZ?:ZQa rerigz;g\r/]:l?:g’fm
Jiménez et exploragao do Management modelo de a explotacio e
al. (2015) conhecimento. (TQM). - plotag
exceléncia exploracéo do
EFQM. conhecimento.

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

A partir da analise, foi verificado que os processos de gestdo do
conhecimento mais evidentes nos artigos s&do os de compartilhamento e
aquisicao do conhecimento. Pode-se considerar que o conhecimento interno
seja mais relevante para as organizagdes que buscam um melhor desempenho
organizacional, conforme exposto por Jiménez-Jiménez et al. (2015), que
apresentam relagdes positivas entre o processo de explotagao e exploracao do
conhecimento e a TQM. Além disso, também é comprovado que a capacidade
de exploracdo afeta positivamente o desempenho organizacional. Esse
resultado pode ser analisado na perspectiva do desempenho inovativo,
considerando que o processo de inovagao exige a analise de conhecimentos
externos relacionados as partes interessadas, como clientes, concorrentes, entre
outros.

Referente aos principios e praticas de gestao da qualidade como efeito

mediador no alcance do desempenho organizacional, verificou-se que o mais
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evidente € a TQM. Considera-se que isso ocorra, pois esse sistema de gestédo
de qualidade possui uma visao integral da organizagao, relacionando-se com 0s

indicadores de desempenho organizacional.

4.2 GESTAO DA QUALIDADE COMO FACILITADOR, GESTAO DO CONHECIMENTO COMO

MEDIADOR E DESEMPENHO ORGANIZACIONAL COMO RESULTADO

A analise realizada a partir dessa perspectiva possibilitou a identificacdo
dos principios e praticas de gestdo da qualidade existentes que visam o

desempenho organizacional como resultado. No quadro 4 sdo apresentados os

elementos que constituem essa relagao.

Quadro 4 — Resumo dos artigos que abordam GQ como facilitador, GC como
mediador e DO como resultado

Principio ou Processo ou Indicador do Principais
Autor/Ano | pratica de GQ Pratica de GC DO result: dos
(Facilitador) (Mediador) (Resultado)
Os resultados
apoiam que o
efeito da TQM na
inovacéao é
Jiménez- Aquisicao de mﬁqde'?grizor
Jiménez, conhecimento, organizacional
Martinez- Total Quality distribuicao e, (Mg) e GC. N3o
Costa e Management interpretagcéo da Inovagao. indicam u.ma
Para- (TQM). informacgao e relacso linear
Gonzalez memoria signifigativa entre
(2019) organizacional. TQM e inovagéo
como esperado,
mas confirmam
uma relagao
curvilinea.
Sistemas de Considerando a
informacéao, Seguranca do aquisicao e
lideranga, aciente disseminagao de
treinamento e o P e conhecimento
Gowen, o Aquisicao, financeiro e
capacitagéo de . N como
Henagan e A disseminacgao e outros -
funcionarios, . contribuintes
McFadden . responsividade do resultados .
equipes . o : importantes para
(2009) ; o conhecimento. organizacionais ;
multifuncionais, dos cuidados a melhoria nas
foco no cliente de saude organizagdes, 0s
e ferramentas ' resultados
de qualidade. demonstram que
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a capacidade de
resposta do
conhecimento
pode estar mais
intimamente
ligada ao
desempenho
organizacional
aprimorado.
O estudo
possibilitou
investigar o
modelo de
relacionamento
existente nas
operacgdes de
producgéo do IPV,
Criagao, . entre os
. armazenamento Co_mpromlsso construtos SGC,
Morris et ~_ . |social, culturae | GC,SCle DO, a
ISO 9001. transferéncia e . ) ;
al. (2013) aplicacao de clima fim de determinar
conhecimento organizacional. sua estrutura
) fatorial. Nesse
sentido, o modelo
tedrico
inicialmente
formulado serviu
de base para a
configuragéo de
um novo modelo
empirico.
O uso de
Capacidade da sistemas de
empresa de qualidade tém um
desenvolver Lucratividade efeito positivo no
Sistemas de programas de‘GC econdmica desgmpenho dos
" que levam a N negocios. O papel
gestao da aceitacao, ao lucratividade mediador que os
Camison gualldade, desenvolvimento fme_m_celra, sistemas de
et al. sistemas de ~ lucratividade de ~ ~
(2009) padronizagao e € retenggo de vendas e gestao e gestao
certificacao de talentos, be~m margem do conheclmento
) como absorgao e ) de P&D tém na
qualidade. transmisséao operacional relagao entre
interna de bruta. gestéo de
conhecimento qualidade e
acumulado. desempenho
organizacional.
Qasrawi, . . Dentre as praticas
Almahamid I\'I/'Iotal Quality Compa.rt|lh§mento Financeiro e de TQM, o
X anagement e aplicagdo do :
e Qasrawi (TQM) conhecimento operacional. trabalho em
(2017) ’ ’ equipe teve o
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impacto mais forte

