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RESUMO

No cenario contemporaneo competitivo e dindmico, a inovagao nao € somente um
diferencial, mas uma necessidade vital para a sobrevivéncia e o crescimento de
empresas. No entanto, como transformar ideias em produtos e servigos inovadores
de forma consistente e eficaz é uma questdo complexa. E nesse contexto que a
Gestdo do Conhecimento (GC) se destaca como um pilar estratégico para a
Inovagdo. A presente dissertacdo se propde a investigar a intrinseca relagao entre a
GC e a Inovagao, buscando compreender como praticas de gestdo do conhecimento
podem impulsionar o sucesso de Startups. A relevancia da pesquisa se ancora na
necessidade de criar um ambiente organizacional que nao somente gere
conhecimento, mas também gere valor para a empresa e para a sociedade. O
estudo se apoia em um sdlido referencial tedrico, que aborda a epistemologia do
conhecimento, a teoria do conhecimento organizacional e a relagao entre Gestao do
Conhecimento e Inovacao. Além disso, foi realizado o mapeamento de praticas de
Inovacdo e GC na literatura a fim de identificar as melhores praticas para fomentar a
Inovacdo e valida-las. A pesquisa, de natureza tedrico-empirica, se debrugou sobre
0 universo das Startups brasileiras, buscando identificar as praticas de GC e
Inovagdo que se mostram mais eficazes para alcancgar resultados como aumento de
inovagao e desempenho econdmico. A coleta de dados se deu por questionarios
online aplicados a gestores, empresarios e colaboradores, e a analise combinou
métodos quantitativos e qualitativos para tracar um panorama completo e
aprofundado. Como resultado, a pesquisa identificou um modelo processual com as
melhores praticas de Gestdo do Conhecimento para subsidiar o processo de
Inovagdo Corporativa em Startups brasileiras, com vistas a gerar resultados
financeiros e vantagem competitiva.

Palavras-chave: Praticas de Gestdo do Conhecimento; Praticas de Inovacao;
Startup; Epistemologia do Conhecimento; Teoria do Conhecimento Organizacional;



ABSTRACT

In today's competitive and dynamic landscape, innovation is not just a differentiator
but a vital necessity for the survival and growth of companies. However, consistently
and effectively transforming ideas into innovative products and services is a complex
challenge. It's in this context that Knowledge Management (KM) stands out as a
strategic pillar for Innovation. This dissertation aims to investigate the intrinsic
relationship between KM and Innovation, seeking to understand how knowledge
management practices can drive the success of Startups. The research's relevance
is rooted in the need to create an organizational environment that not only generates
knowledge but also creates value for the company and society. The study is
supported by a solid theoretical framework that addresses the epistemology of
knowledge, organizational knowledge theory, and the relationship between
Knowledge Management and Innovation. Additionally, innovation and KM practices
were mapped in the literature to identify and validate best practices for fostering
innovation. This theoretical-empirical research focused on Brazilian Startups, seeking
to identify the KM and Innovation practices that prove most effective in achieving
results such as increased profitability and accelerated product launches. Data was
collected through online questionnaires administered to managers, entrepreneurs,
and employees, and the analysis combined quantitative and qualitative methods to
draw a comprehensive and in-depth picture. As a result, the research identified a
processual model with best practices in Knowledge Management to support the
Corporate Innovation process in Brazilian Startups, with a view to generating
financial results and competitive advantage.

Keywords: Knowledge Management Practices; Innovation Practices; Startup;
Epistemology of Knowledge; Organizational Knowledge Theory; Information Science.
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https://docs.google.com/document/d/1BUAHKQqCdqm9PTEk8e8AgSEirloSCg2o/edit#heading=h.rt5hicpqvesh
https://docs.google.com/document/d/1BUAHKQqCdqm9PTEk8e8AgSEirloSCg2o/edit#heading=h.f74thfvogeua
https://docs.google.com/document/d/1BUAHKQqCdqm9PTEk8e8AgSEirloSCg2o/edit#heading=h.xpcuir505ge
https://docs.google.com/document/d/1BUAHKQqCdqm9PTEk8e8AgSEirloSCg2o/edit#heading=h.2ecom0udqp1w
https://docs.google.com/document/d/1BUAHKQqCdqm9PTEk8e8AgSEirloSCg2o/edit#heading=h.kmv5tc2617k9
https://docs.google.com/document/d/1BUAHKQqCdqm9PTEk8e8AgSEirloSCg2o/edit#heading=h.gwryiihg3hri
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1. INTRODUGAO

A contemporaneidade € marcada pela imprevisibilidade e mudancas
constantes dos individuos e seus contextos, segundo o antropdlogo e futurista
Jamais Cascio, criador do conceito “Mundo BANI"'. Vivencia-se a 42 Revolugéo
Industrial, e existem até mesmo discussdes sobre a transigdo para a 5% Revolugao
Industrial (Cillo, 2021). A 42 Revolucéo Industrial, também denominada Industria 4.0,
€ marcada pela insercdo de novas tecnologias nas empresas, principalmente a
Inteligéncia Artificial. Nesse contexto, as mudangas tecnoldgicas acontecem em um
ritmo cada vez mais acelerado. Um estudo da McKinsey? realizado em 2024 com
1.363 empresas, revelou que mais de 70% ja adotaram Inteligéncia Atrtificial em
funcdes de trabalho.

De acordo com Gamboa-Razoles e Lopez-Robles (2023), a Industria 4.0
carrega um novo paradigma que questiona a forma de interagir na cadeia de valor
de um negodcio e com o cliente-alvo, bem como os papéis e capacidades que as
pessoas devem ter no presente e no futuro, em ambientes fisicos e virtuais. Nesse
cenario, a adogéao de tecnologias como ferramentas e da inovagao transforma-se em
questao de sobrevivéncia para as empresas, com impacto na economia global.

O Relatério sobre o Futuro do Emprego 2020 do Férum Econémico Mundial
previu que as mudancas tecnoldgicas deverao deslocar uma série de competéncias
no mercado de trabalho. De acordo com Report de Competitividade Global de 2020
do Forum Econdémico Mundial®, nos paises da Organizagédo para a Cooperagdo e
Desenvolvimento Econémico (OCDE), pelo menos 14% de todos os empregos
correm “alto risco” de automatizagédo e 32% de todos os empregos correm “risco
significativo” de automatizagéo.

A necessidade de atualizagdo dos curriculos educativos e expansao no
investimento nas competéncias necessarias para empregos do futuro, foi elencada

como uma das prioridades para a transformacdo econémica de diversos paises.

" BANI € um acronimo de: Brittle, Anxious, Nonlinear, Incomprehensible. O termo foi muito difundido e
explicado no artigo “Facing the Age of Chaos”, de autoria do antropdlogo Jamais Cascio. In: CASCIO.
Jamais. Facing the Aging of Chaos. Disponivel em
<https://medium.com/@cascio/facing-the-age-of-chaos-b00687b1f51d>.

2 MCKINSEY. McKinsey Technoloy Trends Outlook 2024. Disponivel em:
https://www.mckinsey.com/capabilities/mckinsey-digital/our-insights/the-top-trends-in-tech. Ultimo
acesso 08/08/2024.

3 FORUM ECONOMICO MUNDIAL. Report Global de Competitividade 2020. Disponivel em:

https://www.weforum.org/publications/the-global-competitiveness-report-2020/. Ultimo acesso em
07/08/2024.



https://www.weforum.org/publications/the-global-competitiveness-report-2020/
https://www.mckinsey.com/capabilities/mckinsey-digital/our-insights/the-top-trends-in-tech
https://medium.com/@cascio/facing-the-age-of-chaos-b00687b1f51d
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Segundo a pesquisa, os Paises Baixos estdo entre os paises mais bem preparados
para manter os curriculos educativos relevantes e atualizados, enquanto o Brasil
figura entre os menos preparados. Além disso, o Report indica que a transformacéao
das economias exigira desenvolver tecnologias inovadoras e os novos produtos,
servicos e mercados que as aplicam. Por isso, incentivar e expandir os
investimentos em pesquisa e inovacdo € também uma das prioridades para
transformacao econdmica de diversos paises.

Percebe-se que em uma economia globalizada, o conhecimento tornou-se um
dos principais fatores que podem assegurar a inovagédo (Tidd e Bessant, 2015;
Pereira et al., 2019). Por isso, a Gestdo do Conhecimento (GC) é amplamente
defendida como via para o desenvolvimento continuo de pessoas e organizagdes
(Nonaka e Takeuchi, 1997; Von Krogh; Nonaka; Ichijo, 2001; Alvarenga Neto; Choo,
2011; Strauhs et al. 2012; Alvarenga Neto, 2018).

1.1 Problematizacao

A associagao entre GC, desenvolvimento e Inovagdo emerge a partir do
século XXI. De acordo com Heisig (2009), a GC emerge entre o fim da década de
1980 e inicio de 1990, com as primeiras estruturas e modelos, como um campo
impulsionado pela crescente importancia do conhecimento como ativo estratégico.
Nos anos 2000, a GC se consolida como disciplina, com o desenvolvimento de
diversas ferramentas e metodologias com énfase na criagdo, compartiihamento e
aplicacao do conhecimento de forma integrada as estratégias organizacionais, com
foco na inovagéao e na criagao de valor.

E preciso sinalizar, entretanto, que no cenario contemporaneo, marcado pelo
dinamismo das intensas mudangas sociais e tecnoldgicas, o0 que antes era
necessario e desejavel, rapidamente pode tornar-se obsoleto. Assim sendo, embora
a GC ja exista ha décadas, seu papel e métodos estdo em constante mudanga. A
adaptacao torna-se imperativa conforme o ambiente de negdcios, a tecnologia, as
expectativas do usuario final e as necessidades do usuario se transformam.

Nesse cenario, as Startups emergem como tipos de organizagdes orientadas

para nascer, sobreviver e prosperar em ambientes dinamicos e incertos, tendo como
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principais caracteristicas a resiliéncia e a adaptabilidade, conforme a ABStartups*. O
termo Startup nasceu nos Estados Unidos e comecou a ser utilizado no Brasil entre
anos 1990 e 2000. Atualmente o Brasil conta com mais de 13 mil Startups® e quase
14 bilhdes de reais foram investidos nelas em 2024°. Segundo a Associagdo
Brasileira de Startups (ABStartps)’, as Startups sdo empresas que desenvolvem
produtos ou servicos inovadores que solucionam um problema real dos
consumidores dos mais diversos mercados, com potencial de rapido de crescimento
e alta escalabilidade.

Conforme essa definigao, resgata-se o pressuposto apresentado na literatura,
de que um dos fatores criticos para a inovagao € o compartiihamento de
conhecimento, que envolve a troca de informacdes, ideias e experiéncias entre os
membros da organizacdo (Nonaka; Takeuchi, 1997; Davenport & Prusak, 2003;
Sordi et al., 2017). Contudo, o entendimento de como as praticas de
compartiihamento de conhecimento influenciam diretamente as praticas de
inovagao, sobretudo em um panorama mais atual, ainda é limitado, sobretudo no
ambito das Startups.

Rodrigues et al. (2023) realizaram um estudo com Startups situadas no
ecossistema® denominado San Pedro Valley® e constataram que essas organizagdes
possuem pouca estruturagdo para realizar atividades associados a Inteligéncia
Competitiva e Gestdo do Conhecimento, como a coleta, analise e disseminacao da

informacgé&o oriunda do ambiente de negdcios.

* ABStartup. O que € uma Startup. Disponivel em: https://abstartups.com.br/o-que-e-uma-startup/
.Ultimo aceso em 07 de setembro de 2024.

5 Distrito. Retrospectiva Report de 2023. Disponivel em: )
https://materiais.distrito.me/report/retrospectiva-report-2023 . Ultimo acesso em 02 de setembro de
2024.

6 Liga Ventures. Balango do Ecossistema de Startups no Brasil em 2024: avangos e tendéncias.
Disponivel em:
https://liga.ventures/insights/artigos/balanco-do-ecossistema-de-startups-no-brasil-em-2024-avancos-

e-tendencias/ Ultimo acesso em 06 de junho de 2025.

7 ABStartup. O que é uma Startup. Disponivel em: https://abstartups.com.br/o-que-e-uma-startup/ .
Ultimo aceso em 07 de setembro de 2024.

8 De acordo o Sebrae, Um ecossistema de startups é constituido por um grupo formado por
empreendedores, startups e diferentes organizagcdes em seus diversos estagios de crescimento.
Juntos, eles formam um sistema para criar outros negécios e fomenta-los. Inovagao Sebrae.
Ecossistema de startups: o que é e como funciona na pratica. Disponivel em:
https://inovacaosebraeminas.com.br/artigo/ecossistema-de-startups. Ultimo acesso em 07 de
setembro de 2024.

% Ecossistema situado na cidade brasileira de Belo Horizonte, capital do estado de Minas Gerais.
Disponivel em: https://sanpedrovalley.org.br/ , ultimo acesso em 6 de setembro de 2024.



https://sanpedrovalley.org.br/
https://inovacaosebraeminas.com.br/artigo/ecossistema-de-startups
https://abstartups.com.br/o-que-e-uma-startup/
https://liga.ventures/insights/artigos/balanco-do-ecossistema-de-startups-no-brasil-em-2024-avancos-e-tendencias/
https://liga.ventures/insights/artigos/balanco-do-ecossistema-de-startups-no-brasil-em-2024-avancos-e-tendencias/
https://materiais.distrito.me/report/retrospectiva-report-2023?utm_term=&utm_campaign=%5Bdsa%5D%5B2023%5D%5Bsearch%5D%5Bdistrito%5D&utm_source=google&utm_medium=cpc&hsa_acc=7030450594&hsa_cam=19976549691&hsa_grp=152319164779&hsa_ad=668782002611&hsa_src=g&hsa_tgt=dsa-446445402448&hsa_kw=&hsa_mt=&hsa_net=adwords&hsa_ver=3&gad_source=1&gclid=Cj0KCQjwiuC2BhDSARIsALOVfBItNEH7BQVi2nBoEt_jiNLsQRb3ZQVx75b5BYPk58MtHNl_wxU5k58aArz7EALw_wcB
https://abstartups.com.br/o-que-e-uma-startup/
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A American Productivity and Quality Center (APQC)'™ publicou em 2024 os
resultados de um estudo™ com 230 especialistas e profissionais de GC que atuam
em diversos setores ao redor do mundo. A pesquisa constatou que a principal
prioridade das empresas analisadas ¢é identificar, mapear ou priorizar o0s
conhecimentos criticos para a organizagdo. No entanto, 43% dos entrevistados
consideram dificil mensurar o impacto da GC, complicando o seu financiamento e a
adesao. Esses dados instigam a questionar se a GC realmente resulta, via de regra,
em Inovacgéo.

Concomitantemente, Drucker (2003) argumenta que a inovagao corporativa
nao se caracteriza simplesmente pela aquisicdo de conhecimento, mas por uma
melhoria no desempenho econdbmico em uma empresa. Sendo assim, €
imprescindivel responder a seguinte questao: “Como as praticas de Gestao do
Conhecimento podem colaborar efetivamente para a Inovagao nas Startups

brasileiras?”

1.2 Justificativa

Responder a essa questdo é essencial para que as empresas adotem
praticas que incentivem e motivem os funcionarios a desenvolverem solucbes
inovadoras de maneira sistematica, possibilitando ao mesmo tempo: (i) geracéo de
retorno econdmico, (ii) desenvolvimento do capital intelectual da empresa, (iii)
atendimento as necessidades dos consumidores e (iv) geragdo de vantagem
competitiva.

No ambito social, priorizar praticas de GC que trazem retorno para as
organizagbes contribui para desenvolvimento das pessoas trabalhadoras,
manutencao e criagdo de novos empregos. Esse impacto é sustentado por Tidd e
Bessant (2015) que afirmam que empresas inovadoras crescem duas vezes mais
rapido, tanto em empregos quanto em vendas, em comparagao as nao inovadoras.

Existe também uma contribuicdo académica ao aprofundar a compreensao

da intrinseca relagcado entre GC e Inovagao, que desafia as fronteiras tradicionais

' A APQC é considerada a mais importante organizagio nas areas de benchmarking, melhores
praticas, melhoria de processo e de desempenho e gestdo do conhecimento em todo o mundo.

" APQC. 2024 Knowledge Management Priorities and Predictions Survey Report. Disponivel em:
https:
https://www.apqc.org/resource-library/resource-listing/2024-knowledge-management-priorities-and-pre
dictions-survey Ultimo acesso em 07 de setembro de 2024.


https://www.apqc.org/resource-library/resource-listing/2023-managing-process-knowledge-survey-report
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entre esses dominios. Além disso, esta dissertagdo agrega a comunidade
académica conhecimento sobre o uso e grau de aplicagdo das praticas de GC e
Inovagao, sobretudo no contexto pouco explorado das Startups, trazendo para
literatura cientifica uma visdo pragmatica de como uma tematica tdo discutida
teoricamente pode propiciar resultados tangiveis em organizacoes.

Esta dissertacdo também representa um marco fundamental para o
desenvolvimento académico de sua autora, sua realizagdo € a concretizagdo de um
longo periodo de dedicagdo e pesquisa. Além disso, a dissertagao transcendeu a
contribuicdo académica e se consolidou como um laboratério de experimentacéo e
aprofundamento das competéncias intrinsecas ao trabalho da autora como designer
de servigos. Ao longo de sua elaboragao, foram aprimoradas a capacidade de
diagnosticar necessidades complexas, de estruturar pesquisas para desvendar
insights, e de conceber abordagens inovadoras para desafios. Essa experiéncia
consolidou um alicerce robusto, enriquecendo a capacidade de auxiliar empresas na
concepgao e no desenvolvimento de produtos e servicos genuinamente inovadores,
ao conectar a profundidade da pesquisa académica com a pratica estratégica do

design.

1.3 Pressupostos

Este estudo visa validar alguns pressupostos, implicitamente apresentados
anteriormente, e sustentados pela literatura. Sao eles:

I.  Se o conhecimento € um fator-chave para a inovacao corporativa, logo,
gquanto mais se investe e se direciona as Praticas de GC conforme os
objetivos da empresa, maior € a sua capacidade de inovagéo.

.  Dado que o conhecimento esta correlacionado a inovacao, pode-se inferir
que, ao propiciar condicbes e ambientes favoraveis para as pessoas
explicitarem seus conhecimentos implicitos, por meio das Praticas de GC,

corrobora-se com a Inovacao nestes contextos.

1.4 Objetivos

Este estudo propbe atender ao objetivo geral e aos objetivos especificos a

sequir.
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1.4.1 Objetivo Geral

Propor um modelo com as melhores Praticas de Gestdao do Conhecimento
para subsidiar o Processo de Inovagado com vistas a gerar resultados financeiros e

vantagem competitiva para Startups.

1.4.1.1 Objetivos especificos

Sao objetivos especificos necessarios para o alcance do objetivo geral:
I. Identificar, na literatura, como se da a associacdo entre Gestao do
Conhecimento e Inovacédo em diferentes ambitos e ao nivel global;
II.  Mapear as Praticas de Gestao do Conhecimento e de Inovagao;
[ll.  Analisar em que medida Praticas de Gestdo do Conhecimento e
Praticas de Inovagao se sobrepbem.
IV. Identificar as melhores Praticas de Gestdo do Conhecimento para a

Inovacgao no contexto das Startups brasileiras;

1.5 Estrutura

O projeto da dissertagdo esta dividido em cinco segdes. A presente secao,
contextualiza o tema da dissertagao, apresenta a problematizagao, justificativas e os
objetivos da pesquisa.

A segunda secédo discute textos de autores basilares da GC e da Inovagao
para delimitar os conceitos fundamentais, bem como o histérico e a evolugéo da
tedrica desses temas. Também sao apresentados e discutidos artigos sobre o
estado da arte da interface entre GC e Inovagéao, considerando a producgao global
académica nos ultimos 10 anos. Por fim, foram mapeadas e analisadas as praticas
de GC e Inovagao presentes nos artigos.

A terceira segao apresenta a metodologia, caracterizada pela pesquisa
tedrico-empirica, aplicada, descritiva e quali-quantitativa, que buscou compreender a
efetividade de praticas de GC e Inovacado em Startups brasileiras. A amostragem de
Startups foi definida por conveniéncia, e a coleta de dados se deu por meio de um

questionario aplicado a gestores, empresarios e colaboradores via e-mail e redes
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sociais. Ao final, apresentou-se a sequéncia de passos para o alcance dos objetivos
da pesquisa.

Na quarta secdo foram apresentados os resultados da pesquisa com
Startups, realizada conforme a metodologia. Os resultados estdo organizados em
nove secdes: caracterizacdo da amostra por estado, numero de colaboradores,
estagio de desenvolvimento da Startup, segmento de atuacgdo; visdo geral e por
estagio de desenvolvimento de uma Startup para aplicagao das praticas de GC e
Inovacao, resultados esperados, alcancados e desejados, praticas que Startups
acreditam que poderia aplicar para obter melhores resultados; relacédo entre praticas
e resultados; e, por fim, a comparacao entre praticas e resultados da literatura e os
observados nas Startups.

Na quinta seg¢ao foram discutidos os resultados da pesquisa com Startups em
relacdo a revisédo de literatura. Guiada pela teoria de Nonaka & Takeuchi (1997), a
discussdo analisou as praticas das Startups sob as categorias do Modelo SECI,
comparando as mais e menos recorrentes entre estagios de desenvolvimento das
Startups. Em seguida, foi estabelecido um dialogo entre as praticas aplicadas pelas
Startups e as da literatura, bem como seus resultados.

Por fim, na sexta se¢do, ¢é resgatada a problematica que norteou o estudo,
baseada na relevancia de se compreender como as empresas orientadas a inovagao
utilizam o conhecimento para gerar resultados. Foi apresentada uma visao geral da
pesquisa e seus resultados em relagdo ao o objetivo geral e aos objetivos
especificos da dissertagao. Além disso, foram discutidas as principais limitagcdes da

pesquisa e possibilidades abertas para estudos futuros.
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2. REVISAO E ANALISE DA LITERATURA SOBRE GC E INOVAGAO

A revisao de literatura foi norteada por alguns objetivos: (i) buscou-se resgatar
a base tedrica sobre GC, situando-a na Ciéncia da Informacgdo e delineando as
principais linhas tedricas; (ii) objetivou-se conectar a GC a Inovacao Corporativa,
problematica central deste trabalho; (iii) por fim, objetivou-se identificar na literatura
contemporanea o que esta sendo produzido na relagao entre GC e Inovagao, com

enfoque nas Praticas de GC.

2.1 Procedimentos da Revisao de Literatura

O levantamento da literatura foi realizado nas bases de dados
multidisciplinares Scopus e Web of Science (SciELO), disponiveis via Portal de
Peridédicos da CAPES, por meio do acesso CAFe, utilizado por pesquisadores da
Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG), e também na base BRAPCI, umas
das principais bases de dados de divulgacao cientifica da Ciéncia da Informacéo e
Biblioteconomia no Brasil.

Os critérios de inclusdo considerados para a selegcdo foram: artigos
completos, revisados por pares e publicados em periddicos, disponiveis para
download, com textos nos idiomas inglés, espanhol ou portugués, publicados no
periodo de 2014 a junho de 2024, que abordassem especificamente Praticas de GC
relacionadas a Inovacdo em contextos corporativos, e tivessem essa informacao
expressa no titulo, resumo ou palavras-chave. Do total de 100 artigos previamente
encontrados, chegou-se a 38 artigos para a leitura completa. O processo de busca

esta representado na Tabela 1.

Tabela 1 — Etapa de busca nas bases de dados da Revisao de Literatura.

String ‘knowledge management practices” AND “innovation”
Bases Scopus Web of Science (SciELO) Brapci
Resultados de Busca 32 62 6
Titulos Relevantes 22 28 3

Resumos Relevantes 21 17 3
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String “knowledge management practices” AND “innovation”
Bases Scopus Web of Science (SciELO) Brapci
Resultados de Busca 32 62 6
Titulos Relevantes 22 28 3
Textos inteiros Relevantes 21 14 3
Selecionados 38

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Além dos textos levantados e selecionados nas bases, para a construgao do
referencial teodrico foram utilizadas outras referéncias indicadas, como: trabalhos
apresentados em eventos de relevancia académica na Ciéncia da Informacgao e
Adminsitracdo, como ENANCIB, SINGEP, EnANPAD, dentre outros; artigos
publicados em periddicos provenientes das bibliografias indicadas nas disciplinas de
Mestrado e Doutorado do Programa de Pd6s-Graduagdo em Gestdo & Organizacéo
do Conhecimento (PPG-GOC) da UFMG; e livros sobre Gestao do Conhecimento e
Inovagéo, citados em diversos artigos selecionados e considerados como basilares

nestas tematicas.

Tabela 2 — Etapa de selegdo extra bases de dados - Reviséo de Literatura.'

Referéncias indicadas
Artigos Trabalhos apresentados em eventos Livros
58 5 10

73

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

A partir da literatura recuperada, a revisao foi divida em quatro subsecodes. A
primeira visou discutir aspectos epistemoldgicos do conhecimento (Venzin et al.,
1998), situando a GC na Ciéncia da Informacgao (Saracevic, 1996; Capurro; Hjorand,

2007), trazendo definigcdes conceituais (Capurro; Hjorand, 2007; Zins, 2007; Stodola,

2 Algumas referéncias indicadas ainda sero lidas e analisadas. Portanto, ndo foram adicionadas ao
texto e, por conseguinte, nao estdo presentes nas Referéncias Bibliograficas.
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2019) e delineando as bases tedricas da GC (Von Krogh; Nonaka; Ichijo, 2001;
Alvarenga Neta; Choo, 2011).

A segunda apresenta a Teoria do Conhecimento Organizacional (Von Krogh;
Nonaka; Ichijo, 2001; Alvarenga Neta; Choo, 2011 Strauhs et al. 2012; Alvarenga
Neto, 2018), base tedrica que tangencia este trabalho.

Na terceira subsecdo é discutida a relagdo entre Conhecimento e Inovagao
(Nonaka e Takeuchi, 1997; Choo, 2003; Tidd e Bessant, 2015; ; Alvarenga Neto,
2018;), e a importancia da Gestao para o direcionamento das Praticas GC voltadas a
Inovagédo Corporativa, visando a geragéo de resultados econdmicos e de vantagem
competitiva (Drucker, 2003; Terra, 2005; Pereira et al., 2019; Corréa et al., 2020).

Por fim, na quarta subsecéo é apresentada a relacdo entre GC e Inovacéo,
construida a partir da revisdo do ‘estado da arte’ da literatura sobre as tematicas
propostas. E investigada como essa relagdo se da de forma direta e indiretamente,
compreendendo a relagado entre GC e Inovagdo mediada por outros fatores (os quais
serao devidamente apresentados na se¢ao 2.5.1). Além disso, sao apresentadas e
analisadas as principais Praticas de GC que colaboram com a Inovagao corporativa,

identificadas a partir da literatura recuperada.

2.2 Epistemologia do Conhecimento

Apesar do termo GC ainda n&o ser um ter uma definigdo consensual na
literatura cientifica, Alvarenga Neto e Choo (2011) sinalizam haver um interesse
crescente em todo o mundo, desde meados de 1990, de académicos a profissionais,
na GC Organizacional e seus topicos relacionados.

A GC é um de tema de fronteira, pois se debrucga tanto sobre problemas de
ordem pratica, no ambito empresarial, quanto de ordem tedrica, no ambito
académico. E estudada sistematicamente por diferentes campos do saber, como
Biblioteconomia, Ciéncia da Informacdo, Comunicagdo, Economia, Educacéo,
Filosofia, Psicologia, dentre outros. E possivel encontrar producdes bibliograficas
que conectam a GC com uma miriade de outras areas. Mas € no bojo da Ciéncia da
Informacdo, multidisciplinar desde a sua constituicdo (Saracevic, 1996), que séo
tecidas importantes definicbes conceituais.

Para iniciar esse resgate epistemoldgico, € preciso inicialmente definir

conceitos fundamentais, como sustentado por Stodola (2019) que aponta que
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conhecer os conceitos que utilizamos é absolutamente necessario, uma vez que “os
conceitos incorporam os alicerces de toda disciplina académica ou cientifica.”
(Stodola, 2019, p.77).

Comecgando o conceito de Gestédo, Peter Drucker, conhecido como "o pai da
gestdo moderna" definiu, em 1954, em seu livro intitulado “The Practice of
Management” que gestdo € "the organ of society specifically charged with making
resources productive. (...) It expresses the belief in the possibility of controlling man’s
livelihood through systematic organization of economic resources"'® (Drucker, 2011,
p.4). Nesse livro, Drucker concebeu um modelo de gestdo dirigido pelo fator
humano para geracdo de resultados nas organizagdes que até hoje é sustentado
por autores como Pereira et al. (2019) que afirmam que gerenciar recursos
intangiveis propicia as organizagdes condigdes fundamentais para a sobrevivéncia e
um melhor desempenho nos seus resultados; e Coérrea et al. (2020) que
argumentam o gerenciamento de recursos intangiveis como o conhecimento se
estabeleceu como alicerce para o sucesso das organizagdes, embora se caracterize
como um grande desafio.

O termo “conhecimento”, por sua vez, embora parega ter um significado ébvio
em primeira instancia, carrega uma diferenga fundamental entre a etimologia da
palavra e as definigdes conceituais (Capurro; Hjorand, 2007). Capurro e Hjorland
(2007), apontam que conhecimento e informacdo sdo comumente associados na
Ciéncia da Informacdo: “o conceito moderno de informagcdo como comunicacao de
conhecimento (...) inclui uma visdo moderna de conhecimento empirico
compartilhado por uma comunidade.” (Capurro; Hjorland, 2007, p.173).

O carater humano da informagao e do conhecimento vao ao encontro do que
Zins (2007) aponta sobre a maioria das definicdes conceituais de dado, informagéo e
conhecimento levantadas por ele na Ciéncia da Informacdo. Tanto Capurro e
Hjorland (2007), quanto Zins (2007) e Stodola (2019), apresentam resultados que
delineiam que o cerne das definicdes para esses conceitos na Ciéncia da
Informacao esta nas associagdes feitas entre eles e os dominios objetivo/universal,
correspondente aquilo que é externo e compartilhado entre as pessoas, e subjetivo,

correspondente aquilo que é interno as pessoas (Zins, 2007).

¥ Tradugao da autora: gesta é “o 6rgao da sociedade especificamente encarregado de tornar os
recursos produtivos. (...) Expressa a crenga na possibilidade de controlar o sustento do homem por
meio da organizagao sistematica dos recursos econémicos.” (Drcuker, 2011, p.4)
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Todavia, Stodola (2019) chama a atenc¢do para a necessidade de apresentar
nao apenas conceitos, mas suas respectivas as bases epistemoldgicas, que acabam
sendo apartadas em discussdes conceituais. Por conseguinte, sera apresentado um
resgate sobre bases paradigmaticas para situar o ponto de partida na abordagem do
conhecimento e da GC neste trabalho.

Vezin et al. (1998) delineiam trés importantes epistemologias do
conhecimento: a conexionista, a cognitivista e a autopoiética (Venzin et al., 1998).
Em alguma medida, tais epistemologias podem ser correlacionadas com as
abordagens normativa e interpretativa apresentadas por Balestrin (2007) e também
com os modelos conceituais de dado, informacdo e conhecimento mapeados na
Ciéncia da Informacdo por Zins (2007). A seguir, serdao apresentadas as
epistemologias do conhecimento e os modelos conceituais que possuem pontos de

contato.

2.2.1 Epistemologia Conexionista

A epistemologia conexionista compreende que o conhecimento esta
distribuido e que o aprendizado ocorre nas conexdes entre pessoas. Nesse sentido,
quanto maior a capacidade de construir e navegar por redes, maior a
exponencialidade do conhecimento (Venzin et al., 1998).

Discussdes sobre tipologias de conhecimento, como conhecimento explicito
versus implicito, ndo entram em voga para os conexionistas. Contudo, o
conhecimento é entendido de duas formas correlatas: a primeira, associa-o a
informacgéo transferivel — esse tipo é compreendido no Dominio Universal, uma vez
que é facilmente compartilhavel (Zins, 2007); na segunda, o conhecimento de ‘know
how’ (Venzin et al., 1998), ou ‘saber fazer’, em traducéo literal, situa-se entre o
Dominio Universal e o Subjetivo (Zins, 2007), podendo ser compartilhado somente

nas conexodes e relacionamentos sociais.

