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RESUMO

A capacidade de inovar é uma competéncia de gestdo essencial para a sobrevivéncia das organizacdes
contemporaneas. Este estudo investiga que elementos da Aprendizagem Organizacional (AQO)
colaboram com a capacidade inovativa, fundamentando-se na premissa de que a inovacgdo é o produto
concreto gerado pelo conhecimento institucionalizado. O objetivo geral desta pesquisa é identificar e
categorizar os facilitadores de AO que contribuem para a capacidade de inovacdo da organizacdo.
Metodologicamente, realizou-se uma revisdo integrativa nas bases Scopus, Web of Science e IEEE, em
que foram selecionados 25 artigos cientificos (2006-2026), por sua relevancia no estado da arte do
tema. Os resultados permitiram a classificacdo dos facilitadores em cinco categorias estruturantes: 1)
tecnologias, 2) sistemas e redes, 3) programas de treinamento, mentoria e melhorias, 4) métodos e
metodologias e 5) frameworks. Conclui-se que os facilitadores de AO para a inovacdo operam de
forma sistémica, onde a integracdo de infraestruturas tecnolégicas e frameworks de gestdo sustentam
as redes humanas de colaboracdo. Essa sinergia minimiza as interrupgoes nos fluxos de conhecimento
e potencializa a capacidade absortiva, permitindo que as organizacdes transformem experiéncias
isoladas em inovacdes sustentaveis, ageis e escalaveis.

1 Mestre em Direito - Universidade Federal de Santa Catarina. ORCID: https://orcid.org/0009-0001-7117-5866
2 Mestranda em Gestdo do Conhecimento - Universidade Federal de Santa Catarina. ORCID:

https://orcid.org/0009-0007-5977-6291
3 Doutora em Engenharia de Produgdo e Professora Titular do Departamento de Engenharia do Conhecimento
e Programa de Pés-Graduacdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento - Universidade Federal de Santa

Catarina. ORCID: https://orcid.org/0000-0003-0867-9495

A Revista OWL Journal esta licenciada com uma Licenca Creative Commons Atribuicao

(cc BY)
1/35


https://revistaowl.com.br/index.php/owl/article/view/1081
https://orcid.org/0000-0003-0867-9495
https://orcid.org/0009-0007-5977-6291
https://orcid.org/0009-0001-7117-5866

REVISTA OWL (OWL Journal)

www.revistaowl.com.br — ISSN: 2965-2634

Palavras-chave: Aprendizagem Organizacional; Capacidade Inovativa; Facilitadores; Gestdo do
Conhecimento.

ABSTRACT

The capability to innovate is an essential management competence for the survival of contemporary
organizations. This study investigates which elements of Organizational Learning (OL) contribute to
innovative capability, based on the premise that innovation is the concrete product generated by
institutionalized knowledge. The main objective of this research is to identify and categorize the OL
facilitators that contribute to the organization's innovation capability. Methodologically, an integrative
literature review was conducted across the Scopus, Web of Science, and IEEE databases, selecting 25
scientific articles (2006—2026) based on their relevance to the state of the art on the topic. The results
allowed for the classification of facilitators into five structural categories: 1) technologies, 2) systems
and networks, 3) training, mentoring, and improvement programs, 4) methods and methodologies, and
5) frameworks. It is concluded that OL facilitators for innovation operate systemically, where the
integration of technological infrastructures and management frameworks supports human
collaboration networks. This synergy minimizes disruptions in knowledge flows and enhances
absorptive capacity, enabling organizations to transform isolated experiences into sustainable, agile,
and scalable innovations.

Keywords: Organizational Learning; Innovative Capacity; Facilitators; Knowledge Management.
1. INTRODUCAO

No cenéario contemporaneo, a capacidade de converter ativos intelectuais em valor real
de forma acelerada tornou-se o principal motor de sobrevivéncia institucional. Tidd e Bessant
(2015) argumentam que a capacidade inovativa é a competéncia da organizacdo em gerir
quatro fases do processo de inovacgao: busca (capacidade absortiva), selecao (capacidade de
analise), implementacdo (capacidade de experimentacdo) e captura de valor (capacidade de
avaliacdo e feedback).

Nesse contexto, a capacidade absortiva é o conceito que fundamenta a aprendizagem
organizacional (AO) e, por consequéncia, a propria capacidade de inovacao (Cohen;
Levinthal, 1990). Del Campo et al. (2011) estabelece uma correlacdo intrinseca entre estes
temas, uma vez que a capacidade inovativa é, essencialmente, a sistematizacao da

aprendizagem organizacional.
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A literatura recente reforca que essa dinamica exige uma transicdo do "acervo de
conhecimento” para o "fluxo de inovagao" (Nakash, 2025). A AO constitui, assim, um pilar
fundamental para a transformacdo cultural ao fomentar praticas de reflexdo critica,
compartilhamento e adaptagcdo continua (Hartley, 2005; Ferreira; Silva, 2019). Na auséncia
dessa base estruturante, as iniciativas de inovacao tendem a ocorrer de forma fragmentada e
efémera (Argyris; Schon, 1978).

Para que esse processo ndo seja interrompido, é necessaria a presenca de elementos
catalisadores. Esta pesquisa aborda de maneira integrada a capacidade inovativa e a
aprendizagem organizacional sob a otica de elementos que contribuem para o respectivo
processo.

Considerando este contexto, surge a seguinte pergunta de pesquisa: Quais facilitadores

de aprendizagem organizacional contribuem para a capacidade de inovagao nas organizacoes?

1.1 Objetivos

Com o intuito de responder ao problema de pesquisa, este estudo estabelece como
objetivo geral identificar e categorizar os facilitadores de AO que contribuem para a
capacidade de inovacdo nas organizacdes. Para o alcance desse proposito, definiram-se trés
objetivos especificos: de inicio, busca-se categorizar e classificar os facilitadores de
aprendizagem — abrangendo ferramentas, métodos, redes, modelos e abordagens — que
atuam diretamente na promocdo da capacidade inovativa. Apos, pretende-se classificar os
artigos cientificos selecionados por area do conhecimento e contexto de aplicagdo, permitindo
um mapeamento do estado da arte sobre o tema. Por fim, o trabalho propde-se a identificar e
obter os principais indicadores que norteiam a aprendizagem organizacional voltada a

inovacado nas organizacgoes a partir da literatura analisada.

1.2 Estrutura do Trabalho
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Este trabalho esta estruturado em seis secoes. Apos esta introdugdo, a segunda secao
apresenta a fundamentacdo tedrica baseada em autores classicos e contemporaneos (2006-
2026). A terceira secdao descreve os procedimentos metodologicos. A quarta secdo apresenta
os resultados e a analise dos facilitadores. A quinta secdo traz as consideracGes finais e, por

fim, a sexta secdo apresenta as referéncias bibliograficas.

2. FUNDAMENTACAO

2.1 Aprendizagem Organizacional e a Capacidade Absortiva

A aprendizagem organizacional (AO) é descrita como um processo de captura de
conhecimento por meio da experiéncia, reflexdo, conceituacdo e experimentacao (Tidd;
Bessant, 2015). E entendida também como o processo de deteccdo e correcio de erros, em
que a organizacdo desenvolve a capacidade de adaptar-se a mudancas ambientais (Argyris;
Schon, 1978). Sob uma perspectiva estratégica, a AO é considerada um arcabouco explicativo
para a eficacia organizacional e um pilar da estratégia emergente (Cortes et al., 2025).

Para que este processo resulte em vantagem competitiva, a organizacdo deve possuir
uma sélida Capacidade Absortiva, definida por Cohen e Levinthal (1990) como a habilidade
de reconhecer o valor de uma nova informacao, assimild-la e aplica-la para fins comerciais. A
transicdo desse conhecimento do plano individual para o institucional é articulada pelo
Framework 41 de Crossan, Lane e White (1999), que estrutura a aprendizagem em quatro
processos-chave — intuir, interpretar, integrar e institucionalizar — distribuidos entre os
niveis individual, grupal e organizacional.

