UNIVERSIDADE FUMEC
FACULDADE DE CIENCIAS EMPRESARIAIS
MESTRADO PROFISSIONAL EM SISTEMAS DE INFORMACAO E
GESTAO DO CONHECIMENTO

COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO, INOVAQAO E
DESEMPENHO ORGANIZACIONAL: Um estudo com

empreendedores de empresas de base tecnoldgica.

Area de Concentracéo
GESTAO DE SISTEMAS DE INFORMAQAO E DO CONHECIMENTO

Linha de Pesquisa
GESTAO DA INFORMACAO E DO CONHECIMENTO

DAVID AUGUSTO SILVA

Belo Horizonte — MG
2018



DAVID AUGUSTO SILVA

COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO, INOVA(;AO E
DESEMPENHO ORGANIZACIONAL: Um estudo com

empreendedores de empresas de base tecnoldgica.

Dissertacdo apresentada ao Programa de
PoOs-graduacédo Stricto Sensu em Sistemas
de Informagédo e Gestdo do Conhecimento,
da Universidade FUMEC como requisito para
a obtencao do titulo de Mestre em Sistemas

de Informacéo e Gestdo do Conhecimento.

Area de concentracio: Gestdo de sistemas

de Informacéo e do Conhecimento.

Linha de pesquisa: Gestédo da Informacéo e

do Conhecimento.

Orientador: Prof. Dr. Fabricio Ziviani

Belo Horizonte — MG
2018



Dados Internacionais de Catalogacao na Publicacao (CIP)

S586¢  Silva, David Augusto, 1985 -

Compartilhamento do conhecimento, inovagio e
desempenho organizacional: um estudo com empreendedores de
empresas de base tecnolégica / David Augusto Silva. — Belo
Horizonte, 2018.

118f. :il. ;29,7 cm

Orientador: Fabricio Ziviani

Dissertacao (Mestrado em Sistemas de Informagdo e
Gestao do Conhecimento), Universidade FUMEC, Faculdade de
Ciéncias Empresariais, Belo Horizonte, 2018.

1. Gestao do conhecimento - Brasil. 2. Empresas - Brasil.

3. Desempenho - Organizagio - Brasil. 4. Tecnologia - Brasil. I.

Titulo. Il. Ziviani, Fabricio. Ill. Universidade FUMEC,
Faculdade de Ciéncias Empresariais.

CDU: 65.01:001

Ficha catalografica elaborada pela Biblioteca Universitaria-FUMEC




| UNIVERSIDADE
G e

Dissertagdo intitulada “Compartilhamento do
conhecimento, inovagio e desempenho
organizacional: um estudo com empreendedores de
empresa de base tecnolégica” de autoria de David
Augusto Silva, aprovado pela banca examinadora
constituida pelos seguintes professores:

AL A AN O
Prof, Dr. Fabrisjo Ziviani — Universidade FUMEC
(Orientador)

Profa. Dra. Cacilda Nacur Lorentz — UEMG
aminador Externo)

Prof. D e Tadeu de R s Neves /& Universidade FUMEC
ador Intérno)

M, @Wa

/Profa Dra; Marta Affatjo/Tavares Ferreira — UFMG
(Exdminador Externo)

/ﬁm@
4%bio Corréa, Me. — KM-INOVA

(Consultor Ad Hoc)

Prof. Dr. Fernando Silva Parreiras
Coordenador do ama de P6s-Graduagio em Sistemas de Informagéo e Gestdo do
Conhecimento da Universidade FUMEC

Belo Horizonte, 14 de agosto de 2018.

[ REITORIA {J CAMPUS
Av. Afonso Pena, 3880 - Cruzeiro Rua Cobre, 200 - Cruzeiro
30130-009 - Belo Horizonte, MG 30310-190 - Belo Horizonte, MG
Tel. 0800 0300 200 Tel. (31) 3228-3000 l
www.fumec.br www.fumec.br



Dedico este trabalho & minha esposa que me apoiou durante

toda esta jornada e ao meu orientador pelo incentivo e dedicacao.



RESUMO

Atualmente, percebe-se uma disseminacao das startups e um interesse crescente nas
mesmas, também chamadas de empresas nascentes de base tecnolédgicas (EBT). E
possivel que este aumento ocorra pelo sucesso de algumas empresas que se tornam
gigantes em um curto periodo de tempo. Os interessados nesse mercado tornam-se
empreendedores com pouca experiéncia na administracdo de uma empresa,
necessitando de auxilios de programas de aceleracdo, os quais utilizam um roteiro
predefinido com o objetivo de promover o compartilhamento do conhecimento, troca
de experiéncia, criacdo de produtos e servicos inovadores, esperando que essas
empresas sejam bem-sucedidas no mercado. Este trabalho visa a abordagem de uma
analise sobre as praticas de gestdo do conhecimento entre os empreendedores em
programas de aceleragéo, o impacto na inovagédo e no desempenho organizacional.
Optou-se por utilizar a aplicacdo de questionarios do tipo survey, como estratégia de
pesquisa. O questiondrio seguiu uma estrutura matricial, utilizando a escala Likert de
5 pontos. A técnica de andlise utilizada foi multivariada; para a analise dos dados, foi
utilizado o pacote estatistico R (open source) e o software para modelagem de
equacgles estruturais PLS (Partial Least Squares-Path Modeling). Foi possivel
comprovar que ha influéncia das praticas de gestdo do conhecimento através da
inovacdo no desempenho organizacional em programas de aceleracdo, na percepcao
dos empreendedores. Também foi possivel perceber que as praticas de gestdo do
conhecimento mais conservadoras ndo sao percebidas nesse contexto, tendo

preferéncia as praticas comumente aplicadas em metodologias ageis.

Palavras-chave: Gestao do conhecimento; Desempenho Organizacional; Startups;

Empresas de Base Tecnoldgica; Programas de Aceleracgao.



ABSTRACT

Nowadays, there is a growing interest and spread of startups, also called technology-
based nascent companies. It is possible that this increase will occur by the success of
some companies that become giants in a short period of time. Those interested in this
market become entrepreneurs with little experience in running a business, requiring
acceleration program aids, which use predefined roadmap to promote knowledge
sharing, exchange of experience, creation of innovative products and services hoping
that these companies will succeed. This paper aims to address an analysis of
knowledge management practices among entrepreneurs in acceleration programs, the
impact on innovation and organizational performance. We chose to use survey
guestionnaires as a research strategy. The questionnaire followed the matrix structure
using the 5-point Likert scale. The analysis technique used was multivariate, for the
analysis of the statistical package R (open source) and the software for modeling of
structural equations PLS (Partial Least Squares-Path Modeling) was used. It was
possible to prove that there is influence of the knowledge management practices
through the innovation in the organizational performance in programs of acceleration
in the perception of the entrepreneurs. It was also possible to perceive that the most
conservative knowledge management practices are not perceived in this context,

preferring practices commonly applied in agile methodologies.

Keywords: Knowledge Management; Organizational Performance; Startups;

Technology-Based Companies; Acceleration Programs.
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1 INTRODUCAO

Nos paises em desenvolvimento, empenhados em promover a inovacéo, o foco esta
em desenvolver as competéncias necessarias para produzir inovagdo e em criar
condi¢cBes de ordem e estabilidade social, uma vez que o engajamento das pessoas

em aprender é imprescindivel para que esse processo seja bem sucedido
(LUNDVALL, 2007).

O empreendedorismo e a atividade cientifica sdo de grande importancia para o
desenvolvimento econémico. Para potencializar a geracéo de riquezas, € fundamental
gue o conhecimento seja bem gerenciado dentro das organizacdes e que politicas
publicas sejam criadas para o desenvolvimento de um sistema nacional de inovacao
capaz de envolver os cidaddos e de disseminar a cultura da criagdo e do
empreendedorismo. (LUNDVALL, 2007).