2.2.2 Epistemologia Cognitivista

A epistemologia cognitivista compreende o conhecimento como entidade

estocavel e compartilhavel (Venzin et al., 1998). Inclusive, ha aqueles que
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consideram que o conhecimento possa ser criado e compartilhado tanto por seres
humanos, quanto por maquinas.

Para os cognitivistas, informagdes e dados estao comumente localizados no
Dominio Universal, enquanto o conhecimento esta, ao mesmo tempo, nos Dominios
Universal e Subjetivo (Zins, 2007), ou seja, pode haver conhecimento explicito,
caracterizado como objetivo e externo as pessoas, ou conhecimento implicito,
internalizado nas pessoas ou maquinas, mas passivel de externalizagao.

Seguindo nessa linha, o conhecimento pode ser ‘enxergado’ pelas lentes da
abordagem normativa (Balestrin, 2007), mais préxima aos anseios empresariais,
uma vez que admite que o conhecimento é gerenciavel, isto €, um recurso intangivel
passivel de ser controlado para obter resultados financeiros (Drucker, 2011; Pereira
et al., 2019; Corréa et al., 2020). Nesse ambito, por tratar de problemas de ordem
pratica, a GC é constantemente atrela a solugdes de tecnologia da informacéo (TIC)
‘para a sistematizagédo, o estoque e os repositorios de conhecimento (sistemas de
gerenciamento de conhecimento, sistemas especialistas, entre outros).” (Balestrin,
2007, p. 155)

Para Bukowitz e Williams (2002), a GC é o processo pelo qual a organizagao
gera riqueza, a partir do seu conhecimento ou do capital intelectual, e destacam que
as TIC formam um conjunto das principais forgas que levaram a GC para o primeiro
plano e para o centro das organizagdes. Contudo, ha questionamentos sobre essa
abordagem, sobretudo academicamente, classificando-a como um “reducionismo da
informagéo”. De acordo com Alvarenga Neto e Choo (2011), ha uma interpretacao
de longa data que considera GC e Gestao da Informacgéo (Gl) como sinébnimos, os
autores, entretanto, argumentam que a Gl é considerada um dos componentes da
GC, pois esta ultima também incorpora preocupacdes quanto a criacao, partilha e
contexto/condi¢des facilitadoras para a criagdo de conhecimento organizacional,

mas que nao Sao a mesma coisa.
2.2.3 Epistemologia Autopoiética
A epistemologia autopoiética surge como uma via alternativa, compreendendo

o conhecimento como produto da transformagao de informagdes realizada por

individuos a partir de experiéncias subjetivas (Venzin et al., 1998).
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Nesse caso, a informacado é compreendida como passivel de pertencer ao
Dominio Universal, mas o conhecimento é fortemente associado ao Dominio
Subjetivo (Zins, 2007). Nonaka e Konno (1998) delineiam que a informagao reside
naquilo que é tangivel, enquanto o conhecimento reside no intangivel. A concepgao
do conhecimento situado na mente do individuo pode ser vista na dimensao
ontoldgica da teoria de Nonaka e Takeuchi (1997). Na dimensao epistemoldgica,
essa concepgao se relaciona ao conhecimento tacito, passivel de ser transmitido em
sua forma explicita (Nonaka e Takeuchi,1997).

65 mais associada ao aspecto humano da criacdo do conhecimento, das
praticas e ambiéncias (Balestrin, 2007).

Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que esse processo “amplia
‘organizacionalmente’ o conhecimento criado pelos individuos, cristalizando-o como
parte da rede de conhecimentos da organiza¢cdo” (Nonaka &Takeuchi, 1997, p. 65).
Ou seja, sozinha a organizagdo nao cria conhecimento, mas por iniciativa das
pessoas e interagdes que ocorrem no grupo.

Para Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001), as empresas devem, ao invés de
tentarem gerenciar o conhecimento, focar na capacitagdo para o conhecimento, o
que implica em atividades organizacionais que tenham impacto positivo na criagao
do conhecimento.

Sordi (2017) frisa que Nonaka destaca-se como um expoente por nortear uma
consideravel quantidade de estudos sobre criagdo de conhecimento organizacional,
tornando-se uma espécie de paradigma.

E exatamente a partir da epistemologia autopoiética e abordagem
interpretativa que parte esse trabalho, buscando explorar praticas que corroborem
para a construcdo de contextos capacitantes que estimulem a criatividade e a

inovacgao no contexto corporativo.

2.3 Teoria do Conhecimento Organizacional

Nonaka e Tackeuchi (1997) e Davenport e Prusak (2003) definem
conhecimento como algo originado e aplicado na mente das pessoas conhecedoras.
Contudo, consideram que, em alguma medida, o conhecimento intangivel e tacito

pode ser transformado em compartilhavel. Nonaka e Takeuchi (1997) definem como
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conhecimento explicito todo aquele conhecimento que pode ser codificado em algo
formal, podendo ser facilmente comunicado a outras pessoas.

De acordo com Davenport e Prusak (2003), € comum que o compartilhamento
de conhecimento nas organizagdes esteja associado a documentos e repositorios,
mas considerando seu carater humano, ele costuma estar embutido principalmente
em rotinas, processos e praticas. Nonaka e Tackeuchi (1997) defendem que “o
conhecimento humano € criado e expandido através da interagdao social entre o
conhecimento tacito e o conhecimento explicito (Nonaka & Takeuchi, 1997, p. 67).”

Existem quatro modos de conversdo do conhecimento, obtidos a partir da
interacdo entre o conhecimento tacito e o explicito. Esses modos de conversédo sao
denominados ‘socializagao’, ‘externalizagdo’, ‘combinacdo’ e ‘internalizacao’,
representando o Modelo SECI (Nonaka & Takeuchi, 1997).

Figura 1 - Modos de conversao do conhecimento do modelo SECI.
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Fonte: Nonaka & Takeuchi (1997).

A relagao entre esses tipos de conhecimento foi exemplificada na ideia (e
modelo) da ‘Espiral do Conhecimento’ (Nonaka e Takeushi, 1997). O primeiro modo,
a ‘socializagao’, corresponde as interagdes e trocas de ideias. O segundo, a
‘externalizacao’, correspondente a processos que transformam conhecimentos
tacitos em explicitos, sempre com a mediagao de alguma forma de comunicacao. O
terceiro modo, a ‘combinagao’, corresponde a relacionar conhecimentos que sao
explicitos e gerar novos; nessa etapa “os individuos trocam e combinam o
conhecimento através de meios como documentos, reunides” (Takeuchi & Nonaka,

2008, p. 65). Por fim, a ‘internalizagao’ esta associada ao ‘aprender fazendo’, sendo
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o ultimo estagio do processo de aprendizado onde as pessoas absorvem e podem
agir a partir do novo conhecimento.

Cada uma das formas de conversdo de conhecimento do modelo SECI
podem estar associadas a diferentes praticas de criagcdo e compartilhamento de
conhecimento. Von Krogh, Nonaka e Ichijo (2001) discutem a importancia de se
desenvolver um contexto organizacional que facilite a criagdo de conhecimento,
focando na capacitagdo organizacional para o conhecimento. E introduzido o
conceito de 'ba', um espaco compartilhado que serve como fundagao e potencializa
a criagao de conhecimento entre seus usuarios (Von Krogh, Nonaka e Ichijo, 2001).

Alvarenga Neto e Choo (2011) expandem o conceito de 'ba' ao discutir o
gerenciamento de contextos capacitantes em organizagbes voltadas ao
conhecimento. Eles ressaltam como esses espacos contribuem para a GC ao
facilitar o compartilhamento e a criagdo de conhecimento. Dessa forma, mesmo que
o conhecimento tenha uma dimensdo subjetiva e n&o gerenciavel (Von Krogh,
Nonaka e Ichijo, 2001), a disponibilizacdo de recursos e o estimulo de praticas
podem ser gerenciaveis.

Terra (2005) apresenta um modelo que demonstra as sete dimensdes da GC,
propondo um papel central da gestdo das organizagdes para a criagao de condigdes
promissoras ao compartilhamento e criagdo do conhecimento. Terra (2005) ressalta
que um “dos papéis fundamentais da alta administracdo € a definicdo de areas de
conhecimento a serem exploradas pela empresa e o estabelecimento de macro
visdes para a condugéao de projetos inovadores.” (Terra, 2005, p. 91).

Nesse sentido, a GC associada a gestédo de recursos e praticas tem um papel
fundamental para a inovagao. A GC, portanto, deve transcender a abordagem
normativa (Balestrin, 2007) e ser concebida como um conjunto de praticas que
articulam pessoas e seus conhecimentos (Von Krogh; Nonaka; Ichijo, 2001; Strauhs
et al., 2012; Alvarenga Neto, 2018) como motor da inovacgao (Tidd e Bessant, 2015)
para atingir os objetivos organizacionais (Terra, 2005; Corréa et al., 2020) e gerar

vantagens competitivas (Pereira et al., 2019).

2.4 Gestao do Conhecimento e da Inovagao: conceitos e relagées

Comumente, a inovagao € confundida com invencéao (Tidd e Bessant, 2015;

Alvarenga Neto, 2018; Keeley et al., 2015), ou atribuida a algo que altera
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radicalmente as rotas tecnologicas (Alvarenga Neto, 2018; Keeley et al., 2015).
Contudo, embora tenha sido concebida por determinantes tecnicistas (Schumpeter,
1961), na contemporaneidade a inovagao € entendida como uma questdo de se
criar novas possibilidades por meio da combinacado de diferentes conhecimentos, e
ocorre em meio a condigdes de alta incerteza (Tidd e Bessant, 2015; Drummond,
2018).

De acordo com Tidd e Bessant (2015), conhecimento e pessoas sao algumas
das fontes essenciais para a inovagao, como sustentando por Nonaka e Takeuchi
(1997) que afirmam que quando ha interagcdo entre o conhecimento explicito e o
conhecimento tacito, surge a inovagao. Para Choo (2003, p.189), “o conhecimento
tacito é vital para a organizagao porque as empresas s6 podem aprender e inovar
estimulando de algum modo o conhecimento tacito de seus membros”. Todavia, é
preciso cuidado na associacido entre GC e Inovacdo, pois, de acordo com Drucker
(2003), a inovagao corporativa ndo se caracteriza apenas pela aquisicdo de
conhecimento, mas por um novo desempenho econdmico em uma empresa. Terra
(2005) demonstra o papel central da gestdo das organizagdes, direcionando as
areas de conhecimento a serem exploradas e criando condi¢des promissoras ao
compartilhamento e criagdo do conhecimento. Corréa et al. (2020) advogam por
uma visao holistica da GC, que relaciona diferentes temas e areas para atingir os
objetivos organizacionais.

Pereira et al. (2019) apontam que a busca pela inovagdo € uma importante
estratégia empresarial para conquistar vantagem competitiva. De acordo com estes
autores, uma das formas de inovar é propiciar a criagdo de ambientes e praticas
que estimulem a inovagado entre as pessoas de uma organizagao, resgatando a
esséncia dos conceitos de ‘ba’ (Nonaka, Ichijo e Von Krog, 2001) e da ‘espiral do
conhecimento’ (Nonaka e Takechi, 1997).

Tidd e Bessant (2015) sustentam que um ambiente propicio para a inovagao
pode ser gerido na medida que uma organizacdo compreende que isso esta
atrelado a processos e rotinas definidos por decisbes de seus gestores. Um
exemplo apresentado pelos autores € o da 3M, empresa amplamente conhecida
pela inovagao, que incentiva a experimentagao e a criatividade, permitindo que os
colaboradores foquem cerca de 15% do horario de expediente em assuntos que
agucem a sua curiosidade. Segundo os autores, gerenciar a inovagao corresponde

a “um conjunto de rotinas que descreve e diferencia as respostas que as
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organizagdes dao” (Tidd e Bessant, 2015, p.76).

Praticas de Inovacdo sao, portanto, acdes, processos e rotinas definidos por
decisbes de gestores para sustentar um ambiente propicio para a inovacao. (Tidd e
Bessant, 2015). Enquanto Praticas de Gestdo do Conhecimento sdo um conjunto de
atividades de gestdo que permitem a empresa entregar valor a partir dos seus ativos
baseados em conhecimento (Hussinki et al., 2015). Sendo assim, os tragcados e
limites entre GC e Inovacédo sao borrados. Mas uma conclusao preliminar que se
pode tirar a partir da sustentacao tedrica apresentada até entdo, é que quando se
trata de problemas de cunho pragmatico, o desempenho da organizagdo, em termos
financeiros, deve ser o principal norteador de qualquer pratica, area ou iniciativa a
ser implementada.

A partir dessa primeira percepcao sobre a relagao entre a GC e a Inovacgao,
objetiva-se verificar, por meio de estudos majoritariamente pragmaticos, se a
correlacdo entre GC e Inovagcdo € sustentada em diferentes contextos da
contemporaneidade. Caso se sustente, o segundo objetivo ¢é identificar, ao nivel das
praticas, como a GC pode contribuir efetivamente para a Inovagéo.

Para tanto, a revisdo do ‘estado da arte’ da literatura objetivada seguiu alguns
passos desde a selegdo dos artigos até a andlise e apresentagdo dos respectivos
resultados. Ao todo, foram realizadas cinco fases, com base em Botelho et al.
(2011).

Quadro 1 - Fases da Revisao de Literatura

publicacoes;

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5
Definicdo do Uso das bases de Leitura dos titulos, Leitura e Apresentagao da
problema de dados; palavras-chave e fichamento; revisdo da
pesquisa; resumos das literatura;

Formulagéo de

Busca de estudos

Organizagao dos

Categorizagao e

Discussao dos

selecionados;

selecionados.

pergunta de com base nos estudos analise das resultados;
pesquisa; critérios de pré-selecionados; informacodes;
incluséo e
exclusao;
Defini¢gdo da Parametrizagdo de | Formacdo de uma
estratégia de resumos com |A; biblioteca
busca; individual;
Definicdo das Identificagdo dos Analise critica dos
bases de busca; estudos estudos

Fonte: Adaptado de Botelho et al., 2011.
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A string de busca “knowledge management practices” AND “innovation” foi
definida a partir do objetivo central de identificar como a correlagdo entre GC e
Inovacao, mediada pelas Praticas de GC, esta sendo considerada na literatura.

Para recuperagdo dos artigos foram utilizadas as bases multidisciplinares
Scopus e Scielo, e uma base atrelada a Biblioteconomia e Ciéncia da Informagao no
Brasil, a BRAPCI, com critérios inclusdo e exclusdo, conforme ja apresentado no
inicio deste capitulo.

Apos a selegdo preliminar por titulos e resumos diretamente nas bases de
busca, as referéncias foram organizados no software Mendeley™, sendo removidas
as referéncias duplicadas.

Em seguida, cada um dos textos foi resumido de forma parametrizada com o
auxilio de uma ferramenta de inteligéncia artificial (1A)'®, para facilitar a selegao final,
analise e comparagao dos textos, uma vez que a estrutura dos artigos internacionais
costuma ser pouco padronizada. Também foi realizada a producdo de uma sintese
sobre como a GC é abordada e definida em cada artigo, e quais sao os principais
autores e conceitos referenciados no texto. O exercicio foi feito para cada um dos
artigos analisados e compilado em um documento de consulta. A seguir, é possivel

conferir detalhadamente o prompt utilizado na ferramenta de IA

Quadro 2 - Prompt para geragao de resumos parametrizados em ferramenta de IA

1. Gere a referéncia do artigo conforme o modelo:
SOBRENOME, Nome. Titulo do artigo. Titulo da Revista, local de publicagao, volume do exemplar,
nuamero do exemplar, p. (pagina inicial e final do artigo), més, ano de publicagdo. Disponivel em:
URL. Acesso em: dia, més e ano.

2. Analise o texto anexado e gere um resumo sucinto e com linguagem simples indicando:
problema;

b. objetivo;

c. metodologia;

d. resultados;

e. contribuicdes para ciéncia da informacgao.

9’

3. O artigo trata do tema Gestédo do conhecimento? Se sim, como? Ele traz alguma definicao
sobre Gestao do conhecimento?

4. Liste autores utilizados para discutir sobre Gestdo do Conhecimento nesse artigo, com

* Ferramenta de Gest&o de Literatura. Disponivel em:
https://www.mendeley.com/?interaction_required=true Ultimo Aceso em 19 de agosto de 2024.

'® A ferramenta de modelo de linguagem de grande porte (LLM) utilizada foi o Gemini, da Google. A
escolha da ferramenta se deu pela melhor acuracia das informagdes processadas em comparagao
outras testadas no mesmo periodo, como o Chat GPT. Disponivel em: https://gemini.google.com/app
Ultimo acesso 19 de agosto de 2024.



https://gemini.google.com/app
https://www.mendeley.com/?interaction_required=true

36

ano da publicacéo entre parenteses, e Indique seus conceitos.

*Responda em portugués brasileiro e ndo gere informagdes n&o contidas no texto analisado.

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Nenhum artigo resumido foi excluido da lista. Dessa forma, em seguida foi
realizada a leitura completa de cada um e a respectiva Analise de Conteudo (Bardin,
1977). A abordagem qualitativa foi empregada a fim de identificar como a interface
entre GC e Inovagao € abordada nos textos, além de mapear as Praticas de GC e
seus niveis de efetividade para Inovagéo.

Por fim, foi estruturada uma planilha no Microsoft Excel, organizando as
referéncias pelas seguintes colunas: 1 - Base de recuperagcdo do Artigo; 2 -
Referéncia completa do Artigo; 3 - Ano de Publicagdo; 4 - Setor/Ambito do Estudo; 5
- Pais; 6 - Area do Conhecimento; 7 - Abordagem Metodoldgica; 8 - Natureza da
correlagcdo entre GC e Inovagao; 9 - Tipo de Resultado. Esse modelo foi utilizado
para sistematizar a analise comparativa da literatura. Ao todo, 38 artigos foram

selecionados, classificados e analisados (vide Apéndice A).

2.4.1 Andlise Bibliométrica da Revisao de Literatura

Apesar do uso de duas bases multidisciplinares e uma base atrelada a
Biblioteconomia e Ciéncia da Informagao (e tendo sido utilizado nenhum filtro por
area de concentragéo aplicado na busca da literatura), percebe-se que a maioria dos
artigos sao provenientes da Administragdo (23), seguidos de apenas 4 artigos

associados a Ciéncia da Informacao e 4 a Engenharia.
Figura 2 - Grafico de Contagem de artigo recuperados por base.
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Fonte: Elaborado pela autora (2024).
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Figura 3 - Grafico de Contagem de artigos por area de concentragéo.

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Para um cenario representativo da correlacdo entre GC e Inovagao, foram
aplicados filtros de idiomas - inglés, portugués e espanhol -, mas nenhum filtro de
localidade. Com isso, foi possivel obter um resultado diverso, recuperando estudos

de diferentes paises.

Figura 4 - Grafico de Distribuicdo dos artigos por paises de publicacao.
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Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Também nao foi aplicado filtro relativo a setores especificos do mercado para
buscar estudos de cunho pragmatico. O intuito foi levantar como as correlagbes
estavam sendo discutidas e como as praticas estavam sendo aplicadas em

diferentes ambitos, para identificar padroes e discrepancias gerais.
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Figura 5 - Grafico de Distribuicdo de artigo por &mbito de estudo.
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Fonte: Elaborado pela autora (2024).

O recorte temporal foi de 10 anos (de 2014 a 2024), aplicado a fim de
recuperar o ‘estado da arte’ da literatura objetivada, trazendo resultados e
discussdes mais atuais. Em se tratando de um tema tdo dindmico quanto a Inovacéao
e, a0 mesmo tempo, pragmatico, com diversos estudos conduzidos em empresas, €
imprescindivel adotar a revisdo ‘estado da arte’ como uma estratégia. Nota-se,
assim, uma produgao constante ao longo dos anos, com alguns pequenos picos nos

anos 2018 e 2019 e um grande pico em 2022.

Figura 6 - Grafico de Distribuicdo de artigos por anos de publicagao.
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Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Metade dos artigos tratam diretamente a correlagdo entre GC e Inovagéo
(Costa e Monteiro, 2016; Hussinki et al., 2015; Pinto et al., 2015; Ribeiro et al., 2018;
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Davila et al., 2019; Valmohammadi et al., 2019; Dabi¢ et al., 2020; Syed et al., 2020;
Al-Dmour et al., 2021; Ernawati Hamid, 2021; Herstad et al., 2021; Law et al.,2021;
Alfaro-Ramos e Ferreras-Méndez, 2022; Duke et al., 2022; Mendonga et al., 2022;
Ojiako et al., 2022; Patwary et al., 2022; Pendevska, 2022; Sofiyabadi et al., 2022).

A outra metade trata a correlacio GC e Inovagdo indiretamente,
compreendendo a relacdo da GC com outros fatores que medeiam a Inovacéo,
como a Gestdo Estratégica (Ferraresi et al., 2014), a Gestdo da Qualidade
(Arias-Pérez e Durango-Yepes, 2015), a Gestdo Documental (Santos e Krauszuk,
2020), a Criatividade (Muzzio, 2017; Echeverri et al., 2018; Ariztia et al., 2022),
dentre outros (Donate e Sanchez de Pablo, 2014; Nejadhussein et al., 2014;
Arias-Pérez e Durango-Yepes, 2015; Garcia-Fernandez, 2016; Hussinki et al., 2017;
Belete, 2018; Echeverri et al., 2018; Roldan et al., 2018; Abbas, 2019; Medrano e
Cazarini, 2019; Talamante-Lugo et al., 2019; Zambrano Quiroz, 2019; Aihara et al.,
2022; Sartori et al., 2022; Tenorio, 2023).

Figura 7 - Grafico de Contagem por tipo de abordagem da Correlagéo entre GC e Inovagao.
40
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20
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Fonte: Elaborado pela autora (2024).

2.4.2 Anélise da relagéo direta entre GC e Inovagao

Os artigos que abordam a relagao direta entre GC e Inovagédo apresentam
resultados de pesquisas predominantemente quantitativas (68,4%), seguidas das
qualitativas (15,8%) e mistas (15,8%), realizadas em diferentes setores e em

diferentes paises.
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Hussinki et al. (2015) investigaram como as Praticas de GC afetam o
desempenho em inovagao de empresas na Finlandia. Focando em uma variedade
de praticas, o estudo quantitativo demonstrou que algumas delas, como a gestao
estratégica do conhecimento, praticas de compensagao baseadas em conhecimento
e praticas de Tl estdo positivamente associadas ao desempenho em inovagao.

Pinto et al. (2015) abordam a complexidade das relagdes entre diversos
atores (empresas, universidades, governo, etc.) no processo de inovagdo e como
essas relagdes se estruturam em redes de inovagdao. O estudo utiliza uma
abordagem de métodos mistos, combinando dados qualitativos e quantitativos, a
partir da analise de conteudo de 623 websites de organizagdes em Portugal. O
objetivo central foi identificar os determinantes da formagao dessas redes e como
diferentes atores se engajam nelas. Os resultados mostraram que empresas sao
mais propensas a inovar quando promovem o conhecimento produzido em suas
redes, enquanto universidades inovam mais quando focam na GC existente.

Costa e Monteiro (2016) realizaram uma revisdo sistematica de literatura a
partir de 45 artigos sobre processos de GC e Inovagao, a fim de analisar a relagao
entre os principais processos de conhecimento (aquisicdo, compartilhamento,
armazenamento, codificagédo, criagdo e aplicagado) e diferentes tipos de inovacgéo.
Com a RSL, chegaram a conclusdo de que todos os processos de conhecimento
podem apoiar diretamente a inovagdo, mas algumas variaveis organizacionais como
a aprendizagem organizacional e a capacidade de absor¢gdo medeiam essa relagéo.

Ribeiro et al. (2018) a partir de uma reviséo tedrica da literatura, buscaram
demonstrar a importancia da GC como promotora da vantagem competitiva
sustentavel, considerando sua influéncia no contexto organizacional e sua interagao
com competéncias e inovagcdo. Os resultados indicam que a compreensao das
relacbes entre competéncias e inovagao, ancoradas pela GC, é crucial para garantir
que a vantagem competitiva seja sustentavel. O artigo propde um modelo
sistematizado para a GC e vantagem competitiva, estruturado com base em
construtos de competéncia e inovagéo.

Davila et al. (2019) realizaram um estudo com 127 empresas a fim de
identificar o tipo e a intensidade das relagdes entre as Praticas de GC, o
desempenho de inovagao e o desempenho organizacional em empresas do sul do
Brasil. Como resultado, confirmam a importancia da GC, mas trazem evidéncias de

que as empresas brasileiras se concentram mais na gestdo do conhecimento
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explicito e no gerenciamento de tecnologia. Sendo assim, existe uma imensa
oportunidade de melhoria ao aprender a gerir o conhecimento tacito e a ligar estas
acdes de gestao aos objetivos estratégicos, por meio das Praticas de GC.

Valmohammadi et al. (2019) investigaram o impacto das Praticas de GC
sobre o Desempenho Sustentavel Equilibrado e como as Praticas de Inovacao
medeiam essa relacdo em empresas industriais que fabricam equipamentos e
maquinarios avancados no Ira. A analise de dados de 104 empresas confirmou a
hipétese de que as Praticas de GC afetam significativamente as Praticas de
Inovagdo e o Desempenho Sustentavel Equilibrado. Além disso, foi constatado que
as Praticas de Inovagcdo medeiam a relagdo entre as Praticas de GC e o
Desempenho Sustentavel Equilibrado.

Dabi¢ et al. (2020) estudaram como as diferentes dimensdes da capacidade
absortiva afetam a GC e, por sua vez, como isso afeta o desempenho relacionado a
Inovagdo em Micro e Pequenas Empresas de manufatura e tecnologia na Croacia. A
partir da andlise quantitativa dos dados de 127 empresas, verificou-se que aquelas
com maiores dimensdes de aquisi¢gdo e transformacao da capacidade absortiva
podem melhorar suas Praticas de GC, resultando em maior resultado de inovagéo.

Syed et al. (2020) investigam a relagao entre Praticas de GC e inovagao nas
empresas, destacando o papel da aplicacdo do conhecimento como mediador. A
pesquisa quantitativa com 140 empresas do setor de servigos no Paquistédo revela
que as praticas de geracdo e difusdo do conhecimento tém um efeito positivo
significativo sobre a inovagdo nas empresas, enquanto o armazenamento de
conhecimento ndao tem efeito. O estudo também conclui que a aplicacdo do
conhecimento medeia a relacdo entre geracdo, armazenamento de conhecimento e
inovagao.

Al-Dmour et al. (2021) abordam a lacuna de informagdes sobre o impacto da
GC na inovagao financeira digital no Libano. A partir de uma pesquisa com 181
gerentes de bancos comerciais, 0 estudo examina como as fungcbes da GC
(aquisicdo, integracdo e utilizagdo do conhecimento) influenciam a inovagéo
financeira digital, considerando o papel moderador das caracteristicas demograficas
dos gerentes. Os resultados indicam que a pratica das fungdes de GC tém um
impacto positivo na inovagao financeira digital. Além disso, a experiéncia e o cargo

dos gerentes moderam essa relagao.
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Ernawati Hamid (2021) aborda os desafios enfrentados pelas empresas de
manufatura na Indonésia, como o aumento da competitividade, mudancas
tecnologicas e a entrada de concorrentes internacionais. A partir de uma pesquisa
quantitativa com 89 empresas, foi analisado como as caracteristicas do ambiente, os
relacionamentos com parceiros de negécios e as Praticas de GC influenciam o
desempenho da inovacgao. Os resultados indicam que as caracteristicas do ambiente
tém efeito negativo nas Praticas de GC, mas um efeito positivo no desempenho da
inovacado. Os relacionamentos com parceiros de negocios também exercem um
efeito positivo no desempenho da inovacdo, mas as Praticas de GC nao
apresentaram um efeito significativo no desempenho da inovagéo.

Herstad et al. (2021) investigam como a inovagao nas empresas de servigos
intensivos em conhecimento esta associada as experiéncias de trabalho dos
funcionarios e as Praticas de GC implementadas. O estudo utiliza dados da
Pesquisa de Inovagdo da Comunidade Norueguesa (CIS2010) combinados com
registros de empregador-empregado para analisar a relagdo entre a variedade de
experiéncias de trabalho, Praticas de GC e resultados de inovagado. Os resultados
indicam que a variedade de experiéncias de trabalho, sozinhas, ndo impactam
significativamente a inovagdo, mas sim quando combinadas com Praticas de GC,
como Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) e Mecanismos de Estimulo a Criatividade.

Law et al. (2021) visaram sanar a lacuna de literatura sobre inovagao de
produtos e industrias de baixa tecnologia na China. Investigaram comparativamente,
em um estudo quantitativo com 152 fabricas chinesas, como Praticas de GC e as
fontes de inovagao afetam o desempenho da inovagao de produtos em industria de
alta e baixa tecnologia. O estudo indicou que Praticas de GC e propriedade
intelectual estdo positivamente correlacionadas com atividades de inovagao, e que
as empresas de baixa tecnologia dependem mais de fontes externas de inovagao do
que as empresas de alta tecnologia.

Alfaro-Ramos e Ferreras-Méndez (2022) abordam a lacuna na literatura sobre
como o Capital Intelectual e a GC influenciam a inovagdo do modelo de negdcios
nas empresas. Foi realizada uma pesquisa quantitativa com 100 empresas
manufatureiras na Costa Rica e os resultados indicaram que tanto o Capital
Intelectual quanto a Gestao GC influenciam positivamente a inovagao do modelo de

negocios.
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O objetivo do estudo de Duke et al. (2022) foi compreender o mecanismo pelo
qual os aspectos da GC se conectam com o desempenho organizacional, com foco
especial no papel mediador da inovagao nesta relagdo. Para isso, foi feita uma
pesquisa quantitativa com 486 respondentes de empresas de tanques de
armazenamento na industria de petroleo e gas da Nigéria. Os resultados mostraram
que a inovacdo medeia parcialmente a relacdo entre as Praticas de GC que
suportam os processos relacionados ao conhecimento e o desempenho da empresa.

O artigo de Mendonga et al. (2022) aborda a lacuna de conhecimento sobre
como as Praticas de GC influenciam a aprendizagem organizacional e a inovagao no
Sistema de Justiga brasileiro. O estudo consiste em uma Revisao Integrativa da
Literatura visando identificar como as Praticas de GC contribuem para a
aprendizagem organizacional e a inovacgao nas instituicbes do Sistema de Justica
brasileiro. Os resultados mostram que, apesar de existirem poucos estudos sobre o
tema no ambito do Sistema de Justica brasileiro, é possivel identificar esforgcos das
instituicbes em implementar rotinas de gestdo e Praticas de GC para promover a
inovacao. O artigo lista e discute as principais praticas mapeadas.

Ojiako et al. (2022) realizaram um estudo quantitativo com 150 gerentes de
prestacdo de servigos em organizagdes do setor publico a fim de examinar Praticas
de GC necessarias para inovar no Emirado de Sharjah, Emirados Arabes Unidos. O
estudo conclui que a GC é um imperativo para operacionalizar a prontidao para
inovagao em servigos na prestacio de servigos do setor publico.

Patwary et al. (2022) investigam o papel das Praticas de GC para o
desempenho da inovagao no setor hoteleiro. A partir da abordagem quantitativa,
com aplicacdo de questionarios a 291 funcionarios de hotéis na Malasia, foi
constatado que as Praticas de GC impactam positivamente o desempenho da
inovagdo, com o aprendizado e a criatividade organizacional tendo um papel
mediador significativo nessa relagao.

A pesquisa de Pendevska (2022) envolveu a coleta de dados de 38 empresas
na Macedébnia do Norte com objetivo de destacar elementos-chave que permitem as
empresas implementar praticas eficazes de GC, com foco em aumentar o nivel de
novidade em produtos e servigos inovadores. Os resultados do estudo indicaram
que frequéncia da introdugdao de novos produtos/servigos foi associada a um uso

mais eficaz da base de conhecimento da empresa.
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Sofiyabadi et al. (2022) realizaram um estudo quantitativo com 237
especialistas e gerentes a fim de examinar empiricamente o impacto da GC no
desempenho da inovagado na sede de um banco iraniano, e obtiveram resultados
positivos, provando que as Praticas de GC afetam positiva e significativamente o
desempenho da inovagao.