Para Crossan, Lane e White (1999) a AO envolve uma tensdo dinamica constante entre
a assimilacdo de novos aprendizados (feedforward) e a utilizacdao do conhecimento ja
consolidado (feedback). Enquanto o fluxo de feedforward impulsiona a renovacdo e a
inovacdo ao canalizar novas percepcoes individuais para a estrutura coletiva, o fluxo de
feedback assegura a estabilidade organizacional ao retroalimentar as equipes com as rotinas,

sistemas e memorias ja institucionalizadas. A eficacia desses processos determina se a
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organizacdo consegue transformar o seu "acervo de conhecimento" estatico em um "fluxo de

inovacdo" dindmico e continuo (Nakash, 2025).
2.2 Capacidade Inovativa

A capacidade inovativa € a habilidade de uma organizacdo em mobilizar seus recursos,
conhecimentos e competéncias para gerar novos produtos, processos ou sistemas que tragam
valor econémico ou social (Tidd; Bessant, 2015). Ela é a manifestacdo pratica da capacidade
de aprendizagem da empresa. Segundo Del Campo et al. (2011), a AO tem um impacto direto
e positivo sobre a capacidade de inovagdo, agindo também de forma indireta ao fortalecer
uma cultura inovadora.

Essa capacidade depende da agilidade em converter informagdes externas em
competéncias internas (Alshammari, 2026). Estudos recentes indicam que a capacidade
inovativa ndo é estatica; ela flutua de acordo com o ambiente organizacional e a eficacia das
atividades de otimizacao e inovagao, especialmente em setores complexos como o publico e o

de alta tecnologia (Nguyen; Trieu, 2024; Hsiao; Wu, 2024).
2.3 Gestao da Inovacao e o Funil de Inovacao

Para Tidd e Bessant (2015), a inovacdo é uma competéncia de gestdo que exige a
sistematizacdo da AO ao longo de um "funil". Este funil compreende quatro fases: busca
(varredura do ambiente), selecao (alinhamento estratégico), implementacdo (transformacao da
ideia em realidade) e captura de valor (avaliacdo e feedback). O sucesso nessas fases depende
criticamente de "facilitadores" que reduzem as barreiras a transferéncia de conhecimento nos
"pontos de transicdo" da inovacdo (Beckett; Hyland, 2011). A promocdo da AO enfrenta
obstaculos como barreiras funcionais e rotinas defensivas (Cortes et al., 2025). Para supera-
los, ha necessidade de sustentar a aprendizagem ndo apenas internamente, mas também em

nivel interorganizacional. Neste sentido, Laubek e Jensen (2026) propdem que sustentar a
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aprendizagem nos setores publicos requer a adequacao entre o tipo de problema, a forma de

relacionamento e a capacidade absortiva.

2.4 Facilitadores da Aprendizagem para a Inovacao

A transicdo do conhecimento individual para o institucional, conforme discutido no
fluxo da capacidade absortiva, ndo ocorre de forma passiva. A literatura contemporanea
enfatiza a existéncia de elementos facilitadores que atuam como catalisadores, reduzindo as
barreiras a transferéncia de informacdo e acelerando o ciclo de inovacdo (Beckett; Hyland,
2011).

Estudos indicam que esses facilitadores sao fundamentais para que o processo de
aprendizagem organizacional (AO) ndo seja apenas uma correcao de erros, mas uma alavanca
para a capacidade de inovacdo (Del Campo; Skerlavaj, 2011). Tais elementos variam desde
fatores estruturais e culturais que promovem a agilidade organizacional e a aprendizagem
informal (Boerma et al., 2025), até fatores humanos e relacionais, como a lideranca
participativa e a inteligéncia coletiva (Doghri et al., 2025).

A compreensao desses elementos € o que permite que a organizacdo sustente a
aprendizagem interorganizacional em ambientes complexos, garantindo que o conhecimento
externo seja efetivamente internalizado e institucionalizado (Laubek; Jensen, 2026). Portanto,
identificar e categorizar esses facilitadores torna-se essencial para converter o acervo de

conhecimento estatico em resultados inovadores dinamicos.
3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A partir da oportunidade de investigar os facilitadores da Aprendizagem
Organizacional (AO) voltados a inovacdo, este estudo adota a Revisdao Integrativa da
Literatura como método para a construcao do seu referencial teérico e mapeamento do estado

da arte. Compreendida como um procedimento rigoroso e sistematico, a revisao integrativa
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permite sintetizar estudos empiricos e tedricos prévios sobre o tema, mapeando os caminhos
de busca nas bases de conhecimento para gerar novos conhecimentos e fornecer uma
compreensdo abrangente e consolidada do fendmeno investigado (Broome, 2006; Rother,
2007; Botelho et al., 2011).

Em relacdo a essa pesquisa, as estratégias de busca e processos descritos apresentam
uma revisdo bibliografica integrativa por revisar aplicacdes, abordagens e/ou estudos
empiricos sobre um tépico particular (Redeker, 2000). Sendo integrativa, por compreender as
etapas adotadas:

i) Identificacdo do tema e selecdo da questdo de pesquisa (Lopes, 2002; Silveira, 2005;
Ursi, 2005; Broome, 2006; Galvao, 2008).

ii) Estabelecimento dos critérios de inclusdo e exclusdao (Ganong, 1987; Ursi, 2005).

iii) Identificacdo dos estudos pré-selecionados e selecionados (Botelho et al., 2011).

iv) Categorizacdo dos estudos selecionados (Ganong, 1987; Ursi, 2005; Broome,
2006).

v) Anélise e interpretacdo dos resultados (Ganong, 1987; Mendes et al., 2008).

vi) Apresentacdo da revisdo/sintese do conhecimento (Botelho et al., 2011).

A pesquisa constitui carater exploratorio, em uma abordagem qualitativa por
apresentar uma revisdo integrativa sobre as aplicacdes, abordagens e metodologias;
sintetizando os achados de estudos, transformando-os em ferramentas para a construgdo de
novas teorias (Whitemore e Knafil, 2005) e por ter a finalidade de realizar uma anélise do
conhecimento pré-existente sobre os topicos pesquisados (Russel, 2005).

O proposito desta revisdo integrativa é compreender o estado da arte relacionado aos
conceitos de aprendizagem organizacional e inovacdo e identificar os facilitadores de
aprendizagem que contribuem para a capacidade de inovacao nas organizacoes.

A exploracdo dos conceitos foi realizada utilizando os termos “Innovative”, “Learn” e
“Facilit”, aplicados na busca por artigos nas bases de dados Scopus, Web of Science e
IEEE, restrita ao campo “titulo” e considerando publicacdes até 09 de fevereiro de 2026. A

opg¢ao por uma search string com termos abrangentes visou ampliar o escopo inicial da busca,
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evitando a exclusdo precoce de artigos relevantes que pudessem empregar variagoes
terminoldgicas. A delimitacdao ao tema central foi posteriormente realizada de forma rigorosa
na etapa de leitura dos resumos (abstracts) e aplicacao dos critérios de inclusdo e exclusao.
Apobs a etapa de sobreposicdo para eliminacdo de duplicados e exclusdo dos artigos nao
pertinentes ao escopo da pesquisa, obteve-se o conjunto final de resultados, conforme

demonstrado na Figura 01.

Figura 01: Procedimentos de Revisdo do Portfélio Bibliografico dos Facilitadores de Aprendizagem para
inovacdo nas organizagoes.