Apesar do interesse crescente e da disseminacdo das empresas nascentes
(amplamente conhecidas como startups), ndo ha consenso sobre sua definicdo. Sua
natureza favorece a inovagéo, especialmente, em tempos de acelerada evolugéao
tecnolégica, uma vez que os principais diferenciais que apresentam, quando
comparadas as grandes empresas estabelecidas, sao flexibilidade e simplicidade.
(OECD, 1997).

Blank (2010) entende que uma startup é uma organizacdo formada para buscar um
modelo de negdcios repetivel e escalavel. J& Ries (2012) diz que uma startup é uma
instituicho humana projetada para criar novos produtos e servicos sob condi¢cdes de
extrema incerteza, e, para Graham (2012), o que conceitua uma startup é ter sido
desenhada para crescer rapidamente, ndo sendo obrigatdrias caracteristicas

comumente associadas a elas, como o foco tecnolégico e a tomada de capital de risco.

Essas empresas tém um modelo de negdécio inovador, uma administracdo nao
convencional e um inicio muito rapido. Sdo empresas como Instagram, que apds 0s
primeiros protoétipos apresentados a investidores, recebeu $500.000,00 (quinhentos

mil délares) de investimento, Uber, que no primeiro ano de operacéo havia recebido



$1.250.000,00 (um milh&o, duzentos e cinquenta milhdes de dolares) de investimento
da First Round, e a brasileira EasyTaxi que recebeu, também no seu primeiro ano de
operacao, $5.000.000,00 (cinco milhdes de dolares) de investimento da Rocket
Internet (CRUNCHBASE, 2017). Esses dados e fatos inspiram pessoas a criarem
seus proprios negoécios, a investirem seu tempo e todo seu esfor¢co na criacdo de uma

startup.

As startups contam com auxilio de programas de aceleracdo, providos por
aceleradoras que existem para tornar as interagdes entre empreendedor e mercado
mais velozes, aumentando a capacidade de adaptacédo e aprendizado empresarial
(COHEN; HOCHBERG, 2014). Cardoso (2013) define que esse novo modelo de
negocio de apoio as startups surge com o objetivo de acelerar o crescimento e apoiar
as equipes dessas empresas, a fim de que desenvolvam as habilidades necessérias
para o progresso do negdécio, por meio de uma série de beneficios: contato com
empresarios experientes, cursos, mentoria, servicos de apoio como assessoria
juridica, contabil, designers, etc., além de investimento financeiro e, em contrapartida,

recebem participacdo societaria na empresa.

As caracteristicas do empreendedor sao determinantes para o futuro de sua startup,
uma vez que € o empreendedor que a conduzird ao sucesso ou a seu fim. (RIES,
2012). Schumpeter (1988) considera o empreendedorismo como um movimento da
dindmica do mercado, e afirma que os produtores criam inovacdes no sistema
econdmico e educa os consumidores a desejarem coisas novas. Drucker (1986, pag.
25) identifica a inovacao como instrumento dos empreendedores, "(...) meio pelo qual
eles exploram a mudanga como uma oportunidade para negocios diferentes ou um

servico diferente".

Essa pesquisa foca na figura do empreendedor, sendo este, segundo Dornelas
(2008), a peca central do empreendedorismo. Dornelas (2008) afirma que o
empreendedor € uma pessoa que detecta uma oportunidade e cria um negdécio para

capitalizar sobre ela, assumindo riscos calculados.

Complementando a visdo de Dornelas (2008), Zarpellon (2010, p. 48) define o
empreendedorismo como um fenémeno individual, ligado a criacdo de empresas, quer

através de aproveitamento de uma oportunidade ou simplesmente por necessidade



de sobrevivéncia, ou também um fendmeno social que pode levar o individuo ou uma
comunidade a desenvolver capacidades de solucionar problemas e de buscar a

construcéo do préprio futuro, isto €, de gerar Capital Social e Capital Humano.

Schumpeter (1998) vai além, afirmando que o empreendedor é a pessoa que destroi
a ordem econdmica existente, gracas a introducdo no mercado de novos
produtos/servigcos, pela criacdo de novas formas de gestdo ou pela exploracdo de

NOVOS recursos, materiais e tecnologia.

1.1 Problemade Pesquisa

A criacdo, codificacdo e compartihamento do conhecimento sdo praticas comuns
entre os empreendedores de empresas nascentes com base tecnologica (startups).
Da mesma forma, a inovacdo é também uma constante entre as empresas em
programas de aceleracdo. Com o intuito de verificar a influéncia das praticas da
gestdo do conhecimento (GC) no desempenho organizacional (DO), através da
inovacdo (IN), desenvolve-se esse trabalho que tem como problemética: qual a
influéncia das praticas da gestdo do conhecimento e da inovagdo no
desempenho organizacional em programas de aceleracdo sob a otica dos

empreendedores?

1.2 Objetivos

O objetivo geral desta pesquisa é analisar a influéncia das praticas da gestdo do
conhecimento através da inovacdo aplicadas em programas de aceleracdo no

desempenho organizacional, sob a Gtica dos empreendedores.

Os objetivos especificos séo:



a) Avaliar as praticas de criacdo, codificacdo do conhecimento e
compartilhamento do conhecimento nestas empresas;

b) Avaliar as influéncias das praticas de gestdo do conhecimento no desempenho
organizacional;

c) Analisar a relacdo dos programas de aceleracdo na aplicacédo de praticas de
gestdo do conhecimento, da inovacdo e da influéncia no desempenho
organizacional destas empresas;

1.3 Justificativa

Huang et al. (2012) afirmam que as empresas, especialmente as de grande porte,
tendem a usar sua grande rede de negdcios, para conduzir, trocar ou adquirir recursos
e conhecimento. No entanto, a formacédo de uma grande rede de negdcios ndo é de
facil construcdo, especialmente para as empresas nascentes, muitas vezes elas
contam com o0s vinculos sociais de seus empreendedores. Huang et al. (2012)
explicam que essa é uma licdo importante para os empreendedores de startups, que
devem fazer uso de seus proprios recursos para construir suas redes de negocio e
elevar a capacidade de inovacao e desempenho de suas empresas em um ambiente

cada vez mais competitivo.

No Brasil, a Finep (2000) tem um entendimento das startups como sendo
fundamentalmente empresas nascentes de base tecnoldgica, portanto, ligadas ao
segmento de tecnologia, caracterizadas e sustentadas pela inovagéo, por terem o
intuito de desenvolver produtos ou servicos de alto valor agregado e em fase de
estruturacdo empresarial. Essas empresas sao organizagdes com elevada tecnologia,
baseadas em principios e processos inovadores, inéditos ou nao, formadas para
fabricar produtos ou servicos com cunho tecnologico (GARNICA; TORKOMIAN,
2009).

De acordo com a OCDE (Organizacdo de cooperacdo e de desenvolvimento
econdmico) (2005), as transformacdes nas relacdes de producédo ocorridas nas
ultimas décadas impulsionaram o mundo rumo a chamada “economia do

conhecimento” que se caracteriza por uma alta dependéncia do conhecimento, da



informac&o e por um alto grau de especializacao. Mais fortemente difundida em paises
ditos desenvolvidos, a economia do conhecimento vem aos poucos se consolidando
nos paises emergentes, em um evidente processo de catching up, no qual as
empresas de base tecnoldgica desempenham papel importante, na inducdo do
desenvolvimento regional e nacional, impulsionando a expanséao de setores industriais
e estimulando o surgimento de empresas inovadoras, capazes de gerar tecnologias
préoprias, que levem a substituicdo de importacdes, assim como a agregacéao de valor
ao produto interno (BARQUETTE, 2000).