nos processos de
GC. Apenas o

compartilhamento
e aplicacéo do
conhecimento

tiveram um
impacto

significativo no
desempenho
organizacional.

Praticas de TQM
estao
positivamente
relacionadas ao
nivel de

Anil e Total Quality Satisfacio do satisfacdo do
Satish Management | Nao especificado. clier?te cliente. O fator
(2017) (TQMm) ' mais dominante e
com forte
associagao ao
nivel de
satisfacdo do
cliente é a GC.
Praticas de . .Relalgao
significativa entre
recursos GC e os
Akdere humanos com ~ o Resultados
Nao especificado. ' . resultados
(2009) foco na financeiros. ) :
) financeiros do
qualidade desempenho
(QHRP) p

organizacional.

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

A partir da analise, foi verificado que sistemas de gestdo da qualidade,
como o TQM e a ISO 9001 sédo mais utilizados pelas organizagdes que buscam
a melhoria continua associada ao desempenho organizacional. Os autores
Jiménez-Jiménez, Martinez-Costa e Para-Gonzalez (2019) mencionam que no
inicio da implementagao do sistema de gestdo da qualidade foram identificados
resultados satisfatérios no desempenho inovativo, porém, foi posteriormente
identificada a necessidade de aplicagado da gestdo do conhecimento para obter
os resultados similares ao inicio da implementacdo, demonstrando uma relacao
curvilinea entre qualidade e desempenho organizacional.

Referente aos processos ou praticas de gestdo do conhecimento como

efeito mediador no alcance do desempenho organizacional, verificou-se que os
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mais evidentes sdo aquisi¢cdes, compartilhamento e aplicagdo do conhecimento.
Considerando a abordagem da norma ISO 9001, que evidencia a importancia do
registro e atualizagdo de documentagéao interna para o correto funcionamento da
organizagdo, é justificada a presenga dos processos de compartilhamento e
aplicagdo do conhecimento, bem como as praticas de memoria organizacional e
gestdo do conhecimento no efeito da TQM na inovagédo (Jiménez-Jiménez;

Martinez-Costa; Para-Gonzalez, 2019).

4.3 GESTAO DO CONHECIMENTO E GESTAO DA QUALIDADE COMO FACILITADORES E
DESEMPENHO ORGANIZACIONAL COMO RESULTADO

A analise realizada a partir dessa perspectiva possibilitou a identificacdo
do relacionamento direto entre gestdo do conhecimento e gestdo da qualidade
no desempenho organizacional. No quadro 5 sdo apresentados os elementos

que constituem essa relagao.