FLUXOGRAMA DA METODOLOGIA DE SELECAO DE ARTIGOS
STRING DE PESQUISA: TITLE: "INNOVATIV*" AND TITLE: "LEARN*" AND TITLE: "FACILIT*"

Total de Artigos Identificados (137)

Artigos Duplicados Excluidos (42)

Artigos Analisados (95)
N&o se Aplicam Artigos Aplicados a Pesquisa
(70) (25)
Critérios de Exclusdo Critérios de Inclusao

* Estudos voltados exclusivamente para ambientes educacionais formais {como * Abordam diretamente o aprendizado organizacional, considerando praticas,
escolas, universidades ou salas de aula), uma vez gue o objetivo da pesguisa ndo processos ou metodologias aplicadas em contextos corporativos.
contempla préticas pedagdegicas tradicionais. * Exploram ferramentas, métodos ou abordagens voltadas para a inovagio, seja
* Pesquisas que tratam de metodologias de ensine-aprendizagem voltadas para em nivel cultural, estratégico ou operacional dentro das organizagdes.
estudantes em contextos académicos, sem conexdo com processos de inovagio * Apresentam evidéncias empiricas ou estudos de caso que demonstrem a
organizacional. aplicagio pratica das ferramentas em ambientes empresariais.
* Artigos que abordam ferramentas de aprendizagem sem relagdo com inovagdo *Contribuem para a compreensio de como organizagdes desenvolvem
ou gque nioc estejam aplicadas ao desenvolviments de competéncias capacidades de inovagio por meio de processos de aprendizagem coletiva.
ofganizacionais. * Estio publicados em periddicos cientificos ou conferéncias reconhecidas,
* Trabalhos tedricos ou conceituais gque nac apresentem aplicacio pratica em [Earantindo rigor metodoldgico e relevancia académica
organizagBes ou nio discutam impactos no contexto empresarial * Disponibilizam informag des suficientes para andlise, incluindo objetivos,

metodologia, resultados e conclusdes relacionadas ao tema.

Fonte: Elaborado pelas Autoras.
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Conforme detalhado na Figura 01, ap6s a aplicacdo dos critérios de andlise do

portfolio bibliografico descritos nesta secdo, foram incluidos 25 artigos. Ressalta-se que nao

houve exclusdo de trabalhos nesta etapa final: a totalidade dos 25 artigos compde o acervo

analisado e consta na Tabela 01, apresentada na secao de Resultados. A distingdo numérica

decorre exclusivamente do formato de andlise e acesso as fontes, no qual 20 trabalhos foram

examinados em versao completa, enquanto os demais tiveram seus dados extraidos a partir

dos resumos estruturados.

4. RESULTADOS

Com base na descri¢do na secao de métodos, os trabalhos obtidos foram analisados e

categorizados a partir do portfélio de trabalhos tabulados (tabela 01).

Tabela 01: Portfolio de artigos obtidos na literatura referente a Facilitadores de Aprendizagem para Inovagao nas

Organizacoes

N° TITULO ARTIGO AUTOR ANO DOI

1 Transforming Learning Environments: Asset Management, Barbiieri, 2025 | 10.3390/
Social Innovation and Design Thinking for Educational Zapata, Roa educsci15080967
Facilities 5.0 de La Torre

2 Examining the role of organizational learning and knowledge | Sahoo et al 2025 | 10.4018/979-8-
sharing in facilitating career transitions and innovation 3693-4163-

6.ch007

3 Do global health networks facilitate innovation, learning and Mwandira, 2025 | 10.1371/
sharing? A qualitative analysis of the Quality-of-Care et al journal.pgph.000
Network in Bangladesh, Ethiopia, Malawi, and Uganda 2720

4 Barriers and facilitators to high-volume evidence-based Durojaiye, 2024 | 10.1186/s12913-
innovation and implementation in a large, community-based et al 024-11803-5
learning health system

5 Does the Resilience learning game facilitate open innovation Makri 2024 | 10.32629/

and global citizenship reflecting sustainability in Greek IT and

jai.v7i4.1091
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Telecom industry?

6 Can Learning Games Facilitate Open Innovation Capacity in Makri 2024 | 10.1007/978-
IT Industry? The Case of Resilience 981-99-8479-
431
7 Learning generatively to facilitate marketing innovation of Do, Tho, Le | 2024 | 10.1108/IJOEM-
international joint ventures in emerging markets 02-2023-0171
8 The Impact of Organizational Learning Facilitators on Nguyen, 2024
Organization Performance in The Public Sector: Testing the Tran, Trieu
Role of Innovation and Optimization Activities
9 Does Partner Asymmetry Facilitate Innovation Speed? Hsiao, wu 2024 | 10.1109/
Organizational Learning and Social Exchange Perspectives TEM.2022.3228
562
10 Facilitating innovation and knowledge transfer between Chui, et al 2023 | 10.1016/
homogeneous and heterogeneous datasets: Generic j.jik.2023.10031
incremental transfer learning approach and multidisciplinary 3
studies
11 | Gamification for innovators and entrepreneurs: using games to | Henning et | 2022 | 10.1515/978311
drive innovation and facilitate learning al. 0725582
12 An examination of the preconditions of learning to facilitate Ngereja, 2021 | 10.12821/
innovation in digitalization projects: A project team members’ | Hussein 1jispm090202
perspective
13 Informal learning at work as a facilitator of employees' Gerken, et. | 2018 | 10.4324/978131
innovative work behaviour al 5441962
14 Learning with the market: Facilitating market innovation Kaj, Suvi 2015 | 10.1016/
j.indmarman.201
4.10.009
15 A preliminary study of neuro-linguistic programming in Kong, 2014 | 10.4018/978-1-
nonprofit organizations: Facilitating knowledge and learning Farrell 4666-6042-
capabilities for innovation 7.ch078
16 | REPETIDO COM DOI DIFERENTE-A Preliminary Study of | Kong, 2014 | 10.4018/978-1-
Neuro-Linguistic Programming in Nonprofit Organizations: Farrell 4666-4769-
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Facilitating Knowledge and Learning Capabilities for 5.ch009
Innovation
17 The contribution of facilitated group learning to supporting Murphy 2012 | 10.7896/j.1106
innovation amongst farmers
18 | Grand challenges and projects: Facilitating knowledge, Hoffman 2011 | 2-s2.0-
learning and innovation 80053375918
19 The organisational learning process as facilitator of Sanchez, 2011 | 10.1504/
innovativeness Skerlavaj 1JIL.2011.04053
8
20 | Communication and learning structures that facilitate transfer | Beckett, 2011 | 10.22323/2.1004
of knowledge at innovation transition points Hyland 0203
21 The use of a web-based suggestion scheme to facilitate Sutthijakra, 2010 | 2-s2.0-
feedback toward service innovation: Lessons learned from Ubon 78549286694
innov@ccor in Accor
22 Does market orientation facilitate balanced innovation Baker, 2007 | 10.1111/j.1540-
programs? An organizational learning perspective Sinkula 5885.2007.00254
X
23 Innovations in collaborative web design: Methods to facilitate | Evers 2006 | 10.4018/978-1-
team learning during design 59904-246-
6.ch007
24 Organic farmer networks: Facilitating learning and innovation | Kroma 2006 | 10.1300/
for sustainable agriculture J064v28n04_03
25 | Facilitating learning and innovation in organizations using Webb, 2006 | 2-s2.0-
complexity science principles Lettice, 33744786017
Limao

Fonte: Elaborado pelas autoras.

Os trabalhos obtidos (tabela 01) foram categorizados por area do conhecimento e

respectivos facilitadores conforme descrito nas préximas secdes.
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Categorizacao e Analise dos portfélios de Artigos

O portfélio de artigos resgatados na literatura (tabela 01), foram categorizados quanto

a analise das ocorréncias a partir da classificacdo dos facilitadores de aprendizagem para

inovacdo nas organizacgOes contidos na secdo 4.1.1 e ocorréncias por areas do conhecimento

na secgao 4.1.2.

4.1.1 Classificacao e Analise das Ocorréncias dos facilitadores de aprendizagem para
inovacao nas organizacoes

A analise desta secdo considera a categorizagao e classificacao do portfélio de artigos

(tabela 01), sendo tabulados conforme (Tabela 02).