O segmento de startups possui uma alta taxa de mortalidade empresarial, que se
acredita ser decorrente da dificuldade que estas empresas possuem em acessar
recursos e servigos como logistica, suporte administrativo e canais de financiamento,
e também em decorréncia de sua juventude e porte. Com isso, € esperado que as
aceleradoras (e incubadoras) atuem como facilitadoras, ao promoverem solucdes
para essas questdes e aumentarem a credibilidade destas jovens empresas junto ao
mercado (ROSEIRA et al., 2014).

Nesse contexto, Stewart (1998) reforca que a informagao e o conhecimento séo as
armas competitivas de nossa era, que o conhecimento € mais valioso que 0s recursos
naturais e grandes contas bancarias. Para ele, as organizacdes que tém as melhores
informagdes e as controlam de forma eficaz sdo as mais bem-sucedidas, ndao por
serem mais ricas e possuirem mais ativos fisicos e financeiros, mas por possuirem

capital intelectual.

Dessa forma, para efeitos deste trabalho, foram consideradas as empresas cujas
especificacdes convergem para 0S conceitos de empresas nascentes de base
tecnoldgica (EBTS). Através deste estudo, foi identificada a hipétese de aplicacdo das
praticas de gestdo do conhecimento em programas de aceleracdo que impliquem nos
fatores de inovacdo e que, por sua vez, mas ndo somente, podem influenciar no

desenvolvimento dessas organizagoes.

Os resultados deste trabalho poderao contribuir para o preenchimento de uma lacuna
percebida quanto as avaliagdes de impactos e inter-relacdo entre os constructos
gestdo do conhecimento, inovacdo e desempenho organizacional no universo das

EBTs (startups). Ademais, ap6s a identificacdo e mapeamento dos impactos,



influéncias e interacdes entre a GC, a inovacdo e o desempenho organizacional, este
estudo podera corroborar diretamente com a definicdo das préaticas nos programas de

aceleracéo.

1.4 Trabalhos relacionados

Titulo/Autores/Tipo da Pesquisa

Descri¢éo do estudo

Amostra utilizada

Titulo: Do founders’ own resources
matter? The influence of business
networks on start-up innovation and
performance.

Autores: Hao-Chen Huang, Mei-
Chi Lai, Kuo-Wei Lo (2012),
Taiwan.

Tipo de pesquisa: Quantitativa.

Os autores investigam a influéncia
potencial da relacéo entre os
empreendedores e do capital
humano na inovacéo e no

desempenho organizacional.

Foram entrevistados 222

empreendedores.

Titulo: Knowledge management,
innovativeness, and organization
performance: Evicence from Serbia.
Autores: Marko Slavkovi¢ e Verica
Babi¢, Servia.

Tipo de pesquisa: Quantitativa

Os autores pesquisaram sobre o
vinculo entre a gestéo do
conhecimento, o desempenho
organizacional, da gestéo do

conhecimento e inovagéo.

A pesquisa foi realizada com
41 empresas da area de
producéo, 13 de comércio e 24
de servicos. Dentre estas
empresas 36 tem entre 50 e
250 funcionérios e 42 com mais

de 250 funcionarios.

Titulo: Knowledge management,
innovation and firm performance.

Autora: Jenny Darroch, EUA.
Tipo de pesquisa: Quantitativa

A autora avalia a influéncia da GC
no desempenho organizacional,
bem como da inovacgdo no
desempenho organizacional através
de 12 hipoteses que inter-

relacionam os construtos.

Foram identificadas 1743
empresas com mais de 50
funcionarios na Nova Zelandia
e enviados 443 questionarios
tendo 123 respostas

completas.

Titulo: Knowledge management in
the HRD office: a comparison of
three cases.

Autores: Renee Filius, Jan A. de
long e Erik C. Roelofs, Holanda.
Tipo de pesquisa: Estudo de caso.

Os autores levantam como ocorre o
gerenciamento do conhecimento
nos escritérios da HDR, empresa
holandesa de engenharia,
arquitetura, meio ambiente e
construgdo, com mais de 10 mil
funcionarios espalhados em 7

paises.

Participaram da pesquisa 3
escritérios da HDR, sendo
entrevistados 1 gerente de RH
e 3 outros profissionais deste

setor em cada escritorio.




Titulo: Gestédo do conhecimento e
competitividade organizacional.
Autora: Leonor Cardoso (2007),
Portugal.

Tipo de pesquisa: Quantitativa.

A pesquisa avalia em que medida a
competitividade de uma
organizagao poderd ser prevista a
partir do modo como o

conhecimento é gerido.

Foram aplicados 1275
guestionarios em 50

organizagoes.

Titulo: PROGRAMAS DE
ACELERACAO DE STARTUPS:
Andlise comparativa dos
mecanismos de aceleragdo dos
programas Start-Up Brasil e Start-
Up Chile.

Autora: Carla Giovana Ceron
Zortea (2016), Brasil.

Tipo de pesquisa: Qualitativa.

A autora compara programas
publicos de aceleracao no Brasil e
no Chile, e discute sobre as praticas

e diferencas entre os programas.

23 entrevistas com
empreendedores e membros

dos programas de startups.

Titulo: O impacto das praticas da
gestdo do conhecimento no
desempenho organizacional: estudo
em empresas de base tecnoldgica.
Autor: Erik Paixdo Amarante
(2016), Brasil.

Tipo de pesquisa: Quantitativa.

O autor revela empiricamente o
impacto das praticas de gestédo do
conhecimento no desempenho

organizacional.

Foram consideradas validas e
consistentes 212 entrevistas de

274 realizadas.

Quadro 1 - Trabalhos relacionados

Fonte: Elaborado pelo autor

1.5 Aderéncia ao objeto de pesquisa do programa

O Programa de Pés-graduacdo em Sistemas de

Informacdo e Gestdo do

Conhecimento, oferecido pela Universidade FUMEC (PPGSIGC-FUMEC), visa a

promover e aplicar conhecimento académico e profissional no campo interdisciplinar

de Sistemas de Informacao e Gestao do Conhecimento.

Com o objetivo de difusdo de pesquisas académicas de forma interdisciplinar e o

atendimento ao mercado por demanda de profissionais de alta qualidade, o programa

€ organizado sob a area de concentracdo de Gestdo de Sistemas de Informacéo e do

Conhecimento, sendo as linhas de pesquisa Tecnologia e Sistemas de Informacgéo, e

Gestao da Informacéo e do Conhecimento.
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Esta pesquisa tem como alicerce os conceitos da GC, da inovacdo e do desempenho
organizacional, disciplinas que séo foco na linha de pesquisa Gestédo da Informacao
do Programa de PoOs-graduacdo em Sistema de Informacdo e Gestdo do

Conhecimento.

O carater interdisciplinar da pesquisa pode ser evidenciado pela aplicacdo de
conceitos que envolvem GC, Inovagdo e Tecnologia da Informacdo, melhoria de
resultados aplicados no contexto organizacional, promovendo a interacdo entre os

empreendedores de empresas de base tecnoldgica.

1.6 Estruturado projeto

Este trabalho estd pautado em cinco capitulos, sendo que o primeiro apresenta a
introduc&o e um breve relato sobre o trabalho, seus objetivos, justificativa, trabalhos

relacionados e a aderéncia ao objeto de pesquisa do programa.

O segundo capitulo visa a construcdo de uma fundamentacédo tedrica elaborada
mediante ampla pesquisa na literatura pertinente, analise bibliografica dos constructos
relacionados ao trabalho, bem como a correlacao entre as visdes de diversos autores

sobre os temas aqui abordados.

No terceiro capitulo, sdo demonstrados os procedimentos metodoldgicos que serao
utilizados para aplicacado da pesquisa, explicitando a delimitacdo do estudo, a forma

de coleta de dados, como ocorrera a analise e a intepretacao.