Quadro 6 — Resumo dos artigos que abordam GQ e GC como facilitadores e DO
como resultado

S Processo ou
Autor/Ano pratica de Pratica de GC Indicador de DO Principais
GQ o (Resultado) resultados
. (Facilitador)
(Facilitador)
Relagao
reciproca entre
TQM e GC,
Aquisicao, considerando a
Honarpour, | Total Quality | disseminagéo e inovagado como
Jusoh e Nor | Management aplicagao de Inovacgéo. um critério. A GC
(2017) (TQM). novos desempenha um
conhecimentos. papel importante
na
implementagao
da TQM.
Estratégias de
TQM e GC
. podem ser
Loke et al. Total Quality Criagéo do . integradas para
Management ; Aprendizado.
(2012) conhecimento. aumentar a
(TQM). o
criagdo de
conhecimento e,
posteriormente,
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aumentar o
desempenho e a
lucratividade.

Yiu e Pun
(2014)

Total Quality
Management
(TQM).

Aquisicao,
manipulagao,
distribuicdo,
armazenamento
e uso do
conhecimento.

Foco no cliente,
resultados
financeiros e ndo
financeiros,
responsabilidades
sociais.

Relagao causal
entre os
processos de DO
/GCeo
desempenho de
GC em suas
Respectivas
organizagdes. O
modelo IGC
incorpora os
critérios que
fornecem um

guia objetivo para
identificar os
indicadores
apropriados de
GC e DO nas
organizacgdes.

Empresas que
implementam
estratégia de GC
e GQ podem ter
uma qualidade
de produto maior
que empresas
sem estratégia,
pois estas
estratégias
contribuem
positivamente
para a qualidade
do produto ao
longo do tempo.

DMAIC
(Define,
Measure,
Analyze,
Improve e
Control).

Socializagao,
externalizagao,
combinacéao e
internalizacao.

Garstenauer,
Blackburn e
Olson (2014)

Qualidade do
produto.

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

A partir da analise, foi verificado que estratégias integradas de gestao do
conhecimento e gestdo da qualidade apresentam melhores resultados no
desempenho organizacional (Garstenauer; Blackburn; Olson, 2014; Loke et al.,
2012). Essa informacéo é justificada considerando a visdo baseada em recursos,
que reconhece ambas como recursos estratégicos que permitem uma vantagem
competitiva sustentavel. Por isso, as relagdes descritas anteriormente séo
importantes para compreender quais as recomendacgdes da literatura sobre os

elementos facilitadores ou mediadores mais indicados para maximizar o efeito
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do desempenho organizacional.

4.4 RELAGOES ALTERNATIVAS ENTRE GESTAO DA QUALIDADE, GESTAO DO
CONHECIMENTO E DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

A analise realizada a partir dessa perspectiva possibilitou a identificagao
das relagbes existentes entre os trés elementos. E importante destacar que
alguns autores consideram a relagao apenas entre gestao da qualidade e gestao
do conhecimento, que podem funcionar como facilitador ou como resultado,
substituindo o desempenho organizacional.

No quadro 6 e 7 sao apresentados os elementos que constituem essas
relagdes.

Quadro 6 — Resumo dos artigos que abordam GQ como facilitador e GC como
resultado

Elementos de
Autor/Ano GQ
(Facilitador)

Elemento de GC Principais resultados
(Resultado) P

GC leva a reducao de custos,

Ashraf, Conhecimento, enquanto os resultados de
Lodhi e Lideranca e disseminacéo e TQM levam a melhorias de
Farooq cultura. compartilhamento de qualidade e seu efeito

(2014) conhecimento. combinado pode melhorar o

desempenho para niveis ideais.

Os resultados confirmam a
importancia dos padrdes ISO

Molina, 9000 na transferéncia de
Montes e TQM e ISO Transferéncia de .
) conhecimento. Por sua vez, o
Fuentes 9000. conhecimento. ~
(2004) TQM néo afeta a

transferibilidade, mas aumenta
as transferéncias.

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

No quadro acima, a gestao da qualidade é apresentada como facilitadora
e a gestado do conhecimento como resultado. Em contrapartida, o quadro a seguir
apresenta a relagdo oposta, a gestdo do conhecimento como facilitador e a

gestao da qualidade como resultado.