Tabela 02: Classificagdo dos Facilitadores a partir da andlise do Portfélio de Artigos

FACILITADORES DE
APRENDIZAGEM
PARA INOVACAO
NAS
ORGANIZACOES
PROGRAMAS
, DE
METODOS E
SISTEMAS e REDES TECNOLOGIAS TREINAMENTO | FRAMEWORKS
METODOLOGIAS
S, MENTORIA E
MELHORIAS
Aliancas; Colaboragao; Desing Thinking, Living Labs,
Comunicagio; Design web, Padrdes Mapeamento e ) Frameworks,
Coaching, Model
oL ; o odelos e
Capacitagdo; de Design de Codificacao, Lideranca, Ciclos, )
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Parcerias; Gestdo do Chatgpt, Modelos de Reflexdo, Design . Aplicadas as
Network Learning L
Conhecimento; Linguagem (LLMs), Imersivo, Organizagoes
Transferéncia do Plataformas Digitais, Aprendizagem
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Regenerativa,

Mapeamento e

Jogos, Codificacdo, Cultura
Biotecnologia, de Aprendizado,
Programacao Adaptacdo
Conhecimento,
Neurolinguistica, Organizacional,
Tecnologias e
Tecnologias da Aprendizagem

Inovacao; Inovacao
Informacdo (TICs), | Expansiva, Resolucdo
Aberta, Ecossistemas;

Estrutura SLAM Participativa de
Ligacdes Proativas com
(Strategic Learning Problemas, Monitor
Stakeholders; Gestao
Assessment Map), Farms, Minimos
de Ideias;

Redes eletronicas de Quadrados Parciais

aprendizagem (PLS), Narrativa
(intranets) (Storytelling), Ciclo
de Aprendizagem de

Kolb

Fonte: Elaborado pelas autoras.

A categorizacdo dos facilitadores contidos na (tabela 02) compreende cinco
abordagens:

i) SISTEMAS E REDES com doze termos extraidos dos portfélio de artigos
(Barbiieri et al. 2025; Mwandira et al. 2025; Durojaiye et al. 2025; Makri 2024; Makri 2024-
01; Do et al. 2024; Nguyen et al. 2024; Hsiao 2024; Breuer et al. 2022; Ngereja e Hussein
2021; Gerken et. al, 2018; Murphy 2012; Hoffman 2011; Sanchez e Skerlavaj 2011; Beckett e
Hyland 2011; Sutthijakra e Ubon 2010; Baker e Sinkula 2007; Kroma 2006).

ii) TECNOLOGIAS com doze termos extraidos dos portfélio de artigos (Barbiieri et
al. 2025; Sahoo et al. 2025; Mwandira et al. 2025; Makri 2024; Makri 2024-01; Nguyen et al.
2024; Hsiao 2024; Breuer et al. 2022; Ngereja e Hussein 2021; Kong e Farrell 2014; Hoffman
2011; Sanchez e Skerlavaj 2011; Sutthijakra e Ubon 2010; Evers 2011;Webb et al. 2006).
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iii) METODOS E METODOLOGIAS com quatorze termos extraidos dos portfélio de
artigos (Barbiieri et al. 2025; Durojaiye et al. 2025; Makri 2024; Do et al. 2024; Nguyen et al.
2024;Chui et al. 2023; Kaj e Suvi 2015; Murphy 2012; Sanchez e Skerlavaj 2011).

iv) PROGRAMAS DE TREINAMENTOS, MENTORIA E MELHORIAS com cinco
termos extraidos dos portfélio de artigos (Mwandira et al. 2025; Nguyen et al. 2024; Breuer et
al. 2022; Ngereja e Hussein 2021; Kaj e Suvi 2015; Hoffman 2011; Webb et al. 2006).

V) FRAMEWORKS com trés termos extraidos dos portfélio de artigos (Barbiieri et al.
2025; Durojaiye et al. 2025; Do et al. 2024; Hsiao 2024; Breuer et al. 2022; Ngereja e
Hussein 2021; Kaj e Suvi 2015; Murphy 2012; Hoffman 2011; Sanchez e Skerlavaj
2011;Sutthijakra e Ubon 2010; Baker e Sinkula 2007; Kroma 2006; Webb et al. 2006). Apods a
categorizacao dos facilitadores e termos que o compdem, é analisado a seguir a ocorréncia

destes (Figura 02).

Figura 02: Ocorréncias dos facilitadores a partir da anélise do Portfélio de Artigos

OCORRENCIA DOS FACILITADORES DE APRENDIZAGEM PARA INOVAGAO NAS ORGANIZAGOES

SISTEMAS e REDES
TECNOLOGIAS
MODELOS E FRAMEWORKS

METODOS E METODOLOGIAS

PROGRAMAS DE TREINAMENTOS,
MENTORIA E MELHORIAS

0,00% 10,00% 20,00%

Fonte: Elaborado pelas autoras.

Os resultados obtidos na (figura 02) pelo portfélio de artigos no campo dos

facilitadores de aprendizagem para inovagdo nas organizagOes, demonstram maiores
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ocorréncias respectivamente: Sistemas e Redes (26,98%), Tecnologias (23,81%), Modelos e
Frameworks (22,22%). Com menor ocorréncia, os resultados demonstram Programas de
Treinamentos, Mentoria e Melhorias (11,11%) e Métodos e Metodologias (15,87%).

Na secdo a seguir o portfélio de artigos sera analisado, categorizado e tabulado quanto
as ocorréncias por facilitadores de aprendizagem para inovagao nas organizacdes e respectivas

areas do conhecimento.

4.2  Analise das Ocorréncias do Portfolio de Artigos nas Areas do Conhecimento

Os artigos selecionados foram categorizados e classificados por ocorréncias nas areas

do conhecimento, sendo classificados conforme apresentado (figura 03).

Figura 03: Ocorréncias do Portfélio de artigos por Areas do Conhecimento.
OCORRENCIAS DE AREAS DO CONHECIMENTO

SETOR EMPRESARIAL - JOINT VENIURES 40,00%

INDUSTRIA DE TI E TELECOMUN.
EDUCACAO

GESTAO PUBLICA

PRODUCAO AGRICOLA

ORGANIZACOES SEM FINS LUCRATIVOS [JENGES
TURISMO (SETOR. HOTELEIRO EESviEs

SETOR AEROESPACTAL (NASA) [N
0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00%
Fonte: Elaborado pelas autoras.

As ocorréncias obtidas na (figura 03) demonstram que, nos artigos selecionados, as

areas do conhecimento com maiores ocorréncias no portfélio de artigos no campo dos
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facilitadores de aprendizagem para inovacdo nas organizacdes sdo respectivamente: Setor
empresarial - Joint Ventures (40,00%) e Satde (16,00%). Dentre as abordagens e eixos com
menores ocorréncias nos trabalhos do campo em andlise, constam respectivamente:
Organizagoes sem fins lucrativos; Turismo (Setor Hoteleiro) e Setor Aeroespacial (NASA) -
todos com (4,0%). Na secdo a seguir, os artigos serdo analisados, categorizados e tabulados
quanto as ocorréncias por facilitadores de aprendizagem para inovacdo nas organizagoes e

respectivas areas do conhecimento.

4.2.1 Categorizacao das Ocorréncias por facilitadores de aprendizagem para inovacao
nas organizacoes e respectivas areas do conhecimento

Esta secdo analisa o portf6lio bibliografico dos artigos considerando a classificacdo
das abordagens e eixos por areas do conhecimento. A primeira andlise refere-se a ocorréncia
nas areas do conhecimento dos facilitadores de aprendizagem para inovacdo nas organizagoes
(figura 04).

Figura 04: Ocorréncias dos facilitadores por area do conhecimento

SETOR/AREA DO CONHECIMENTO: Ocorréncias dos FACILITADORES DE APRENDIZAGEM (%)

20,00%

EDUCACAO

FACILITADORES DE APRENDIZAGEM

B TECNOLOGIAS: Desing Thinking, Design web,
Padrdes de Design de Gamificacdo, Chatgpt, Modelos
de Linguagem (LLMs), Plataformas Digitais, Jogos,
B fozia. P 20 Nanolinaricts

SAUDE

INDUSTRIA DE TIE
TELECOMUN.