O quarto capitulo apresenta a andlise e discussdo dos dados coletados durante a

pesquisa.

7

O quinto capitulo € composto pelas consideracdes finais, limitagdes percebidas e

sugestéo para pesquisas futuras.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A inovacao e o conceito de competitividade tém permeado o surgimento de empresas,
na atualidade. O termo “Startup” remete ao comec¢o de uma empresa nova, que busca
a exploracdo de atividades inovadoras e vem sendo bastante utilizado neste novo
mercado. Em geral, essas empresas atraem as pessoas pela perspectiva de inicio
rapido, baseando-se em ideias criativas e inovadoras, sem um investimento vultuoso
e com a possibilidade de alcancar produtividade e lucros pelo seu alto potencial de

desenvolvimento.

E um tipo de negécio que tem crescido vertiginosamente e agrega conceitos de
gestdo, gestdo do conhecimento e competitividade. Tem atraido ainda jovens
empreendedores que veem, nas proprias ideias, possibilidades para promoverem
grandes transformac¢des no mercado em que estéo inseridos, a partir de suas areas

de conhecimento.

Diante disso, cabe aqui conceituar, a partir da literatura, alguns conceitos importantes.

2.1 Contextualizacao

Primeiramente, € necessario contextualizar, quanto ao tipo de empresa pesquisada,

a experiéncia dos empreendedores e a realidade dessas empresas no mercado.

2.1.1 Empresas de base tecnoldgica (EBT)

E alvo desta pesquisa a percepcdo de empreendedores de empresas nascentes de

base tecnolégica; portanto, é importante definir o que sao as EBT's.
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Valério Netto (2006) define que as empresas de base tecnoldgica (EBT) séo
empreendimentos que fazem uso intensivo de tecnologia na produgdo ou
comercializacao de produtos. Marcovitch, Santos e Dutra (1986) definem EBT como
empreendimentos criados para fabricar produtos com elevado contetdo tecnoldgico
ou com aplicacéo inovadora. Gonzalez, Girardi e Segatto (2009) definem EBT como
organizacao que atua na fronteira tecnolégica (state-of-the-art) e que foi criada a partir
de alguma inovacgéo desenvolvida internamente ou junto com universidade, centro de

pesquisa ou outra organizacao.

As EBTs sao chamadas também de empresas de alta tecnologia, caracterizam-se
pela aplicacdo sistemética de conhecimento técnico-cientifico, pela utilizacdo de
tecnologias inovadoras e pela elevada proporcdo de investimentos em P&D. Essas
empresas atuam em industrias como informética, eletrénica, mecatrénica, producao

de materiais, instrumentalizacdo, automacéo etc. (SARQUIS et al. 2015).

Santos e Pinho (2010, p.1) conceituam as EBT’s como “firmas cuja intensa dindmica
inovativa se sustenta em sélidas competéncias técnicas, havendo em relacao a elas

uma expectativa de crescimento acelerado”.

Dessa maneira, entende-se como EBT uma empresa cuja forga e vantagem
competitiva derivam do conhecimento de engenharia das pessoas que se dedicam
integralmente a empresa, as quais fazem uso de qualquer tipo de tecnologia em seu
processo ou produto ou, ainda, alguma inovacao tecnologica no ambito regional de
sua atuacao, contemplando, entre esforcos de capacitacao tecnolégica, a imitacao, a
adaptacao, a engenharia reversa e, entre os produtos “novos”, como inovagdes

incrementais, novas variedades e adaptacdoes (SANTA RITA et al., 2015).

As EBT’s tém enfrentado elevada competitividade e dificuldades em ligar a inovacgéao
as estratégias organizacionais para se inovar (PINHO et al. 2005; MORONI; ARRUDA,;
ARAUJO, 2015).

Outro aspecto de dificuldade encarado pela EBT € a caréncia de investimentos
financeiros e a burocracia para que o0s investimentos sejam conquistados e utilizados.
A quantidade de impostos e a falta de recursos iniciais séo fatores impactantes que

dificultam a estabilidade e crescimento dessas empresas, e faz com que haja uma
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crescente taxa de mortalidade (BOUMA; DURHAM; GODDIK, 2014; BJORNALI,
ELLINGSEN, 2014).

Uma das formas de apoio a essas empresas sdo as proprias aceleradoras ou
incubadoras. “As incubadoras sao definidas como um espaco fisico com infraestrutura
técnica e operacional configurado para acolher micro e pequenas empresas
nascentes, bem como aquelas que buscam a modernizagdo” (DE PAULA et al. 2015,
p. 223). Além disso, faz-se necessario que as empresas de base tecnologica
apresentem um modelo de negdcio consistente e inovador, por meio do qual essas
empresas gerarao valor (HYYTINEN, PAJARINEN; ROUVINEN, 2015).

2.1.2 Experiéncia dos empreendedores

Na contextualizacdo desta pesquisa, foram definidas questdes relativas a
experiéncias anteriores dos empreendedores, para entender se essas tiveram impacto

nos resultados de suas empresas.

Foi possivel verificar que na literatura sobre o desempenho organizacional das
pequenas e meédias empresas (PMEs), a experiéncia dos empreendedores e
tomadores de decisdo aparece frequentemente relacionada com o desempenho
organizacional, dado ao fato de o lider influenciar mais diretamente as estratégias
organizacionais e de haver um relacionamento mais proximo com as equipes técnicas,
parceiros e o mercado (ENTRIALGO, 2002; ESCRIBA-ESTEVE; SANCHEZ-
PEINADO; SANCHES-PEINADO, 2008; GABRIELSSON, 2007).

Diante disso, empresas nascentes necessitam de papéis a serem desenvolvidos, pois
0s conhecimentos normalmente sdo generalizados e resultam em analise por vezes
limitadas, logo a organizagédo necessita investir em educacgao, aprender com outras

organizacfes e com os proprios erros (STINCHCOMBE, 1965).

Na visdo de Mitsuhashi (2013), a experiéncia anterior do empreendedor no mesmo

ramo industrial da nova organizacao tem relacao direta na aceleracao do crescimento
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do novo negdcio, pois traz informac8es mais relevantes e precisas sobre operacgoes,
custos, mercados e tecnologia. Em contraponto, Mitsuhashi (2013) defende, em seu
estudo, que experiéncias anteriores em outras empresas nascentes [somente pelo
fato de ser nascente], ndo revelaram um efeito significante no desempenho da nova
empresa. Cassar (2014) inferiu que a experiéncia em outras empresas nascentes &

significativa, porém inferior em relagéo a experiéncia no mesmo ramo industrial.

2.1.3 Incertezas ambientais e seu impacto no desempenho organizacional

Empresas de base tecnoldgica (EBT), em especial as empresas nascentes que Sao
foco deste trabalho, estdo em ambientes de grandes incertezas. Analises de revistas,
blogs especializados e entidades de fomento (FORBES, 2013; SEBRAE, 2014;
STARTUPI, 2014), identificam esse tipo de organizacdo como uma empresa em fase
de estruturacdo empresarial, sem posicdo definida no mercado, criada para
desenvolver um modelo de negdcio escalavel e reproduzivel em condi¢cdes de

extrema incerteza.