A conclusdo majoritaria desses estudos € de que a GC melhora a inovagao e
o desempenho dos negocios. A maioria dos resultados dos artigos sao positivos
(94,7%), com uma infima parcela negativa (5,3%). Sendo assim, a correlagao
positiva entre GC e Inovagdo é sustentada a partir desse grupo de estudos

analisados.

2.4.3 Anélise da relagéo indireta entre GC e Inovagéo

A outra metade da literatura recuperada contém estudos predominantemente
qualitativos (57,9%), mas também quantitativos (36,8%) e mistos (5,3%), realizados
em diferentes setores/ambitos e em diferentes paises. A correlagdo entre GC e
Inovacdo é considerada indireta, pois compreende a relacdo da GC com outros
fatores que medeiam a Inovacgéo.

O artigo de Ferraresi et al. (2014) objetiva verificar se a gestdo eficaz do
conhecimento contribui para a orientagdo estratégica, a capacidade de inovagao e,
consequentemente, para melhores resultados organizacionais em empresas
brasileiras. A partir de uma pesquisa quantitativa com 240 empresas, foi possivel
constatar que a gestao eficaz do conhecimento contribui positivamente para a
orientacdo estratégica, mas seus efeitos na inovagdo e nos resultados
organizacionais sao indiretos e mediados pela orientagdo estratégica. Portanto, a
GC e a capacidade de inovacdo sdo mais eficazes quando alinhadas com uma
orientagao estratégica voltada para o mercado.

Donate e Sanchez de Pablo (2014) visaram examinar o impacto da lideranga
orientada ao conhecimento, ou seja, que estimula a GC, nas iniciativas de GC para
alcancar a inovagao. Para isso, realizaram uma pesquisa quantitativa com industrias
tecnolégicas na Espanha. Os resultados mostram que, embora as praticas de GC
sejam importantes para fins de inovagdo, a existéncia de lideranga orientada ao
conhecimento encoraja o desenvolvimento e uso de praticas de exploragdo do

conhecimento, melhorando o desempenho da inovacao de produtos.
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Nejadhussein et al. (2014) investigaram a correlagdo entre a GC e o
desempenho em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) numa importante empresa de
fabricacdo de automéveis no Ird. Com uma pesquisa quali-quantitativa, examinaram
se as iniciativas de GC levam a beneficios organizacionais em termos de
desempenho de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) e os resultados foram positivos,
especialmente nos aspectos de cliente, processos internos e inovagéao.

Partindo do problema de que a auséncia de diretrizes claras dificulta o
benchmarking e a melhoria continua da GC, Arias-Pérez e Durango-Yepes (2015)
realizaram uma analise comparativa entre sete grandes empresas colombianas
pioneiras na implementacdo de GC e reconhecidas por sua lideranga em inovagao
baseada no conhecimento, a fim de estruturar um guia para estabelecer um padrao
académico e empresarial nesse contexto. Os resultados revelaram variagdes, com
algumas empresas priorizando a perspectiva funcionalista e outras buscando
integrar a abordagem interpretativista da GC. Entretanto, a maioria das empresas
(cinco de sete) ndo ultrapassou o estagio de implementagao de praticas basicas de
GC, enquanto a area de Tecnologia associada a GC apresentou os melhores
resultados, revelando uma tendéncia funcionalista.

Garcia-Fernandez (2016) realizaram um estudo de caso a fim de analisar a
influéncia da gestdo da qualidade na inovagado por meio da GC. Os resultados
mostram que a gestdo da qualidade impacta positivamente na inovagao por meio da
GC, que pode ser um elemento mediador. Deste modo, as empresas analisadas que
tém maior grau de gestdo da qualidade — ou seja, que desenvolvem em maior
medida as praticas de gestdo de qualidade (lideranga, planejamento da qualidade,
gestdo de pessoal, gestdo de processos, informagao e analise, enfoque no cliente,
gestdo de provedores e desenho do produto) — obtém maiores resultados em
inovagcado (de processo e de produto) por meio das praticas de GC (criagao,
armazenamento e transferéncia, e aplicagéo e uso do conhecimento).

Hussinki et al. (2017) examinaram empiricamente dados de 259 empresas
finlandesas, para compreender como a base de conhecimento da empresa, o Capital
Intelectual e a sua capacidade de utilizar e desenvolver esta base, a GC, estao
associadas aos resultados de desempenho da empresa. Foi constatado na pesquisa
que as empresas com altos niveis de Capital Intelectual e alta maturidade de GC
tendem a superar aquelas com baixos niveis de Capital Intelectual e GC. Contudo,

empresas com alto nivel de Capital Intelectual, mas baixa maturidade de GC,
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mostraram desempenho de inovagdo comparavel as empresas com alto uso de
ambos. Sendo assim, embora a GC contribua para a inovacgao, o Capital Intelectual
de uma empresa é determinante.

Muzzio (2017) ressalta que a criatividade, apesar de reconhecida como
fundamental para a inovagdo e vantagem competitiva, carece de um corpo de
conhecimento consistente sobre sua gestdo, especialmente em ambientes
organizacionais e, por isso, analisa a pratica da gestdo da criatividade nas
organizagbes. O artigo nao trata diretamente da GC como tema central, mas, ao
abordar a criatividade e a inovagdo em ambientes organizacionais, a tangencia. Por
meio de uma pesquisa exploratoéria e descritiva com abordagem interpretativista,
conduziu entrevistas semiestruturadas com sete gestores do setor da economia
criativa em Recife (PE, Brasil). Os resultados evidenciaram que a gestdo da
criatividade envolve agbes que consideram o individuo, o lider e a cultura
organizacional. Os entrevistados destacaram a importadncia da liberdade, da
pré-atividade e do reconhecimento dos funcionarios para a criatividade gerar
resultados efetivos.

Belete (2018) examinou as evidéncias empiricas de inovagdo em Micro e
Pequenas Empresas de tecelagem e fabricagdo de calgados, na Etiopia. O objetivo
do estudo qualitativo era identificar fatores que influenciam o desempenho inovador,
determinar os mecanismos de compartiihamento de conhecimento e investigar as
formas de apropriagdo de conhecimento nessas empresas. O estudo revelou que as
empresas em ambos o0s clusters promovem inovagao, como melhorias na qualidade
do produto, design e processos de producgdo, a partir de conhecimentos adquiridos
por meio de treinamento informal e redes sociais, evidenciando o papel fundamental
do conhecimento tacito na inovagao.

Echeverri et al. (2018) buscaram compreender como o conhecimento é
gerenciado nas organizagbes para promover a geragao de ideias inovadoras e uteis.
O objetivo do artigo foi demonstragdo das praticas especificas de GC que
influenciam a criatividade organizacional, por meio de uma pesquisa quantitativa
com 160 empresas na Coldbmbia. Como resultado, foi percebido que praticas de
aprendizagem continua e gestdo das competéncias individuais dos colaboradores
apresentam impacto significativo na criatividade, que impacta em inovacgao.

Roldan et al. (2018) avaliam a correlagdo entre Praticas de GC e

Infraestrutura de Tecnologia da Informagao (TI) para o desempenho em GC e, por
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conseguinte, na inovagdo. O estudo quantitativo constatou que existe uma
correlacdo positiva, indicando que as Praticas de GC e Infraestrutura de Tl sao
impulsionadoras chave do desempenho em GC, que por sua vez tem um impacto
significativo no desempenho empresarial e nos resultados de inovagéao.

Abbas (2019) investigou como diferentes processos de GC influenciam a
inovacao verde e as atividades de Desenvolvimento Corporativo Sustentavel em
firmas de manufatura e servicos no Paquistdo. Por meio de uma pesquisa
quantitativa com gerentes de pequenas, médias e grandes empresas, verificou-se
que a GC tem um impacto significativo na inovagdo verde e nas atividades de
Desenvolvimento Corporativo Sustentavel. A inovagao verde também mostrou um
impacto positivo significativo no Desenvolvimento Corporativo Sustentavel.

Medrano e Cazarini (2019), realizaram um estudo de caso no Parque
Tecnologico TECNOPUC com objetivo de levantar as praticas de Gestdo do
Conhecimento. Como resultados, foram propostas diretrizes para a aplicacido da
Gestao do Conhecimento para fomentar a inovagcédo em Parques Tecnoldgicos.

O artigo de Talamante-Lugo et al. (2019) visa orientar a aplicagao da GC em
Micro, Pequenas e Médias Empresas (MPMEs), especialmente as recém-abertas,
que tém dificuldades em gerenciar o conhecimento. A partir da andlise de estudos
de caso, foram extraidos dados relevantes (ferramentas, estratégias, areas de
conhecimento) e classificando-os por um modelo de maturidade. As informacdes
coletadas foram inseridas em um banco de dados, permitindo consultas e filtros para
encontrar dados relevantes para MPMEs especificas, oferecendo um recurso para
pesquisadores e empresas selecionarem ferramentas e estratégias de GC para
gerar inovacao e vantagem competitiva.

Zambrano Quiroz (2019) realizaram uma pesquisa qualitativa e descritiva no
Equador sobre os fundamentos da inovacdo na educagdao. O aprendizado
experiencial foi considerada ferramenta para a GC em ambientes educacionais,
promovendo a criagao, compartilhamento e aplicagdo do conhecimento de forma
mais engajadora e eficaz para a inovagao educativa.

Santos e Krauszuk (2020) abordam a dificuldade em aproveitar o
conhecimento contido nos documentos arquivisticos para a tomada de deciséo e
inovacao nas organizagoes. O estudo utiliza uma abordagem de revisao bibliografica
assistematica, triangulando os campos da Administracdo, Arquivologia e GC. A

pesquisa destaca que a gestéo eficaz de documentos, aliada a GC, pode otimizar o
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uso da informagéo organizacional, apoiando a tomada de decisbes, fomentando a
inovagdo e a aprendizagem organizacional, e consequentemente, gerando
vantagem competitiva para as empresas.

Aihara et al. (2022) realizaram uma pesquisa exploratéria-qualitativa via
estudos de caso multiplos em cinco aceleradoras de Startups operantes no Brasil
com objetivo de identificar e caracterizar os principais processos, praticas e
ferramentas de TI utilizados na GC. A GC, por intermédio das praticas mapeadas, é
vista como uma forma de agilizar a geragéo e promogéao de inovagdes, fornecendo
as Startups o conhecimento necessario para tornar seus negocios escalaveis.

Ariztia et al. (2022) realizaram um estudo de caso etnografico de seis meses
que envolveu observagao participante em workshops de inovagao em uma empresa
de alimentos, com objetivo de descrever e problematizar as praticas e
conhecimentos na consultoria em inovacéo, focando na criacdo de “atmosferas de
inovagao”. Foram identificadas dois tipos de atmosferas de inovacgao: “atmosferas de
apego” (foco na conexao com o consumidor) e “atmosferas de experimentagao”
(foco no desenvolvimento de protétipos). Ambas envolvem a mobilizagéo de afetos,
dispositivos e metaforas para induzir situagdes indeterminadas e reconfigurar
relacdes e percepcgoes.

Sartori et al. (2022) buscam compreender como as relagdes
interorganizacionais podem contribuir para a inovagado em empresas de servigos,
identificando as praticas utilizadas em uma parceria especifica entre um banco
tradicional e uma Startup no setor financeiro brasileiro. O estudo de caso unico, com
abordagem qualitativa e exploratéria, identificou que a motivagao para a formacgéao
da parceria, a selecdo de parceiros, o compartihamento de recursos
complementares (incluindo conhecimento), a colaboragdo e a aprendizagem mutua
foram fatores cruciais para a criacdo de um ambiente de inovagcdo e para os
resultados inovadores alcangados por ambas as empresas.

Tendrio et al. (2023) investigaram os fatores que influenciam o
compartilhamento de conhecimento em equipes de desenvolvimento de software por
meio de uma pesquisa com 14 profissionais de empresas deste setor. O estudo
resultou em recomendacbes de Praticas de GC para auxiliar na criagdo de um
ambiente propicio ao compartilhamento de conhecimento e inovagao.

Os resultados dos artigos sdo majoritariamente positivos (89,5%), com uma

pequena parcela com resultados indiferentes para o objetivo deste estudo (10,5%),
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mas nenhum resultado negativo. Apesar de construirem a relagdo entre GC e
Inovacao indiretamente, mediada por outros dominios, a correlacdo que este estudo

visa construir também é sustentada nesta segunda metade da literatura recuperada.

2.5 Mapeamento das Praticas de Gestdao do Conhecimento para

Inovagao

O segundo objetivo da revisdo de literatura € mapear as Praticas de GC e
analisar, nesse nivel de granularidade, agcdes de GC que se mostraram promissoras
para a Inovagao em diferentes contextos.

Para isso, desde a definicdo das strings de recuperagao da literatura, houve
um enfoque em Praticas de GC, como mencionado anteriormente. Portando, os
artigos apresentados até entdo foram também selecionados por trazerem
discussodes ao nivel dessas Praticas.

A partir das leituras das referéncias selecionadas, foram mapeadas 305
Praticas de GC e/ou Inovagdo. Com analise, foi percebido que 154 praticas se

repetiam no total de 305 e, portanto, 154 praticas Unicas foram identificadas.

Figura 8 - Grafico do Total de Praticas analisadas
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Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Algumas praticas apareceram em diferentes artigos, provenientes de

diferentes areas de concentracdo, contextos/setores e paises e, por isso,
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subentende-se serem mais aplicadas, como € possivel notar na listagem por ordem

decrescente de repeticdes.

Tabela 3 - Relagao de Praticas Analisadas

- p .
Pratica Ndmero |Autores Efetlv;dade Eomlnl
Tendrio et al., 2023; Mendonga et al., 2022;
Duke, et al. 2022; Sofiyabadi et al., 2022;
Aihara et al., 2022; Sartori et al., 2022;
Ernawati Hamid, 2021; Law et al., 2021;
Echeverri et al., 2018; Belete, 2018;
Garcia-Fernandez, 2016; Hussinki at all.,
Treinamento 12 2015. 67% GC
Ojiako et al., 2022; Pendevska, 2022;
Sofiyabadi et al., 2022; Duke, et al. 2022;
Ernawati Hamid, 2021; Law et al., 2021;
Compartilhamento Al-Dmour et al., 2021; Dabi¢ et al., 2020;
de conhecimento Echeverri et al., 2018; Rodan et al., 2018;
entre funcionarios 11 Hussinki et al., 2015. 55% GCelN
Ojiako et al., 2022; Sofiyabadi et al., 2022;
Dabic¢ et al., 2020; Santos e Krauszuk, 2020;
Davila et al., 2019; Echeverri et al., 2018;
Sistema para Roldan et al., 2018; Garcia-Fernandez, 2016;
armazenar Pinto et al., 2015; Arias-Pérez e
conhecimento 10 Durango-Yepes, 2015 67% GC
Sistema de Duke, et al. 2022; Sofiyabadi et al., 2022;
recompensa para Dabi¢ et al., 2020; Abbas et al., 2019;
colaboradores que Echeverri et al., 2018; Muzzio, 2017;
compartilham Garcia-Fernandez, 2016; Hussinki et al.,
conhecimentos 8 2015. 100% GCelN
Duke, et al. 2022; QOjiako et al., 2022;
Pendevska, 2022; Law et al., 2021; Abbas et
Coletar informacgdes al., 2019; Davila et al., 2019; Belete, 2018;
sobre clientes 8 Ribeiro et al., 2018; Garcia-Fernandez, 2016. 87% GCelN
Duke, et al. 2022; Pendevska, 2022; Law et
al., 2021; Dabic¢ et al., 2020; Abbas et al.,
Coletar informacgoes 2019; Davila et al., 2019; Belete, 2018;
da industria 8 Garcia-Fernandez, 2016; 63% GCelN
Duke, et al. 2022; Ernawati Hamid, 2021;
Abbas et al., 2019; Ribeiro et al., 2018;
Experimentar novos Muzzio, 2017; Garcia-Fernandez, 2016;
processos 7 Arias-Pérez e Durango-Yepes, 2015. 100% GCelN
Envolver Ojiako et al., 2022; Sofiyabadi et al., 2022;
colaboradores em Ernawati Hamid, 2021; Dabi¢ et al., 2020;
decisbes Muzzio, 2017; Garcia-Fernandez, 2016;
importantes 7 Arias-Pérez e Durango-Yepes, 2015. 85,7% GCelN
Tenorio et al., 2023; Al-Dmour et al., 2021;
Law et al., 2021; Abbas et al., 2019; Belete,
Interacao entre 2018; Ribeiro et al., 2018; Garcia-Fernandez,
pessoas 7 2016. 85,7% GC

6 O conceito de efetividade para Inovacgéo ¢ explicado e discutido na subsegéo 2.5.1.
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Propor solugdes
criativas para

Ojiako et al., 2022; Pendevska, 2022; Ariztia,
2022; Echeverri et al., 2018; Ribeiro et al.,

problemas reais. 2018; Arias-Pérez e Durango-Yepes, 2015. 85,7% GCelN
Sofiyabadi et al., 2022; Dabic¢ et al., 2020;

Integrar GC e Davila et al., 2019; Ribeiro et al., 2018;

Estratégia Arias-Pérez e Durango-Yepes, 2015; Hussinki

organizacional etal., 2015. 100% GC
Duke, et al. 2022; Sofiyabadi et al., 2022;

Avaliacao de Davila et al., 2019; Echeverri et al., 2018;

desempenho Garcia-Fernandez, 2016; Hussinki et al.,

Individual 2015. 83,3% GC

Reativar Ojiako et al., 2022; Pendevska, 2022; Duke,

conhecimentos para et al. 2022; Dabi¢ et al., 2020; Santos e

Novos usos Krauszuk, 2020; Muzzio, 2017; 83,3% GCelN
Aihara et al., 2022; Santos e Krauszuk, 2020;
Rodan et al., 2018; Garcia-Fernandez, 2016;

Intranet / Portal Arias-Pérez e Durango-Yepes, 2015;

Corporativo Medrano e Cazarini, 2019; 50% GC

Integrar redes ou Mendoncga et al., 2022; Al-Dmour et al., 2021;

associacdes Dabic¢ et al., 2020; Medrano e Cazarini, 2019;

externas Pinto et al., 2015. 60% GC
Tendrio et al., 2023; Duke, et al. 2022; Aihara
et al., 2022; Sartori et al., 2022; Echeverri et

Mentoria al., 2018. 60% GC

Desenvolver e

promover novos Duke, et al. 2022; Al-Dmour et al., 2021;

produtos/servigos Valmohammadi et al., 2019; Belete, 2018; 100% GCelN

Colaboragédo com Law et al., 2021; Valmohammadi et al., 2019;

universidades Belete, 2018; Pinto et al., 2015. 75% GCelN

Adquirir

conhecimentos por

meio de instituicoes Duke, et al. 2022; Law et al., 2021; Dabic¢ et

externas al., 2020; Belete, 2018. 25% GCelN

Apresentar ideias Duke, et al. 2022; Echeverri et al., 2018;

novas e praticas Muzzio, 2017. 100% GCelN

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Analisando o quadro acima e o grafico abaixo é possivel perceber que

somente as primeiras 50 praticas tiveram repeticdes; o restante das 104 praticas

tiveram somente uma repeticdo em cada artigo cada. Além disso, menos de 20

praticas tiveram mais de 4 repeticdes. Por esse motivo, algumas analises

concentram-se principalmente nas 19 primeiras praticas da lista, com resultados

mais significativos. As demais podem ser conferidas no Apéndice B.
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Outra informacdo relevante é sobre a distribuicdo de praticas por
setores/ambitos estudados nos artigos. As informagdes revelam uma predominancia
de praticas adotadas em industrias e empresas de tecnologia. A maioria das praticas
foi mapeada em artigos que estudam empresas de multiplos setores (33,9%); logo
em seguida ficaram manufatura (19,8%) e tecnologia (19,3%). Oleo e Gas (6,3%),
Setor Publico (6,3%) e Financeiro (7,3%) ficaram no segundo patamar. Por fim, os
setores Alimenticio (1,6%) e Automotivo (1%). Os resultados relacionados a “N/A”,
ou “nao se aplica”, estdo associados a estudos tedricos e/ou que nao indicam um

contexto.

Figura 9 - Gréafico de Repeticdes das Praticas por Ambito
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Fonte: Elaborado pela autora (2024).
2.5.1 Efetividade das Praticas de GC

Os niveis de efetividade foram mapeadas apenas quando foi possivel inferir
sobre eles. Alguns artigos, especialmente os de cunho quantitativo, trouxeram de
forma explicita os niveis de efetividade das praticas em construtos, listagem de
resultados e testes de hipoteses, mas boa parte apresentou essa informacgao de
forma difusa e implicita. Sendo assim, ha de se considerar um certo nivel de
subjetividade no levantamento das informagdes a partir da analise de conteudo dos
artigos (Bardin, 2009). As analises de baseiam nos resultados indicados nos artigos

analisados, conforme a tabela abaixo:



Tabela 4 - Relagao de Praticas Analisadas
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Tipo de resultado | Artigo RC" RP
Aumento de Hussinki et al. (2015); Pinto et al. (2015); Costa e Monteiro (2016); | 31 81,58%
Inovacéo Ribeiro et al. (2018); Davila et al. (2019); Valmohammadi et al.

(2019); Dabi¢ et al. (2020); Syed et al. (2020); Al-Dmour et al.

(2021); Herstad et al. (2021); Law et al. (2021); Alfaro-Ramos e

Ferreras-Méndez (2022); Ojiako et al. (2022); Patwary et al.

(2022); Sofiyabadi et al. (2022); Donate e Sanchez de Pablo

(2014); Nejadhussein et al. (2014); Arias-Pérez e Durango-Yepes

(2015); Garcia-Fernandez (2016); Hussinki et al. (2017); Muzzio

(2017); Belete (2018); Echeverri et al. (2018); Roldan et al. (2018);

Abbas (2019); Talamante-Lugo et al. (2019); Zambrano Quiroz

(2019); Santos e Krauszuk (2020); Aihara et al. (2022); Sartori et

al. (2022); Tendrio et al. (2023).
Desempenho Hussinki et al. (2015); Pinto et al. (2015); Costa e Monteiro (2016); | 14 36,84%
econdmico Davila et al. (2019); Law et al. (2021); Alfaro-Ramos e

Ferreras-Méndez (2022); Duke et al. (2022); Ojiako et al. (2022);

Pendevska (2022); Sofiyabadi et al. (2022); Hussinki et al. (2017);

Belete (2018); Roldan et al. (2018); Aihara et al. (2022).
Diminuicao de Pendevska (2022); Belete (2018) 2 5,26%
tempo de
langamento de
produto/servigos
Desempenho Ribeiro et al. (2018); Valmohammadi et al. (2019); Abbas (2019) 3 7,97%
sustentavel
Resultados nao Ernawati Hamid (2021); Mendonga et al. (2022); Ariztia et al. 3 7,89%
perceptiveis (2022)
Outros Talamante-Lugo et al. (2019); Zambrano Quiroz (2019); Santos e 7 18,42%

Krauszuk (2020); Echeverri et al. (2018);

Muzzio (2017); Ferraresi et al. (2014); Ribeiro et al. (2018).

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Para calcular a taxa de efetividade de cada pratica, primeiro foi feita a
classificagdo como efetiva, pouco efetiva, inefetiva, indiferente, ndo informado,
conforme o resultado associado ao artigo onde foi mapeada. A estimativa foi
calculada pela contagem do numero de ocorréncias de “Efetiva” para cada pratica,
dividido pelo total de repeticdes da pratica e multiplicado por 100 para expressar em
porcentagem.

Dentre as 20 praticas de GC que tiveram mais repeticbes (entre 12 e 4), as
mais efetivas, com taxa 100%, foram “Sistema de recompensa para colaboradores

que compartilham conhecimentos”,

Experimentar novos processos”, “Integrar GC e

Estratégia organizacional” e “Desenvolver e promover novos produtos/servigos”.

7 RC indica a recorréncia do resultado.
'8 RP indica a porcentagem representatividade de resultado em relagdo a amostra total de 38 artigos.
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Em seguida, com mais 80% de efetividade, dentre as ‘top 20°, foram
identificadas as praticas: “Coletar informagdes sobre clientes”; “Envolver
colaboradores em decisbes importantes”; “Interagcdo entre pessoas”; “Propor
solucdes criativas para problemas reais”; “Avaliacdo de desempenho individual’;
“Reativar conhecimentos para novos usos”.

Entre 60% e 80% de efetividade, dentre as ‘top 20°, 6 praticas foram
identificadas. Com destaque para “Colaboragdo com universidades”, com 75% de
efetividade, as outras 5 praticas foram: “Treinamento”; “Sistema para armazenar
conhecimento”; “Coletar informacdes sobre clientes”; “Coletar informagdes da
industria”; “Mentoria”.

Além desses resultados, cabe destacar que a segunda pratica mais repetida,
“Compartilhamento de conhecimento entre funcionarios”, com 11 repeti¢coes, teve
somente 55% de efetividade. Contudo, a pratica “Interacdo entre pessoas”, que
consiste em um conceito bem parecido, ao promover o compartilhamento de
conhecimento via socializacao, teve 85,7% de efetividade em 7 artigos.

Ademais, dentre 20 praticas com mais repeticoes, as que obtiveram menor
efetividade mapeada foram “Intranet / portal corporativo”, com 6 repeti¢cdes e 50% de
efetividade, e “Adquirir conhecimento por meio de instituicdes externas”, com 4

repeticdes e somente 25% de efetividade.

2.5.2 Dominio da GC versus Dominio da Inovagdo

Outra informacao levantada a partir da analise de conteudo foi referente a
natureza das praticas apresentadas. Alguns artigos as classificavam como Praticas
de Gestdo do Conhecimento (GC), e outros as classificavam como Praticas de
Inovacgao (IN). Contudo, a maioria das praticas mapeadas, 119 no total, realmente

foram entendidas como associadas somente a GC.
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Figura 10 - Gréfico de Classificagdo das Praticas
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Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Ao todo, 18 praticas foram classificadas pertencentes, ao mesmo tempo, aos
dominios da Gestdo do Conhecimento e da Inovacdo (GC e IN). As praticas
“Experimentar novos processos” e “Desenvolver novos produtos” foram associadas
predominantemente a IN e, secundariamente, a GC. Por outro lado, 10 praticas
foram associadas predominantemente a GC e, secundariamente, a IN:
“Compartilhamento de conhecimento entre funcionarios”; “Coletar informacdes da
industria”; “Coletar informagdes sobre clientes”; “Sistema de recompensa para
colaboradores que compartiiham conhecimentos”; “Envolver colaboradores em
decisdes importantes”; “Propor solucdes criativas para problemas reais”; “Reativar
conhecimentos para novos usos”; “Adquirir conhecimentos por meio de instituicdes
externas”; “Adquirir tecnologias de fontes externas”; “Apresentar ideias novas e
praticas”.

Seis praticas foram associadas a ambos os dominios de forma igualitaria,
sendo que dessas apenas “Colaboragdao com universidades” teve mais repeticoes;
as demais tiveram apenas 2 repeticoes: “Apresentar ideias novas e praticas”;
“Observacao participante”; “Observar tendéncias tecnoldgicas”; “P&D (Pesquisa e
Desenvolvimento)”; “Eventos”; “Palestras e workshops”.

As 17 praticas restantes foram associadas somente ao dominio da Inovagao:
“‘Abertura de novo mercado consumidor’; “Uso de novas tecnologias”; “Adquirir
patentes externas”; “Brainstorming”; “Concurso de ideias”; “Conferéncias
profissionais”; “Criagdo de nova linha de produtos/servigos”; “Desafios de
criatividade”; “Desenvolvimento de nova gestdo”; “Design Thinking”; “Divulgagéo de

patentes”; “Gestdo apoiando novas iniciativas”; “Introducdo de novo produto”;
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“‘Momentos de descontracédo”; “Mudangas nos processos de negocios”; “Programa
de marketing revolucionario”; “Prototipagem”.

A interface entre GC e Inovagao, no que tange ao entendimento do tipo de
pratica, revela que os limites entre um dominio e outro ndo sido tdo evidentes.
Portanto, pode-se inferir que a GC tem grande potencial para a Inovagao

Corporativa.

2.6 Discussao dos resultados da literatura sobre a relagao entre GC e

Inovacgao

A maioria dos estudos converge para a conclusdo de que a GC,
implementada de forma eficaz, impacta positivamente a capacidade de inovagao das
empresas (Hussinki et al., 2015; Pinto et al., 2015; Costa e Monteiro, 2016; Davila et
al., 2019; Valmohammadi et al., 2019; Dabic et al., 2020; Syed at al., 2020; Al-Dmour
et al., 2021; Law et al., 2021; Alfaro-Ramos e Ferreras-Méndez, 2022; Duke et al.,
2022; Ojiako et al., 2022; Patwary et al., 2022; Pendevska, 2022; Sofiyabadi et al.,
2022). O estudo de Ernawati Hamid (2021), com empresas de manufatura na
Indonésia, foi um dos unicos a apresentar um resultado negativo para a correlagao
entre GC e Inovacdo. Contudo, ha de se considerar a alta propor¢cdo de casos
positivos (92,1%).

Seja diretamente, através da criagdo, compartiihamento e aplicagdo do
conhecimento, ou indiretamente, por meio de fatores mediadores como a cultura de
inovacao e o capital intelectual (Hussinki et al., 2017; Roldan et al., 2018; Herstad et
al., 2021; Alfaro-Ramos e Ferreras-Méndez, 2022), a aprendizagem organizacional e
a capacidade absortiva (Costa e Monteiro, 2016; Dabi¢ et al., 2020), a lideranca
orientada ao conhecimento (Donate e Sanchez de Pablo, 2014), a gestdo
estratégica (Ferraresi et al., 2014), a gestdo documental (Santos e Krauszuk, 2020),
a criatividade (Muzzio, 2017; Echeverri et al., 2018; Ariztia et al., 2022), a GC se
mostra como um pilar fundamental para a promogao da Inovacéo.

A respeito do Capital Intelectual, Hussinki et al. (2017) evidenciaram que
empresas que possuem boas bases de conhecimento e capacidade de utilizar e
desenvolver estas bases geram vantagens competitivas. Roldan et al. (2018)
afirmam que a criagdo, manutencao e evolugao capital intelectual deve ser o cerne

da GC: “as praticas mais importantes de Gestdo do Conhecimento baseiam-se no
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fator humano, enquanto a menos importante € a captura de conhecimento exterior.”
(Roldan, et al., 2018, p. 527). De forma analoga, Alfaro-Ramos e Ferreras-Méndez
(2022) apontam que uma base de conhecimento diversificada proporciona as
empresas a sensibilidade para reconhecer mudancas no mercado e identificar
oportunidades de abertura para inovar e manter a vantagem competitiva do negécio.
Herstad et al. (2021) concluiram que as empresas com maior variedade de
experiéncias entre seus funcionarios e que implementam Praticas de GC tém maior
probabilidade de inovar. Tais visbes do capital intelectual e do protagonismo das
pessoas na inovagao reiteram a visdo de Nonaka &Takeuchi (1997) de que, sozinha,
a organizagao nao cria conhecimento, mas por iniciativa das pessoas e interagdes
que ocorrem no grupo.

Para manter e evoluir o capital intelectual, praticas como “Compartilhamento
de conhecimento entre funcionarios”, com 55% de efetividade para Inovacgéo (Ojiako
et al., 2022; Pendevska, 2022; Sofiyabadi et al., 2022; Duke et al., 2022; Ernawati
Hamid, 2021; Law et al., 2021; Al-Dmour et al., 2021; Dabic¢ et al., 2020; Echeverri et
al., 2018; Rodan et al., 2018; Hussinki et al., 2015.) e “Interagédo entre pessoas”, com
85,7% de efetividade (Tendrio et al., 2023; Al-Dmour et al., 2021; Law et al., 2021;
Abbas et al., 2019; Belete, 2018; Ribeiro et al., 2018; Garcia-Fernandez, 2016) sao
vias bem-sucedidas, validadas pelos estudos atuais de cunho pragmatico analisados
e pela Teoria do Aprendizado Organizacional como praticas de Socializacao
(Nonaka &Takeuchi, 1997).

Os artigos analisados também evidenciam que a relagéao entre GC e Inovagéao
é influenciada pelo contexto organizacional e setorial (Ernawati Hamid, 2021; Law et
al., 2021). O tamanho da empresa, o setor de atuacao, a cultura organizacional e as
caracteristicas do ambiente externo sao fatores que podem modular essa relagao,
demandando abordagens e estratégias especificas de GC para promover a
Inovagado. Portanto, é preciso trabalhar a gestdo internamente, mas também a
capacidade que a empresa tem de absorver conhecimento externo e integra-lo
internamente para gerar vantagem competitiva (Costa e Monteiro, 2016; Dabic et al.,
2020).