) Neurol
Tecnologias da Informacdo (TICs), Estrutura SLAM
(Strategic Learning Assessment Map), Redes
eletr6nicas de aprendizagem (intranets)

I SISTEMAS e REDES: Aliangas, Colaborago;
Comunicagio; Capacitacio; Compartilhamento;
Parcerias; Gestdo do Conhecimento; Transferéncia do
Conhecimento, Tecnologias ¢ Inovagdo; Inovacdo
Aberta, Ecossistemas; Ligacdes Proativas com
Stakeholders; Gestdo de Ideias;

PROGRAMAS DE TREINAMENTOS, MENTORIA
E MELHORIAS: Coaching, Lideranga, Ciclos,
Workshops, Network Learning

B METODOS E METODOLOGIAS: Living Labs,
Mapeamento e Codificagdo, Debriefing e Reflexdo,
Design Imersivo e Aprendizagem Regenerativa,
Mapeamento e Codificagdo, Cultura de Aprendizado,
Adaptagdo Organizacional, Aprendizagem Expansiva, SETOR AEROESPACIAL
Resolucfo Participativa de Problemas, Monitor Farms, (NASA)
Minimos Quadrados Parciais (PLS), Narrativa
(Storytelling), Ciclo de Aprendizagem de Kolb TURISMO (SETOR

B FRAMEWORKS HOTELEIRO

SETOR EMPRESARIAL -
JOINT VENTURES

GESTAO PUBLICA

ORGANIZACOES SEM

FINS LUCRATIVOS 100,00%

PRODUCAO AGRICOLBIIE) (0%  20,00%

SETOR/AREA DO CONHECIMENTO

i

0,00% 25,00% 50,00% 75,00% 100,00%

Fonte: Elaborado pelas autoras.
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A andlise quanto a ocorréncia por areas do conhecimento dos facilitadores de
aprendizagem para inovagao nas organizacoes (figura 04) apontam que:

EDUCACAO: (05 - Cinco Facilitadores) - Trés Facilitadores possuem maior destaque
nesta area com 25% de ocorréncia em cada (TECNOLOGIAS; METODOS E
METODOLOGIAS; FRAMEWORKS). No grupo de TECNOLOGIAS, os Modelos de
Linguagem (LLMs) — como o ChatGPT — sdo apontados como facilitadores essenciais,
capazes de processar grandes volumes de dados qualitativos (por exemplo, notas de
workshops) e transforma-los em insights praticos (Barbieri et al., 2025). Quanto a METODOS
E METODOLOGIAS, a adocdo de ferramentas voltadas para introduzir a ciéncia da
complexidade no contexto da inovacdo, pode ser realizada por meio do termo Ciclo de
Aprendizagem de Kolb, que envolve quatro etapas fundamentais: experiéncia concreta,
reflexdo, conceitualizacdo abstrata e experimentagdo ativa, constituindo um método dinamico
de aprendizado aplicado a inovacao (Webb et al., 2006). Ja no ambito dos FRAMEWORKS, a
adogdo de uma estrutura denominada em Industria 5.0 surge como um termo abordado com
solucdo promissora; pois propde uma abordagem holistica que integra a criatividade humana
com tecnologias avancadas, transformando instituicbes educacionais em ambientes de
aprendizagem resilientes, centrados no ser humano e sustentavel (Barbieri et al., 2025).

SAUDE: (05 - Cinco Facilitadores) - Na érea de satide, o facilitador SISTEMAS E
REDES que concentra a maior relevancia (30%), destaca-se o Termo influéncia da Rede de
Qualidade de Atendimento (QCN), iniciativa lancada pela Organizacao Mundial da Saude
(OMS) em paises como Bangladesh, Etiépia, Malawi e Uganda, sobre os processos de
aprendizado, compartilhamento de conhecimento e inovacdo nesses contextos (Mwandira et
al., 2025). O papel das redes de comunicagdo internas compreende um facilitador comum a
implementacdo em larga escala de inovagdes baseadas em evidéncias dentro de um grande
sistema de saiide comunitario de aprendizagem, pois permitem: disseminar resultados de
pesquisa, engajar equipes e criar conexdes entre diferentes especialidades médicas,
favorecendo a adocdo de novas praticas clinicas (Durojaiye et al., 2024). Outro termo neste

facilitador em destaque sdo as aliangas de P&D, pois, quando os parceiros de uma alianca tém
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niveis moderados de diferencas tecnoldgicas, isso ajuda a acelerar a inovagdo, porque ha
diversidade suficiente para gerar novas ideias sem criar barreiras de cooperacao (Hsiao E Wu,
2024).

INDUSTRIA DE TI E TELECOMUNICACAO: (03 - Trés Facilitadores) Entre eles,
dois se destacam com maior relevancia, cada um representando 40% das ocorréncias:
(TECNOLOGIAS; SISTEMAS E REDES). No tocante ao facilitador SISTEMAS E REDES
0 jogo é um recurso de aprendizagem mais construtivo e envolvente, capaz de fortalecer tanto
a capacidade de inovagdo aberta quanto as competéncias de cidadania global, pois apresenta
fundamentos, padrdes de design e exemplos de jogos para inovacdo e empreendedorismo,
decorrente de um Design Imersivo e a Aprendizagem Regenerativa com foco em "absorver"
em ambientes que simulam a realidade para gerar transformagdes profundas entre
funcionarios da industria de TI e Telecom da Grécia (Makri-01, 2024).

SETOR EMPRESARIAL - JOINT VENTURES: (05 - Cinco Facilitadores) - Os dois
facilitadores com maior destaque nesta area sdo SISTEMAS E REDES e FRAMEWORKS,
cada um representando 25% das ocorréncias. No ambito do facilitador SISTEMAS E REDES
os sistemas internos (controle organizacional) e redes externas (abertura relacional) atuam
como mediadores que transformam a intencao de aprendizagem em aprendizagem generativa;
sem esses dois facilitadores, a rede ndo se completa: a intencdo ndo se traduz em inovagao
(Do et al, 2023).

No contexto do termo sistemas internos, a gestdao do conhecimento constitui condi¢ao
essencial para a inovacdo, exigindo mecanismos formais de retencdo e compartilhamento de
ideias, além do suporte da lideranca e de um clima organizacional favoravel, por meio de
redes internas e externas, onde a inovagdo depende da qualidade das relacGes entre colegas,
lideres e equipes, que formam redes de colaboracdo capazes de acelerar a solucdo de
problemas e ampliar a capacidade inovadora das organizacoes (Ngereja E Hussein, 2021). No
tocante a aplicacao do facilitador FRAMEWORKS, os modelos tedricos e metodologicos,
como o processamento de informagdes de Huber e a estrutura canadense de aprendizagem

organizacional, sdo ferramentas que podem operacionalizar o processo de aprendizagem em
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etapas (aquisicdao, distribuicdo, interpretacdo e memoria organizacional); atuando em
estruturas de referéncia, analisando e mensurando como a aprendizagem se converte em
inovacdo, além de oferecer diretrizes praticas para que as empresas desenvolvam rotinas de
absorcdo, compartilhamento e aplicacdo de conhecimento (Sanchez E Skerlavaj, 2011). A
utilizacdo de Frameworks de Mensuracdo sdo um facilitador transversal para fomentar a
aprendizagem adaptativa: A escala MARKOR e a escala de Narver e Slater sdo utilizadas
como ferramentas de diagndstico para medir o nivel de orientacdo para o mercado de uma
empresa, ajudando a guiar comportamentos de inovacao (Baker E Sinkula, 2006).

GESTAO PUBLICA: (04 - Quatro Facilitadores) Todos os facilitadores nesta &rea
apresentam 25% de ocorréncia cada. (TECNOLOGIAS; SISTEMAS E REDES;
METODOS E METODOLOGIAS; PROGRAMAS DE TREINAMENTOS, MENTORIA E
MELHORIAS). No facilitado TECNOLOGIAS as Plataformas Digitais de colaboracdo e
compartilhamento de conhecimento visam a ado¢do de um sistema centralizado de gestdao do
conhecimento, que agilize o acesso e a disseminagao de informacdes e melhores praticas entre
servidores e departamentos (Nguyen et al., 2024).