Os riscos e incertezas ambientais sédo fatores importantes para alcancar metas
definidas nos processos de desempenho organizacional. A incerteza ambiental foi
abordada por diversos estudos e, em geral, 0os autores a conceituam como a
dificuldade de antever as mudancas ambientais as quais as empresas estao expostas.
(MILLIKEN, 1987; JAUCH; KRAFT, 1986; DOWNEY et al., 1975; MILES; SNOW,
1978). Milliken (1987) define trés aspectos mais comuns para definicdo das incertezas

ambientais:
a) Inabilidade em notar probabilidades de futuros eventos bons;
b) Falta de informacdes sobre a relagdo causa e efeito;

c) Inabilidade de predizer os resultados de uma decisao

As EBTs nascentes possuem um contexto para tomada de decisdo mais delicado do

gue as demais organizacdes, devido a limitacédo de recursos, auséncia de um sistema
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hierarquico claro e & presenca de inimeras ambiguidades e incertezas (ESCRIBA-
ESTEVE; SANCHEZ-PEINADO; SANCHES-PEINADO, 2008; JAMES; BARNES,
2006; MUELLER; MONE; BANKER, 2007; MURMANN; SARDANA, 2013).

Visando a reduzir os riscos e minimizar as incertezas, as decisbes mais racionais
podem ser Uteis para esse contexto (MURMANN; SARDANA, 2013; SIMON;
HOUGHTON; AQUINO, 1999). Mintzberg (1976) indica que a busca por
aconselhamentos é um meio para aumentar a racionalidade nas decisdes e esclarece
gue esta € uma das praticas mais basicas nas tomadas de decisdes desde as grandes
organizaclOes até Pequenas e Médias Empresas (PMEs). Considera também que
aconselhamentos podem ser benéficos para melhorar a abrangéncia da decisao,

expondo decisfes chaves a diferentes perspectivas e interpretacdes.

2.2 Gestao do Conhecimento

As inovacdes ocorridas nas Ultimas décadas avancam pelos varios segmentos e, em
cada um deles, deixam estruturados novos conceitos de mercado. Um novo tempo
surge no mundo organizacional, em que os sistemas de informacéo sdo amplamente
aplicados e em pratica ndo existe limite de armazenamento de dados. O

conhecimento, entéo, se torna o pilar ou peca-chave para o mercado.

Lastres e Albagli (1999) lembram a grande utilizacdo do conhecimento e da
informacado em “novas praticas de produgao, comercializagao e consumo de bens e
servigcos, cooperacao e competicdo entre 0s agentes, assim como de circulacdo e de
valorizagdo do capital”. Segundo as autoras, tudo gira em torno da Era do

Conhecimento, que vivenciamos na contemporaneidade.

Em sua complexidade, o conhecimento possui diversos entendimentos na literatura
atual. Para Davenport e Prusak (1998), o conhecimento € uma condensacao de
valores, informacao e experiéncia. Sua concepg¢ao possui aspecto subjetivo, no qual
o individuo atribui a informacéo, por meio de suas crencas, valores, insights, um

significado, gerando, assim, o conhecimento.
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Ja se sabe que o conhecimento pode ser considerado uma importante moeda do
terceiro milénio. Tonet e Paz (2006) lembram que o valor das empresas no mercado
contemporaneo esté intrinsecamente ligado ao valor de suas marcas e imagens. A
partir do momento em que se constata que o conhecimento € um ativo para a
organizacao, o interesse por ele aumenta.
No ambiente das organizacbes e dos negdécios, 0 interesse pelo
conhecimento acentua-se a partir da constatacéo, por exemplo, de que o
valor de mercado de algumas empresas chega a ser inlmeras vezes maior
do que o valor do patrimdnio financeiro e fisico que possuem; suas acdes
valem tanto, porque incorporam valores intangiveis, como a marca e a
imagem que possuem em face dos mercados, a capacidade de inovacéo, o

talento dos seus executivos, a competéncia dos empregados. (TONET; PAZ,
2006, p.76).

Assim, uma grande parte desse valor resulta da incorporacdo de novas experiéncias
e aprendizagem compartilhada. Tomaél et al (2005) lembram que tanto conhecimento,
como informacao sdo elementos presentes em todas as esferas e areas, e, nelas,
considerados essenciais. As autoras lembram o poder deste conhecimento em
plataformas digitais, nas quais geram recursos e estabelecem vantagens competitivas

para quem o utiliza.

A informacédo e o conhecimento estdo em todas as esferas e areas, sao
considerados essenciais tanto do ponto de vista académico quanto
profissional e, quando transformados pelas a¢des dos individuos, tornam-se
competéncias valorizadas, gerando beneficios sociais e econdmicos que
estimulam o desenvolvimento e sdo, ainda, recursos fundamentais para
formacdo e manutencéo das redes sociais. (TOMAEL et al, 2005, p.93).

Partindo da literatura, as autoras definem uma trama entre conhecimento e
informacéo, lembrando que, se nao for “[...] transformado, desenvolvido e trabalhado
dentro das Organizacdes [...], ele sera apenas um aglomerado de informagfes sem
importancia” (TOMAEL et al., 2005, p.94). As autoras salientam que nessa ideia ha
um desafio da Era da Informacéao:
[...] criar uma organizagdo capaz de compartilhar o conhecimento. E é nesse
enfogque que as redes sdo mais valorizadas; ao mesmo tempo que contribuem
para o aprimoramento dos ativos organizacionais, possibilitam que as

organizagdes, distinguindo as caracteristicas das redes e valendo-se delas,
tornem o compartilhamento mais proficuo. (TOMAEL et al, 2005, p.94).

As autoras apresentam também possiveis solu¢des para este desafio, em uma acao
de gestdo deste conhecimento, que culmina em vantagem competitiva para as

organizagdes. Complementando este entendimento, Tonet e Paz (2006) afirmam que
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a capacidade de reutilizacdo do conhecimento € um grande diferencial de

competitividade:
Para as empresas, o compartilhamento de conhecimento no trabalho é uma
forma de assegurar que seus colaboradores ou empregados possam estar
repassando [sic] uns aos outros o conhecimento que possuem, e garantindo
a disseminagcdo e posse do conhecimento de que necessitam. Grande
diferencial de competitividade de uma organizacdo é a sua capacidade de
otimizar a reutilizagdo do conhecimento, que muitas vezes fica restrito a
individuos ou a algumas areas, enquanto os demais lutam com problemas

gue poderdao ser solucionados com o conhecimento ja dominado
internamente. (TONET; PAZ, 2006, p.76).

Entende-se, portanto, que ndo adianta para a empresa o acumulo de conhecimento,
0 que se estabelece como uma acao inutil e improficua. Sendo assim, é necessario
gque as empresas saibam utilizar o conhecimento adquirido, transformando-o em ativo

e gerindo-o de maneira eficaz.

Davenport e Prusak (1998) definem gestdo do conhecimento como um processo
integrado destinado a criar, organizar, disseminar e intensificar o conhecimento, para
melhorar o desempenho global da organizacao. E o trabalho de gerenciar documentos
e outros veiculos de informacdo, com o objetivo de facilitar a aprendizagem

organizacional.

Barroso e Gomes (1999) incluem no esforco de Gestdo do Conhecimento (GC) a
auditoria dos “ativos intelectuais” que focaliza fontes, fungbes criticas e potenciais
gargalos que podem impedir o fluxo do conhecimento. Os autores complementam que
a gestao do conhecimento compreende também o desenvolvimento da cultura e dos
sistemas de apoio que protegem o0s ativos intelectuais da deterioracdo e buscam
oportunidades para aprimorar decisdes, servicos e produtos, através da inteligéncia e

da agregacao de valor.

Ziviani (2012) afirma que a gestdo do conhecimento contribui para as organizacoes
ao limitar a perda da memdria corporativa, que pode ocorrer com a variacao de
praticas gerenciais e intercambio de pessoas. Cita ainda que a gestdo do
conhecimento evita a repeticdo de erros, reduz a duplicacdo de esforgos e o tempo
para resolucéo de problemas, estimulando uma cultura organizacional orientada para

inovagao, criatividade e antecipando as necessidades dos clientes.
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Quanto ao conceito da GC, Terra e Gordon (2002, p. 57) afirmam que “é importante
entender que gerir conhecimento ndo € um conceito novo — ele s6 estd sendo
esquematizado e disponibilizado de uma forma nova pelas novas tecnologias, pela

midia, pelos dispositivos e pelas técnicas”.