Para isso, praticas de GC como “Coletar informagdes sobre industria” (Duke
et al., 2022; Pendevska, 2022; Law et al., 2021; Dabi¢ et al., 2020; Abbas ef al.,
2019; Davila et al., 2019; Belete, 2018; Garcia-Fernandez, 2016), “Coletar
informacgdes sobre clientes” (Duke et al., 2022; Ojiako et al., 2022; Pendevska, 2022;
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Law et al., 2021; Abbas et al., 2019; Davila et al., 2019; Belete, 2018; Ribeiro et al.,
2018; Garcia-Fernandez, 2016), ambas com bons percentuais de efetividade para
inovagdo, de 63% e 87%, respectivamente, e “Integrar redes ou associagbes
externas” (Mendonca et al., 2022; Al-Dmour et al., 2021; Dabi¢ et al., 2020; Medrano
e Cazarini, 2019; Pinto et al., 2015) e “Colaborar com universidades” (Law et al.,
2021; Valmohammadi et al., 2019; Belete, 2018; Pinto et al., 2015), com 60% e 75%
de efetividade, respectivamente, podem ser estratégias importantes para absorver
conhecimento. Enquanto praticas de “Treinamento” (Tendrio et al., 2023; Mendonga
et al., 2022; Duke et al., 2022; Sofiyabadi et al., 2022; Aihara et al., 2022; Sartori et
al., 2022; Ernawati Hamid, 2021; Law et al., 2021; Echeverri et al., 2018; Belete,
2018; Garcia-Fernandez, 2016; Hussinki at al., 2015) e “Mentoria” (Tendrio et al.,
2023; Duke et al., 2022; Aihara et al., 2022; Sartori et al., 2022; Echeverri et al.,
2018), com 67% e 60% de eficacia, por exemplo, podem impulsionar a
aprendizagem e consolidar a absor¢éo de conhecimento.

A tecnologia também desempenha um papel cada vez mais importante na GC
e na Inovagéao (Aihara et al., 2022). A utilizagado de ferramentas e plataformas digitais
para a criacdo, compartilhamento, armazenamento e aplicagdo do conhecimento
pode potencializar a capacidade de inovacao das empresas.

Santos e Krauszuk (2020) advogam que as informagdes contidas nos
documentos arquivisticos possuem potencial estratégico para as organizagdes. Para
obter tal proveito, é preciso que a gestdo de documentos e informagdes evolua ao
nivel da GC, com abordagens técnicas adequadas, mas também com sistemas e
tecnologias da informacéo.

No entanto, é fundamental que as Tecnologias de Informacdo e Comunicacao
(TIC) seja utilizada de forma estratégica e integrada a outras Praticas de GC. Davila
et al. (2019), por exemplo, apontam que “...) empresas brasileiras estao
gerenciando tecnologia e nao conhecimento tacito. Precisam de ambos, aprender a
gerir o conhecimento tacito e a ligar estas acbes de gestdo aos objetivos
estratégicos” (Davila et al., 2019, p.249). Portanto, as empresas que se concentram
mais na gestao do conhecimento explicito e no gerenciamento de tecnologia, a partir
de uma abordagem funcionalista (Balestrin, 2017), ttm uma imensa oportunidade de
melhoria ao aprender a gerir o conhecimento tacito através das Praticas de GC.

Nao coincidentemente, no mapeamento apresentado anteriormente, praticas

como “Sistema para armazenar Conhecimento” (Ojiako et al., 2022; Sofiyabadi et al.,
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2022; Dabic¢ et al., 2020; Santos e Krauszuk, 2020; Davila et al., 2019; Echeverri et
al., 2018; Roldan et al., 2018; Garcia-Fernandez, 2016; Pinto et al, 2015;
Arias-Pérez e Durango-Yepes, 2015) e “Intranet/portal corporativo” (Aihara et al.,
2022; Santos e Krauszuk, 2020; Rodan et al., 2018; Garcia-Fernandez, 2016;
Arias-Pérez e Durango-Yepes, 2015; Medrano e Cazarini, 2019) aparecem entre as
mais frequentes, porém com efetividade mediana para a Inovagéo, com 67% e 50%,
respectivamente.

O papel da gestao como direcionadora, incentivadora e patrocinadora da GC
€ o pilar para o sucesso e correlacdo positiva com a Inovagdo. A respeito de
promover um ambiente propicio para a criatividade organizacional, Muzzio (2017)
afirma que “a acao gerencial pode, por exemplo, tornar o trabalho colaborativo mais
condizente com uma condi¢ao criativa” (Muzzio, 2017, p.120). Donate e Sanchez de
Pablo (2014) defendem que a lideranga orientada ao conhecimento encoraja o
desenvolvimento e uso de praticas de exploragao do conhecimento, melhorando o
desempenho da inovagado de produtos. Além disso, Ferraresi et al. (2014) apontam
que a GC e a capacidade de inovagdo sao mais eficazes quando alinhadas com
uma orientagdo estratégica da gestéo.

Correlatamente, as praticas de “Integrar Gestdo do Conhecimento a
estratégia organizacional” (Sofiyabadi et al., 2022; Dabi¢ et al., 2020; Davila et al.,
2019; Ribeiro et al., 2018; Arias-Pérez e Durango-Yepes, 2015; Hussinki et al., 2015)
e “Sistema de recompensa para colaboradores que compartilham conhecimentos”
(Duke et al., 2022; Sofiyabadi et al., 2022; Dabi¢ et al., 2020; Abbas et al., 2019;
Echeverri et al., 2018; Muzzio, 2017; Garcia-Fernandez, 2016; Hussinki et al., 2015)
figuram entre as praticas mais mencionadas e apresentam 100% de efetividade.
Portanto, o papel da gestado é fundamental para o sucesso da GC e sua correlagado
positiva com a inovagao.

Conforme da discussao tecida, pode se considerar que a GC se coloca, de
fato (conceitual e aplicada) como um pilar crucial para a Inovagdo. O capital
intelectual, com énfase no fator humano, e a aprendizagem organizacional sao
elementos-chave nesse processo. Praticas voltadas ao compartilhamento de
conhecimento e interagao entre pessoas, bem como pela busca por conhecimento
externo, mostram-se eficazes para fomentar a Inovacdo. A tecnologia, embora
importante, deve ser utilizada estrategicamente e integrada a outras praticas. Cabe a

gestdo promover um ambiente propicio a criatividade e ao aprendizado. Em ultima
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analise, a GC, adaptada ao contexto organizacional e setorial, revela-se como um
investimento estratégico para impulsionar a inovagéo e a vantagem competitiva.
Considerando que as Praticas Gestdo do Conhecimento e Inovagao estao
imbricadas na geragcdo de resultados para as empresas, a proxima etapa desta
pesquisa buscara validar se as Praticas de Gestdo do Conhecimento e de Inovacao
identificadas na literatura como efetivas para Inovacdo em diversos ambitos e
contextos, também geram resultados positivos em organizag¢des brasileiras cujo o

core business € a Inovagao: as Startups.
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3. METODOLOGIA

3.1 Procedimento Metodolégicos

Com o intuito de validar se as Praticas de Gestdo do Conhecimento e de
Inovacgao identificadas na literatura como efetivas para Inovagdo também geram
resultados positivos em Startups brasileiras, optou-se neste estudo pelos seguintes

procedimentos metodologicos:

Quadro 3 - Sintese dos procedimentos metodolégicos

Quanto ao TIPO DE ESTUDO Estudos Teorico-Empirico
Quanto ao TIPO DE PESQUISA Pesquisa Aplicada
Quantos aos NIVEIS Descritiva

Quanto a NATUREZA Quali-quantitativa

UN.: Startups brasileiras

Quanto ao UNIVERSO e ao PUBLICO PU.: Gestores, empresarios e colaboradores.

Quanto a AMOSTRAGEM Amostragem por acessibilidade
Quanto as TECNICAS Levantamento (Survey)
Quanto ao INSTRUMENTO Questionario

Fonte: Elaborada pela autora (2024).

3.1.1 Caracterizagéo do tipo de Estudo e de Pesquisa

Conforme Silva (2014), os Estudos Tedrico-empirico partem de conceitos
tedricos, mas buscam a aplicacdo pratica deles, e a Pesquisa Aplicada possui
finalidade pratica, motivada pela necessidade de resolver problemas concretos, mais
imediatos.

A pesquisa descritiva, segundo Gil (2008), possui o objetivo de descrever as
caracteristicas de determinada populagdo ou fendmeno, ou ainda estabelecer a
relacdo entre variaveis. Segundo Silva (2014) a pesquisa descritiva visa efetuar a
descricao de processos, mecanismos e relacionamentos existentes na realidade do
fendbmeno estudado.

A Pesquisa Quali-quantitativa, de acordo com Silva (2014), € desenvolvida
em duas etapas de pesquisa: é primeiramente conduzida a fase qualitativa para se

conhecer o fenbmeno estudado, depois, parte-se para a construgcdo de um
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questionario estruturado e o aplica no setor. Depois da tabulacéao, é feita a analise

dos dados com o auxilio de instrumentos estatisticos.

3.1.2 Caracterizacao do Universo de Pesquisa

Este estudo foca no universo das Startups brasileiras. O numero total de
Startups baseadas no Brasil € crescente. Em 2018, segundo a Organizagao Distrito,
ocorreu 0 maior pico de fundagdes de Startups no Brasil, com mais 1500 empresas
fundadas. Segundo o ultimo levantamento realizado pela Associagédo Brasileira de
Startups (ABStartups)'®, em 2019 o Brasil contava com 12.727 mil Startups
registradas. Em 2023, o Restropectiva Report 2023 da Distrito indicou existirem em
2023 13.610%° Startups no Brasil, representando a porcentagem 50% das Startups
da América Latina.

O publico da pesquisa sera de empresarios, gestores e colaboradores das

Startups brasileiras.

3.1.3 Caracterizagdo da Amostra

A selecdo das Startups foi realizada por meio de amostragem né&o
probabilisticas por acessibilidade que, conforme Gil (2008, p.94), corresponde a
“selecdo dos elementos a que tem acesso, admitindo que estes possam, de alguma
forma, representar o universo”. Foram consultadas listas de Startups em bases Hubs
de Inovacido, Associacdes e Tecno parques brasileiros. As bases de Startups

mapeadas, podem ser conferidas na tabela abaixo:

Tabela 5 - Bases de Startups

Base Amostra

BH-TEC / UFMG?' 22

'® ABStartups. Crescimento das Startups: veja o que mudou nos ultimos 5 anos. Disponivel em:
https://abstartups.com.br/crescimento-das-startups/. Ultimo acesso em 02 de setembro de 2024.

20 Distrito. Retrospectiva Report de 2023. Disponivel em: ]
https://materiais.distrito.me/report/retrospectiva-report-2023 . Ultimo acesso em 02 de setembro de
2024.

21 BH-TEC/UFMG. Disponivel em: https://www.bhtec.org.br/. Ultimo acesso em 24 de agosto de
2024.



https://www.bhtec.org.br/
https://materiais.distrito.me/report/retrospectiva-report-2023?utm_term=&utm_campaign=%5Bdsa%5D%5B2023%5D%5Bsearch%5D%5Bdistrito%5D&utm_source=google&utm_medium=cpc&hsa_acc=7030450594&hsa_cam=19976549691&hsa_grp=152319164779&hsa_ad=668782002611&hsa_src=g&hsa_tgt=dsa-446445402448&hsa_kw=&hsa_mt=&hsa_net=adwords&hsa_ver=3&gad_source=1&gclid=Cj0KCQjwiuC2BhDSARIsALOVfBItNEH7BQVi2nBoEt_jiNLsQRb3ZQVx75b5BYPk58MtHNl_wxU5k58aArz7EALw_wcB
https://abstartups.com.br/crescimento-das-startups/
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Centev / UFV?? 147

San Pedro Valley?® 52

Raja Valley* *nao divulgado
Distrito® 13.610
Habitat / Biominas?® 494

AB Startups?® 12.727

FIEMG Lab?® 50

Eretz Bio / Hospital Albert Einstein? 34

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

A partir das listas disponibilizadas nas bases, almejou-se inicialmente coletar
respostas de pelo menos 271 Startups. Considerando o 13.610 o tamanho
aproximado da populacédo, a amostra de 271 prové um nivel de confianca de 90%,

conforme o calculo:

Quadro 4 - Amostra de Startups

n = (1.6452* 0.5 * (1-0.5)) / 0.052
n =271

n: Tamanho da amostra

Z: Valor Z associado ao nivel de confianca (para 90%, Z = 1.645)

p: Proporc¢éo estimada da caracteristica de interesse na populagéo (se ndo tiver estimativa, use 0.5 para maximizar o tamanho da amostra)
E: Margem de erro (0.05)

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Contudo, devido limitagdes na aplicagdo de pesquisa, apresentadas na

subsecao 3.3, um novo calculo de amostragem foi feito considerando um cenario

22 Centev/UFV. Disponivel em: https://centev.ufv.br/. Ultimo acesso em 24 de agosto de 2024.

2 San Pedro Valley.Disponivel em: https://sanpedrovalley.org.br/. Ultimo acesso em 24 de agosto de
2024.

24 Raja Valley. Disponivel em: https://rajavalley.com/. Ultimo acesso em 24 de agosto de 2024.

%5 Distrito. Disponivel em: https://distrito.me/. Ultimo acesso em 24 de agosto de 2024.

% |ncubadora Habitat/Biominas. Disponivel em: https://biominas.org.br/blog/incubadora-habitat/.
Ultimo acesso em 24 de agosto de 2024.

27 Abstartups (Associagéo Brasileira de Startups). Disponivel em: https://abstartups.com.br/. Ultimo
acesso em 24 de agosto de 2024.

28 FIEMG Lab. Disponivel em: https://fiemalab.com.br/. Ultimo acesso em 24 de agosto de 2024.

2 Eretez.bio. Disponivel em: https://www.eretz.bio/. Ultimo acesso em 24 de agosto de 2024.



https://www.eretz.bio/
https://fiemglab.com.br/
https://abstartups.com.br/
https://biominas.org.br/blog/incubadora-habitat/
https://distrito.me/
https://rajavalley.com/
https://sanpedrovalley.org.br/
https://centev.ufv.br/
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menos promissor. Com o aumento da margem de erro para 10, a nova expectativa

foi coletar 68 respostas de Startups.

Quadro 5 - Amostra de Startups

n=(N*z**"p*(1-p)) / (E** (N-1) +2** p * (1-p))
n= (13610 * 1.6452* 0.5 * 0.5) / (0.10? * (13610-1) + 1.645% * 0.5 * 0.5)
n= 67.32

n = 68

N: Populagéo

n: Tamanho da amostra

Z: Valor Z associado ao nivel de confianga (para 90%, Z = 1.645)

p: Proporgao estimada da caracteristica de interesse na populagéo (se néo tiver estimativa, use 0.5 para maximizar o tamanho da amostra)

E: Margem de erro esperada

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

3.1.4 Caracterizacao da Técnica de Coleta

A técnica para coleta de dados foi o Levantamento. Segundo Silva (2014),
essa técnica caracteriza-se pela interrogagdo direta das pessoas cujo
comportamento se deseja conhecer. De acordo com Gil (2008), € uma das técnicas
mais adequadas para os estudos descritivos. Sendo assim, o instrumento de coleta
foi um Questionario baseado nas praticas de Gestdo de Conhecimento e Inovacgéo
identificadas e discutidas na revisao de literatura. O instrumento de coleta pode ser
consultado no Apéndice 3.

Baseado nos procedimentos metodoldgicos escolhidos, buscou-se um
planejamento composto por trés etapas para a condugao da pesquisa. Na primeira
etapa foi realizada a revisao de literatura e o desenvolvimento do referencial teérico
desta pesquisa, presentes no capitulo 2. Na segunda etapa, foi realizada a criagao
do instrumento de coleta que guiard o levantamento de informacgdes. A terceira
etapa correspondeu a analise das informagdes coletadas, para a discussao dos

resultados e consideracgdes finais da pesquisa.
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3.1.5 Instrumento de Coleta

O instrumento de coleta de dados utilizado nesta pesquisa foi um questionario
online composto por 30 perguntas, distribuidas em cinco segdes. A escolha por um
questionario online visou facilitar a coleta de dados de inumeras Startups em um
curto periodo, além de garantir o anonimato dos participantes. As perguntas foram
elaboradas com base nas praticas e resultados mapeados na etapa de revisao da
literatura sobre gestdo do conhecimento e inovagdo em Startups. A aplicagao do
instrumento de coleta visa atender aos seguintes objetivos:

l. Identificar quais Praticas de GC e Inovacgao sao aplicadas nas Startups

Il. Identificar a finalidade da aplicacédo das praticas

lll. Identificar os resultados alcangados com as praticas aplicadas

IV. Identificar os resultados almejados para o negécio

V. Identificar praticas n&o aplicadas, mas entendidas como potenciais

Conforme apresentado no referencial teédrico, Praticas de Gestdo do
Conhecimento sdo um conjunto de atividades de gestdo que permitem a empresa
entregar valor a partir dos seus ativos baseados em conhecimento (Hussinki et al.,
2015). Enquanto Praticas de Inovacéo sdo acgdes, processos e rotinas definidos por
decisdes de gestores para sustentar um ambiente propicio para a inovagao. (Tidd e
Bessant, 2015). Embora paregam conceitos diferentes, muitas vezes uma pratica
pode ser, ao mesmo tempo, pertencente ao dominio da Gestdo do Conhecimento e
da Inovacéo.

Na primeira sessdo chamada “Praticas de Gestdo do Conhecimento e
Inovagao”, o objetivo foi identificar quais Praticas de GC e Inovagao sao aplicadas
nas Startups. As 20 praticas mais recorrentes foram inclusas na lista, mais 6 praticas
que nao estavam entre 20, mas tiveram entre 2 e 3 repetigbes, foram classificadas
simultaneamente como GC e Inovacéo e tiveram bons percentuais de efetividade em
relacdo aos resultados dos artigos onde foram mapeadas; as praticas incluidas
foram: adquirir tecnologias de fontes externas, observagdo participante para
aprender algo novo, area de P&D (Pesquisa e Desenvolvimento), promover eventos
internos e externo e promover Palestras e Workshops. As perguntas foram
formuladas utilizando a escala Likert de 5 pontos para avaliar a frequéncia com que
cada pratica era aplicada na Startup. Esse tipo de escala da mais assertividade as

respostas e facilita seu processamento. Os respondentes escolheram opgbes de
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resposta que variavam de “concordo totalmente” a “discordo totalmente”, em cinco
graus (Batista e Campos, 2007)

A segunda, terceira e quarta sessao dizem respeito aos resultados
esperados, alcangados e almejados. Na segunda sessao, “Resultados Esperados”,
os respondentes serdo questionados sobre os principais objetivos almejados com a
implementacao das praticas, como aumento da inovacido, melhoria do desempenho
econdémico e redugdo do tempo de langamento de novos produtos. Em
contrapartida, na terceira sessao, “Resultados Alcangados”, serédo identificados os
resultados efetivamente obtidos com a aplicagdo das praticas. Na quarta sesséo,
‘Resultados Almejados”, os respondentes indicaram os resultados que ainda
desejam alcangar com a implementagdo de novas praticas. Algumas opg¢des de
respostas nessas trés sessdes foram previamente sugeridas partindo dos principais
resultados alcancados por empresas mapeados na revisdo da literatura, mas é
possivel que os respondentes adicionem outros resultados na opgao “outros”.

Por fim, na sessao “Novas Praticas”, os participantes indicardo novas praticas
que poderiam ser implementadas em suas Startups. O objetivo é identificar, no
universo das melhores praticas mapeadas na literatura e sugestdes dos proprios
participantes, praticas com potencial de trazer bons resultados.

Para garantir a confiabilidade do instrumento, sera realizado um teste piloto
com 9 Startups, a fim de identificar possiveis ambiguidades nas perguntas e ajustar
a linguagem. Além disso, o coeficiente alfa de Cronbach devera ser calculado para

avaliar a consisténcia interna das escalas Likert.

3.2 Analise de Confiabilidade

A partir do construto baseado na literatura, foi proposto o questionario, para a
aplicagado a pesquisa. Inicialmente foi feito um pré-teste com 9 respondentes para
avaliar a confiabilidade do Instrumento a partir do Coeficiéncia de Alfa de Cronbach.

O Coeficiente de Alfa de Cronbach consiste em uma ferramenta estatistica
utilizada para avaliar a consisténcia interna de testes e escalas. Landis e Koch
(1977) se concentraram em discutir sobre a medicdo da concordancia entre
observadores para dados categéricos e formularam uma correlagdo de consisténcia
associado a diferentes margens numéricas do Coeficiente Alfa de Cronbach que

pode ser conferido na tabela a seguir.
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Quadro 6 - Niveis de Confiabilidade a partir das margens do Coeficiente de Alfa de Cronbach

Coeficiente Alpha de Cronbach Nivel de Consisténcia Interna
0a0,20 Pequena

0,21 a0,40 Razoavel

0,41 a 0,60 Moderada

0,61a0,80 Substancial

0,81a1,0 Quase perfeita

Fonte: Adaptado de Landis, J. R., Koch, G. G. (1977) pela autora, 2025.

A andlise da confiabilidade da pesquisa foi realizada no Software SPSS¥*.
Somente as perguntas numéricas sobre as Praticas de Gestdo do Conhecimento e
de Inovagao foram submetidas a analise. O resultado alcangcado pode ser conferido

na tabela abaixo:

Quadro 7 - Analise preliminar do Coeficiente de Alfa de Cronbach

Alfa de Cronbrach Alfa de Cronbach com base em N de itens
itens padronizados

0,881 0,916 25

Fonte: Elaborado pela autora, 2025.

Conforme o resultado apresentado de 0,916, percebeu-se que a pesquisa
atingiu um elevado numero de confiabilidade e foi dada a continuidade no disparo
para a amostra.

Ap6s respostas coletadas com 56 Startups foi refeita a analise de

Confiabilidade e obteve-se o seguinte resultado:

Quadro 8 - Analise do Coeficiente de Alfa de Cronbach pés-aplicacdo da pesquisa

Alfa de Cronbrach Alfa de Cronbach com base em N de itens
itens padronizados

0,878 0,896 25

% O SPSS (Statistical Package for the Social Sciences) € um software de analise estatistica e
previsao de dados. Ele permite realizar uma ampla variedade de analises, desde estatisticas
descritivas. Pode ser acessado pelo link: https://www.ibm.com/br-pt/spss



https://www.ibm.com/br-pt/spss
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Fonte: Elaborado pela autora, 2025.

Foi concluido que a pesquisa teve, portanto, uma taxa de confiabilidade até o

fim de sua aplicagdo com Startups da amostra.
3.3 Aplicacao da Pesquisa

Aplicacdo da pesquisa ocorreu em 5 fases, apresentadas descritivamente a
seguir. Em sintese, apds um teste inicial foi realizado o acesso as bases e envio de
e-mails. Depois redes sociais e amostra foi sendo construido pela indicagao de
outras pessoas e também foram compartilhando em suas redes de maneira informal
com a estratégia de bola de neve.

Embora nado tenha seguido necessariamente uma ordem cronoldgica, uma
vez que algumas estratégias foram empregadas paralelamente, as fases foram

descritas linearmente para facilitar a compreensao do leitor

3.3.1 Fase 1: Teste Inicial

Logo apos a validagdo do construto pela banca avaliadora e construgado da
ferramenta, a pesquisa foi divulgada para a rede de contatos direta, tanto pelo
orientador quanto pela autora, a fim de realizar um pré-teste. Os contatos foram
feitos diretamente via WhatsApp e 9 respostas foram obtidas. Com as respostas
iniciais foi procedida uma analise da confiabilidade do instrumento por meio do
Coeficiente de Alpha de Cronbach, descrita na subsecado anterior, € uma analise
geral do instrumento.

ApOs a analise, trés perguntas foram ao instrumento. Para melhor delimitagao
da amostra de Startups foram solicitados site ou perfil publico da Startup e Estado
de localizagao da Startup. Com o intuito de enriquecer a analise também foi inserida
uma pergunta para identificar a fase ou estagio de desenvolvimento das Startups.

Sao quatro fases: 1. ideacao; 2. operacao; 3. tragao; 4. escala. Os estagios
de uma Startup empregados no instrumento sdo baseados nos conceitos difundidos
em diversos canais de comunicagcdo € no processo de Customer Development
apresentado no “Startup Owner's Manual" (Blank, S.; Dorf, B., 2012):
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Quadro 9 - Processo de Customer Development

Estagio Descrigao

captura a visdo dos fundadores e a transforma
em uma série de hipéteses de modelo de
negocios;

Customer Dicovery

Customer Validation desenvolve piloto e testa se 0 modelo de

negocios resultante é repetivel e escalavel,

é construida a demanda e direcionada para o
canal de vendas para escalar o negécio;

Customer Creation

Company-building transicdo da organizacédo de uma startup para
uma empresa focada na execucdo de um

modelo validado.

Fonte: Blank, S.; Dorf, B., 2012. Adpatado pela autora, 2024.

3.3.2 Fase 2: E-mail para Hubs e Associagées de Startups

Com o instrumento refinado, a principal estratégia de disparo por e-mail
iniciou-se. As primeiras tentativas de contato ocorreram com as associag¢des e Hubs
de inovagao previamente mapeadas. A mensagem enviada explicava o objetivo e
contribuicdes da pesquisa e, por fim, solicitava o apoio por meio do
compartilhamento da pesquisa para as Startups associadas. E possivel conferir a

relagao de respostas abaixo.

Quadro 10 - Relagao de respostas de Hubs e Associagdes

Bases Respostas
BH TEC N&o respondeu
Centev/ UFV N&o respondeu
San Pedro Valley N&o respondeu
Raja Valley N&o respondeu
Distrito Nao respondeu

Biominas Habitat Nao respondeu

Fiemg Nao respondeu
Eretiz Bio N&o respondeu
ABStartups Respondeu, mas optou por nao compartilhar

Sebrae Startups

Nao respondeu

Fonte: elaborado pela autora, 2024.
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Como é possivel perceber na relagdo de respostas, ndo foi obtido nenhum
apoio das Associagdes e Hubs de Inovagao, tanto de organizagdes publicas, como
BH TEC e CENTEV, quanto privadas.

3.3.3 Fase 3: E-mail para Startups
Em vista da falta de sucesso da tentativa anterior, foi empreendida uma

estratégia direta de contato com Startups. Foi elaborada uma base com informagdes

abertas de Startups cadastradas nas associagcbes e Hubs, conforme o quadro

abaixo:
Quadro 11 - Relacao Startups Cadastradas por Hubs e Associagdes
Bases Numero Startups Cadastradas
BH TEC 22
Centev / UFV 31*
San Pedro Valley 53
Raja Valley 0*
Distrito 0*
Biominas Habitat 168
Fiemg 161
Eretiz Bio 51
ABStartups 0*
Sebrae Startups 54

Fonte: elaborado pela autora, 2024.

Sobre o numero de Startups Cadastradas € preciso salientar que: o numero
zero nao indica que nao existam Startups associadas, mas que suas informacoes
nao sao publicas nos sites dos Hubs e Associacbes, portanto ndo € possivel
contacta-las; no caso especifico da Centev / UFV, apesar de indicarem 31 Startups
apoiadas com suas logomarcas, néo foi disponibilizado nenhum contato e em
buscas paralelas ndo foram identificados sites ou perfis em redes sociais das
respectivas Startups.

Ao todo, foram mapeadas cerca de 510 Startups, coletadas nos Hubs e
Associagdes: BH-TEC, San Pedro Valley, FIEMG Lab, Eretz Bio, Habitat Biominas,
Sebrae Startups. Dessas, cerca de 465 Startups com site indicado, 254 com e-mail

indicado e 383 com redes sociais indicadas.
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Figura 11 - Relagao Startups coletadas por Hubs e Associagdes
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Fonte: elaborado pela autora, 2025.

Na medida que Startups foram mapeadas, foi iniciado o disparo gradual da
pesquisa via e-mail. Os disparos de e-mails foram realizados pela ferramenta
gratuita Brevo®', para acompanhar as métricas de e-mails enviados, abertura de
e-mail, abertura de link e cruzar com o numero de respostas ao formulario, para
acompanhar a efetividade da estratégia e fazer refinamentos.

A estrutura da mensagem de convite foi Unica, embora tenha variado em

alguns canais com mais ou menos detalhes e linguagem mais ou menos formal. Ela

consistiu em:

Quadro 12 - Estrutura de Mensagem do Convite

1. Assunto
2. cumprimento
3. apresentagao da autora e da pesquisa
4. Solicitagao de participacao
5. Recompensa pela participagao

Fonte: elaborado pela autora, 2024.

A mensagem foi enviada a partir de um modelo personalizado criado na

ferramenta de envio, conforme a figura abaixo:

3! Ferramenta de envio de e-mail marketing, acessivel no site https://www.brevo.com/



https://www.brevo.com/pt/features/email-marketing/
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Figura 12 - Mensagem de e-mail

@ From : Thaila Bahiense <thailab@ufmg br>
Reply : thailab@ufmg.br
Subject : Convite para participar de pesquisa da UFMG sobre Inovagéio

PESQUI

Praticas de Gestdao do
Conhecimento e Inovagao

© thallab@ufmg.br

Acesse as melhores praticas para impulsionar a Inovagdo na {{
contact.FIRSTNAME }}

Estamos conduzindo, na UFMG, uma pesquisa® sobre como utitlizar a Gestdo do
Conhecimento para inovar e alcancar resultados excelentes.

Responda a um questionério simples e rapido e receba o Guia validado em

primeira mao para aplicar.

A utilizacdo da informagdes sera exclusivamente para fins académicos e
estatisticos, garantindo o anenimato da sua empresa e dos seus dados,
conforme a Lei Geral de Protegio de Dados (LGPD)

Thaila Bahiense
Business Designer | Mestranda pelo PPG-GOC / UFMG

ik

Rrevo
Fonte: elaborado pela autora, 2024.

Em relagdo aos resultados, a estratégia de envio de e-mails nao foi bem
sucedida, tendo um retorno de cerca de 4% de cliques no link da pesquisa e apenas

uma resposta no formulario.

Quadro 13 - Métricas de e-mail

Envios entregues Abertura Cliques no Link Respostas
Numeros totais 173* 67 7 1

Porcentagem 93,51% 38,99% 4,05% 0,97%

*O total era de 185, mas alguns e-mails eram invalidos, portanto ndo foram entregues.

Fonte: elaborado pela autora, 2024.
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Os envios foram gradativos, na medida em quem coletas as informagdes,
eram enviados. Como apés mais de 100 e-mails enviados o retorno permaneceu

nada significativo, foi iniciada outra estratégia complementar como teste.

3.3.4 Fase 4: Mensagens diretas em Rede Social para Startups

A quarta fase consistiu no envio de convites por redes sociais. A rede mais
indicada pelas empresas foi o LinkedIn, que representa hoje no Brasil uma das
principais redes sociais do mundo corporativo. Por esse motivo, iniciou-se um teste
com envios de mensagens diretas para as paginas das Startups ou para os perfis de
seus fundadores e/ou colaboradores.

A mensagem foi enviada a partir de um modelo, conforme a figura abaixo:

Figura 13 - Mensagem LinkedIn

ola!

Faco mestrado em Ciéncia da Informacao, Gestao e Organizagdo do Conhecimento na UFMG e
estou conduzindo uma pesquisa com objetivo de identificar as melhores praticas de Gestao do
Conhecimento para fomentar a inovagéo.

A participagéo da {nome da Startup} é muito importante para trazer a perspectiva de {Area} para a
pesquisal

Ao responder o questionario fechado (leva 3 apenas minutinhos!) vocés receberdo em primeira
mao o Guia de Melhores Praticas validado para aplicar.

https://forms.gle/9Mh8a5gHXL2HoNcT8

Posso contar com vocés?

Fonte: elaborado pela autora, 2024.

Com mais de 320 mensagens enviadas, foi a estratégia mais bem sucedida,
com 38 respostas, uma taxa de conversao de 11,87%, responsavel pela maioria das

respostas ao formulario.