Quanto ao facilitador SISTEMAS E REDES a o termo Colaboracdo nas esferas
interfuncional e interdepartamental promovem o incentivo ao trabalho conjunto entre
diferentes unidades, gerando a Inovacdo colaborativa pelo engajamento em processos de
inovacdo envolvendo multiplos stakeholders, permitindo resolver problemas complexos de
forma integrada (Nguyen et al., 2024). O facilitador METODOS E METODOLOGIAS o
termo Cultura de Aprendizado na organizacao gera o compartilhamento de conhecimento por
meio do processo social e colaborativo de transferéncia de conhecimento explicito e tacito,
envolvendo troca de informacdes, experiéncias e ideias; com rotinas de integracdo: realizagao
de reunioes departamentais regulares para estimular engajamento, alinhamento e colaboracao
entre funciondrios (Nguyen et al., 2024).

Por fim o facilitador PROGRAMAS DE TREINAMENTO, MENTORIA E
MELHORIAS inclui os programas formais, workshops, treinamentos em servico, iniciativas

de mentoria e coaching; promovendo aprendizagem continua, desenvolvimento de
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competéncias e maior capacidade de adaptacdao as mudancas, fortalecendo inovacdao e
desempenho organizacional (Nguyen et al., 2024).

ORGANIZACOES SEM FINS LUCRATIVOS: (01 - Um Facilitador) - Sendo o
Facilitador nesta area com 100% de ocorréncia (TECNOLOGIAS). Neste facilitador, o termo
Programacdo Neurolinguistica (PNL) fortalece as capacidades de aprendizagem
organizacional e, consequentemente, fomenta a inovacdo, com potencial para aumentar
significativamente a aprendizagem organizacional, permitindo que as instituicdes reconhecam
e utilizem melhor o conhecimento disponivel por meio de técnicas como ressignificagdo,
modelagem e ancoragem que aprimoraram a comunicacao e a aprendizagem coletiva,
sobretudo em programas de capacitacdo; tornando as (PLN) mais adaptativas e inovadoras,
criando uma cultura de aprendizagem continua, essencial em contextos de alta complexidade
e restricdo de recursos (Kong e Farrell, 2014).

PRODUCAO AGRICOLA: (03 - Trés Facilitadores) - Sendo dois Facilitadores que
possuem maior destaque nesta area com 40% cada de ocorréncia (SISTEMAS E REDES;
FRAMEWORKS). O facilitador SISTEMAS E REDES, os termos Colaboracgao,
Compartilhamento e Parcerias facilitam a aprendizagem em grupo, impulsionando a inovagao;
com processos participativos de resolucao de problemas com envolvimento dos agricultores
pelo engajamento coletivo, estimulando a autonomia e criando condi¢bes para que os
participantes se sintam parte ativa da construcdo de solucGes, em vez de apenas receptores
passivos de orientagcdes externas (Murphy, 2012). Ja os termos transferéncia de conhecimento
e a aprendizagem participativa fortalecem a capacidade de inovacdo, ja que os agricultores
passam a experimentar novas praticas sustentaveis e a difundir tecnologias apropriadas
(Kroma, 2006).

Concernente ao facilitador FRAMEWORKS a articulacdo de modelos articulando
esses modelos da economia, psicologia e sociologia; fundamenta uma proposta de que a
aprendizagem em grupo facilitada constitui uma estratégia eficaz para apoiar a inovacao entre
agricultores; pois englobam teorias da Acdo Racional, do Comportamento Planejado, da

Aprendizagem Social e a abordagem participativa de resolucao de problemas (Murphy, 2012).
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Outro modelo dentro do facilitador FRAMEWORKS que promove a inovagdo agricola é o
dos Sistemas de Conhecimento e Inovagao Agricola (AKIS), onde agricultores, pesquisadores,
agentes de extensdo e instituicGes interagem em redes que promovem o aprendizado e a
resolucdo coletiva de problemas (Kroma, 2008).

SETOR AEROESPACIAL (NASA): (04 - Quatro Facilitadores) - Os quatro
facilitadores identificados apresentam a mesma proporcao de ocorréncia, cada um com 25%:
(TECNOLOGIAS; SISTEMAS E REDES; PROGRAMAS DE TREINAMENTOS,
MENTORIA E MELHORIAS; FRAMEWORKS). O facilitador FRAMEWORKS, o modelo
“Grand Challenges” oferece um framework que mobiliza: conhecimento, aprendizagem e
inovacdo; apoiando-se em tecnologias, plataformas de disseminacdo e avaliagOes digitais
como ferramentas essenciais para o desenvolvimento organizacional (Hoffman, 2011).

Quanto ao facilitador SISTEMAS E REDES, os termos Ecossistemas e Parcerias
colaborativas sdo caracterizados pela coordenacdo entre especialistas, cientistas, engenheiros,
profissionais de negocios, fornecedores e parceiros externos (parcerias internacionais e
geopoliticas, que envolvem diferentes paises, industrias e a academia) na busca de solucées
para desafios globais; em conjunto as comunidades de aprendizagem que alinham o termo
Ligacoes Proativas com Stakeholders: conectando individuos em torno de praticas e
conhecimentos comuns ao longo da vida, e do alinhamento com stakeholders, por meio da
gestdo e articulagdo com diversas partes interessadas externas e financiadoras (Hoffman,
2011).

Com relacdo ao facilitador PROGRAMAS DE TREINAMENTOS, MENTORIA E
MELHORIAS o termo Mentoria desempenha papel fundamental nos desafios que exigem
programas de capacitacdo continua, por treinamentos estruturados que preparem profissionais
para lidar com novas tecnologias e praticas organizacionais; permitindo que lideres e
especialistas transmitam experiéncia e apoiem o desenvolvimento de competéncias em
equipes diversas, com avaliacdes e feedbacks que ajustam processos e fortalecem a
aprendizagem organizacional; onde treinamentos e mentoria ndo devem ser vistos como

atividades isoladas, mas como parte de um ecossistema integrado de inovacdo, capaz de
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conectar pessoas, tecnologias e redes para ampliar a capacidade de enfrentar desafios
complexos. (Hoffman, 2011).

TURISMO (SETOR HOTELEIRO): (03 - Trés Facilitadores) - Os trés facilitadores
identificados apresentam a mesma proporcdo de ocorréncia, 33% cada: (TECNOLOGIAS;
SISTEMAS E REDES; FRAMEWORKS). Quanto ao facilitador TECNOLOGIAS os termos
Tecnologias da Informacgdao (TICs) e Plataformas Digitais foram essenciais para integrar
conhecimento e estimular inovagdo na Innov@ccor, por meio de uma plataforma online que
funciona como um repositério virtual, permitindo que funcionarios em diferentes paises
compartilhassem ideias e experiéncias com comunidades de aprendizagem digitais e
processos de avaliacdo online, que garantiam que sugestoes fossem validadas e transformadas
em melhores praticas, acelerando a difusdo de inovacdo em toda a Accor (Sutthijakra e Na
Ubon, 2010).

Sob a perspectiva do facilitador SISTEMAS E REDES por meio do termo
Ecossistema colaborativo o sistema de sugestdes online funciona como uma rede que
transforma feedback em inovacdo dentro de uma multinacional de servigos, conectando
funcionarios e gestores de diferentes paises em uma rede global Sutthijakra e Na Ubon
(2010). Quanto ao facilitador FRAMEWORKS O modelo baseado em sistemas de
feedback virtual é um framework que integra trés dimensoes principais: feedback como
motor de inovagdo - mostrando que novas ideias (variacdes) sdo avaliadas (sele¢do) e, quando
bem-sucedidas, incorporadas as rotinas organizacionais (retencdo); plataforma tecnolégica
(TICs): as tecnologias de informacdo e comunicacdo sustentam o processo, criando um
repositorio virtual de conhecimento e comunidades de aprendizagem que conectam
subsidiarias dispersas; aprendizagem coletiva e corretiva: o framework enfatiza que o
feedback ndo é apenas corretivo, mas também reflexivo, permitindo ajustes sucessivos e a
evolucdo continua das rotinas Sutthijakra e Na Ubon (2010).