No sentido de estabelecer as etapas do processo de GC, Vasconcelos e Ferreira
(2002) destacam trés momentos importantes do processo de Gestdo do
Conhecimento: aquisicao e geracao; disseminacao, compartilhamento e transferéncia

e, por fim, codificacdo ou constru¢do da memoria.

Conforme Santos e Amato Neto (2008), entre outros beneficios da GC para as
organizacgdes, esté o fato de ela ampliar as competéncias organizacionais. ISso porque
ela oferece uma estrutura que organiza e fortalece as estratégias.
A Gestéo do Conhecimento oferece uma estrutura geral para a organizacéao
dos contelidos estratégicos da aprendizagem, fortalecendo a capacidade de
uma empresa em gerar respostas validas aos desafios do ambiente externo
em permanente estado de mudanca, ampliando o portfélio de competéncias
organizacionais, tendo em vista adaptar-se aos novos requisitos dos negdcios

e do ambiente tecnolégico relacionado. (SANTOS; AMATO NETO, 2008,
p.570).

Os autores lembram que, uma vez que a Gestdo do Conhecimento é uma construcao
tedrica em desenvolvimento, os debates existentes vém para introduzir novos olhares
sobre o assunto. Percebe-se, nessa perspectiva, que a Gestdo do Conhecimento é
uma ciéncia que visa estabelecer formas de gerir esse importante capital dentro das
empresas (SANTOS; AMATO NETO, 2008, p.570).

2.2.1 Criagao do conhecimento

A aquisicdo ou criacdo do conhecimento é a primeira etapa da GC (VASCONCELOS;
FERREIRA, 2002). Porter (1998) afirma que o conhecimento é considerado como a
Unica vantagem a oferecer diferenciacdo para uma competicdo sustentavel, ou seja,

as empresas devem promover a criagdo do conhecimento e as melhores préaticas, na
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transferéncia das competéncias, para toda a organizacdo, com o objetivo de aprimorar

negocios.

Quinn (1992) vai além, dizendo que o poder econdmico e de producdo de uma
empresa moderna esta mais em suas capacidades intelectuais e de servico do que
em seus ativos imobilizados, e aponta que o valor da maioria dos produtos e servi¢os
depende principalmente de como os fatores intangiveis baseados em conhecimento

podem ser desenvolvidos.

Davenport (1998) complementa, dizendo que os aspectos intangiveis que adicionam
valor aos produtos e servi¢os sao todos baseados em conhecimento. Ao contrario de
ativos materiais que se depreciam a medida que sao utilizados, o ativo do

conhecimento € ilimitado, pois cresce quando é estimulado e utilizado.

O processo de GC comecga com a identificacdo de conhecimentos importantes para
as organizacoes. Depois, é preciso desenvolver redes, de preferéncia informatizadas,
e sistemas de informacao que as tornem rapidamente disponiveis para aqueles que
necessitam delas. E claro que ndo se pode saber tudo o que as pessoas sabem, por
gue elas mesmas sabem mais do que conseguem expressar, e, na maioria das vezes,

ndo conseguem avaliar os limites dos seus conhecimentos (ROBBINS, 1999).

A esséncia da gestdo do conhecimento esta na disposicdo das pessoas em
compartilhar suas experiéncias. E para entender o que as pessoas sabem, é preciso
reproduzir o contexto dos seus conhecimentos (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Nonaka
e Takeuchi (1997) dividem o conhecimento em Conhecimento Tacito e Conhecimento
Explicito e, a partir dessa definicdo, outros autores tecem suas consideracfes a

respeito.

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), conhecimento tacito constitui fatores
intangiveis como crencas pessoais, valores e experiéncias individuais, sendo mais
complexo de ser transmitido em linguagem formal e dificilmente exprimivel. E aquele
conhecimento que esté no interior das pessoas, composto por suas experiéncias, sua
cultura, seus valores, crencas. Fernandes (2003) considera que esse conhecimento

interiorizado é dificil de ser articulado em palavras e de ser transmitido. Grotto (2003)
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complementa, quando afirma que esse tipo de conhecimento € altamente pessoal, de

dificil formalizac@o e comunicagéo.

No que se refere ao conhecimento explicito, Nonaka e Takeuchi (1997) consideram
ser o conhecimento ja formalizado e externalizado. E aquele conhecimento que pode
ser transmitido por meio de documentos, manuais, e outros meios ja formalizados em
uma organizacdo. Para os autores, este tipo de conhecimento é o conhecimento
residente em livros, manuscritos e arquivos digitais. Fernandes (2003), por sua vez, 0
considera como sendo um tipo de conhecimento facilmente articulavel e passivel de
transmissao. Na opinido de Fleury e Oliveira (2002), este é o tipo de conhecimento

gue é passivel de ser transmitido em linguagem formal, sistematica.

O grande desafio das organizacbes €, portanto, conseguir documentar e tornar
disponivel o conhecimento técito, de maneira a converté-lo em conhecimento
explicito. Para tanto, Nonaka e Takeuchi (2008) propuseram um modelo dividido em

guatro modos diferentes de conversao do conhecimento, conforme figura 1.

Tacito Tacito —1
Socializacdo Externalizacdo
Empatia Articulagdo oy
o) o
= =
o o,
] -+
it o
Conhecimento Conhecimento
m
b3
=
g o
3 . _— g
- Internalizacdo Combinagao
I Incorporagdo Conexdo
Explicito Explicito ﬂJ

Figura 1 — SECI — Processo de converséo do conhecimento
Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (2008), p. 169

Nonaka e Takeuchi (2008) afirmam que os quatro modos de conversao do
conhecimento devem ser gerenciados de forma articulada e ciclica, e dominam o
conjunto dos processos que fomentam um processo ciclico de construcdo do

conhecimento, denominado “espiral de criagao de conhecimento”, sendo eles:
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a) Socializacdo — interacdo do conhecimento tacito entre pessoas — conversao de
conhecimento tacito em conhecimento tacito.

b) Combinacéo — conjunto de conhecimento explicito controlados pelas pessoas;
c) Internalizagédo — conversao de conhecimento explicito em conhecimento tacito;

d) Externalizacdo — conversdo de conhecimento tacito em conhecimento
explicito.

Nonaka e Takeuchi (2008) fazem as seguintes considera¢cfes acerca dos quatro

modos de conversdo do conhecimento:

O modo de socializagdo comega com a construcdo da intera¢do, que, por sua vez,
facilita o compartilhamento das experiéncias, enquanto o modo de externalizacéo é
estimulado por meio do diadlogo e ajuda as pessoas da equipe para articularem o
compartilhamento do conhecimento tacito oculto. JA& o0 modo de combinacdo é
desencadeado pela rede do conhecimento criado e do conhecimento existente, e, por

fim, o modo de internalizac&o, que se resume em aprender fazendo.

Dentre todos os modos de conversédo do conhecimento representados na Figura 1, a
socializacdo é considerada a forma mais limitada de conversdo do conhecimento, ja
gue, quando o conhecimento tacito ndo € absorvido ou capturado, a produtividade, a
inovacdo e o aprendizado ficam comprometidos. A criacdo do conhecimento
organizacional € uma interacdo continua e dindmica entre o conhecimento tacito e o
explicito (CHOO, 2006; NONAKA e TAKEUCHI, 2008; DALKIR, 2011).