Quadro 14 -Relagédo de envios diretos e respostas

Total de pessoas que receberam 320

Numero de Respostas 40

Fonte: elaborado pela autora, 2024.
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O envio continuou sendo realizado paralelamente aos disparos de e-mail

durante todo processo de aplicagdo da pesquisa.

3.3.5 Fase 5: Bola de Neve

Além do envio das mensagens diretas por rede social, foi empregada a
estratégia de Amostragem Bola de Neve que consiste em técnica nao probabilistica
com indicagbes de pessoas em ondas, ou seja, um grupo inicial indica outras
pessoas, que indicam outras, subsequentemente (Malhotra, 2012, p.276).

A estratégia Bola de Neve foi aplicada com contatos diretos do orientador e
da autora. Na fase inicial a pesquisa foi enviada para um grupo do WhatsApp com
algumas Startups para a realizagdo do Pré-Teste. Depois, paralelamente ao envio de
mensagens diretas por redes sociais, foi feita também a publicagdo da pesquisa em

grupos de Startups pelo WhatsApp, como conforme a relagéo abaixo:

Quadro 15 -Relagao de grupos de WhatsApp onde a pesquisa foi divulgada.

Grupos de WhatsApp Numero de Participantes

CBR Divulgagbes 1016
Open Innovation BR - Divulgagao, Noticias, 1008
Eventos, Editais, Materiais
CowWorking 871
Bots Brasil 631
Silicon DrinkAbout BH 258
Académicos de UX 245
PPGGOC - Alunos 154
UX Ladies | Belo Horizonte 153
Total de pessoas que receberam 4.336
Numero de Respostas 32

Fonte: elaborado pela autora, 2024.

Percebe-se que a pesquisa foi enviada para grupos com grande numeros de
participantes e com tematicas correlatas a Inovacado e a Startups. Somando-se o

numero de participantes de todos, chega-se a 4.336 que receberam a mensagem de
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convite a pesquisa. Além disso, outras pessoas compartilharam com suas redes
contatos e grupos que extrapolam o alcance da autora. Contudo, o retorno dos
convites realizados em grupos gerou 32 respostas, uma taxa de resposta inferior a
0,74%.

Além dessa estratégia, a pesquisa também foi divulgada como postagem no
perfil da autora em duas redes sociais: o LinkedIn, e o Workplace. No LinkedIn da
autora, com mais de 2.177 conexdes e 2.230 seguidores, a postagem teve 1.956
impressdes e alcangou 709 contatos, teve 29 reagdes e 8 compartilhamentos, mas
nenhuma resposta a pesquisa proveniente da publicacdo. Ja no Workplace, rede
social do ambiente de trabalho da autora com cerca de 1600 membros, a postagem
alcangou 753 pessoas, teve 15 curtidas e 2 respostas na pesquisa.

Ocorreram ainda envios de convite direto para pessoas das redes de contato
da autora e orientador que possuiam o perfil de respondente, que foi das estratégias
mais promissores, embora pouco escalavel. De todas as estratégias, as mensagens
diretas se mostraram mais efetivas, sobretudo quando existia alguma relagao

anterior entre solicitante e pessoa convidada.
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4. RESULTADOS

Neste capitulo serdo apresentados os resultados da aplicacdo da Pesquisa
com Startups conforme a Metodologia descrita no capitulo anterior. Os resultados
estdo organizados em 8 secdes: na primeira foi feita a caracterizagdo da amostra de
respondentes por estado, numero de colaboradores, estagio de desenvolvimento e
area de atuacao das Startups; entre a segunda e a sexta secado sao apresentados
os resultados da pesquisa em relagéo a visdo geral das respostas, bem como as
respostas separadas por cada um dos quatro estagios das Startups: ideacéo, tragao,
operagao e escala; na sétima sec¢ao, € apresentada a relagao geral entre a aplicagao
de praticas entre as Startups e o resultados alcangados; na oitava secao é
apresentada a visdo comparativa entre as praticas mapeadas na literatura e as
praticas aplicadas pelas Startups; por fim, na nona secéo, é apresentada a visdo
comparativa entre resultados alcangados na literatura e entre as Startups
participantes da pesquisa.

Cada uma das se¢des com resultados da pesquisa, entre a 22 e 62, sao
dividas em 3 subsec¢des. Na primeira subsec¢ao sdo apresentadas as respostas da
pesquisa sobre a aplicagdo das praticas de GC relacionadas a inovagao; as
respostas foram descritas a partir de graficos de barras representando as
porcentagens para cada categoria da escala Likert, visando identificar quais praticas
obtiveram maior ou menor concordancia. Na segunda subsecédo séo apresentadas
as relagdes comparativas entre os resultados esperados, os resultados alcangados e
os resultados nao existentes, mas desejados. Na terceira subsegdo sao
apresentadas as praticas que as Startups acreditam que poderiam aplicar para obter
melhores resultados, as respostas foram representadas em um grafico com um
ranking onde a frequéncia com que cada pratica foi mencionada indica sua

percepg¢ao de importancia para alcangar melhores resultados.

4.1 Caracterizagao

Embora as estratégias de amostragem para aplicagao da pesquisa tenham
sido multiplas, como abordado no capitulo de Metodologia, visando alcancar
Startups de diferentes regides do Brasil, nota-se uma predominancia de
respondentes na regido Sudeste, sobretudo nos estados Minas Gerais e S&o Paulo.

Tal configuracdo pode ser estar associada a diferentes fatores, como: a rede de
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contatos da autora estar centralizada em Minas Gerais, 0 que pode ter impactado na
amostragem bola de neve; predominéancia de Startups de Sdo Paulo nas bases de

Hubs de Startups; Sdo Paulo possuir a maior concentragcao de Startups brasileiras.

Figura 14 - Contagem de Startups por Estados do Brasil

Séao Minas Goias Rio de Santa Distrito ~ Parana Ceara  Sergipe
Paulo Gerais Janeiro Catarina Federal

Fonte: elaborado pela autora, 2025

Sobre 0 numero de colaboradores das Startups, a maioria indicou ter menos
de 100, o que corrobora com a visdo de que essas empresas, em geral, possuem

uma estrutura enxuta.

Figura 15 - Contagem de Startups por Numeros de colaboradores
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Fonte: elaborado pela autora, 2025

Em relagdo aos diferentes estagios de desenvolvimentos de Startups
(adaptado de Blank, S.; Dorf, B., 2012), nota-se que apesar da boa
representatividade de Startups em todos os estagios, a maioria encontrava-se em

estagio de Tragao, correspondente a exploracdo de mercado e aquisi¢ao de clientes,
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enquanto a minoria encontrava-se em estagio de ldeacdo, a primeira fase de

elaboracgao e validagao de ideia de negdcio.

Figura 16 - Contagem de Startups por Estagio de Desenvolvimento

Ideacao Tragéo Operacéo Escala
Fonte: elaborado pela autora, 2025

A respeito das areas de atuagao das Startups respondentes, nota-se uma
primazia de empresas de Tecnologia. Areas como Saude, Servigos, Educacéo
tiveram representatividade maior do que as demais, mas ainda bem discrepantes
com relagdo a Tecnologia. As demais areas tiveram infima composi¢do na amostra.
Alguns fatores podem explicar tais resultados, como: 1-predominancia de Startups
na area de tecnologia; 2-baixa adesado e engajamento de Startups de outras areas.
O segundo motivo é sustentado, inclusive, pelo fato de que a pesquisa valeu-se de
bases especificas da area da saude e mesmo assim o numero de respostas de

Startups dessa area foi baixo.
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Figura 17 - Contagem de Startups por Areas de Atuacéo

Fonte: elaborado pela autora, 2025

4.2 Visao geral de todas as Startups

4.2.1 Praticas Aplicadas por todas as Startups

Figura 18 - Respostas de todas as Startups
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Fonte: elaborado pela autora, 2025.

As praticas que se destacam como as mais aplicadas, com maior
porcentagem de “Concordo” e “Concordo totalmente”, s&o: observacdo de
tendéncias tecnoldgicas, com 97% de concordancia, 3% de neutralidade e 0% de

discordancia; desenvolvimento e promogao de novos produtos/servigos, com 90%
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de concordancia, 9% de neutralidade e 1% de discordancia; solu¢des criativas para
problemas, com 88% de concordéancia, 7% de neutralidade e 4% de discordancia;
compartilhamento de conhecimento, com 88% de concordancia, 9% de neutralidade
e 3% de discordancia; apresentacao de ideias e novas praticas, com 88% de
concordancia, 12% de neutralidade e 0% de discordancia; experimentagcado de novos
processos, com 86% de concordancia, 10% de neutralidade e 4% de discordancia;
coleta de informagdes da industria/mercado, com 84% de concordancia, 10% de
neutralidade e 6% de discordancia; interacao entre pessoas, com 83% de
concordancia, 13% de neutralidade e 4% de discordancia. A aplicagdo massiva de
tais praticas indica um foco em inovacao, aprendizado e colaboracédo desde o inicio,
bem como uma necessidade de adaptagdo e entendimento do cenario onde as
Startups pretendem atuar.

Outras praticas relevantes, porém com um pouco mais de discordancias e
avaliagdes neutras foram: aquisicdo de conhecimentos por meio de instituicdes
externas, com 75% de concordancia, 13% de neutralidade e 12% de discordancia;
coleta de informagdes sobre clientes, com 75% de concordancia, 19% de
neutralidade e 6% de discordancia; aquisicdo de tecnologias de fontes externas,
com 72% de concordancia, 13% de neutralidade e 14% de discordancia; observacao
participante para aprender algo novo, com 70% de concordancia, 20% de
neutralidade e 10% de discordancia; treinamentos, com 67% de concordancia, 20%
de neutralidade e 13% de discordancia; envolver colaboradores em decisdes
importantes, com 65% de concordancia, 22% de neutralidade e 13% de
discordancia; reativar conhecimentos para novos usos, com 62% de concordancia,
23% de neutralidade e 14% de discordancia; colaboracdo com universidades, com
61% de concordéancia, 16% de neutralidade e 23% de discordancia. A maioria
dessas praticas estdo associadas a aquisicdo de conhecimento, indicando que a
inovagao esta intrinsecamente relacionada a combinagdo de conhecimento do
modelo SECI (Nanaka e Takeushi, 1997).

As praticas com menor porcentagem de “Concordo” e “Concordo totalmente”
sdo: recompensa para compartihamento de conhecimentos, com 26% de
concordancia, 19% de neutralidade e 55% de discordancia; intranet/Portal
Corporativo, com 35% de concordancia, 9% de neutralidade e 57% de discordancia;
promover palestras e workshops, com 36% de concordancia, 26% de neutralidade e

38% de discordancia; integrar redes ou associagdes externas, com 43% de
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concordancia, 25% de neutralidade e 32% de discordancia; avaliacdo de
desempenho individual, com 48% de concordancia, 23% de neutralidade e 29% de
discordancia; promover eventos internos e externos, com 48% de concordancia,
19% de neutralidade e 33% de discordancia; area de P&D (Pesquisa e
Desenvolvimento Interno), com 55% de concordéncia, 17% de neutralidade e 28%
de discordancia; integrar GC como estratégia organizacional, com 57% de
concordancia, 28% de neutralidade e 16% de discordancia; mentorias, com 59% de
concordancia, 25% de neutralidade e 16% de discordancia. A menor aplicacao de
tais praticas indica que a gestdo de pessoas e a estruturagdo da comunicagao
interna nao sao prioridades para as Startups, bem como a participagao em eventos e
redes externas.

Os dados revelam que as Startups em geral demonstram um forte foco na
validacdo da ideia e na busca por conhecimento. A gestdo de pessoas e a

comunicagao interna ainda nao sao prioridades.

4.2.2 Resultados de todas as Startups

Figura 19 - Respostas de todas as Startups
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Fonte: elaborado pela autora, 2025

A categoria Aumento de Inovagao apresenta um numero elevado tanto nos
resultados esperados (70,8%) quanto nos alcangados (66,7%), com um numero
menor nos resultados ndo existentes, mas desejados (23,6%), 0 que sugere que 0
aumento da inovagdo é uma expectativa forte e que as Startups, em grande parte,

sentem que estao alcangando esse objetivo.
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A categoria Desempenho Econdmico, similarmente, mostra numeros altos
nos resultados esperados (70,8%) e resultados n&o existentes, mas desejados
(58,3%), indicando que o desempenho econdmico € uma prioridade, porém os
resultados alcangados (38,9%), sugerem haver espago para melhorias.

Na categoria Diminuigcdo do tempo de langamento de produtos/servigos, os
resultados esperados (50%) e alcangados (38,9%) sdo mais moderados em
comparagao com as categorias anteriores, com um numero ligeiramente maior nos
resultados nao existentes, mas desejados (38,9%), o que pode indicar que a
reducao do tempo de langamento € um desafio.

A categoria Desempenho Sustentavel, apresenta os menores numeros entre
as categorias principais, com 47,2% nos resultados esperados, 31,9% nos
alcancados e 34,7% nos nao existentes, mas desejados. Isso pode sugerir que,
embora importante, o desempenho sustentavel pode n&o ser a prioridade maxima ou
o resultado mais imediato para a maioria das Startups pesquisadas.

Em relacédo aos resultados classificado como outros em resultados esperados
foram 4: “Cultura da inovagao”, “Desempenho para liberagéo e uso dos individuos”,
“Inclusédo dos setores no ambiente tecnologico VR” e “Resultado”. Em relagdo aos
resultados alcancados foram 5 classificados como “outros”. “Espera-se obter
resultados no médio prazo”, “entrada em rodada de captagao”, “Sustentacdo da
estrutura atual”’, “Fortalecimento da marca, entrada em rodada de captacao” e “Com
a divulgacédo, possuimos grande interesse da comunidade de enfermagem em
utilizar o App” nas analises. Por fim, os classificados como “outros” em resultados
nao existentes, mas desejados, foram 7: “Acesso facilitado a linha de fomento”,
“‘Expansao internacional”’, “subvencado para inovagao climatica de fronteira para
deeptech”, “Aquisicdo de clientes / Tracdo / Escala”, “Liberacdo para todos os

enfermeiros/estudantes de enfermagem” e dois “N.A”.
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4.2.3 Praticas apontadas por todas as Startups

Figura 20 - Praticas apontadas por todas as Startups
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Fonte: elaborado pela autora, 2025

A partir do grafico nota-se que praticas que se destacam com maior
frequéncia, indicando uma alta percepcao de importancia pelas Startups, sao:
sistema de recompensa para colaboradores que compartilham, colaboragdo com
universidades, integrar GC a estratégia organizacional e promover palestras e
workshops. Tais praticas revelam um forte reconhecimento do valor da colaboragao
externa com universidades e da colaboragao interna. Além disso, a integragcédo da
gestao do conhecimento a estratégia organizacional demonstra a percep¢ao de que
o conhecimento ndo é um ativo isolado, mas sim um elemento central para o
sucesso da Startup.

Um grupo intermediario de praticas, com uma frequéncia entre 10 e 19
mencgdes, sugere uma importancia moderada para as Startups: promover eventos
internos e externos, coleta e analise informagdes da industria/mercado, intranet /
portal corporativo, estruturar area de P&D (Pesquisa e Desenvolvimento),
treinamentos, experimentacdo de novos processos, Mentorias, Reativar
conhecimentos para novos usos, coleta e analise informacbdes sobre clientes,

avaliacdo de desempenho individual com os colaboradores, envolver colaboradores
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em decisdes importantes, adquirir tecnologias de fontes externas, integrar redes ou
associacgdes externas, adquirir conhecimentos por meio de instituicbes externas e
Compartilhamento de conhecimento entre pessoas colaboradoras. Essas praticas
abrangem desde a busca por informagdes externas e a estruturagéo interna, até o
desenvolvimento de pessoas e a promogao do engajamento.

As praticas com menor frequéncia indicadas pelas Startups pesquisadas, sao:
estimular que pessoas proponham solugdes criativas para problemas reais,
desenvolver e promover novos produtos/servicos, promover interacao entre
pessoas, estimular que pessoas colaboradoras apresentem ideias novas e praticas,
observar tendéncias tecnolégicas e Observagao participante para aprender algo
novo. E interessante notar foram justamente essas praticas que as Startups
pesquisadas indicaram estar entre as mais aplicadas na etapa anterior.

Portanto, a ordem das praticas que as Startups acreditam que deveriam
aplicar para obter melhores resultados é inversamente proporcional as praticas ja

aplicadas por elas.

4.3 Estagio de Ideacao
4.3.1 Préticas aplicadas por Startups em estagio de Ideagéo

Figura 21 - Respostas de Startups no Estagio Ideagao
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Fonte: elaborado pela autora, 2025.
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As praticas que se destacam como as mais aplicadas, com maior
porcentagem de “Concordo” e “Concordo totalmente”, sdo: observagdo de
tendéncias tecnolégicas, com 100% de concordéancia, 0% de neutralidade e 0% de
discordancia; desenvolvimento e promog¢ao de novos produtos/servigos, com 100%
de concordancia, 0% de neutralidade e 0% de discordancia; apresentacao de ideias
e novas praticas, com 92% de concordancia, 8% de neutralidade e 0% de
discordancia; coleta de informagdes da industria/mercado, com 92% de
concordancia, 8% de neutralidade e 0% de discordancia; aquisicdo de
conhecimentos por meio de instituicdes externas, com 85% de concordancia, 8% de
neutralidade e 8% de discordancia; interacdo entre pessoas, com 85% de
concordancia, 0% de neutralidade e 15% de discordancia; compartiihamento de
conhecimento, com 85% de concordancia, 15% de neutralidade e 0% de
discordancia. A alta adesado de tais praticas demonstra que as Startups em estagio
de ldeacdo estdo focadas em validar suas ideias e aprender sobre o mercado,
consolidando o aprendizado continuo como essencial para a construcdo de uma
base so6lida para o negocio.

Outras Praticas Relevantes, porém com um pouco mais de discordancias e
avaliagbes neutras foram: coleta de informagdes sobre clientes, com 77% de
concordancia, 15% de neutralidade e 8% de discordancia; observagao participante
para aprender algo novo, com 77% de concordancia e 23% de neutralidade;
aquisicdo de tecnologias de fontes externas, com 77% de concordancia, 0% de
neutralidade e 23% de discordancia; solucdes criativas para problemas reais , com
77% de concordancia, 15% de neutralidade e 8% de discordancia; experimentacao
de novos processos, com 77% de concordancia, 15% de neutralidade e 8% de
discordancia; envolver colaboradores em decisbes importantes, com 69% de
concordancia, 15% de neutralidade e 15% de discordancia; mentorias, com 62% de
concordancia, 23% de neutralidade e 15% de discordancia; treinamentos, com 62%
de concordancia, 31% de neutralidade e 8% de discordancia; area de P&D
(Pesquisa e Desenvolvimento Interno), com 62% de concordancia, 15% de
neutralidade e 23% de discordancia; colaboracdo com universidades, com 62% de
concordancia, 0% de neutralidade e 38% de discordancia. A aplicagao de tais
praticas € condizente com estagio de ideagao, caracterizado pela exploragdo de

diferentes possibilidades e pela busca por solugdes criativas para problemas
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existentes, exigindo um ambiente propicio a experimentagcédo e a geragado de novas
ideias.

As praticas com menor porcentagem de “Concordo” e “Concordo totalmente”
sdo: intranet/Portal Corporativo, com 23% de concordancia, 8% de neutralidade e
69% de discordancia; recompensa para compartilhamento de conhecimentos, com
31% de concordéancia, 23% de neutralidade e 46% de discordancia; integrar redes
ou associagdes externas, com 31% de concordancia, 23% de neutralidade e 46% de
discordancia; promover palestras e workshops, com 38% de concordancia, 23% de
neutralidade e 38% de discordancia; promover eventos internos e externos, com
46% de concordancia, 23% de neutralidade e 31% de discordancia; GC como
estratégia organizacional, com 54% de concordancia, 31% de neutralidade e 15% de
discordancia; avaliagédo de desempenho individual, com 54% de concordancia, 15%
de neutralidade e 31% de discordancia; reativa conhecimentos para novos usos
(15.0): 54% de concordéncia, 23% de neutralidade e 23% de discordancia. A relagao
entre as praticas mais aplicadas e menos aplicadas revela um fato interessante: a
comunicacdo e a colaboragcdo sao importantes, mas de forma mais informal e
flexivel, como evidenciado pela alta adesdo a ‘“Interacdo entre pessoas” e
“Compartilhamento de conhecimento” em detrimento da baixa utilizacdo de
“Intranet/Portal Corporativo”. Além disso, a gestdo de pessoas e o networking
também sao limitados no estagio de Ideacao.

De forma geral, os dados revelam que Startups em estagio de ideacdo
demonstram um foco na busca por conhecimento. A gestdo de pessoas e a
comunicagao interna, por outro lado, ainda ndo sao prioridades, e a tomada de
decisbes pode ser mais centralizada. O foco principal esta na experimentagao e na
aprendizagem, buscando validar a viabilidade do negdcio e construir as bases para

o crescimento futuro.
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4.3.2 Resultados de Startups em estagio de Ideagdo

Figura 22 - Resultados no Estagio Ideacéo
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Fonte: elaborado pela autora, 2025

Na categoria Aumento de Inovagao, aproximadamente 84,6%, das Startups
esperavam um aumento na inovacgdo, concomitantemente, o mesmo percentual
relata ter alcancado esse aumento e cerca de 15,4% nao possuem esse aumento,
mas gostariam de té-lo, indicando um forte alinhamento entre as expectativas e os
resultados em relagao a inovagao.

Ja na categoria Desempenho Econémico ha uma disparidade notavel entre a
expectativa e a realidade no que diz respeito ao desempenho econémico, com um
forte interesse em melhorias nessa area: cerca de 46,2% das Startups esperavam
um certo nivel de desempenho econémico, enquanto somente 15,4% o alcangaram
e uma parcela significativa de aproximadamente 76,9% (10/13) ndo possui esse
nivel de desempenho, mas expressa o desejo de té-lo.

Nas categorias “Diminuicdo do tempo de langamento de produtos/servigos” e
“‘Desempenho Sustentavel” as expectativas e os resultados estdo relativamente
proximos, com um interesse consideravel na redugcdo do tempo de langamento.
Aproximadamente 38,5% das Startups esperavam uma diminuicdo no tempo de
lancamento, cerca de 30,8% relataram ter alcancado essa diminuicdo e um
percentual semelhante de 38,5% ndo experimentou essa diminuicdo, mas gostaria

que ela ocorresse. Enquanto cerca de 38,5% das Startups esperavam um certo
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nivel de desempenho sustentavel, aproximadamente 30,8% alcancaram e 38,5%
nao possuem esse desempenho, mas gostariam de té-lo.

Uma das Startups indicou que os resultados alcancados nao perceptiveis.
Enquanto duas, cerca de 16%, indicaram dois resultados n&o obtidos, mas
desejados na categoria “Outros™ “Acesso facilitado a linha de fomento” e
“subvencao para inovacao climatica de fronteira para deeptech®.”

Percebe-se, portanto, que as Startups em estagio de ideagdo podem estar
encontrando mais facilidade em alcangar um aumento na inovagéao, mas enfrentam
desafios maiores no que diz respeito ao desempenho econbémico e sustentavel. A
reducdo do tempo de langamento de produtos/servicos, por outro lado, parece ser

uma meta mais realista para a maioria.

4.3.3 Préticas indicadas pelas Startups em estagio de Ideacéo

Figura 23 - Préticas indicadas pelas Startups em estagio de Ideacao
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Fonte: elaborado pela autora, 2025

%2 De acordo com o Sebrae (2023), Deep techs so startups baseadas em investigagéo cientifica
apoiada por patentes, que atuam com inovagao complexa, lidando com problemas como o tratamento
de doencgas, mobilidades, aquecimento global e desenvolvimento industrial. Fonte: Saiba o que sao
as deep tech.

httgs://sebrae.com.br/sites/Port@ISebrae/artigos/saiba-o-gue-sao-as-deeg-tech,93632222448b681OVg
nVCM1000001b00320aRCRD Ultimo acesso em 06/08/2024.



https://sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/artigos/saiba-o-que-sao-as-deep-tech,93632222448b6810VgnVCM1000001b00320aRCRD
https://sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/artigos/saiba-o-que-sao-as-deep-tech,93632222448b6810VgnVCM1000001b00320aRCRD
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As praticas que se destacam com o maior numero de mengdes sao: intranet
/portal corporativo, estruturar area de P&D (Pesquisa e Desenvolvimento), integrar
Gestdo do Conhecimento a estratégia organizacional, colaboragdo com
universidades, sistema de recompensa para colaboradores que compartilham. Tais
praticas sugerem que as Startups em estagio de ideagdo enxergam a importancia de
uma estratégia centralizada e estruturada para o compartilhamento de informacgoes,
com incentivo a busca por conhecimento e a participagao dos colaboradores.

Em um nivel intermediario de meng¢des, encontramos: estimular que pessoas
proponham solugcdes criativas para problemas reais; mentorias; treinamentos;
promover eventos internos e externos; envolver colaboradores em decisdes
importantes; avaliagdo de desempenho individual com os colaboradores. Essas
praticas indicam a compreensao da relevancia da busca por engajamento e
desenvolvimento dos colaboradores.

As praticas com somente uma ou nenhuma mengdo, sdo: reativar
conhecimentos para novos usos; promover palestras e workshops; coleta e analise
informacdes da industria/mercado; adquirir tecnologias de fontes externas;
desenvolver e promover novos produtos/servigos; integrar redes ou associagdes
externas; adquirir conhecimentos por meio de instituicdes externas; coleta e analise
informagdes sobre clientes; compartihamento de conhecimento entre pessoas
colaboradoras; estimular que pessoas colaboradoras apresentem ideias novas e
pratica; promover interacdo entre pessoas; experimentacdo de novos processos;
observar tendéncias tecnoldgicas; observagao participante para aprender algo novo.
Percebe-se aqui uma relagao inversamente proporcional, ou seja: as praticas mais
aplicadas, com foco na identificacdo de oportunidades e geracdo de ideias e em
formas mais informais de gestdo do conhecimento, ja refletiam nos resultados
obtidos pelas Startups, portanto foram pouco indicadas entre as praticas que elas

acreditam que deveriam aplicar para melhorar seus resultados.
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4.4 Estagio de Operagéo

4.4.1 Préticas aplicadas por Startups em estagio de Operagéo

Figura 24 - Respostas de Startups no Estagio Operagéo
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Fonte: elaborado pela autora, 2025.

As praticas que se destacam como as mais aplicadas, com maior
porcentagem de “Concordo” e “Concordo totalmente”, sdo: observagdo de
tendéncias tecnolégicas, com 100% de concordancia; apresentagao de ideias e
novas praticas, com 94% de concordancia e 6% de neutralidade; solu¢des criativas
para problemas reais, com 94% de concordancia e 6% de neutralidade; coleta de
informacgdes da industria/mercado, com 88% de concordancia, 6% de neutralidade e
6% de discordancia; desenvolvimento e promog¢ao de novos produtos/servigos, com
88% de concordancia, 6% de neutralidade e 6% de discordancia. A aplicacao
dessas praticas indica que Startups em estagio de operagdo demonstram um forte
foco na eficiéncia, na comunicagdo e na busca por conhecimento externo, para
tomar decisbes baseadas em dados, para manterem-se competitivas e acompanhar
as novas tecnologias e praticas.

Outras praticas relevantes, porém com um pouco mais de discordancias e
avaliagbes neutras, foram: compartilhamento de conhecimento, com 82% de

concordancia, 12% de neutralidade e 6% de discordancia; interacdo entre pessoas,
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com 82% de concordancia, 18% de neutralidade; experimentagcdo de novos
processos, com 82% de concordancia, 12% de neutralidade e 6% de discordancia;
aquisicdo de conhecimentos por meio de instituicdbes externas, com 76% de
concordancia e 24% de discordancia; coleta de informagdes sobre clientes, com
76% de concordancia, 18% de neutralidade e 6% de discordancia; observagcao
participante para aprender algo novo, com 71% de concordancia, 24% de
neutralidade e 6% de discordancia; colaboragdo com universidades, com 71% de
concordancia, 12% de neutralidade e 18% de discordancia; envolver colaboradores
em decisdes importantes, com 71% de concordancia, 18% de neutralidade e 12% de
discordancia; treinamentos, com 71% de concordancia, 6% de neutralidade e 24%
de discordancia; reativar conhecimentos para novos usos, com 65% de
concordancia, 24% de neutralidade e 12% de discordancia; mentorias, com 65% de
concordancia, 18% de neutralidade e 18% de discordancia. Tais praticas evidenciam
que além das Startups em operacao buscarem ativamente conhecimento e expertise
fora da organizagao, elas também fomentam a comunicacéo e a colaboragao interna
como pilares fundamentais para o sucesso nesse estagio.

As praticas com menor porcentagem de “Concordo” e “Concordo totalmente”
sdo: recompensa para compartihamento de conhecimentos, com 18% de
concordancia, 18% de neutralidade e 65% de discordancia; integrar redes ou
associacdes externas, com 24% de concordancia, 24% de neutralidade e 53% de
discordancia; intranet/portal corporativo, com 29% de concordéncia e 71% de
discordancia; promover eventos internos e externos, com 29% de concordancia,
24% de neutralidade e 47% de discordancia; avaliacao de desempenho individual
(PDI), com 35% de concordancia, 29% de neutralidade e 35% de discordancia;
promover palestras e workshops, com 35% de concordancia, 18% de neutralidade e
47% de discordancia; area de P&D, com 47% de concordéancia, 18% de neutralidade
e 35% de discordancia; aquisicao de tecnologias de fontes externas, com 53% de
concordancia, 24% de neutralidade e 24% de discordancia; GC como estratégia
organizacional, com 59% de concordancia, 35% de neutralidade e 6% de
discordancia. A baixa aplicacdo dessas praticas sugere que, embora Startups
valorizem a troca de informacdes e o trabalho em equipe, a comunicagao interna
acontece sem ferramentas estruturadas para o fluxo de informagdes e nao existem
acdes para reconhecer e recompensar o0 desempenho individual e o

compartilhamento de conhecimento.
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Os dados revelam que as Startups em estagio operagdo demonstram um
forte foco na inovacdo, na comunicagao e na coleta de informagdes. No entanto,
precisam aprimorar suas praticas de gestdo de pessoas e comunicagao interna para
impulsionar o crescimento e o desenvolvimento da equipe.

4.4.2 Resultados de Startups em estagio de Operagéo

Figura 25 - Resultados no Estagio Operacéao
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Fonte: elaborado pela autora, 2025

Na categoria Aumento de Inovagado, aproximadamente 64,7% das Startups
esperavam um aumento na inovagéao, cerca de 58,8% relatam ter alcancado esse
aumento e uma pequena parcela de 23,5% nao possui esse aumento, mas gostaria
de té-lo. Os resultados para essa categoria indicam um alinhamento razoavel entre
expectativa e resultado, embora haja um grupo consideravel que ainda deseja
alcangar esse aumento.

O Desempenho Econdémico e a Diminuicdo do tempo de langcamento de
produtos/servicos mostram as maiores disparidades, com altas expectativas, mas
baixos indices de alcance e um forte desejo de melhoria. A grande maioria de
aproximadamente 82,4% das Startups esperavam um certo nivel de desempenho
econdmico, mas somente cerca de 29,4% o alcangaram e uma parcela consideravel
de 70,6% nao possui esse nivel de desempenho, mas expressa o desejo de té-lo.
Enquanto cerca de 70,6% das Startups esperavam uma diminuicdo no tempo de
lancamento, e aproximadamente 17,6% relataram ter alcangado essa diminuigdo e
uma maioria de 58,8% nao experimentou essa diminuigcdo, mas gostaria que ela

ocorresse.
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O Desempenho Sustentavel também demonstra uma lacuna entre a
expectativa e a realidade, com um numero razoavel de Startups desejando
melhorias, aproximadamente 52,9% das Startups esperavam um certo nivel de
desempenho sustentavel, cerca de 35,3% o alcancaram e 29,4% n&o possui esse
desempenho, mas gostaria de té-lo.

Em vista dos dados apresentados, percebe-se que as Startups em estagio de
operacao parecem enfrentar desafios significativos em atingir suas expectativas em
relacdo ao desempenho econémico e a reducdo do tempo de langamento. O
aumento da inovagao e o desempenho sustentavel apresentam um cenario um
pouco melhor, mas ainda com espaco para melhorias. Contudo, além dos resultados
indicados, cerca de 23,5% das Startups 17 indicaram que os resultados alcangados

nao foram perceptiveis.