Apos a analise nas areas do conhecimento quanto a Ocorréncias dos facilitadores, sera

abordado a seguir a ocorréncia das areas do conhecimento nas abordagens e eixos (figura 05).
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Figura 05: Ocorréncias nas areas do conhecimento dos facilitadores
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Fonte: Elaborado pelas autoras.

A andlise quanto a ocorréncia por areas do conhecimento dos facilitadores de
aprendizagem para inovacao nas organizacdes (figura 04) apontam:

TECNOLOGIAS: (08 Areas do conhecimento) - sendo a 4rea do conhecimento
SETOR EMPRESARIAL - JOINT VENTURES a que possui maior ocorréncia neste
facilitador (33,33%) seguida por SAUDE, EDUCACAO e INDUSTRIA DE TI E
TELECOMUNICAGCAO (13,33%). Dentre as reas do conhecimento a tinica em que ndo hé
participacio deste facilitador, nesta busca, é PRODUCAO AGRICOLA. No SETOR
EMPRESARIAL - JOINT VENTURES o foco no facilitador tecnologia é adotado como um
elemento estratégico para sustentar tanto a aprendizagem organizacional quanto o
compartilhamento de conhecimento, especialmente em contextos de transi¢oes de carreira e
inovacdo pelo termo Plataformas Digitais de aprendizagem; alinhado a: ferramentas
colaborativas; gestdo do conhecimento baseada em TICs, suporte as transi¢cdes de carreiras;
tecnologia como catalisador da inovacdo para acelerar a circulacdo de ideias e transformar

insights em solucdes organizacionais. (Sahoo et al., 2025). J& o termo Gamificacdo e Jogos

Revista OWL Journal, Campina Grande - PB, v. 4 n. 8 (2026) - ISSN 2965-2634

A Revista OWL Journal esta licenciada com uma Licenca Creative Commons Atribuicao

(cc BY)
23/35




REVISTA OWL (OWL Journal)

www.revistaowl.com.br — ISSN: 2965-2634

digitais no SETOR EMPRESARIAL - JOINT VENTURES tornam-se uma infraestrutura para
aprendizagem, experimentacdo e colaboracdo, ampliando a capacidade das organizacdes de
inovar e empreender em ambientes complexos (Breuer et al., 2022).

SISTEMAS e REDES: (08 Areas do conhecimento) - sendo a 4rea do conhecimento
SETOR EMPRESARIAL - JOINT VENTURES a que possui maior ocorréncia neste
facilitador (35,29%) seguida por SAUDE (17,65%). Dentre as areas do conhecimento a tinica
em que ndo h4 participacdo deste facilitador, nesta busca, ¢ ORGANIZACOES SEM FINS
LUCRATIVOS. A intencao de aprendizagem funciona como o ponto de partida,
representando a motivacao das joint ventures internacionais (JVIs) para adquirir
conhecimento externo; essa intengdo, no entanto, s6 se converte em aprendizagem generativa
(Do et al., 2023) quando é mediada pelos sistemas de controle organizacional e pelas redes
sociais/abertura relacional, que permitem direcionar esforcos e compartilhar informagoes de
forma aberta; por fim, a aprendizagem generativa torna-se o motor essencial que impulsiona
a inovacdo em marketing, criando novas perspectivas, opcoes e possibilidades para o
desenvolvimento competitivo das JVIs ( DO et al., 2023).

A aprendizagem informal no trabalho — como pedir feedback, buscar informagoes e
refletir sobre experiéncias — atua como um importante facilitador do comportamento
inovador dos empregados, ja que praticas como agir sobre o feedback recebido, buscar novos
dados e refletir sobre a prépria atuacdao ajudam os funcionarios a gerar ideias, melhorar
processos e contribuir para a inovacdo organizacional (Gerken et al., 2018). Aliangas,
cooperacdo e conexdes externas sao fatores que impulsionam a inovacado, pois permitem que
novos conhecimentos sejam incorporados e aplicados em produtos, servicos e processos.
(Sanchez E Skerlavaj, 2011). Nos processos de inovagao, a existéncia de estruturas adequadas
e a articulacdo entre diferentes areas sao fundamentais, sobretudo nos momentos de transicao.

Nesse contexto, os boundary spanning agents desempenham um papel central, pois
possuem a capacidade de atravessar fronteiras organizacionais ou disciplinares, conectando

pessoas, conhecimentos e praticas. Essa atuacdo garante que o fluxo de informacdo e
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aprendizado seja continuo, evitando que a inovacdo se perca ou se fragmente ao longo das
etapas de desenvolvimento (Beckett e Hyland, 2011).

PROGRAMAS DE TREINAMENTOS, MENTORIA E MELHORIAS: (05 Areas do
conhecimento) - sendo a area do conhecimento SETOR EMPRESARIAL - JOINT
VENTURES a que possui maior ocorréncia neste facilitador (42,86%) seguida por
EDUCACAO, SAUDE, GESTAO PUBLICA e SETOR AEROESPACIAL (NASA)
(14,29%). Dentre as areas do conhecimento em que ndao ha participacdao deste facilitador
contam  ORGANIZACOES SEM FINS LUCRATIVOS, PRODUCAO AGRICOLA,
INDUSTRIA DE TI E TELECOMUNICACAO e TURISMO (SETOR HOTELEIRO).

Treinamentos e programas de desenvolvimento expdem os funcionarios a novas
perspectivas e competéncias, aumentando sua capacidade de encontrar solugdes criativas,
melhorar a produtividade e reforcar o vinculo com a empresa, enquanto um ambiente de
trabalho desafiador, aliado ao apoio gerencial e a mentoria de qualidade, estimula a
criatividade e fortalece a inovacdo, especialmente quando ha bons relacionamentos entre
colegas, supervisores e subordinados que facilitam a resolu¢do de problemas e elevam o
desempenho organizacional (Ngereja e Hussein, 2021). Processos de co-criacdo, participacao
comunitaria e metodologias como Design Thinking funcionam como espagos de
aprendizagem pratica e colaborativa que orientam e capacitam os envolvidos para inovar.
(Barbieri et al., 2025).

A andlise da Quality-of-Care Network (QCN), rede global de cooperacao criada pela
OMS, mostra que o treinamento e a mentoria foram usados como estratégias
complementares para melhorar o cuidado materno e neonatal nos paises estudados. De um
lado, novos sistemas de dados e capacitacdes presenciais e virtuais ajudaram profissionais de
saude a monitorar e aprimorar o atendimento; de outro, reunioes colaborativas, sessoes de
coaching e mentoria continua criaram espacos para troca de experiéncias, solucdo de
problemas e orientacdo de especialistas, fortalecendo a aprendizagem coletiva e a inovagao

nos servicos (Mwandira et al., 2023).
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METODOS E METODOLOGIAS: (06 Areas do conhecimento) - sendo a 4rea do
conhecimento SETOR EMPRESARIAL - JOINT VENTURES a que possui maior ocorréncia
neste facilitador (36,36%) seguida por SAUDE e EDUCACAO (18,18%). Dentre as 4reas do
conhecimento em que ndo ha participacdo deste facilitador, nessa pesquisa, contam
ORGANIZACOES SEM FINS LUCRATIVOS, SETOR AEROESPACIAL (NASA) e
TURISMO (SETOR HOTELEIRO).

A Pesquisa de Implementacdao, por meio do CFIR (Consolidated Framework for
Implementation Research), é um quadro tedrico que organiza os fatores que influenciam a
adocdo de praticas e inovacoes em saude. Ele estrutura esses fatores em cinco dominios
principais: Caracteristicas da Inovacdo, que incluem a forca das evidéncias, a vantagem
relativa e a complexidade; Ambiente Externo, que abrange pressdes externas, politicas e
demandas dos pacientes; Ambiente Interno, relacionado a cultura organizacional, recursos
disponiveis e redes de comunicacao; Individuos, que considera atitudes, crencas, motivacao e
capacidade dos profissionais; e o Processo de Implementacdo, que envolve planejamento,
engajamento de lideres e stakeholders, execucdo e avaliacdo. Esse quadro fornece uma visdo
abrangente e sistematica para identificar barreiras e facilitadores, apoiar estratégias de
implementacdo e explicar resultados em diferentes contextos de saide (Durojaiye et al.,
2024).