Quadro 7 — Resumo dos artigos que abordam GC como facilitador e GQ como
resultado
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Elemento de GC Elementos de GQ s
Autor/Ano (Facilitador) (Resultado) Principais resultados
. A influéncia do compartilhamento
Allameh ot Compartllhgmento do Modelo EFQM. de conhecimento no desempenho
al. (2014) conhecimento. . - P
foi estatisticamente significativa.
N Desempenho Os processos de GC foram
Criagéo, captura, - . .
armazenamento inovador, considerados como tendo o maior
Ahbabi et . ’ desempenho da impacto no desempenho inovador,
compartilhamento, ) .
al. (2019) L qualidade e seguido pelo desempenho da
aplicagao e uso do )
. desempenho qualidade e desempenho
conhecimento. X .
operacional. operacional.

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

Nos quadros anteriores, observa-se uma relacdo positiva entre a inter-
relacdo da gestdo da qualidade e da gestdo do conhecimento. Seja como
facilitador ou como resultado, os dois fatores influenciam positivamente o outro
fator. A utilizagdo do compartiihamento de conhecimento se destaca como
elemento comum nessa relacéao.

Por meio da revisao integrativa realizada foram identificados os diferentes
tipos de relagdes existentes entre as variaveis. Uma vez revisados os principais
resultados das cinco perspectivas, dispde-se dos elementos necessarios para

responder as questdes desta pesquisa.
5 CONSIDERACOES FINAIS

Levando em conta que a pesquisa objetivou identificar quais as relagoes
entre gestdo do conhecimento e gestdo da qualidade no desempenho das
organizagdes, por meio dos artigos analisados evidenciou-se que as relagdes
mais frequentes entre os construtos apresentados foi a gestdo da qualidade
como elemento facilitador e a gestdo do conhecimento como elemento mediador
no alcance do desempenho organizacional. Essas relacbes foram analisadas
majoritariamente considerando os indicadores de desempenho organizacional:
resultado financeiro e inovagéo.

Foi verificado que as praticas e processos de gestdo do conhecimento
mais frequentes, visando o desempenho organizacional, foram o
compartilhamento e a aquisicao do conhecimento. Referente aos principios e

praticas de gestao da qualidade, foi identificado um maior numero de artigos que
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utilizam os principios de TQM.

Como resultado desses elementos no desempenho das organizagdes, foi
evidenciado que a gestao do conhecimento e gestdo da qualidade possuem uma
relagédo positiva no desempenho das organizagdes.

A partir da analise, foi possivel identificar que os efeitos da gestdo da
qualidade s&o limitados a longo prazo. Para assegurar o desempenho
sustentavel e a vantagem competitiva, € necessario que as organizagdes
implementem uma estratégia integrada entre gestdo da qualidade e gestdo do
conhecimento, visando a maximizagéo do efeito inovador.

Constatou-se também a dificuldade em identificar estudos que
especifiquem os fatores da qualidade que influenciam o desempenho
organizacional, como foi realizado com os processos de gestdo do
conhecimento, por exemplo, o compartilhamento de conhecimento.

Para pesquisas futuras, sugere-se a elaboragao de revisdes sistematicas
quantitativas que determinem efeitos e modelos que justifiquem a relagcéo entre
os elementos dos construtos e possibilitem a comprovagao dos resultados
obtidos. Seria importante que esses estudos tenham foco em economias
emergentes a fim de comprovar as relagdes propostas pelos autores.