4.4.3 Préticas indicadas pelas Startups em estagio de Operagéao

Figura 26 - Praticas indicadas pelas Startups em estagio de Operagao
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Fonte: elaborado pela autora, 2025

As praticas que se destacam com o maior numero de mengdes entre as
Startups em estagio de Operagao sao: colaboragdo com universidades; promover
eventos internos e externos; experimentacdo de novos processos; reativar

conhecimentos para novos usos; promover palestras e workshops. Essas praticas
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refletem compreensdo da necessidade da busca ativa por conexdes a fontes
externas de conhecimento e novas ideias, ao mesmo tempo que se assume uma
postura de otimizagao e aprendizado constante dentro da propria organizagao.

Em um nivel intermediario de mengdes, encontramos as seguintes praticas:
sistema de recompensa para colaboradores que compartilham; coleta e analise
informagdes da industria/mercado; intranet / Portal Corporativo; adquirir tecnologias
de fontes externas; desenvolver e promover novos produtos/servigos; estimular que
pessoas proponham solugdes criativas para problemas reais; estruturar area de
P&D; integrar GC a estratégia organizacional; mentorias; integrar redes ou
associacgdes externas; adquirir conhecimentos por meio de instituicbes externas;
coleta e analise informagdes sobre clientes; compartihamento de conhecimento
entre pessoas colaboradoras; observar tendéncias tecnologicas. Este grupo de
praticas indica a importancia atribuida a uma GC mais estruturada internamente e a
busca por tecnologias e conhecimentos externos, com o foco no desenvolvimento de
produtos/servigos.

As praticas que receberam menos mencgdes foram: avaliagdo de desempenho
individual com os colaboradores; treinamentos; envolver colaboradores em decisdes
importantes; estimular que pessoas colaboradoras apresentem ideias novas e
praticas; observacgao participante para aprender algo novo; promover interagao entre
pessoas. A baixa aparigao da maioria dessas praticas, tanto em relagao a aplicacéo,
quanto a priorizagdo para obtencéo de resultados melhores, pode sugerir que, neste
estagio, as Startups dao menor énfase a gestdo e desenvolvimento de pessoas. O
estimulo a geragcdo de novas ideias, por outro lado, ja estava internalizado entre

praticas mais aplicadas e é aparentemente considerado ja bem estabelecido.

4.5 Estagio de Tragao

4.5.1 Préticas plicadas por Startups em estagio de Tracdo
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Figura 27 - Respostas de Startups no Estagio Tragao
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Fonte: elaborado pela autora, 2025.

As praticas que se destacam como as mais aplicadas, com maior
porcentagem de “Concordo” e “Concordo totalmente”, sdo: observagdo de
tendéncias tecnoldgicas, com 100% de concordancia; desenvolvimento e promogéo
de novos produtos/servicos, com 96% de concordancia e 4% de neutralidade;
experimentacdo de novos processos, com 96% de concordancia e 4% de
neutralidade; compartiihamento de conhecimento, com 91% de concordancia e 9%
de neutralidade; apresentacao de ideias e novas praticas, com 87% de concordancia
e 13% de neutralidade. A alta adesao dessas praticas demonstra o foco dessas
Startups em se manterem atualizadas e competitivas no mercado.

Outras praticas relevantes, porém com um pouco mais de discordancias e
avaliagdes neutras foram: interagao entre pessoas, com 87% de concordancia, 9%
de neutralidade e 4% de discordancia; solucdes criativas para problemas reais, com
87% de concordancia, 4% de neutralidade e 9% de discordancia; coleta de
informacdes da industria/mercado, com 83% de concordancia, 13% de neutralidade
e 4% de discordancia; coleta de informacdes sobre clientes, com 78% de
concordancia, 17% de neutralidade e 4% de discordancia; aquisigdo de tecnologias
de fontes externas, com 74% de concordancia, 13% de neutralidade e 13% de
discordancia; envolver colaboradores em decisdes importantes, com 74% de

concordancia, 17% de neutralidade e 9% de discordancia; observagao participante
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para aprender algo novo, com 70% de concordancia, 13% de neutralidade e 17% de
discordancia; aquisicao de conhecimento por meio de instituicdbes externas, com
70% de concordancia, 22% de neutralidade e 9% de discordancia; treinamentos,
com 65% de concordancia, 17% de neutralidade e 17% de discordancia;
colaboragdo com universidades, com 61% de concordancia, 9% de neutralidade e
30% de discordancia; reativa conhecimentos para novos usos, com 61% de
concordancia, 17% de neutralidade e 22% de discordancia; integrar redes ou
associacdes externas, com 61% de concordancia, 22% de neutralidade e 17% de
discordancia; promover eventos internos e externos, com 57% de concordéncia,
13% de neutralidade e 30% de discordancia; areas de P&D (Pesquisa e
Desenvolvimento Interno), com 57% de concordancia, 9% de neutralidade e 35% de
discordancia; avaliagédo de desempenho individual, com 57% de concordancia, 17%
de neutralidade e 26% de discordancia. A aplicagdo dessas praticas sugere uma
cultura de colaboragcdo e aprendizado continuo e um foco um pouco maior no
desenvolvimento de pessoas colaboradoras, se comparado aos resultados dos
estagios anteriores.

As praticas com menor porcentagem de “Concordo” e “Concordo totalmente”
sdo: recompensa para compartihamento de conhecimentos, com 26% de
concordancia, 17% de neutralidade e 57% de discordancia; promover palestras e
workshops, com 35% de concordancia, 30% de neutralidade e 35% de discordancia;
intranet/Portal Corporativo, com 43% de concordancia, 13% de neutralidade e 43%
de discordancia; mentoria, com 52% de concordancia, 26% de neutralidade e 22%
de discordancia; GC estratégia organizacional, com 52% de concordéancia, 26% de
neutralidade e 22% de discordancia. A baixa adeséo dessas praticas sugere que,
embora exista um avango em relagdo a gestdo de pessoas e o desenvolvimento
individual dos colaboradores em comparagédo aos estagios de ideacéo e operacéo,
praticas mais estruturadas de Gestdo do Conhecimento ainda sao pouco
priorizadas.

Os dados revelam que as Startups em estagio de Trag&o priorizam a
inovagao, a experimentacao e a coleta de informacgdes. No entanto, ha espaco para
melhorar a gestdo do conhecimento, a comunicagdo interna e a utilizacdo de

mentoria.
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4.5.2 Resultados de Startups em estagio de Tragéo

Figura 28 - Resultados no Estagio Tragcéo
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Fonte: elaborado pela autora, 2025.

Aproximadamente 61,5% das Startups esperavam um Aumento na Inovagao
ao aplicar certas praticas de GC, cerca de 57,6% perceberam esse aumento e uma
parcela de 23% gostaria de perceber, indicando um alinhamento razoavel entre
expectativa e resultado.

Em relacdo a Desempenho Econémico, ha uma lacuna consideravel entre o
esperado e o alcangado. Uma grande maioria de aproximadamente 73% das
Startups esperavam um impacto positivo no desempenho econémico, mas somente
cerca de 46% perceberam esse impacto e 50% né&o tiveram, gostariam de ver um
impacto positivo no desempenho econémico.

Sobre Diminuicdo do tempo de lancamento de produtos/servicos, o0s
resultados apresentados indicam que curiosamente ocorreu um resultado alcancado
ligeiramente superior a expectativa. Cerca de 38,4% das Startups esperavam uma
reducdo no tempo de langamento ao aplicar as praticas de GC e Inovacéao, 30,7%
nao tiveram, gostariam de ver uma diminuigdo no tempo de langamento, mas
aproximadamente 42% perceberam essa redugdo, um indice maior do que o
esperado.

Aproximadamente 38,4% das Startups esperavam um impacto positivo no

Desempenho Sustentavel, cerca de 23% perceberam esse impacto e 38,4% néo
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tiveram, mas gostariam de perceber um desempenho mais sustentavel, indicando
um resultado alcangado ligeiramente abaixo das expectativas.

Cerca de 15% das Startups que aplicaram as praticas de GC nao perceberam
resultados. Na categoria “Outros”, uma das Startups indicou um resultado esperado
na categoria, uma indicou resultados alcangados e duas indicaram resultados que
nao tiveram, mas gostaria, sendo eles respectivamente: “Inclusdo dos setores no
ambiente tecnologico VR”, “Fortalecimento da marca, entrada em rodada de
captacao”, “Desempenho econémico, Aquisicdo de clientes / Tracdo / Escala” e
“N.A”.

Em sintese, as Startups em estagio de Tragdo parecem ter mais sucesso em
alcancar o aumento de inovagao e em diminuir o tempo de langamento, sendo que
este segundo aspecto tem até mesmo superado expectativas. Ja o desempenho
sustentavel e o desempenho econémico s&o desafios, tendo o segundo uma

diferenca notavel entre o que se esperava e o que foi alcangado.

4.5.3 Préticas indicadas pelas Startups em estagio de Tragao

Figura 29 - Praticas indicadas pelas Startups em estagio de Tragao
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experimentacdo de novos processos 6
integrar Gestdao do Conhecimento a estratégia organizacional 6
promover interacéo entre pessoas 6
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Intranet / Portal Corporativo 4
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Fonte: elaborado pela autora, 2025

As praticas que se destacam com o maior numero de mengdes sao: sistema

de recompensa para colaboradores que compartilham; promover palestras e
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workshops; coleta e analise informagdes da industria/mercado; promover eventos
internos e externos; colaboragdo com universidades. Essas praticas entendidas
como de alta importancia para atingir melhores resultados no estagio de Tracao
sugerem um foco em valorizagdo da contribuigdo dos colaboradores, juntamente
com a busca por conhecimento e promog¢ao de networking.

Em um nivel intermediario de mengdes, encontramos as seguintes praticas:
estruturar area de P&D; experimentagdo de novos processos; integrar Gestao do
Conhecimento a estratégia organizacional; promover interagdo entre pessoas;
mentorias; treinamentos; avaliacdo de desempenho individual com os
colaboradores; envolver colaboradores em decisdes importantes; integrar redes ou
associagbdes externas; intranet / portal corporativo; reativar conhecimentos para
novos usos. Este grupo de praticas reflete uma preocupagao em estruturar mais a
GC, com foco no desenvolvimento de pessoas, busca de conhecimento externo e
interno e experimentacgao.

As praticas que receberam poucas meng¢des sao: adquirir conhecimentos por
meio de instituicbes externas; adquirir tecnologias de fontes externas; coleta e
analise informacdes sobre clientes; compartilhamento de conhecimento entre
pessoas colaboradoras; desenvolver e promover novos produtos/servigos; observar
tendéncias tecnoldgicas; estimular que pessoas colaboradoras apresentem ideias
novas e praticas; estimular que pessoas proponham solugdes criativas para
problemas reais; observagdo participante para aprender algo novo. A baixa
prioridade dada a algumas dessas praticas no estagio de Tragdo é consoante com

os altos niveis de aplicagao, indicando que as Startups ja as incorporaram.
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4.6 Estagio de Escala

4.6.1 Praticas plicadas por Startups em estagio de Escala

Figura 30 - Respostas de Startups no Estagio Escala
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Fonte: elaborado pela autora, 2025.

As praticas que se destacam como as mais aplicadas, com maior
porcentagem de “Concordo” e “Concordo totalmente”, sdo: solugdes criativas para
problemas reais, com 94% de concordancia e 6% de neutralidade;
compartilhamento de conhecimento, com 94% de concordancia e somente 6% de
discordancia; observacao de tendéncias tecnoldgicas, com 88% de concordéancia e
12% de neutralidade; aquisicdo de tecnologias de fontes externas, com 88% de
concordancia e 12% de neutralidade; apresentacédo de ideias e novas praticas, com
81% de concordancia e 19% de neutralidade. A maior adesdo de tais praticas
evidencia uma prioridade em buscar solu¢des inovadoras por meio da obtencao de
conhecimento e expertise tanto dentro quanto fora da organizagao.

Outras Praticas Relevantes, porém com um pouco mais de discordancias e
avaliagdes neutras foram: experimentacdo de novos processos, com 81% de
concordancia e 6% de discordancia; aquisicdo de conhecimentos por meio de
instituicbes externas, com 75% de concordancia, 19% de neutralidade e 6% de

discordancia; desenvolvimento e promogao de novos produtos/servigos, com 75%
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de concordancia e 25% de neutralidade; interacdo entre pessoas, com 75% de
concordancia e 25% de neutralidade; coleta de informagbes da industria/mercado,
com 75% de concordancia, 12% de neutralidade e 12% de discordancia; reativar
conhecimentos para novos usos, com 69% de concordancia e 31% de neutralidade;
coleta de informacbes sobre clientes, com 69% de concordancia, 25% de
neutralidade e 6% de discordancia; treinamentos, com 69% de concordancia, 31%
de neutralidade; observagao participante para aprender algo novo, com 62% de
concordancia, 25% de neutralidade e 12% de discordancia; integrar GC & estratégia
organizacional, com 62% de concordancia, 19% de neutralidade e 19% de
discordancia; mentorias, com 62% de concordancia, 31% de neutralidade e 6% de
discordancia; promover eventos internos e externos, com 56% de concordancia,
19% de neutralidade e 15% de discordancia; P&D, com 56% de concordancia, 31%
de neutralidade e 12% de discordancia; colaboragdo com universidades, com 50%
de concordancia, 38% de neutralidade e 12% de discordancia; integrar redes ou
associagdes externas, com 50% de concordancia, 31% de neutralidade e 19% de
discordancia. A aplicagcao dessas praticas demonstra a importancia da comunicagéo
e da disseminagdo de conhecimento nas organizagbes de forma mais estruturada.
Além disso, pode indicar que, mais do que nos estagios anteriores, Startups em
estagio de Escala estdo focadas em atividades de networking e divulgagao externa,
0 que é coerente com 0 momento dessas empresas.

As praticas com menor porcentagem de “Concordo” e “Concordo totalmente”
sdo: recompensa para compartihamento de conhecimentos, com 31% de
concordancia, 19% de neutralidade e 50% de discordancia; A utilizagdo de
ferramentas internas de comunicagao, como Intranet/Portal Corporativo, com 38%
de concordéancia, 12% de neutralidade e 50% de discordancia; A organizacéo de
eventos internos e externos, como palestras e workshops, com 38% de
concordancia, 31% de neutralidade e 31% de discordancia; envolver colaboradores
em decisdes importantes, com 44% de concordancia, 44% de neutralidade e 12% de
discordéancia; avaliacdo de desempenho individual, com 44% de concordéancia, 31%
de neutralidade e 25% de discordancia. A baixa aplicacao dessas praticas indica que
embora a cultura de colaboragdo e aprendizado continuo se destaquem nas
Startups em escala, ha oportunidades de melhoria na gestdo de pessoas e na

comunicacgao interna.
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Os dados revelam que Startups em estagio de escala demonstram um forte
foco na resolugao de problemas e na busca por conhecimento interno e externo. Os
esforcos para construgcdo de networking e expansao de presenga no mercado
também sao pontos de destaque. No entanto, ha espago para melhorar a gestdo do
conhecimento, a comunicacdo interna e a participacdo dos colaboradores em

decisbes importantes.

4.6.2 Resultados de Startups em estagio de Escala

Figura 31 - Resultados no Estégio Escala
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Fonte: elaborado pela autora, 2025.

Os dados indicam que as expectativas em Aumento de Inovacédo e
Desempenho Econdmico s&o altas no estagio de Escala e os resultados alcangados
seguem essa tendéncia. Aproximadamente 81,3% das Startups esperavam um
Aumento na Inovacgao, e cerca de 68,8% relatam ter alcangado esse aumento e uma
parcela de 31,3% ndo possuem esse aumento, mas gostariam de té-lo. Enquanto
aproximadamente 81,3% das Startups esperavam um melhor Desempenho
Econdmico, cerca de 62,5% o alcancaram e ma parcela de 37,5% n&o melhoraram o
desempenho, mas gostariam.

Os resultados relativos a Diminuicdo do tempo de langamento de
produtos/servicos foram positivos, com o percentual de alcance superando a
expectativa. Cerca de 56,3% das Startups esperavam uma diminui¢gdo no tempo de
lancamento e aproximadamente 62,5% relataram ter alcangado essa diminuicao.

Uma parcela de 25% nao experimentou essa diminuicdo, mas gostaria que ela
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ocorresse.

Ja em relacdo ao Desempenho Sustentavel, ha uma diferenga maior entre a
expectativa e o alcance, com uma parcela consideravel ainda buscando esse
desempenho. Cerca de 62,5% das Startups esperavam um certo nivel de
desempenho sustentavel, aproximadamente 43,8% também relataram ter alcancado
esse desempenho e 37,5% n&o possuem esse desempenho, mas gostariam de
té-lo.

Na categoria “Outros” uma das Startups indicou um diferente resultado
esperado, e dois resultados alcangados foram indicados e 3 resultados desejados,
sendo eles respectivamente: “Desempenho para liberacdo e uso dos individuos”,
“Sustentacao da estrutura atual”, “Com a divulgagao, possuimos grande interesse da
comunidade da enfermagem em utilizar o app”, “Expansao internacional”, “Liberacao
para todos os enfermeiros/estudantes de enfermagem” e “N.A”. A auséncia de
Startups na categoria "Nao Perceptivel” sugere que, no estagio de escala, os
resultados das agdes sdo mais tangiveis.

Percebe-se que as Startups em estagio de escala parecem estar colhendo
resultados significativos em inovagdo e desempenho econdmico, alinhados com
suas expectativas. A reducao do tempo de langamento também se mostra uma area
de sucesso. O desempenho sustentavel ainda representa um desafio para uma

parte das Startups.

4.6.3 Praticas indicadas pelas Startups em estagio de Escala

Figura 32 - Praticas indicadas pelas Startups em estagio de Escala
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sistema de recompensa para colaboradores que compartilham conhecimentos. 8
colaboragdo com universidades 6
promover palestras e workshops 6
integrar Gestéo do Conhecimento & estratégia organizacional 6
treinamentos 6
coleta e analise informacdes da indUstria/mercado 4
coleta e analise informacdes sobre clientes 4
promover eventos internos e externos 3
experimentacdo de novos processos 3
avaliagdo de desempenho Individual com os colaboradores 3
mentorias 3
envolver colaboradores em decisdes importantes 3
Intranet / Portal Corporativo 3
adquirir conhecimentos por meio de instituicdes externas 3
compartilhamento de conhecimento entre pessoas colaboradoras 3
estimular que pessoas colaboradoras apresentem ideias novas e praticas 3
estruturar area de P&D (Pesquisa e Desenvolvimento) 2
promover interacéo entre pessoas 2
integrar redes ou associagbes externas 2
adquirir tecnologias de fontes externas 2
desenvolver e promover novos produtos/servigos 2
observar tendéncias tecnolodgicas 2
observagao participante para aprender algo novo 2
reativar conhecimentos para novos usos 1
estimular que pessoas proponham solugdes criativas para problemas reais 1
0 2 4 6 8

Fonte: elaborado pela autora, 2025

As praticas que se destacam com o maior numero de mengdes sao: sistema
de recompensa para colaboradores que compartilham; colaboragdo com
universidades; promover palestras e workshops; integrar GC a estratégia
organizacional; treinamentos. A importancia dada a tais praticas sugere uma forte
énfase na otimizagao do capital humano e do conhecimento.

Em um nivel intermediario de mengdes, encontramos as seguintes praticas:
coleta e analise informacdes da industria/mercado; coleta e analise informagdes
sobre clientes; promover eventos internos e externos; experimentacdo de novos
processos; avaliacdo de desempenho individual com os colaboradores; mentorias;
envolver colaboradores em decisbes importantes; intranet / portal corporativo;
adquirir conhecimentos por meio de instituicdes externas; compartilhamento de
conhecimento entre pessoas colaboradoras; estimular que pessoas colaboradoras
apresentem ideias novas e praticas. Algumas dessas praticas como coleta de
informacgdes e busca por conhecimento externo sao ja aplicadas pelas Startups em
estagio de Escala e s&o enxergadas, como evidenciado pelo grafico, como
continuamente relevantes. A utilizacdo de uma intranet/portal corporativo € a unica
pratica deste grupo que figurava entre as menos aplicadas.

As praticas que receberam poucas meng¢des sao: estruturar area de P&D;
promover interacdo entre pessoas; integrar redes ou associagdes externas; adquirir

tecnologias de fontes externas; desenvolver e promover novos produtos/servigos;
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observar tendéncias tecnoldgicas; observagéo participante para aprender algo novo;
reativar conhecimentos para novos usos; estimular que pessoas proponham
solugdes criativas para problemas reais. A baixa prioridade dada a algumas dessas
praticas esta alinhada ao fato de que ja foram implementadas por diversas Startups

em estagio de Escala.

4.7 Ranking de praticas mais aplicadas por Aumento de Inovagao e outros
resultados

A partir das respostas de todas as Startups, foi realizado um cruzamento
entre as praticas que eles informaram, aplicar e os resultados alcangados. O grafico
abaixo apresenta a porcentagem de respostas associadas a categoria “concordo” e
“‘concordo totalmente” da escala Likert para cada pratica em relagdo a cada tipo de
resultado que as Startups indicaram ter alcancado. Ele revela que, embora existam
praticas universalmente benéficas, a eficacia de outras pode variar

significativamente dependendo do resultado estratégico almejado.



Figura 33 - Relagéo Praticas versus Resultados
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Algumas praticas tiverem mais destaque: 98% das Startups que afirmaram
observar tendéncias tecnoldgicas alcangaram resultados de aumento de inovacgao,
96% de desempenho econdémico, 100% de desempenho sustentavel e 96% de
diminuicao de tempo de langcamento; as que afirmaram desenvolver e promover de
novos produtos/servigos apresentaram bons resultados em aumento de inovacéo,
cerca de 94%, diminuicdo de tempo de langamento, cerca 89%, e em desempenho
Econdmico e Sustentavel, cerca de 86% 91%, respectivamente; as que promoveram
apresentacao de ideias novas e praticas e compartiihamento de conhecimento
tiveram percentuais de aplicagdo muito préximos e elevados, sendo 92% para
aumento de inovagao, 82% e 86% para desempenho econémico, respectivamente,
96% para desempenho sustentavel e 93% para diminuicdo de tempo de langamento;
as praticas de promover solugbes criativas para problemas reais e coletar
informagdes da industria/mercado demonstram performance e consisténcia, ambos
com 90% de aplicacdo associada a aumento de inovacdo, 86% e 89% para
desempenho econémico, 87% e 96% para desempenho sustentavel e 96% e 79%
para diminuicdo de tempo de langamento, respectivamente; a experimentacédo de
novos processos foi associada a bons resultados de aumento de Inovacgao, cerca
88%, de desempenho econémico e sustentavel, 79% e 91%, respectivamente, e de
diminuicao tem tempo de langamento, com cerca de 89% de aplicagédo associada; a
promogao da interacdo entre pessoas, embora tenha uma pequena queda de
associacdo ao desempenho Econdmico por aplicagdo, com cerca de 71%, em
relagdo aos outros resultados, foi associada a aumento de inovacdo em 84% de
suas aplicagao, em 87% a desempenho sustentavel, em 86% a diminuicao de tempo
de langamento. Tais associagdes expressam que promover a melhoria continua dos
produtos, servicos e processos e a cultura interna de compartihamento de
conhecimento, enquanto se busca ativamente por compreensdo do mercado e das
novas tecnologias, pode trazer resultados positivos para as Startups, com destaque
para o aumento de inovagao e desempenho econémico.

Algumas praticas tiveram bons resultados também, porém um pouco menores
que os anteriores: Observagéo participante para aprender algo novo demonstra um
bom desempenho na inovacido, com 76% de associagcao, e € particularmente forte
para o desempenho sustentavel, com 83%, j4 em desempenho econémico e na

diminuigéo do tempo de langamento, as associagdes foram de 71%; os treinamentos
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mostram uma consisténcia razoavel com aumento da inovacédo associados 72%,
desempenho econémico com 68%, diminuicdo do tempo de langamento com 71%,
com o maior impacto no desempenho sustentavel associados a 78% da aplicagao;
adquirir tecnologias de fontes externas teve uma associagdo mais forte na
diminuicdo do tempo de langamento e no desempenho econédmico, com 79% e 75%,
respectivamente, logo depois em aumento da Inovagdo com 70% e desempenho
sustentavel, com 65%; a reativagdo de conhecimentos existentes para novas
aplicagbes mostra um desempenho moderado, mas consistente, com 74% de
associacdo em desempenho sustentavel, aumento da inovacdo, com 66%,
desempenho econémico e diminuicdo do tempo de langcamento, com 64%; a area de
P&D interna apresenta percentuais de 64% de aplicagédo associadas a inovagao e
desempenho econdmico, 70% a desempenho sustentavel e 57% a diminuigdo do
tempo de langamento.

Outras praticas tiveram alguns resultados melhores do que outros, como:
coleta de informagdes sobre clientes, com um percentual de 89% para desempenho
econdmico e 87% para sustentavel, enquanto teve 78% para aumento da inovagao e
79% para diminuicdo do tempo de langamento; adquirir conhecimentos por meio de
instituicbes externas, embora tenha uma associagdo de 80% com aumento de
inovacao 82% com diminuicao de tempo de langamento, tem um percentual de 68%
para desempenho econdmico e 78% para desempenho sustentavel 78%; envolver
colaboradores em decisdes importantes apresenta uma variagdo notavel, sendo
70% associados a aumento de inovagao e 74% a desempenho sustentavel e
diminuicdo de tempo de langcamento, mas caindo para 54% em desempenho
econdmico; colaboracdo com universidades possui percentuais mais altos
associados a aumento de inovagao, com 64%, e desempenho sustentavel, com
cerca de 70%, do que em desempenho econémico, com cerca de 50%, e diminuicao
de tempo de lancamento, com 61%; recompensa para compartiihamento de
conhecimentos é a pratica com os percentuais mais baixos em todas as categorias,
sendo somente 30% associados a aumento de inovagédo, 29% a desempenho
econdmico, 43% a desempenho sustentavel, 32% a diminuicdo de tempo de
lancamento.

As praticas relacionadas a observagao de tendéncias, desenvolvimento de
novos produtos, geracao de ideias e compartilhamento de conhecimento sao pilares

universais para todos os tipos de sucesso organizacional. Praticas como coleta de
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informacdes sobre clientes, parecem ter um impacto mais direto em resultados
financeiros e de sustentabilidade. Algumas praticas, como adquirir tecnologias de
fontes externas e adquirir conhecimentos por meio de instituicbes externas, sao
excelentes para agilidade que podem impactar em diminuigdo de tempo de
lancamento. Outras, como area de P&D e colaboragdo com universidades, podem
estar associadas um investimento mais profundo e de longo prazo, com menor
impacto imediato na velocidade de langamento, mas um impacto mais consistente

na inovagéao e sustentabilidade.

4.8 Literatura versus Pesquisa com Startups: relagao do Ranking geral de
Praticas

O grafico abaixo apresentado ilustrada a analise comparativa entre literatura

académica e a percepcgao de sua potencial aplicagao por Startups.



Figura 34 - Praticas Literatura versus Pesquisa
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Para facilitar a discussdo, as diversas praticas foram organizadas em 6
grupos com base em sua representatividade em ambos os levantamentos: 1.
maiores percentuais na literatura e na pesquisa com Startups; 2. percentuais bons
na pesquisa e resultados medianos de recorréncia na literatura; 3. percentuais
medianos na pesquisa e na literatura; 4. percentuais abaixo da média na pesquisa e
na literatura; 5. percentuais discrepantes, maiores na pesquisa e bem menores na
literatura; 6. percentuais discrepantes, maiores na literatura e menores na pesquisa.

As praticas com maior destaque foram: compartilhamento de conhecimento
(Pesquisa: 88%, Literatura: 28,95%); coleta de informagdes da industria/mercado
(Pesquisa: 84%, Literatura: 21,05%); coleta de informacbdes sobre clientes
(Pesquisa: 75%, Literatura: 21,05%) e treinamentos (Pesquisa: 67%, Literatura:
31,58%). Este grupo sinaliza que a inteligéncia, a troca de saberes e a capacitacao
se mostram centrais tanto na teoria quanto na percep¢do das Startups para a
inovacao.

Em seguida, com percentuais bons na pesquisa e resultados medianos de
recorréncia na literatura estdo: solugdes criativas para problemas (Pesquisa: 88%,
Literatura: 18,42%); experimentacao de novos processos (Pesquisa: 86%, Literatura:
18,42%); interacdo entre pessoas (Pesquisa: 83%, Literatura: 18,42%). Este grupo
sinaliza a forte valorizagdo, pelas Startups, de praticas ligadas a agilidade e a
colaboracado interna na busca por inovagcdo. A menor énfase na literatura pode
indicar uma perspectiva tedrica menos focada na dinamica operacional e mais nas
estruturas formais.

Com resultados medianos na pesquisa e na literatura, estdo: envolver
colaboradores em decisbes importantes (Pesquisa: 65%, Literatura: 18,42%);
reativar conhecimentos para novos usos (Pesquisa: 62%, Literatura: 15,79%). Estas
praticas demonstram uma concordancia razoavel entre a teoria e a pratica das
Startups, indicam um reconhecimento do valor da participacdo interna e da
otimizagdo do conhecimento ja disponivel, mas sem o mesmo grau de urgéncia das
praticas do primeiro e segundo grupo.

Com resultados abaixo da média na pesquisa e na literatura estdo: mentorias
(Pesquisa: 59%, Literatura: 13,16%); integrar GC como estratégia organizacional
(Pesquisa: 57%, Literatura: 15,79%); area de P&D (Pesquisa: 55%, Literatura:

5,26%); promover eventos internos e externos (Pesquisa: 48%, Literatura: 5,26%);
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avaliacdo de desempenho individual (Pesquisa: 48%, Literatura: 15,79%); integrar
redes ou associagdes externas (Pesquisa: 43%, Literatura: 13,16%); promover
palestras e workshops (Pesquisa: 36%, Literatura: 5,26%). Este conjunto evidencia
praticas que ndo sao percebidas como essenciais para a inovagao, tanto na teoria
quanto na pratica das Startups. Isso pode refletir uma busca por abordagens mais
diretas e menos dependentes de estruturas formais ou eventos especificos.

Com resultados discrepantes, maiores na pesquisa aplicada com Startups e
bem menores na literatura, estao: observagéo de tendéncias tecnolégicas (Pesquisa:
97%, Literatura: 5,26%); desenvolvimento e promog¢éo de novos produtos/servigos
(Pesquisa: 90%, Literatura: 10,53%); aquisicdo de conhecimentos por meio de
instituicbes externas (Pesquisa: 75%, Literatura: 10,53%); aquisicéo de tecnologias
de fontes externas (Pesquisa: 72%, Literatura: 7,89%); observacao participante para
aprender algo novo (Pesquisa: 70%, Literatura: 5,26%); colaboragdo com
universidades (Pesquisa: 61%, Literatura: 10,53%). Este grupo revela um forte
direcionamento das Startups para a proatividade na busca por inovacédo e
conhecimento externo. A menor representatividade na literatura pode indicar uma
lacuna entre a énfase tedrica tradicional e as necessidades dinédmicas e a
mentalidade de crescimento das Startups.

Por fim, o grupo resultados discrepantes de praticas com maior recorréncia na
literatura e menor na pesquisa, forma: intranet/portal corporativa (Pesquisa: 35%,
Literatura: 42,11%) e sistema de recompensa para compartihamento de
conhecimentos (Pesquisa: 26%, Literatura: 21,05%). Este ultimo grupo destaca uma
divergéncia significativa ferramentas formais que, apesar de valorizadas
teoricamente para a organizagdo e o incentivo ao compartilhamento, parecem ter
menor ades&do ou prioridade no ambiente pratico e agil das Startups, onde a
comunicacao e a troca de conhecimento podem ocorrer de maneiras mais informais

e diretas.

4.9 Resultados das praticas mapeadas na Literatura versus as aplicas
pelas Startups

Figura 35 - Praticas Literatura versus Pesquisa
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Os resultados que se destacaram em ambos os levantamentos, tanto na
revisdo da literatura quanto na pesquisa, foram o aumento de inovagéao (Literatura:
81,58%; Pesquisa: 66,70%) e o desempenho econdmico (Literatura: 36,84%;
Pesquisa: 38,90%). Esses dois aspectos reforgam sua importancia como os
principais impactos da gestdo do conhecimento e da inovagdo percebidos e
reportados tanto nos estudos académicos quanto, na pratica das Startups.