A resolucdo participativa de problemas por meio de metodologias como Design
Thinking e Social Innovation envolvem co-criacdo e engajamento de diferentes atores da
comunidade escolar, fortalecendo o pertencimento e eficicia das mudancas (Barbieri et al.,
2025). O MITL-NTA é um método que integra trés componentes principais — aprendizado
incremental, prevencdo de transferéncia negativa e estratégia de muiltiplas rodadas — para
facilitar a transferéncia de conhecimento e inovagdo entre diferentes dominios de dados. Ele
atualiza o modelo de forma progressiva, filtrando informagoes irrelevantes que poderiam
comprometer o desempenho, e aprimora continuamente a precisdo por meio de ciclos

sucessivos de treinamento (Chui et al. 2023).
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FRAMEWORKS: (06 Areas do conhecimento) - sendo a area do conhecimento
SETOR EMPRESARIAL - JOINT VENTURES a que possui maior ocorréncia neste
facilitador 42,86%) seguida por SAUDE, EDUCAGCAO e PRODUGAO AGRICOLA
(14,26%). Dentre as areas do conhecimento em que ndao ha participacdo deste facilitador
contam ORGANIZACOES SEM FINS LUCRATIVOS, INDUSTRIA DE TI E
TELECOMUNICAGAO e GESTAO PUBLICA. Framework fundamentado na teoria da
aprendizagem organizacional, no qual a intencdo de aprendizagem se une a dois mediadores
fundamentais: o controle organizacional, que direciona e regula os esforcos internos, e a
abertura relacional, que facilita a troca de informacdes e a comunicacdo entre parceiros,
gerando a aprendizagem generativa, entendida como a capacidade de desenvolver novas
perspectivas e rotinas, entendida como motor que impulsiona a inovagdao em marketing (Do et
al., 2023). Modelo de processo de inovacdo em quatro etapas, complementado por uma
abordagem de gamificacdo como ferramenta de aprendizagem e experimentacao.

O modelo de inovacdo é estruturado nas seguintes fases: Pesquisa (identificacdo de
oportunidades), Selecdo (decisdo sobre o que fazer), Implementagdo (execucdo da inovacgao) e
Captura (obtencao dos beneficios gerados). Esse processo é apoiado por elementos como
lideranca estratégica, estrutura organizacional adequada, redes colaborativas e cultura de
inovagdo. A gamificacdo entra como um recurso pedagégico e pratico que permite simular
esse processo em ambientes seguros e interativos, promovendo a experimentagdo, O
engajamento e a transferéncia de aprendizado para contextos reais de inovacdo e
empreendedorismo (Breuer et al. 2022).

Framework tedrico multidimensional: colaboracdao entre individuos e unidades
organizacionais, criagdo de novos processos/produtos/servicos inovadores e adogdo de
tecnologias digitais como facilitadores — articulados com diferentes perspectivas de
aprendizagem organizacional (cognitiva, comportamental e construtivista social). Esse
conjunto conceitual sustenta a ideia de “aprendizagem para inovacdo” (Ngereja et al. 2021).
Framework market-learning cycle é um processo de aprendizagem para inovagdo de mercado

como um ciclo coletivo e transformador, no qual atores com estratégias de market driving
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engajam outros participantes para questionar pressupostos existentes e criar novas praticas.
Esse aprendizado de nivel superior resulta em mudangas concretas nas propriedades do
mercado como redes, praticas e agendas, funcionando como um mecanismo para inovacao de
mercado, permitindo que empresas ndo apenas se adaptem, mas transformem o ambiente
competitivo (Kaj e Suvi, 2015). Framework analitido que combina as teorias da
Aprendizagem Organizacional e da Troca Social para investigar como a heterogeneidade
tecnoldgica e a assimetria de recursos de rede entre parceiros afetam a velocidade da inovagao
em aliancas biofarmacéuticas (Hsiao e Wu, 2024). O framework fundamentado nos principios
da ciéncia da complexidade enfatiza: auto-organizacdo (inovacdo e aprendizagem surgem
espontaneamente de interacOes locais), emergéncia (novos padroes e solucdes aparecem sem
planejamento centralizado), adaptacdo continua (organizagdes aprendem ajustando-se a
ambientes incertos e em mudanga), diversidade e interconexao (multiplas perspectivas e redes

de colaboracdao ampliam a capacidade inovadora) (Webb et al., 2006).
5. CONSIDERACOES FINAIS

A andlise do portfélio bibliografico permitiu identificar um panorama robusto e
contemporaneo sobre os facilitadores de aprendizagem para a inovagao. Os resultados
revelam que a inovacdo ndo é um evento isolado, mas o produto de um ecossistema integrado
de praticas, ferramentas e estruturas organizacionais. Nesse sentido ha uma Prevaléncia de
Ecossistemas e Tecnologia onde os dados demonstram uma clara inclinacdo da literatura
recente para trés pilares fundamentais: i) Sistemas e Redes (26,98%): Consolidou-se como o
principal facilitador, evidenciando que a inovacdo depende criticamente da colaboracdo, da
inovacdo aberta e da qualidade das conexdes entre stakeholders (internos e externos); i)
Tecnologias (23,81%): O papel das TICs, plataformas digitais e, mais recentemente, dos
Modelos de Linguagem (LLMs/ChatGPT), aparece ndao apenas como ferramenta de suporte,
mas como catalisador estratégico para o processamento de conhecimento; e iii) Modelos e

Frameworks (22,22%): A alta incidéncia sugere a necessidade das organizagdes de
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estruturarem o processo de aprendizagem de forma met6dica para que ele resulte efetivamente
em inovacao.

Quanto as areas do conhecimento, a pesquisa identificou uma Hegemonia do Setor
Empresarial (Joint Ventures). A analise por areas do conhecimento revelou que o Setor
Empresarial (Joint Ventures) é o maior laboratério de praticas de aprendizagem para
inovacdo (40% das ocorréncias). No entanto, observa-se uma pulverizacdo relevante em
setores de alta complexidade: Satde, os facilitadores de rede (como a QCN/OMS) sdo vitais
para a implementacdo de inovagdes baseadas em evidéncias; Educacao, destaca-se a
transicdo para a "Industria 5.0", onde o Design Thinking e os ciclos de aprendizagem
experiencial humanizam a tecnologia; Producdao Agricola e o Setor Aeroespacial, o
aprendizado é predominantemente participativo e baseado em "Grandes Desafios",
conectando ciéncia e pratica de campo.

A pesquisa demonstrou também uma Integracao Multidimensional entre os
facilitadores abordados pela conexdo dos termos empregados. Uma descoberta central é a
interdependéncia dos facilitadores. Os resultados mostram que tecnologias ou treinamentos
isolados possuem baixo impacto. A eficicia maxima é atingida quando a Intencdo de
Aprendizagem (desejo da organizacdo) é mediada por Sistemas de Controle e Redes de
Colaboracao, transformando o conhecimento tacito em aprendizagem generativa (DO et al.,
2023) e inovacao real (marketing, processos ou produtos).

Entre as lacunas e oportunidades de estudos futuros, embora os métodos e
treinamentos tenham apresentado menor frequéncia relativa (11,11% e 15,87%), eles
emergem como os "executores" das estratégias contidas nos frameworks. A baixa ocorréncia
em setores como Turismo e Organizacoes Sem Fins Lucrativos indica um campo fértil para
pesquisas futuras, especialmente na aplicacio de técnicas como a Programacao
Neurolinguistica (PNL) e Gamificacdo nesses contextos.

Conclui-se que os facilitadores de aprendizagem para a inovagdo nas organizacoes

modernas operam de forma sistémica. A lideranca deve, portanto, focar na criagdo de
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infraestruturas tecnoldgicas que suportem redes humanas de colaboracdo, utilizando

frameworks que permitam medir e gerenciar o fluxo de conhecimento.
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