2.2.2 Compartilhamento de Conhecimento

Diversos autores (NONAKA, 1994; NONAKA e TAKEUCHI, 1997; HANSEN; NOHRIA
e TIERNEY, 1999) abordam o assunto gestdo do conhecimento e difusdo do
conhecimento. Alguns também fazem um paralelo entre criacédo e a transferéncia do

conhecimento intraorganizacional. Embora sejam assuntos relativamente novos nos



22

meios académicos e empresariais, 0s conceitos de transferéncia do conhecimento e
criagdo do conhecimento ja possuem uma extensa lista de estudiosos. Em um
primeiro momento, deve-se considerar que transferéncia do conhecimento esta

relacionada ao compartilhamento do conhecimento, tacito e explicito.

Polanyi (1958) aborda essa questdo quando afirma que se o conhecimento tacito for
visto como altamente individual e atingivel somente por intermédio de experiéncia
pessoal, sua transferéncia torna-se impossivel. “N6s podemos saber mais do que
podemos dizer” (POLANYI, 1958, p. 70), esta é uma das maximas de Polanyi e uma

das frases mais repetidas quando se fala em conhecimento tacito.

No artigo “A informagdo tacita” Oliveira (1996) ressalta o0 aspecto da

complementaridade entre o tacito e o explicito.
A ideia do tacito, apesar de ser mais uma dicotomia — tacito vs.
explicito, é frutifera para se pensar diversos fendbmenos,
principalmente se se tem em conta ndo uma dicotomia fechada, mas
uma compreensdo de gradacdo, de escala, de complementaridade.
Ter claro o carater tacito da informacdo permitira pensar na
socializacdo da informacao como fundamental para qualquer processo
onde se for lidar com transferéncia de informacg&o, ou com educacao a
distancia, ou instalacdes de bancos de dados, etc. Permite, em Ultima

andlise, uma abordagem mais ontolégica e compreensiva do problema
da informagéo (OLIVEIRA, 1996).

Hansen, Nohria e Tierney (1999) apontaram duas estratégias para o

compartilhamento do conhecimento organizacional:

A primeira foi chamada de “codificacdo” e a segunda de “personalizagdo”. Na
codificacdo, todo o conhecimento é padronizado, estruturado e armazenado em
sistemas de informac&o. Nestes sistemas, o conhecimento pode ser localizado por
meio de uma indexacao eficiente e pode ser distribuido para todas as filiais da
empresa por meio de redes de dados. Assim, a reutilizagdo do conhecimento explicito
€ o principal objetivo da empresa, dando-se pouco incentivo a customizagao para
adequacdo de produtos e servicos as particularidades dos clientes (HANSEN;
NOHRIA; TIERNEY, 1999).

J& na personalizacdo, a importancia esta na transmissdo do conhecimento tacito de
uma pessoa para outra. Nesse caso, 0s sistemas de armazenagem de conhecimento

sdo menos robustos do que na estratégia anterior. As ferramentas utilizadas séo
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aquelas que priorizam os contatos pessoais, de modo que as dificuldades, as
solugdes, os métodos, os custos etc. dos trabalhos primeiramente realizados possam
ser discutidos para ajudar aqueles funcionarios que irdo realizar, posteriormente,
trabalhos semelhantes (HANSEN; NOHRIA; TIERNEY, 1999).

Percebe-se que o conhecimento tacito pode ser difundido quanto mais proximas sao
as experiéncias entre as pessoas. Se ha convivéncia entre os empreendedores no
mesmo ambiente, com visualizacdo dos mesmos cenarios e dados, esses tendem a
entender melhor os motivos que levaram a tomada de decisdo e difundem entre si
essas experiéncias que, se estivessem em um ambiente de ensino padrdo, como uma
sala de aula, isso ndo seria possivel, pelo menos ndo com a mesma riqgueza de

detalhes.

Nonaka e Takeuchi (1997) citam o conhecimento cultural como sendo um terceiro tipo
de conhecimento organizacional, e que consiste em estruturas cognitivas e
emocionais que sao usadas pelos membros da organizacéo para perceber, explicar,
avaliar e construir a realidade. Hoffmann et al (2006) abordam a questdo baseados
em estudos anteriores. Para os autores:
[...] os trabalhos indicam que inovagéo e transferéncia de conhecimento séo
termos proximos quando se trata de aglomeracgédo territorial. Direta ou

indiretamente, as empresas transferem conhecimento entre si, e ao fazerem
isso estimulam seus processos de inovagdo. (HOFFMANN, et al, 2006, p.4)

Entre empreendedores que convivem em um mesmo ambiente diariamente, é
possivel perceber que ocorre o compartiihamento do conhecimento mesmo sem a
necessidade que este seja expressado verbalmente ou de forma direta. O
compartilhamento pode acontecer também pela percepc¢éao visual das situacdes, do

comportamento e das tomadas de decisado do outro empreendedor.

2.2.3 Codificacao do conhecimento

De acordo com Probst, Raub, Romhart (2002), um dos aspectos vitais de tornar

coletivo o conhecimento individual é a capacidade da organizacao de tornar visivel o
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conhecimento dos seus especialistas. Enquanto a habilidade e as experiéncias
permanecem interiorizadas no individuo, a organizacdo esta limitada em sua
capacidade de utilizar esse conhecimento de forma mais ampla e estratégica (CHOO,
2006).

Para Valentim (2008) e Dalkir (2011), a codificacdo do conhecimento € o proximo
estagio para a alavancagem do conhecimento, convertendo-o em algo tangivel, e
promovendo o registro do conhecimento explicito, assim como a geracdo de novo

conhecimento tacito.

Segundo Dalkir (2011) o principal papel da codificacdo do conhecimento € permitir o
compartiihamento e uso do conhecimento de forma coletiva. Se as pessoas
interagirem para compartilhar seus conhecimentos, em uma comunidade ou equipe
de trabalho, a pratica serd mais efetiva. Para compreender, manter e melhorar o
conhecimento como parte da memodria da organizacdo, o conhecimento deve ser

codificado.

O tratamento adequado do conhecimento € um dos requisitos principais para a
sobrevivéncia da organizacdo (VALENTIM, 2008). De acordo com Dalkir (2011), a
criacdo do conhecimento organizacional € um processo de captura de experiéncia e
expertise do individuo na organizacéo, fazendo que o conhecimento esteja disponivel

para todos, quando precisar.

As tecnologias voltadas para GC tém como objetivo estimular e possibilitar o registro
do conhecimento explicito, assim como a geracao de novo conhecimento tacito. O uso
das tecnologias de informacédo e comunicacéo (TICs) permite a coleta, o tratamento,
armazenamento e disseminacdo do conhecimento explicito, considerado como
informacéo, até ser analisado, transformado e inserido em uma base de
conhecimento. (VALENTIM, 2008).

Para Valentim (2008), a falta da estruturacdo da informacéo dificulta o acesso a
informagéao corporativa. Os portais corporativos surgiram como estruturas que utilizam
a tecnologia da informacé&o e comunicac¢éo, para disponibilizar informacdes relevantes

aos usuarios, capazes de dar suporte a constru¢do do conhecimento e a melhoria de
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atuacao do colaborador, de forma que alcance as metas estabelecidas pela empresa,

diante do ambiente competitivo que a organizagéo esté inserida.

A estruturacdo de bancos e bases de conhecimento ameniza o desafio de
compartilhar o conhecimento, mas o envolvimento e comprometimento das pessoas
sao vitais nesse processo (VALENTIM, 2008).

Valentim (2008) compartilha da teoria de autores classicos como Choo, Nonaka e
Takeuchi quando afirma que a GC foca na insercdo do conhecimento tacito no
universo do conhecimento explicito. O conhecimento codificado pode ser disseminado
de forma mais rapida e ampla, podendo ser armazenado, sem que haja perdas de
informagBes. JA o conhecimento ndo codificado € aquele que ndo pode ser
armazenado ou capturado sem haver perdas significativas de informac¢des (CHOO,
2006; NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

2.3 Inovacgao

E interessante observar a evolugdo do conceito de inovagédo e sua aplicabilidade no
contexto empresarial ao longo do tempo. Diversos sdo 0s autores que vém se
dedicando ao estudo deste tema. O economista austriaco Joseph Schumpeter (1942)
utilizou a expressao “destruicado criativa” atrelando a ideia de inovagdo a dindmica
incessante de transformacdo, no qual o antigo € constantemente substituido pelo

novo.