Os resultados que apresentaram menor representatividade em ambos os
contextos foram desempenho sustentavel (Literatura: 7,89%; Pesquisa: 31,90% -
outra discrepancia), a diminuicdo do tempo de langamento de produtos/servigos
(Literatura: 5,26%; Pesquisa: 38,90%, com uma discrepancia). Contudo, observa-se
uma discrepancia significativa em ambos.

Em relagcdo ao resultado de diminuicdo do tempo de langamento de
produtos/servicos, enquanto na literatura esse resultado aparece com uma baixa
frequéncia (5,26%), na pesquisa com as Startups ele se destaca como um dos mais
relevantes (38,90%). Isso sugere que a agilidade no desenvolvimento e langamento
de novos produtos e servigos € um beneficio valorizado e percebido no ambiente
dindmico das Startups, mas talvez n&o tenha sido o foco principal dos artigos
analisados na literatura.

Outra discrepancia interessante reside no desempenho sustentavel. Ele
apresenta uma frequéncia relativamente baixa na literatura (7,89%), mas uma
representatividade consideravel na pesquisa com as Startups (31,90%). Isso poderia
indicar uma crescente preocupagdo e percepgdo do impacto da gestdo do

conhecimento e inovagédo na sustentabilidade por parte das Startups. Entretanto, é
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preciso sinalizar que desempenho sustentavel ndo figurava nas strings de busca de
artigos e mesmo assim teve representatividade nos resultados.

Os resultados ndo perceptiveis (Literatura: 7,89%; Pesquisa: 12,50%) e a
categoria outros também tiveram baixa representatividade na pesquisa (5,60%) e na
literatura (18,42%), o que indica que esses resultados sdo menos frequentes ou

mais dificeis de serem mensurados e, portanto, menos reportados.
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5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo serdo relacionados e discutidos os resultados da pesquisa com
as Startups apresentados no capitulo anterior e os resultados da revisdo de literatura
apresentados no segundo capitulo.

Antes de descrever como sera estruturada a discussao, contundo, é preciso
resgatar brevemente a linha tedrica que a norteia. Como apresentado no segundo
capitulo de revisao de literatura, a teoria do conhecimento organizacional de Nonaka
& Takeuchi (1997) sustenta que existem quatro modos de conversdo do
conhecimento, obtidos a partir da interagao entre o conhecimento tacito e o explicito:
‘socializacao’, ‘externalizacédo’, ‘combinacao’ e f‘internalizagao’, representando o
Modelo SECI (Nonaka & Takeuchi, 1997). De acordo com esses autores, a inovagao
surge quando ha interagao entre o conhecimento explicito e o conhecimento tacito.

Seguindo essa linha tedrica, na primeira parte da discussao, as praticas
mapeadas e elencadas a partir de sua aplicagdo pelas Startups em diferentes
estagios de desenvolvimento foram primeiramente analisadas a luz das categorias
do Modelo SECI (Nonaka & Takeuchi, 1997), depois, foram discutidas as relagdes
entre as mais recorrentes e menos recorrentes, respectivamente. Na segunda parte
foi tecido o didlogo entre as praticas aplicadas pelas Startups e as praticas
mapeadas na literatura e os resultados provenientes das aplicagcdes das praticas nos

dois ambitos.

5.1 Praticas aplicadas pelas Startups

5.1.1 Relagéo entre Praticas aplicadas pelas Startups em diferentes estagios
5.1.1.1 Praticas de Socializagdo

As praticas de Socializagdo mantiveram uma média razoavel de aplicagéo,
cerca de 60%, em todos os estagios das Startups. A pratica de socializagdo mais
aplicada em todos os estagios e responsavel por elevar a média das praticas do
grupo, mesmo com uma pequena queda na Escala em relagdo aos estagios
anteriores, foi a promog¢ao da interacdo entre pessoas, uma pratica bastante
informal. Praticas que exigem um pouco mais de estruturagdo, como observagao
participante, treinamentos e mentorias, tiveram aplicagdo mediana em todos os

estagios. A integracdo a redes externas teve baixo percentual de aplicacdo nos
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estagios iniciais de Ideagdo e Operagdo, mas um aumento abrupto no estagio de
tragcdo e uma manutencao no de Escala, assim como a pratica de promover eventos
internos e externo, indicando uma necessidade crescente de Networking. Promover
palestras e Workshops, entretanto, manteve baixo percentual de aplicacdo em todos
os estagios, provavelmente por envolver maior maturidade para compartilhamento
de conhecimento.

Percebe-se que as praticas de socializagdo mais aplicadas, de forma geral,
sdo mais informais e que o foco nos estagios iniciais das Startups € maior no ambito
interno. Contudo, conforme se desenvolvem, a necessidade de integrar redes

externas se intensifica.

5.1.1.2 Praticas de Externalizagéo

As praticas de Externalizagao tiveram a aplicagao um pouco abaixo da média,
cerca de 59%, em diferentes os estagios das Startups. Enquanto compartilhamento
de conhecimento e apresentagdo de ideias e novas praticas, respectivamente,
tenham tido altos indices de aplicagcao; intranet/portal corporativo e sistema de
recompensa para compartilhamento de conhecimento, tiveram aplicagdo bem abaixo
da meédia, mesmo apresentando percentuais de aplicagdo um pouco maiores nos
estagios de Tracdo e Escala, em detrimento dos estagios iniciais.

Esses resultados sugerem haver uma alta expectativa de que exista
compartilhamento de conhecimento e trocas entre as pessoas colaboradoras, mas
pouco estimulo formal ou estruturagcdo para que isso ocorra, mesmo com um

aumento gradual desse estimulo ao longo do ciclo de vida de uma Startup.

5.1.1.3 Préaticas de Combinagao

As praticas de Combinacdo foram algumas das mais aplicadas pelas
Startups. Em geral, tiveram aplicagdo um pouco acima da média, cerca de 70%,
contudo, com algumas discrepéancias entre estagios.

A observagdo de tendéncias tecnoldgicas foi quase unanime entre as
Startups, com excegao do estagio Escala, mas ainda assim manteve aplicagao alta.
A coleta de informag¢des da industria/mercado manteve percentuais altos de

aplicagao em todos os estagios e a coleta de informagdes sobre clientes manteve-se
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um pouco cima da média em todos os estagios, com pouca variagdo. No estagio de
Ideacao, ocorreram duas variagdes mais significativas: a aquisicdo de conhecimento
por meio de instituigdes externas foi mais relevante para o estagio de Ideacéo, mas
manteve aplicagdo um pouco acima da média nos outros estagios; ja a pratica de
reativar conhecimentos para novos usos, naturalmente, ficou um pouco abaixo da
média no estagio de ideagéo, considerando que as empresas nesse estagio estao
mais focadas adquirir e construir novos conhecimentos, mas manteve-se na média
nos demais. De forma geral, percebe-se que a alta relevancia de praticas que
estimulam a aquisicdo de conhecimento externo, seja de forma auténoma ou por
meio de instituicdes, enfatiza a foco no aprendizado continuo entre as Startups.

No estagio de escala também ocorrem variagdes importantes: as praticas de
colaboragdo com universidades e envolvimento de colaboradores em decisdes
importantes mantiveram-se na média em todos os estagios, exceto Escala, onde
ficaram abaixo; a integracédo da GC com a estratégia organizacional ficou um pouco
abaixo da média em todos os estagios, mas na média em Escala. Curiosamente, o
envolvimento de colaboradores em decisdes importantes € quase inversamente
proporcional a integragdo de GC a estratégia organizacional ao longo do ciclo de
vida das Startups, isso sugere que: a colaboracdo é importante para a estratégia,
mas o momento de crescimento acelerado exige centralizagdo das decisoes,
possivelmente pelo aumento da complexidade organizacional, e requer uma forma
mais estruturada de disseminar informacdes e influenciar decisbes, em vez do
envolvimento direto de diferentes colaboradores em cada etapa.

A aquisicdo de tecnologia por meio de fontes externas teve flutuagbes em
dois estagios, ficando abaixo da média no de Operacdo e acima da média no de
Escala. A diminuicdo da aquisicdo de tecnologias de fonte externa no estagio de
operagcao pode estar relacionada a necessidade de concentrar os recursos e
consolidar o que ja foi estabelecido/validado durante a fase de ideacdo. A medida
qgue o negdcio cresce, por outro lado, o desafio muda para sustentar o crescimento e
manter a competitividade em um mercado maior, o0 que pode demandar adogao de
novas tecnologias que n&do foram desenvolvidas internamente. Logo, a capacidade
de integrar tecnologias externas pode ser vista como um acelerador para a
expansao. Outro ponto interessante € que na mesma medida que a necessidade de

aquisicdo de tecnologias de fontes externas cresce, a colaboragdo com as
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universidades diminui, indicando que possivelmente as universidades nédo estejam

sendo enxergadas como polos de inovagao tecnoldgica para as Startups.

5.1.1.4 Praticas de Internalizagéo

Praticas de Internalizagao tiveram a aplicagdo acima da média, cerca de 80%,
em todos os estagios das Startups. O desenvolvimento e promog¢ado de novos
produtos e/ou servigos foi uma das praticas mais apicadas em todos os estagios,
com uma queda em Escala, mas mantendo-se acima da média, o que pode indicar
um foco na otimizacdo e na gestdo do portfolio existente no quarto estagio. As
praticas de solugdes criativas para problemas reais e a experimentagdo de novos
processos, tiveram aplicagdo um pouco acima da média no estagio de ldeagcdo e um
aumento nos estagios seguintes, o que sugere que criatividade e experimentagao
sao cruciais para os caminhos de crescimento. A estruturacdo de area de P&D, foi
curiosamente apontada como medianamente aplicada pelas Startups em estagio de
ideacdo, em contrapartida, teve uma queda no estagio seguinte, mantendo-se
abaixo da média até o estagio de Escala; enquanto a avaliagdo de desempenho
individual, manteve-se abaixo da média em todos os estagios.

Os elevados indices de aplicacao de praticas de internalizacdo em diferentes
estagios indicam que para as Startups € vital transformar conhecimentos em
habilidades e resultados palpaveis. No entanto, como fica perceptivel, essa
internalizagao nao é fundamenta por processos ou areas bem estruturados. Isso nao
€ necessariamente negativo, sobretudo nos estagios iniciais de uma Startup, quando
a configuragdo é mais enxuta e as atividades de Pesquisa e Desenvolvimento
possivelmente estdo internalizadas e difundidas, mas conforme a estrutura

organizacional fica mais complexa, torna-se relevante ter mais estruturagéo.

5.1.2 Relagéo entre Praticas aplicadas pelas Startups em diferentes estagios e os
resultados esperados e alcangados

5.1.2.1 Praticas mais aplicadas

As praticas mais aplicadas pelas Startups estdo difundidas em diferentes
etapas do modelo SECI (Nonaka e Takeuchi, 1997): a pratica informal de promogao

da interagao entre pessoas foi a que mais se destacou na etapa de socializagao; na
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etapa externalizagdo, o foco ficou no compartihamento de conhecimento e na
apresentacao de ideias a novas praticas; a observagao de tendéncias tecnolégicas e
colata de informagao, tiveram grande destaque na etapa de combinagao; o
desenvolvimento e promogao de novos produtos/servicos e a proposicao de
solugdes criativas para problemas reais figuram nas primeiras posigdes na etapa e
internalizacdao. Percebe-se, portanto, que as Startups tém meios para converter o
conhecimento tacito em explicito e promogédo da Inovacdo (Nonaka e Takeuchi,
1997).

Concomitantemente, as praticas que as Startups mais aplicam parecem estar
alinhadas com os resultados que elas mais esperam: o aumento da inovagao e o
desempenho econdémico. De fato, a maior aplicagdo dessas praticas refletiu no
aumento da inovagdo como o resultado mais alcangado, com concordancia entre
66,7% das Startups. Contudo, no que tange ao desempenho econémico, observa-se
uma discrepancia mais evidente quando consideramos os resultados esperados e
alcangados em relagdo as praticas mais aplicadas: 70,8% esperavam o resultado,
mas somente 38,9% alcangaram. Isso sugere que, embora as praticas aplicadas
estejam contribuindo para a inovagdo, essa inovagao talvez ainda ndo esteja se
traduzindo plenamente em resultados financeiros para as Startups pesquisadas.

E possivel inferir que as praticas parecem estar fortemente orientadas para a
geracao de ideias, desenvolvimento de solugbes e compreensao do ambiente.
Portanto, embora elas criem o potencial para o crescimento, outros fatores nao
diretamente contemplados entre as praticas mais aplicadas sao cruciais para

converter a inovagao em resultados financeiros concretos.

5.1.2.2 Praticas menos aplicadas

As praticas menos aplicadas pelas Startups também estdo difundidas em
diferentes etapas do modelo SECI (Nonaka e Takeuchi, 1997): as praticas de
promover eventos internos e externos, promover palestrar e workshops e integrar
redes ou associacbes externas foram as de menor destaque na etapa de
socializagdo; na etapa externalizagdo, figuram sistema de recompensa para
compartiihamento de conhecimentos e uso de intranet/portal corporativo, como as
praticas menos aplicadas; a colaboragao com universidades e a integracdo da GC a

estratégia organizacional, tiveram menos aplicagdes na etapa de combinacao; a
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estruturacido de area de P&D e avaliacdo de desempenho individual foram as menos
aplicadas na etapa e internalizagao.

Os baixos percentuais refletem uma baixa priorizagdo ou percepcgao de valor
dessas praticas ao longo do ciclo de vida das Startups. Mas, ao mesmo tempo,
sugerem oportunidade para repensar estratégias de GC, comunicagédo e
engajamento. A menor adogdo de praticas mais estruturadas de gestdo do
conhecimento e colaboragdo, pode estar relacionada a nao concretizagdo dos
resultados desejados pelas Startups em termos de inovacdo e de desempenho
econdmico, como também de agilidade no langamento e sustentabilidade.

Inclusive, algumas dessas praticas, foram indicadas como praticas que
poderiam ser mais aplicadas para atingir os resultados desejados, mas nao
alcancados. O que sugere que as Startups parecem ter uma boa percepgao de quais
praticas poderiam ser implementadas para enderecar as lacunas entre os resultados
esperados e alcangados, bem como para alcancar aqueles que ainda nao possuem.

De forma geral, a relagdo entre as praticas mais aplicadas e as que as
Startups acreditam que poderiam melhorar seus resultados é bastante reveladora.
As praticas mais aplicadas tendem a ser mais informais e focadas na agéo imediata.
Enquanto as praticas que as Startups identificam como potenciais para melhorar os
resultados sdo, em geral, mais estruturadas, estratégicas e focadas na gestdo do
conhecimento e na colaboragao, como adotar sistema de recompensa, integrar a GC

a estratégia organizacional e colaborar com universidades.

5.2 Praticas aplicadas pelas Startups em comparacgao a Literatura
5.2.1 Relagbes entre Praticas mapeadas na literatura e as aplicadas pelas Startups

A analise comparativa das praticas de gestdo do conhecimento e inovagao,
com base em sua representatividade na literatura e na pesquisa com Startups,
oferece insights sobre a convergéncia e divergéncia entre a teoria e a pratica, e
também entre tipos de organizagdes tradicionais e Startups.

Algumas praticas se provaram importantes em ambos cenarios, como: o
compartiihamento de conhecimento (Ojiako et al., 2022; Pendevska, 2022;
Sofiyabadi et al., 2022; Duke et al., 2022; Ernawati Hamid, 2021; Law et al., 2021;
Al-Dmour et al., 2021; Dabic¢ et al., 2020; Echeverri et al., 2018; Rodan et al., 2018;
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Hussinki et al., 2015.), a Interagédo entre pessoas (Tendrio et al., 2023; Al-Dmour et
al., 2021; Law et al., 2021; Abbas et al., 2019; Belete, 2018; Ribeiro et al., 2018;
Garcia-Fernandez, 2016), a coleta de informagdes sobre mercado e clientes (Duke,
et al. 2022; Pendevska, 2022; Law et al., 2021; Dabic¢ et al., 2020; Abbas et al.,
2019; Davila et al., 2019; Belete, 2018; Garcia-Fernandez, 2016) e a promog¢ao de
treinamentos (Tendrio et al., 2023; Mendonga et al., 2022; Duke, et al. 2022,
Sofiyabadi et al., 2022; Aihara et al., 2022; Sartori et al., 2022; Ernawati Hamid,
2021; Law et al., 2021; Echeverri et al., 2018; Belete, 2018; Garcia-Fernandez, 2016;
Hussinki at all., 2015).

Por outro lado, enquanto as Startups priorizam fortemente praticas
associadas as etapas de internalizagdo e combinagao, respectivamente, como a
busca por tendéncias e conhecimentos externos, bem como a experimentacéo e a
colaboracédo interna; ferramentas mais formais, associadas a etapa externalizagao,
sao mais presentes na literatura, como sistemas para armazenar conhecimento
(Ojiako et al., 2022; Sofiyabadi et al., 2022; Dabi¢ et al., 2020; Santos e Krauszuk,
2020; Davila et al., 2019; Echeverri et al., 2018; Roldan et al.,, 2018;
Garcia-Fernandez, 2016; Pinto et al., 2015; Arias-Pérez e Durango-Yepes, 2015) e
sistemas de recompensa para compartiihamento de conhecimentos (Duke, et al.
2022; Sofiyabadi et al., 2022; Dabi¢ et al., 2020; Abbas et al., 2019; Echeverri et al.,
2018; Muzzio, 2017; Garcia-Fernandez, 2016; Hussinki et al., 2015.).

Isso reforga o ponto ja apresentado que, no ambiente agil e muitas vezes
informal das Startups, a comunicacdao e o compartilhamento de conhecimento
ocorrem de maneiras mais organicas e diretas. Corroborando a literatura que
sustenta que um dos fatores criticos para a inovagao € o compartiihamento de
conhecimento, que envolve a troca de informacgdes, ideias e experiéncias entre os
membros da organizagdo (Nonaka; Takeuchi, 1997; Davenport & Prusak, 2003;
Sordi et al., 2017).

5.2.2 Relagbes entre resultados obtidos na literatura e nas Startups

A respeito dos resultados alcancados, o Aumento de Inovacido foi mais
presente na literatura, enquanto todos outros resultados, como Desempenho
Econdémico, Diminuicdo do tempo de langcamento de produtos e servigos e

Desempenho Sustentavel, foram mais presentes entre as Startups. Contudo, ha de
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se considerar que os objetivos primarios dos estudos da literatura eram sobre
comprovar se a correlacdo entre GC e Inovagao era valida, sendo assim,
naturalmente os outros resultados acabaram sendo identificados colateralmente,
enquanto entre as Startups a Inovacao foi identificada recorrentemente mesmo com
outros resultados em foco. Portanto, a correlagcédo entre GC e Inovacéao foi validada
nos diferentes ambitos.

Por outro lado, a relagcao da aplicagao das praticas de GC e Inovagao com
outros resultados, como desempenho econémico, por exemplo, poderia ter sido mais
sustentada na literatura, caso fosse o enfoque central dos estudos, mas foi
parcialmente foi sustentada na pesquisa com as Startups. Parcialmente porque os
resultados alcangados por elas para desempenho econdmico, cerca de 40%, foram
menores do que os esperados e desejados.

De forma geral, o desempenho econémico e desempenho sustentavel
consistentemente se destacaram como desafios significativos ao longo da jornada
de crescimento das Startups, tendo aumentos mais consideraveis no estagio de
Escala, mas ainda com desalinhamentos em relacdo as expectativas, sobretudo em
relacdo ao desempenho econdmico. Enquanto a capacidade de inovar e reduzir o
tempo de langamento demonstraram uma evolugdo mais positiva a medida que
avangam nos estagios de desenvolvimento.

Um dos possiveis motivos para os diferentes resultados nas empresas
estudadas na literatura e entre as Startups, além da natureza e objetivos diferentes
das pesquisas, pode estar relacionado aos diferentes tipos de praticas
predominantemente aplicadas nos dois ambitos.

Boa parte das empresas estudadas na literatura enfocam em praticas de
externalizacdo e combinagdo de conhecimento. Essa orientagdo sustenta visdes
como de Alfaro-Ramos e Ferreras-Méndez (2022), que apontam que uma base de
conhecimento diversificada proporciona as empresas a sensibilidade para
reconhecer mudancas no mercado e identificar oportunidades de abertura para
inovar e manter a vantagem competitiva do negocio.

Por outro lado, as Startups focam mais em praticas de combinagao e
internalizagcdo, com uma orientagao a aplicagao de conhecimento que pode trazer
mais resultados tangiveis a curto prazo. Essa postura € endossada por alguns
autores da literatura, como Costa e Monteiro (2016) e Dabi¢ et al. (2020), que

argumentam que a empresa deve absorver conhecimento externo e integra-lo
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internamente para gerar vantagem competitiva. Mas outros, como Roldan et al.
(2018), que afirmam que: “as praticas mais importantes de Gestdo do Conhecimento
baseiam-se no fator humano, enquanto a menos importante € a captura de
conhecimento exterior.” (Roldan, et al., 2018, p. 527).

Existem visGes contrastantes entre os autores, mas partindo de orientacdes
mais pragmaticas e familiares ao meio corporativo, a Inovagdo precisa estar
associada a resultados financeiros tangiveis, como sustentam Drucker (2003) e
Bukowitz e Williams (2002). No caso de Startups essa relagao € determinante para a
sobrevivéncia e desenvolvimento dessas organizagdes que, de acordo com Blanck e
Dorf (2012, p.18) sao “organizacbes temporarias criadas para buscar respostas
sobre o que torna um modelo de negdcio repetivel, escalavel e lucrativo™?. As
praticas de GC e Inovagao aplicadas por elas, portanto, precisam traduzir inovagao
em desempenho econdmico de forma agil.

Nao obstante, é importante enfatizar a definicdo de Blanck e Dorf (2012) de
que Startups sao organizagdes temporarias, ou seja, caso elas prosperem e se
desenvolvam até o estagio de escala, € esperado que transicdo para uma estrutura
mais robusta e complexa demande um novo modus operandi. Concomitantemente,
as praticas aplicadas ao longo dos diferentes estagios, embora tenham padrdes, vao
se modificando, trazendo um enfoque maior para estruturagdo da Gestdo do
Conhecimento, como indica o aumento da “Integracdo da GC a estratégia
organizacional” no estagio de escala, que na literatura figura entre as praticas mais
aplicadas (Sofiyabadi et al., 2022; Dabi¢ et al., 2020; Davila et al., 2019; Ribeiro et
al., 2018; Arias-Pérez e Durango-Yepes, 2015; Hussinki et al., 2015) e “Sistema de
recompensa para colaboradores que compartiiham conhecimentos”, também
recorrente na literatura (Duke et al., 2022; Sofiyabadi et al., 2022; Dabi¢ et al., 2020;
Abbas et al., 2019; Echeverri et al., 2018; Muzzio, 2017; Garcia-Fernandez, 2016;

Hussinki et al., 2015) e associada a bons resultados de inovagao.

% Tradugéo da autora para o trecho “A startup is a temporary organization in search of a scalable,
repeatable, profitable business model.” (Blank e Dorf, 2012, p.18)
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6. CONSIDERAGOES FINAIS

A presente dissertacdo de Mestrado partiu da problematica de um cenario
globalizado onde o conhecimento é sustentado como um fator crucial para a
inovagao e vantagem competitiva, mas, a compreensao de como as praticas de GC
influenciam a inovagao é limitada. O estudo se propds a investigar as melhores
Praticas de Gestdo do Conhecimento (GC) para subsidiar o processo de Inovagao
em Startups brasileiras, empresas cujo o core business é a Inovagao, visando gerar
resultados financeiros e vantagem competitiva.

Como resultado inicial, na revisado de literatura, foram mapeadas 305 praticas
de GC e Inovagéao, sendo 154 praticas unicas e cerca de 20 com aplicagbes mais
recorrentes. Observou-se uma notavel sobreposicdo entre as praticas de GC e
inovagao, indicando que a GC possui um vasto potencial para a inovacao
corporativa. A maioria dos estudos convergiu para a conclusédo de que a GC, quando
implementada de forma eficaz, impacta positivamente a capacidade de inovagao das
empresas. Praticas como o compartilhamento de conhecimento entre
funcionarios, a interacao entre pessoas, a capacidade de absorver
conhecimento externo e a colaboragao com universidades foram validadas
como vias bem-sucedidas e tecnologia, quando combinadas com as praticas
citadas, se mostrou um pilar cada vez mais importante. Além disso, a gestdo, como
direcionadora e patrocinadora da GC, foi identificada como fundamental para o
sucesso.

Na pesquisa realizada na segunda etapa, observou-se que algumas praticas
foram consistentemente aplicadas nos quatro diferentes estagios de
desenvolvimento a de uma Startup: de ldeacdo, Operacédo, Tracao e Escala. De
forma geral, as Startups priorizam a atualizagdo com o mercado, o foco na evolugao
continua e oferta de valor. A analise comparativa entre a literatura e a pesquisa
revelou um alinhamento significativo em praticas como o compartilhamento de
conhecimento e a coleta de informagoes relevantes sobre mercado e clientes.
Contudo, as Startups demonstram maior enfoque na busca por tendéncias e
conhecimentos externos, e na experimentagao e colaboracéo interna, em detrimento
de ferramentas mais formais. O desempenho econdémico se destaca como um

desafio constante para as Startups, enquanto a capacidade de inovar e reduzir o
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tempo de langcamento demonstra evolugcédo positiva a medida que progridem nos
estagios de desenvolvimento.

Os resultados obtidos validam os pressupostos iniciais do estudo.
Primeiramente, confirma-se, pela vasta correlagdo positiva entre GC e inovacgao,
evidenciada tanto na literatura quanto na pesquisa com Startups, que quanto maior o
investimento e direcionamento das praticas de GC, maior pode ser a sua capacidade
de inovacao. Contudo, ha de se considerar que essa premissa € sustentada desde
que as praticas aplicadas sejam orientadas pelos objetivos de negdcio (Ferraresi et
al.,, 2014) e que o contexto externo seja continuamente considerado, ou seja, a
capacidade absortiva (Costa e Monteiro, 2016; Dabi¢ et al., 2020). Assume-se,
portanto, que é preciso um equilibrio entre as praticas associadas a diferentes
etapas do Modelo SECI proposto por Nonaka e Takeuchi (1997).

Em segundo lugar, os achados indicam que propiciar condi¢des e ambientes
favoraveis para as pessoas explicitarem seus conhecimentos implicitos, por meio
das praticas de GC, corrobora com a inovagdo, como sustentado por Nonaka
&Takeuchi (1997) e Choo (2003). Isso ficou explicito pela associagao entre o
resultado de Aumento de Inovacéo e a aplicagao de praticas como apresentacao de
ideias e novas praticas, compartihamento de conhecimento e promocg¢ao de
interacado entre pessoas pelas Startups, sendo essas duas ultimas também bastante
recorrentes na literatura e defendidas como eficazes por diferentes autores (Herstad
et al., 2021; Roldan, et al., 2018; Alfaro-Ramos e Ferreras-Méndez, 2022).

O objetivo geral de propor um modelo com as melhores praticas de GC para
subsidiar o processo de inovagao em Startups, visando gerar resultados financeiros
e vantagem competitiva, foi atingido. A partir dos resultados e analises, foi gerado o
modelo abaixo com indicagdo das melhores praticas para cada estagio de
desenvolvimento de uma Startups, classificados a partir do Moldeo SECI (Nonaka e
Takeuchi, 1997).



Quadro 16 - Modelo de Melhores Praticas de GC e Inovagéo para as Startups
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Escala

SECI Praticas Resultados Aplicagcdo Recomendada
Tipo Pratica Descrigao Aumento da Desempenho Ideagéo Operagéo Tragéo
Inovagéo econdémico
Observagéo participante Adquirir anhecimento tacito por meio da experiéncia e 76% 71%
observagao.
Interagéo entre pessoas compartilha~mento direto de conhecimento tacito e 84% 71%
compreens&o.
Treinamento Facilit_a a troca de conhecimento tacito entre individuos 72% 68%
experientes.
Socializagao
Mentoria Troca_! de conhecimento tacito entre individuos mais e menos 64% 46%
experientes.
Integrar redes e associagdes externas Cria relfacionamentos para expandir parcerias e 38% 50%
conhecimentos.
Promover eventos internos e externos Constrdi reconhecimento externo e networking. 44% 68%
Apresentar ideias e praticas Conve.rte dire}amentfe id(ejas tacitas em conceitos explicitos 92% 86%
para discusséo e validagao.
Compartilhar Conhecimento Facilit_a a troca de conhecimento explicito entre individuos 92% 82%
experientes.
Externalizagao . , , , . . _
Sistema para organizar Conhecimento / Estrutura e organiza o compartilhamento de informagées 32% 43%
Intranet
Recompensa para compartilhamento de Estimula a externalizag&o de co.nhe.cimento entre 30% 29%
conhecimento colaboradores na cultura organizacional
Observar Tendéncias Tecnologicas Sistematiza a c?oleta e combinagao de informagdes explicitas 98% 96%
sobre tecnologia.
Coletar informagdes sobre clientes Coleta fiados explicitos sobre potenciais usuarios e suas 79% 89%
i » necessidades.
Combinacgéo
Coletar informagdes sobre mercado Sistematiza a coleta e combinagao de informagées explicitas 90% 89%
sobre mercado.
Adquirir conhecimentos por Inst. Externas Adaquirir conhecimento explicito externo. 80% 68%




crescimento em uma grande organizag&o.

Adquirir Tecnologias por meio de fontes Integra novas tecnologias para aumentar a eficiéncia e as 70% 75%
externas capacidades.
Reativar Conhecimentos O conhecimento explicito é recontextualizado e aplicado, 66% 64%
levando a novos entendimentos tacitos.
Combinagéo Envolver Colaboradores em Decisdes CapaiEnE Crpas el TmEe 6 ek 70% 54%
importantes descentralizada em uma organizagdo em crescimento.
Colaborar com Universidades Aprovgitfa a pesquisa académica e o conhecimento 64% 50%
especializado.
Integrar GC a estratégia Organizacional Sistematiza a GC para operagdes em larga escala. 62% 57%
Desenvolver novos produtos e servigos Facilita a troca de conhecimento tacito entre individuos 94%, 86%
experientes.
Propor solugbes criativas para problemas Articula o entendimento tacito de problemas em solugdes 90% 86%
explicitas e acionaveis.
. ~ Experimentar novos processos O conhecimento explicito é recontextualizado e aplicado, 88% 79%
Internallzagao levando a novos entendimentos tacitos.
Estruturar Area de P&D Formaliza a experimentagéo e o desenvolvimento interno. 64% 64%
Plano de Desenvolvimento Individual (PDI) Ajuda a identificar e desenvolver pessoas e areas para 54%, 50%

Fonte: elaborado pela autora, 2025
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Os objetivos especificos foram amplamente cumpridos. Na primeira fase do
estudo, elaborada por meio da revisdo do estado arte da literatura, foi identificado
como se da a associagao entre GC e Inovagao em diferentes ambitos e globalmente;
foram mapeadas inumeras praticas e classificadas entre as praticas de GC e
inovacgao, possibilitando analisar a sobreposicédo entre elas, que sustentou os limites
demasiadamente atenuadas entre ambos dominios. Na segunda fase, com a
pesquisa realizada com Startups brasileiras, foram identificadas as melhores
praticas nos diferentes estagios de desenvolvimento a de uma Startup,
observando-se recorréncia e associacdo com diferentes resultados, inclusive o
Aumento de Inovacgao.

Nao obstante, este estudo enfrentou algumas limitagdes significativas, que
impactaram a amplitude e a profundidade dos resultados. A dificuldade em obter
apoio de Associagdes e Hubs de Inovacgao, tanto publicas quanto privadas, resultou
em um baixo engajamento na coleta de dados via e-mail, com uma taxa de retorno
insignificante. Essa dificuldade de acesso as bases de dados e a falta de interesse e
contruicdo de algumas Startups e associagdes, que em tese estariam engajadas
com a colaboragao, limitaram o numero de respostas obtidas na pesquisa primaria.
Essas restricdes na coleta de dados podem ter influenciado a representatividade da
amostra e, consequentemente, a generalizagao dos resultados para o universo das
Startups brasileiras.