Dentre as limitagbes da pesquisa, constatou-se que a utilizagdo de
apenas duas variaveis pode auxiliar na identificacao das relagdes, enquanto uma
analise do desempenho organizacional de maneira integrada exige uma analise
a partir de diferentes perspectivas, incluindo novas variaveis. Em alguns estudos,
os indicadores de desempenho nao foram totalmente objetivos, pois os
estabeleceram por meio de percepg¢des dos respondentes da pesquisa. Além
disso, foi evidente a auséncia de estudos que possuissem como populacao as

economias emergentes e inovadoras.
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RELATIONSHIPS BETWEEN KNOWLEDGE
MANAGEMENT AND QUALITY MANAGEMENT IN
ORGANIZATIONAL PERFORMANCE: AN INTEGRATIVE
REVIEW

ABSTRACT

Objective: This study sought to identify which are the relationships between knowledge
management and quality management in organizational performance, through the
analysis of facilitators, mediators and existing results between the elements.
Methodology: The method used was an integrative literature review, based on the
Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses (PRISMA)
recommendation. The data survey was carried out in Web of Science, Scopus and
SciELO databases. The searches took place in October 2020. Based on a group of 19
scientific articles belonging to the study areas: Management, Business, Operations and
Economics, the authors analyzed the research and recommendations in the context of
organizations. Results: The most frequent relationship between the constructs
presented was quality management as a facilitating element and knowledge
management as a mediating element in achieving organizational performance. The most
frequent knowledge management practices and processes were knowledge sharing and
acquisition. Regarding the principles and practices of quality management, a greater
number of articles using the principles of TQM were identified. Knowledge management
and quality management have a positive relationship in the performance of
organizations. Conclusions: The use of only two variables can help in the identification
of relationships, although an analysis of organizational performance in an integrated
manner requires an analysis from different perspectives, including new variables. The
performance indicators present in the articles were not entirely objective. In addition, it
was evident the absence of studies that had emerging and innovative economies as a
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population.

Descriptors: Knowledge management. Quality management. Organizations. Literature
reviews.

RELACIONES ENTRE LA GESTION DEL
CONOCIMIENTO Y LA GESTION DE LA CALIDAD EN EL
DESEMPENO ORGANIZACIONAL: UNA REVISION
INTEGRATIVA

RESUMEN

Objetivo: Este estudio busco identificar las relaciones entre la gestién del conocimiento
y la gestidn de la calidad en el desempefio de las organizaciones, a través del analisis
de los facilitadores, mediadores y resultados existentes entre cada una de las variables.
Metodologia: El método utilizado fue la revisién integrativa de literatura, basada en el
protocolo Preferred Reporting ltems for Systematic Reviews and Meta-Analyses
(PRISMA). La recoleccion de datos se realizé en las bases de datos de Web of Science,
Scopus y SciELO. Las busquedas se realizaron en octubre de 2020. A partir de un grupo
de 19 articulos cientificos pertenecientes a las areas de estudio: Gestion, Negocios,
Operaciones y Economia, los autores analizaron las investigaciones y recomendaciones
en el contexto de las organizaciones. Resultados: La relacién mas frecuente entre los
constructos presentados fue la de gestion de la calidad como elemento facilitador y la
gestion del conocimiento, como elemento mediador en el logro del desempefio
organizacional. Las practicas y procesos de gestién del conocimiento mas frecuentes
fueron el intercambio y la adquisicion de conocimientos. En cuanto a los principios y
practicas de gestion de la calidad, se identificaron un mayor nimero de articulos que
utilizan principios de TQM. La gestion del conocimiento y la gestion de la calidad tienen
una relacién positiva en el desempefio de las organizaciones. Conclusiones: El uso de
s6lo dos variables puede ayudar a identificar relaciones, mientras que un analisis
integrado del desempefio organizacional requiere de una vision desde diferentes
perspectivas, incluyendo nuevas variables. Los indicadores de desempefio presentes
en los articulos no fueron totalmente objetivos. Ademas, fue evidente la ausencia de
estudios que tuvieran como poblacion a economias emergentes e innovadoras.

Descriptores: Gestion del conocimiento. Gestion de la calidad. Organizaciones.

Revisién de literatura.
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