Os resultados deste estudo possuem importantes implicagdes praticas e
tedricas. No ambito pratico, o mapeamento e a classificagcao das praticas de GC e
Inovagdo fornecem um guia valioso para Startups brasileiras. As descobertas
sugerem que as Startups devem priorizar abordagens flexiveis e focadas em
resultados praticos, como a proatividade na busca por tendéncias e a colaboragao
interna, em detrimento de ferramentas mais formais em estagios iniciais, como
treinamentos, intranets e sistemas. A énfase na capacidade de absor¢cdo de
conhecimento externo e na integragcdo com redes e associagoes externas também é
crucial para o crescimento ao longo do desenvolvimento dessas empresas. Além
disso, o estudo destaca a importancia da gestdo como incentivadora e patrocinadora
da GC, ressaltando a necessidade de integrar a gestdo do conhecimento a
estratégia organizacional, algo Startups em geral fazem muito pouco.

Academicamente, esta dissertacdo contribui para a literatura ao aprofundar a

compreensao da intrinseca correlacdo entre GC e Inovagao, especialmente no
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contexto especifico das Startups brasileiras, um tema ainda pouco explorado. A
identificacdo da sobreposicdo entre as praticas de GC e Inovagao desafia as
fronteiras tradicionais entre esses dominios, sugerindo que a GC é um npilar
fundamental para a promoc¢ao da inovacao. O estudo também reforca a ideia de que
a inovagao corporativa ndo se limita a aquisicdo de conhecimento, mas sim a
melhoria do desempenho econémico, o que pode impulsionar futuras pesquisas
sobre a mensuragao do impacto da GC.

Com base nas limitacbes e nos resultados deste estudo, propomos as

seguintes diregbes para pesquisas futuras:

I.  Aprofundar a validacdo do modelo proposto: o um modelo poderia ser
validado de forma aprofundada por meio de estudos de caso multiplos em
Startups brasileiras, com uma abordagem qualitativa mais aprofundada.

II.  Investigar a mensuragédo do impacto da GC: Dada a dificuldade relatada pela
APQC (2024) em mensurar o impacto da GC, pesquisas futuras poderiam
focar no desenvolvimento de métricas e indicadores mais especificos para
quantificar o retorno sobre o investimento em GC, especialmente em
Startups.

lll.  Analisar o papel de ecossistemas de inovacédo: um estudo mais aprofundado
sobre o papel de associagdes, hubs e outros agentes dos ecossistemas de
inovagdo na promocgao da GC e inovacdo em Startups poderia oferecer
insights valiosos.

IV.  Estudar o impacto da cultura organizacional: a cultura de abertura a inovagao
foi um fator-chave identificado neste estudo. Pesquisas futuras poderiam
explorar mais profundamente como a cultura organizacional influencia a

adocao e o sucesso das praticas de GC e inovacido em Startups.

Por fim, considera-se que este estudo reforca que a GC é um catalisador
essencial para a Inovacdo em Startups, contribuindo para a desenvolvimento e
competitividade dessas organizagdes no cenario brasileiro. Embora os desafios na
mensuracdo do impacto persistam, a associacao positiva entre GC e inovagao é
inegavel, destacando a necessidade de investimentos continuos e estratégias

adaptadas ao ambiente agil das Startups.
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Pratica Ndmero |Autores Efetividade |Dominio
Tendrio et al., 2023; Mendonca et al., 2022;
Duke, et al. 2022; Sofiyabadi et al., 2022;
Aihara et al., 2022; Sartori et al., 2022;
Ernawati Hamid, 2021; Law et al., 2021;
Echeverri et al., 2018; Belete, 2018;
Garcia-Fernandez, 2016; Hussinki at all.,
Treinamento 12 2015. 67% GC
Ojiako et al., 2022; Pendevska, 2022;
Sofiyabadi et al., 2022; Duke, et al. 2022;
Ernawati Hamid, 2021; Law et al., 2021;
Compartilhamento de Al-Dmour et al., 2021; Dabi¢ et al., 2020;
conhecimento entre Echeverri et al., 2018; Rodan et al., 2018;
funcionarios 11 Hussinki et al., 2015. 55% GCelN
Oijiako et al., 2022; Sofiyabadi et al., 2022;
Dabic¢ et al., 2020; Santos e Krauszuk, 2020;
Davila et al., 2019; Echeverri et al., 2018;
Sitema para Roldan et al., 2018; Garcia-Fernandez, 2016;
armazenar Pinto et al., 2015; Arias-Pérez e
conhecimento 10 Durango-Yepes, 2015 67% GC
Sistema de Duke, et al. 2022; Sofiyabadi et al., 2022;
recompensa para Dabi¢ et al., 2020; Abbas et al., 2019;
colaboradores que Echeverri et al., 2018; Muzzio, 2017;
compartilham Garcia-Fernandez, 2016; Hussinki et all.,
conhecimentos 8 2015. 100% GCelN
Duke, et al. 2022; QOjiako et al., 2022;
Pendevska, 2022; Law et al., 2021; Abbas et
Coletar informacgoes al., 2019; Davila et al., 2019; Belete, 2018;
sobre clientes 8 Ribeiro et al., 2018; Garcia-Fernandez, 2016. 87% GCelN
Duke, et al. 2022; Pendevska, 2022; Law et
al., 2021; Dabi¢ et al., 2020; Abbas et al.,
Coletar informacoes 2019; Davila et al., 2019; Belete, 2018;
da industria 8 Garcia-Fernandez, 2016; 63% GCelN
Duke, et al. 2022; Ernawati Hamid, 2021;
Abbas et al., 2019; Ribeiro et al., 2018;
Experimentar novos Muzzio, 2017; Garcia-Fernandez, 2016;
processos 7 Arias-Pérez e Durango-Yepes, 2015. 100% GCelN
Ojiako et al., 2022; Sofiyabadi et al., 2022;
Envolver Ernawati Hamid, 2021; Dabic¢ et al., 2020;
colaboradores em Muzzio, 2017; Garcia-Fernandez, 2016;
decisdes importantes 7 Arias-Pérez e Durango-Yepes, 2015. 85,7% GCelN
Tendrio et al., 2023; Al-Dmour et al., 2021;
Law et al., 2021; Abbas et al., 2019; Belete,
Interagao entre 2018; Ribeiro et al., 2018; Garcia-Fernandez,
pessoas 7 2016. 85,7% GC
Propor solugdes Ojiako et al., 2022; Pendevska, 2022; Ariztia,
criativas para 2022; Echeverri et al., 2018; Ribeiro et al.,
problemas reais. 7 2018; Arias-Pérez e Durango-Yepes, 2015. 85,7% GCelN
Integrar GC e
Estratégia Sofiyabadi et al., 2022; Dabi¢ et al., 2020;
organizacional 6 Davila et al., 2019; Ribeiro et al., 2018; 100% GC
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Arias-Pérez e Durango-Yepes, 2015; Hussinki
etal., 2015.

Duke, et al. 2022; Sofiyabadi et al., 2022;

Avaliagéo de Davila et al., 2019; Echeverri et al., 2018;

desempenho Garcia-Fernandez, 2016; Hussinki et al.,

Individual 2015. 83,3% GC

Reativar Ojiako et al., 2022; Pendevska, 2022; Duke,

conhecimentos para et al. 2022; Dabi¢ et al., 2020; Santos e

novos usos Krauszuk, 2020; Muzzio, 2017; 83,3% GCelN
Aihara et al., 2022; Santos e Krauszuk, 2020;
Rodan et al., 2018; Garcia-Fernandez, 2016;

Intranet / Portal Arias-Pérez e Durango-Yepes, 2015;

Corporativo Medrano e Cazarini, 2019; 50% GC
Mendonga et al., 2022; Al-Dmour et al., 2021;

Integrar redes ou Dabic¢ et al., 2020; Medrano e Cazarini, 2019;

associagdes externas Pinto et al., 2015. 60% GC
Tendrio et al., 2023; Duke, et al. 2022; Aihara
et al., 2022; Sartori et al., 2022; Echeverri et

Mentoria al., 2018. 60% GC

Desenvolver e

promover novos Duke, et al. 2022; Al-Dmour et al., 2021;

produtos/servigos Valmohammadi et al., 2019; Belete, 2018; 100% GCelN

Colaboragédo com Law et al., 2021; Valmohammadi et al., 2019;

universidades Belete, 2018; Pinto et al., 2015. 75% GCelN

Adquirir

conhecimentos por

meio de instituicoes Duke, et al. 2022; Law et al., 2021; Dabic et

externas al., 2020; Belete, 2018. 25% GCelN

Apresentar ideias Duke, et al. 2022; Echeverri et al., 2018;

novas e praticas Muzzio, 2017. 100% GCelN

Adquirir tecnologias Law et al., 2021; Dabi¢ et al., 2020; Pinto et

de fontes externas al., 2015. 66,7% GCelN
Sofiyabadi et al., 2022; Duke, et al. 2022;

Feedback Frequente Echeverri et al., 2018; 66,7% GC

Procedimentos e

processos para

receber e

compartilhar Ojiako et al., 2022; Dabic¢ et al., 2020;

informagdes externas Arias-Pérez e Durango-Yepes, 2015. 66,7% GC

Protegéo do Sofiyabadi et al., 2022; Santos e Krauszuk,

Conhecimento 2020; Hussinki et al., 2015. 66,7% GC

Repositério de licoes Aihara et al., 2022; Mendonga et al., 2022;

aprendidas Arias-Pérez e Durango-Yepes, 2015. 66,7% GC

Comunidade de Tendrio et al., 2023; Aihara et al., 2022;

pratica Echeverri et al., 2018. 33,3% GC

Integrar

colaboradores de Ojiako et al., 2022; Law et al., 2021; Al-Dmour

diferentes areas et al., 2021. 33,3% GC

Repositdrio de Aihara et al., 2022; Ojiako et al., 2022; Law et

melhores praticas al., 2021. 33,3% GC

Abertura de novo Valmohammadi et al., 2019; Ernawati Hamid,

mercado consumidor 2021; 100% IN
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Comunicar

conhecimentos entre

unidades Oijiako et al., 2022; Dabic¢ et al., 2020. 100% GC
Mendonga et al., 2022; Arias-Pérez e

Inteligéncia artifical Durango-Yepes, 2015. 100% GC

Observagao

participante Ariztia, 2022; Belete, 2018; 100% GCelN

P&D - Pesquisa e

Desenvolvimento

interno Law et al., 2021; Pinto et al., 2015. 100% GCelN

Publicar resultados

experimentais Sofiyabadi et al., 2022; Abbas et al., 2019; 100% GC

Remuneracao

baseada no

conhecimento Sofiyabadi et al., 2022; Hussinki et al., 2015. 100% GC

Uso de novas Valmohammadi et al., 2019; Ernawati Hamid,

tecnologias 2021; 100% IN

Utilizar indicadores Dabi¢ et al., 2020; Arias-Pérez e

financeiros para GC Durango-Yepes, 2015. 100% GC
Sartori et al., 2022; Medrano e Cazarini,

Eventos 2019; 100% GCelN
Mendonca et al., 2022; Medrano e Cazarini,

Midia/Rede Social 2019; 100% GC

Palestras e

Workshops Sartori et al., 2022; Ariztia, 2022. 100% GCelN

Aplicativo de

inteligéncia de Rodan et al., 2018; Arias-Pérez e

negocios Durango-Yepes, 2015. 50% GC

Comparativo do

Conhecimento Aihara et al., 2022; Al-Dmour et al., 2021. 50% GC

Mapa de

Conhecimento Aihara et al., 2022; Ribeiro et al., 2018; 50% GC

Mapeamento de

Competéncias Aihara et al., 2022; Davila et al., 2019; 50% GC
Rodan et al., 2018; Arias-Pérez e

Mineragéo de dados Durango-Yepes, 2015. 50% GC

Narrativas Aihara et al., 2022; Zambrano Quiroz, 2019. 50% GC

Observar tendéncias

tecnologicas Duke, et al. 2022; Dabi¢ et al., 2020; 50% GCelN

Praticas de TI Sofiyabadi et al., 2022; Hussinki et al., 2015. 50% GC

Recrutamento

baseado no

conheicmento Sofiyabadi et al., 2022; Hussinki et al., 2015. 50% GC

Plataformas

tecnologicas Ojiako et al., 2022; Ernawati Hamid, 2021. 10% GC

Comunicacao

Corporativa de

Gestao do

Conhecimento Aihara et al., 2022; N/A GC
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Espacos e eventos
dedicados a
socializagéo do

conhecimento 1 Aihara et al., 2022; N/A GC
Estratégia de Gestao

do Conhecimento 1 Aihara et al., 2022; N/A GC
Gestao de

Compenténcias 1 Aihara et al., 2022; N/A GC
Mapeamento de

Processos 1 Aihara et al., 2022; N/A GC
Multiplicadores de

Conhecimento 1 Aihara et al., 2022; N/A GC
Plano de Carreira 1 Aihara et al., 2022; N/A GC
Politicas de Gestao

do Conhecimento 1 Aihara et al., 2022; N/A GC
Redes especializadas 1 Aihara et al., 2022; N/A GC
Adequacgéo de

ambiente para

compartilhamento 1 Mendonga et al., 2022; 100% GC
Adquirir Patentes

externas 1 Law et al., 2021; 100% IN
Atender cliente com

novas tecnologias 1 Dabic¢ et al., 2020; 100% GC
Aula invertida Zambrano Quiroz, 2019. 100% GC
Avaliagao

comparativa 1 Medrano e Cazarini, 2019; 100% GC
Boletins informativos 1 Medrano e Cazarini, 2019; 100% GC
Brainstorming 1 Ariztia, 2022. 100% IN
Busca documental 1 Pendevska, 2022; 100% GC
Busca na internet 1 Pendevska, 2022; 100% GC
Coletar feedback de

clientes 1 Al-Dmour et al., 2021. 100% GC
Combinar novas

tecnologias com

ideias para gerar

novos produtos 1 Dabi¢ et al., 2020; 100% GC
Compartilhar espago

com outras empresas 1 Sartori et al., 2022. 100% GC
Concurso de ideias 1 Garcia-Fernandez, 2016; 100% IN
Conferéncias

profissionais 1 Law et al., 2021; 100% IN
Consulta a

especialista

académico 1 Pendevska, 2022; 100% GC
Consultorias 1 Garcia-Fernandez, 2016; 100% GC
Criacao de nova linha

de produtos/servicos 1 Valmohammadi et al., 2019. 100% IN
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Desafios de

criatividade 1 Ariztia, 2022. 100% IN
Desenvolver planos e

cronogramas

apropriados para a

implementacao de

novas ideias. 1 Echeverri et al., 2018; 100% GC
Desenvolvimento de

nova gestao 1 Ernawati Hamid, 2021. 100% IN
Design Thinking 1 Ariztia, 2022. 100% IN
Disponibilizagéo de

Recursos para

aumento do capital

intelectual 1 Dabi¢ et al., 2020; 100% GC
Divulgagéo de

Patentes 1 Law et al., 2021; 100% IN
Divulgagéo por e-mail 1 Garcia-Fernandez, 2016; 100% GC
Experimentagao 1 Nejadhussein et al., 2014. 100% GC
Exploracéo 1 Nejadhussein et al., 2014. 100% GC
Foéruns 1 Garcia-Fernandez, 2016; 100% GC
Gestao apoiando

novas iniciativas 1 Ernawati Hamid, 2021. 100% IN
Gestao documental 1 Garcia-Fernandez, 2016; 100% GC
Grupos de Discussao 1 Zambrano Quiroz, 2019. 100% GC
Grupos de Trabalho 1 Mendonga et al., 2022; 100% GC
Introducéo de novo

produto 1 Ernawati Hamid, 2021. 100% IN
Momentos de

descontragao 1 Muzzio, 2017, 100% IN
Mudangas nos

processos de

negocios 1 Ernawati Hamid, 2021. 100% IN
Observar tendéncias

do mercado 1 Al-Dmour et al., 2021. 100% GC
Pesquisa de

satisfacao 1 Garcia-Fernandez, 2016; 100% GC
Pesquisar novas

tecnologias,

processos ou

produtos. 1 Echeverri et al., 2018; 100% GC
Portal da

transparéncia 1 Mendonga et al., 2022; 100% GC
Producéo de artigos 1 Sartori et al., 2022. 100% GC
Programa de

marketing

revolucionario 1 Ernawati Hamid, 2021. 100% IN
Projetos conjuntos 1 Medrano e Cazarini, 2019; 100% GC
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Promover
conhecimento
cientifico

Pinto et al., 2015;

100%

GC

Prototipagem

Avriztia, 2022.

100%

Resolugéo de
problemas em grupo

Davila et al., 2019;

100%

GC

Reunides

Garcia-Fernandez, 2016;

100%

GC

Técnicas de
referéncia ou
Benchmarking para
melhorar habilidades
de funcionarios

Echeverri et al., 2018;

100%

GC

Tomada de decisdo
colaborativa

Davila et al., 2019;

100%

GC

Transferir
conhecimento

Pinto et al., 2015;

100%

GC

Uso de conhecimento
prévio e Know-How

Ojiako et al., 2022;

100%

GC

Uso de diferentes
formas de codificacao
de conhecimento

Ojiako et al., 2022;

100%

GC

Visita Técnica

Tenorio et al., 2023;

100%

GC

Adquirir
conhecimentos
internamente

Duke, et al. 2022;

10%

GC

Banco de dados

Arias-Pérez e Durango-Yepes, 2015.

10%

GC

Busca na literatura
profissional
especializada

Pendevska, 2022;

10%

GC

Captacgao externa do
conhecimento

Rodan et al., 2018.

10%

GC

Colaboragéao com
parceiros de negécios

Ojiako et al., 2022;

10%

GC

Compartilhamento de
informagdes em
tempo real

Ojiako et al., 2022;

10%

GC

Consulta a
especialista parceira
da organizagao

Pendevska, 2022;

10%

GC

Desenvolvimento dos
colaboradores

Nejadhussein et al., 2014.

10%

GC

Diario de bordo/
relatérios de
aplicagao de
conhecimento

Oijiako et al., 2022;

10%

GC

Manuais para
disponibilizar novos
conhecimentos

Ojiako et al., 2022;

10%

GC

Planejamento
colaborativo

Ojiako et al., 2022;

10%

GC
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Acesso a algum

conhecimento Ernawati Hamid, 2021. 0% GC
Acompanhamento de

indicadores Echeverri et al., 2018; 0% GC
Acordo de acesso ao

conhecimento Ernawati Hamid, 2021. 0% GC
Ambiente de

disseminagao de

conhecimento Ernawati Hamid, 2021. 0% GC
Apoio financeiro e/ou

bolsas de estudos

para colaboradores Dabi¢ et al., 2020; 0% GC
Circulo de Qualidade Echeverri et al., 2018; 0% GC
Colaboracao na

manutengao de

armazenamento de

conhecimento Ernawati Hamid, 2021. 0% GC
Controle e revisao de

projetos Echeverri et al., 2018; 0% GC
Coordenacao da

tomada de decisao Ernawati Hamid, 2021. 0% GC
Coordenacgao de

apoio logistico Ernawati Hamid, 2021. 0% GC
Coordenacgao de

estoque Ernawati Hamid, 2021. 0% GC
Coordenacgao de

formatos de

conhecimento Ernawati Hamid, 2021. 0% GC
Coordenacao de

producéao Ernawati Hamid, 2021. 0% GC
Coordenacao de tipos

de conhecimento Ernawati Hamid, 2021. 0% GC
Coordenacgao do

cliente Ernawati Hamid, 2021. 0% GC
Criacao de

conhecimento Ernawati Hamid, 2021. 0% GC
Criacado de novas

ideias Ernawati Hamid, 2021. 0% GC
desenvolvimento de

novo produto Ernawati Hamid, 2021. 0% GC
Emissao de jornal Ernawati Hamid, 2021. 0% GC
Examinar mercado

em busca de novas

tecnologias Dabic¢ et al., 2020; 0% GC
Facilidade de acesso

ao conhecimento Ernawati Hamid, 2021. 0% GC
gestéo de

relacionamento Ernawati Hamid, 2021. 0% GC
Grupo de Melhoria Echeverri et al., 2018; 0% GC
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Job Shadowing 1 Duke, et al. 2022; 0% GC
Manutencao de mesa

de referéncia 1 Ernawati Hamid, 2021. 0% GC
Obtengéao de novos

conhecimentos 1 Ernawati Hamid, 2021. 0% GC
Organizagao do

trabalho 1 Hussinki et al., 2015. 0% GC
Pair work 1 Duke, et al. 2022; 0% GC
Parcerias externas

para incorporar novas

tecnologias 1 Dabi¢ et al., 2020; 0% GC
Planejamento de

estratégia de para

novos produtos 1 Ernawati Hamid, 2021. 0% GC
Renovagao do

conhecimento 1 Ernawati Hamid, 2021. 0% GC
Validag&o de novos

conhecimentos 1 Ernawati Hamid, 2021. 0% GC
Velocidade de acesso 1 Ernawati Hamid, 2021. 0% GC

Fonte: Elaborado pela autora (2024).
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APENDICE C — Instrumento de Pesquisa

Objetivos Especificos
I. Identificar quais Praticas de GC e Inovagao sao aplicadas nas Startups
. Identificar a finalidade da aplicagao das praticas
[l. Identificar os resultados alcangados com as praticas aplicadas
IV. Identificar os resultados almejados para o negdcio
V. Identificar as praticas que nao sao aplicas, mas poderia ser

Parte 1
Praticas de GC e Inovacao aplicadas

Para apoiar o entendimento do objetivo deste estudo, abaixo sédo apresentados os
conceitos de Praticas de Gestao do Conhecimento e de Praticas de Inovagao:

Praticas de Gestdo do Conhecimento sdo um conjunto de atividades de
gestdo que permitem a empresa entregar valor a partir dos seus ativos
baseados em conhecimento (Hussinki et al., 2015).

Praticas de Inovagdo sdo agdes, processos e rotinas definidos por decisdes
de gestores para sustentar um ambiente propicio para a inovagao. (Tidd e
Bessant, 2015).

Embora parecam conceitos diferentes, muitas vezes uma pratica pode ser, ao
mesmo tempo, pertencente ao dominio da Gestao do Conhecimento e da Inovacgao.

1. A partir das definicdes anteriores, informe quais praticas sao aplicadas na sua
empresa, considerando que 1 quer dizer que nao € aplicada, enquanto 5 quer
dizer que € amplamente aplicada.

A empresa realiza treinamentos com os colaboradores.
Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 Concordo totalmente

A empresa realiza mentorias com os colaboradores.
Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 Concordo totalmente

A empresa estimula o compartihamento de conhecimento entre pessoas
colaboradoras.

Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 Concordo totalmente

A empresa possui um sistema de recompensa para colaboradores que compartilham
conhecimentos.
Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 Concordo totalmente

A empresa coleta e analisa informagdes sobre clientes.
Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 Concordo totalmente



A empresa coleta e analisa informagdes da industria/mercado.
Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 Concordo totalmente

A empresa estimula a experimentagao de novos processos.
Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 Concordo totalmente

A empresa envolve colaboradores em decisdes importantes.
Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 Concordo totalmente

A empresa promove interagao entre pessoas.
Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 Concordo totalmente
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A empresa estimula que pessoas proponham solugdes criativas para problemas

reais.
Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 Concordo totalmente

A sua empresa integra Gestao do Conhecimento a estratégia organizacional.
Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 Concordo totalmente

A empresa possui Intranet / Portal Corporativo.
Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 Concordo totalmente

A empresa integra redes ou associagdes externas.
Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 Concordo totalmente

A empresa promove avaliagdo de desempenho Individual com os colaboradores.
Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 Concordo totalmente

A empresa reativa conhecimentos para novos usos.
Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 Concordo totalmente

A empresa desenvolve e promove novos produtos/servigos.
Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 Concordo totalmente

A empresa fomenta a colaboragdo com universidades.
Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 Concordo totalmente

A empresa adquire conhecimentos por meio de instituicoes externas.
Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 Concordo totalmente

A empresa estimula que pessoas colaboradoras apresentem ideias novas e praticas.

Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 Concordo totalmente

A empresa adquire tecnologias de fontes externas.
Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 Concordo totalmente



153

A empresa sugere que as pessoas colaboradoras realizem observagao participante
para aprender algo novo.
Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 Concordo totalmente

A empresa possui area de P&D (Pesquisa e Desenvolvimento interno) estruturada.
Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 Concordo totalmente

A empresa promove eventos internos e externos.
Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 Concordo totalmente

A empresa promove palestras e workshops.
Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 Concordo totalmente

A empresa observa tendéncias tecnologicas.
Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 Concordo totalmente

Parte 2
Resultados esperados

2. As praticas aplicadas, informadas na sec¢do anterior, sdo utilizadas com quais
objetivos para o negdécio? (Quais resultados sdo esperados?)

Desempenho econdmico

Aumento de Inovacéao

Diminuicao do tempo de langamento de produtos/servigos

Desempenho sustentavel

Outros

Parte 3
Resultados alcangados
3. A partir das praticas aplicadas, informadas na sessdo anterior, quais resultados
efetivos foram alcancados?
Desempenho econémico
Aumento de Inovacéao
Diminuicao do tempo de langamento de produtos/servigos
Desempenho sustentavel
Sem resultados
Outros

Parte 4
Resultados almejados

4. Quais resultados vocé gostaria de ter no seu negdcio e ainda nao tem?
e Desempenho econémico



Aumento de Inovacéao

Desempenho sustentavel
Outros
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Diminuicao do tempo de langamento de produtos/servigos

Parte 5

Novas Praticas

o

A partir de todas as praticas apresentadas, quais ainda ndo sao utilizadas e
poderiam ser aplicadas para alcancgar os resultados almejados?

treinamentos
mentorias

compartilhamento de
conhecimento entre pessoas
colaboradoras

sistema de recompensa para
colaboradores que compartilham
conhecimentos.

coleta e analise informagdes sobre
clientes.

coleta e analise informacgdes da
industria/mercado.

experimentacé&o de novos
processos.

envolver colaboradores em
decisdes importantes.

promover interagcado entre pessoas.

estimular que pessoas proponham
solugdes criativas para problemas
reais.

integrar Gestao do Conhecimento
a estratégia organizacional.

Intranet / Portal Corporativo.

integrar redes ou associac¢des
externas.

avaliacao de desempenho
Individual com os colaboradores.

reativar conhecimentos para novos
usos.

desenvolver e promover novos
produtos/servicos.

colaboragao com universidades.

adquirir conhecimentos por meio
de instituicoes externas.

estimular que pessoas
colaboradoras apresentem ideias
novas e praticas.

adquirir tecnologias de fontes
externas.

observacao participante para
aprender algo novo.

estruturar area de P&D (Pesquisa
e Desenvolvimento interno)

promover eventos internos e
externos.

promover palestras e workshops.
observar tendéncias tecnoldgicas.

Outra
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ANEXOS

ANEXO A — Isencéo de aprovagdo do Comité de Etica de Pesquisa

Esta pesquisa sera realizada seguindo todos os padrées metodoldgicos ja
explicitados no projeto de tese, e se justifica por ndo precisar de aprovagdo no
Comité de Etica de Pesquisas, conforme o Art. 1, Paragrafo Unico, da Resoluc&o n.
510/2016, o qual afirma que nao serao registradas nem avaliadas pelo Sistema do
Comité de Etica em Pesquisa da Comissdo Nacional de Etica em Pesquisa
(CEP/CONEP):

|. pesquisa de opinido publica com participantes nao identificados;

Il. pesquisa que utilize informag¢des de acesso publico, nos termos da Lei no.
2.527/2011;

lll. pesquisa que utilize informagdes de dominio publico;

IV. pesquisa censitaria;

V. pesquisa com bancos de dados, cujas informagdes sdo agregadas, sem
possibilidade de identificagéo individual;

VI. pesquisa realizada exclusivamente com textos cientificos para revisao da
literatura cientifica;

VII. pesquisa que objetiva o aprofundamento tedrico de situagdes que
emergem espontanea e contingencialmente na pratica profissional, desde que
nao revelem dados que possam identificar o sujeito;

VIII. atividade realizada com o intuito exclusivamente de educacgao, ensino ou
treinamento sem finalidade de pesquisa cientifica, de alunos de graduacéo,

de curso técnico, ou de profissionais em especializagao.

Para maiores detalhes, ver Resolucao 510 de 2016:

https://conselho.saude.gov.br/resolucoes/2016/Reso510.pdf



https://conselho.saude.gov.br/resolucoes/2016/Reso510.pdf
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ANEXO B — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Caro participante, este roteiro € um instrumento de coleta de dados, que
servira de subsidio para a elaboracdo de Dissertacdo de Mestrado em Ciéncia da
Informacgao, Gestao e Organizagao do Conhecimento da UFMG.

O objetivo da dissertacao é propor e validar um modelo processual com
as melhores Praticas de Gestao do Conhecimento para subsidiar o Processo
de Inovagao com vistas a gerar resultados financeiros e vantagem competitiva
para Startups.

Pec¢o sua colaboragao para atingir o objetivo proposto. Todos os pontos de
vista expressados sao relevantes. As informacgdes levantadas serao processadas e
analisadas globalmente, respeitando a confidencialidade das respostas e o
anonimato das pessoas. Asseguro-lhe que nao ha identificacdo dos participantes e
todos os dados coletados serao mantidos em sigilo.

Desde ja, agradecgo sua disposi¢cao para responder o questionario, seu tempo
e a valiosa informagao que ira proporcionar.

Por favor, procure responder todas as perguntas e caso vocé tenha alguma

duvida, pego que entre em contato por meio do e-mail: thaila.bahiense@gmail.com

Mestranda: Thaila Pereira de Araujo Bahiense

Orientador: Prof. Dr. Frederico Cesar Mafra Pereira


mailto:thaila.bahiense@gmail.com

157

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Prezado Sr.(a),

Vocé esta sendo convidado(a) a participar da pesquisa “O Papel das
Praticas de Gestao do Conhecimento na Inovagdao em Startups: Um estudo
tedrico-empirico no contexto brasileiro”, desenvolvida por Thaila Bahiense, aluna
do Mestrado em Ciéncia da Informacdo, Gestao e Organizagdo do Conhecimento
da UFMG, sob orientacao do Professor Dr. Frederico Cesar Mafra Pereira.

O objetivo central do estudo é propor um modelo processual com as
melhores Praticas de Gestao do Conhecimento para subsidiar o Processo de
Inovacdo com vistas a gerar resultados financeiros e vantagem competitiva
para Startups. O convite a sua participacéo deve-se ao fato de vocé exercer fungéo
de lideranga dentro da empresa e conhecendo a realidade do assunto/tema de
pesquisa.

Sua participagéo € voluntaria, isto €, ela ndo é obrigatoria, e vocé tem plena
autonomia para decidir se quer ou nao participar, bem como retirar sua participagao
a qualquer momento. Vocé nao sera penalizado de nenhuma maneira caso decida
nao consentir sua participagdo, ou desistir da mesma. Contudo, ela & muito
importante para a execugado da pesquisa. Foram garantidas a confidencialidade e a
privacidade das informagdes por vocé prestadas. Qualquer dado que possa
identifica-lo sera omitido na divulgagcdo dos resultados da pesquisa e o material
produzido pela pesquisa sera armazenado em local seguro.

A qualquer momento, durante a pesquisa, ou posteriormente, vocé podera
solicitar do pesquisador informagdes sobre sua participagao e/ou sobre a pesquisa,
0 que podera ser feito através dos meios de contato explicitados ao final deste
Termo. O nome do participante sera alterado para garantia de sigilo e
confidencialidade.

A sua participacdo consistira em responder perguntas de um roteiro de
questionario ao pesquisador do projeto. Os resultados serdo armazenadas em
arquivos digitais e somente a equipe de pesquisa tera acesso.

Os resultados da pesquisa serao divulgados para a comunidade cientifica por

meio de dissertacdo de mestrado e artigos a serem publicados.
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Este termo é redigido em duas vias, sendo uma para o participante e outra
para o pesquisador. Todas as paginas deverao ser rubricadas pelo participante da
pesquisa e pelo pesquisador responsavel (ou pessoa por ele delegada e sob sua

responsabilidade), com ambas as assinaturas apostas na ultima pagina.

Thaila Bahiense — (pesquisadora do campo)

e-mail: thaila.bahiense@gmail.com

Belo Horizonte, de de 2024.

Declaro que entendi os objetivos e condi¢gdes de minha participacdo na pesquisa e

concordo em participar.

(Assinatura do participante da pesquisa)
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