[...] definiremos inovagcdo simplesmente como o estabelecimento de uma
nova funcéo de producao. Isso cobre o caso de uma nova mercadoria bem
como aqueles de uma nova forma de organizacdo ou uma fusdo, ou a
abertura de novos mercados [...] (SCHUMPETER, 1936, apud RUTTAN,
1959)

Muller (1962) define a inovagdo como um processo econdmico e social no qual novos
produtos ou processos sdo desenvolvidos, ou produtos e processos existentes sao
melhorados por meio da insercdo de conhecimento. Gibbins e Johnston (1974)
agregam a ideia de que a ciéncia e a tecnologia séo aliadas no processo de geracao

de inovacdes.
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Importante estudioso da inovacdo, Freeman (1975) alega que, apesar de incerto, 0
processo de inovacao € irreversivel e permanente, pois a mudanca tecnoldgica é um
aspecto decisivo do ambiente da firma, onde, muitas vezes, a opcao pela falta de

inovacao implica seu préprio desaparecimento.

Freeman (1979) amplia esse conceito ao afirmar que a inovacéo diz respeito a um
conjunto de processos, nos quais algumas mentes imaginativas interligam ciéncia,
tecnologia e mercado, no intuito de desenvolver novas tecnologias e produtos. Para
ele, “um dos problemas em gerir a inovagao é a variedade de entendimentos que as
pessoas tém desse termo, frequentemente confundindo-o com invencao.
[...] Inovacédo é o processo de tornar oportunidades em novas ideias e colocar estas
em pratica de uso extensivo” (FREEMAN, 1982).

Para Rogers (1985), inovacao é mais do que a criagcdo de algo novo, constituindo um
processo pelo qual uma ideia criativa € difundida na sociedade. Schumpeter (1988)
diferenciou invencao e inovagao, afirmando que “uma invencdo é uma ideia, esbogo
ou modelo para um novo ou melhorado artefato, produto, processo ou sistema. Uma

inovacdo, no sentido econdmico somente € completa quando ha uma transacao

comercial envolvendo uma invengéo e assim gerando riqueza“.

De acordo com Mazzali (2005), Schumpeter, ao colocar a inovagdo no centro da
dindmica capitalista, deu origem a uma nova concepcao de empresa, na qual esta ndo
aparece como um agente passivo, mas como um agente criador de estratégias, capaz

de langar novos produtos, impor novas ideias e abrir novos mercados.

Com o objetivo de orientar e padronizar conceitos, metodologias e a construcdo de
uma linguagem unificada para as estatisticas internacionais e indicadores de pesquisa
de P&D, a instituicdo intergovernamental intitulada Organizacdo para Cooperacéo
Econdmica e Desenvolvimento (OCDE) criou o manual de Oslo. De acordo com o
manual, “uma inovacgao € a implementacdo de um produto (bem ou servigo) novo ou
significativamente melhorado, ou um processo ou um novo método de marketing, ou
um novo método organizacional nas praticas de negdécios, na organizacao do local de

trabalho ou nas relagbes externas” (OCDE, 2005).
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Xia e Roper (2008) alegam que a inovacao envolve a criacao de rotinas que permitam
as empresas absorver e desenvolver as capacidades internas e externas em conjunto,
a fim de gerar aprendizado. Ja Freeman e Soete (2008) trazem as inovacdes como o
cerne do progresso econémico. Para os autores, além do crescimento econémico, as
inovacdes possibilitam uma melhora na qualidade de vida, a conservacdo dos

recursos naturais ao longo do tempo e a conservacao do meio ambiente.

Bessant e Tidd (2009) afirmam que a inovacao pode ser considerada uma habilidade
em estabelecer relacdes, observar oportunidades, criando processos com base no
conhecimento, de maneira a extrair aprendizado e vantagem competitiva. De acordo
com 0s autores, a inovagao tornou-se uma questdao de sobrevivéncia para as
empresas. Se elas ndo mudarem o que oferece ao mundo, seja produto ou servico,

correm o risco de serem superadas por outros que o fagam.

Para Doz e Kosonen (2010) e Terra et al, (2012) muitas empresas vao a faléncia, nao
porque elas fazem algo muito errado, mas porque elas continuam a fazer o que era
certo por muito tempo, e, assim, viram vitimas da rigidez de seus proprios modelos de

negocios.

A capacidade de inovacao é compreendida por Cakar e Ertirk (2010), como associada
a vantagem competitiva e como “uma das mais importantes dinamicas que permite
pequenas e médias empresas alcancarem um alto nivel de competitividade tanto no
mercado nacional quanto no internacional’ (CAKAR e ERTURK, p. 327, 2010).

Ja Mambrini, Dattein, Medina, Cintho e Maccari (2011), concentraram seus estudos
nas praticas gerenciais que promovem uma cultura inovadora e sua contribuicdo para
a capacidade de inovacdo de pequenas e médias empresas brasileiras, e, assim,
observam que a inovacdo se apropria tanto de ideias oriundas de fontes internas

guanto de externas para ganhar competitividade.

Para Terra et al, (2012) a inovacao representa a utilizacdo do capital humano para
geracgdo de riquezas e valores e é caracterizada pela combinagdo de conhecimentos
gue possuem uma aplicacdo pratica e util para um publico especifico. Os autores
afirmam que muitas empresas desaparecem ou sdo destruidas por organizacdes

concorrentes, ou de setores diferentes, em decorréncia da inovacdo. Os autores
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observam que a competitividade surge da dindmica ligada a inovacéo, que acarreta o
aparecimento e desaparecimento de grandes corporacdes. Permanecem as
organizacfes com capacidades mais efetivas de se adaptarem as mudancas do

ambiente.

Massaini e Oliva (2015, p. 21) dilatam o conceito de inovacdo ao considerar que
“diferentes tipos de parceiros colaborativos podem ajudar a atingir diferentes tipos de

desempenho em inovagao”.

Ziviani (2012) afirma a importancia da inovacgéo na competitividade das empresas e a
e a evolucao dos modelos de gestao da inovacao.
[...] passou-se a adotar estratégias de inovagdo mais ofensivas, envolvendo
0s empregados nos processos de desenvolvimento de novos produtos,
servicos e principalmente processos. Esse processo tem levado algumas
empresas a se destacarem no mercado nacional e internacional, dando
sustentabilidade e maior competitividade aos seus negoécios. Algumas

empresas do setor elétrico ja se destacam neste cenario como altamente
inovadoras. (ZIVIANI, p. 276, 2012)

2.4 Desempenho Organizacional

A mensuragdo do desempenho e/ou performance organizacional € um processo de
medicdo da eficiéncia e eficacia de uma determinada operacédo, através de uma
determinada métrica (NEELY; GREGORY; PLATTS, 1995; FREDERICO; MARTINS,
2012; BUCIOR, 2014).

O objetivo primordial da atividade relacionada a mensuragdo do desempenho € a
geracdao de um ou mais metodos que criem informacgdes Uteis para a tomada de
decisbes, com o0 objetivo de solucionar problemas e situagdes rotineiras, mas,
principalmente, do planejamento e acompanhamento dos objetivos da empresa
(PEREIRA, 2011; BUCIOR, 2014).

De maneira geral, as organizacfes tém notado a importancia da medicdo do
desempenho para a competicdo em ambientes de constantes mudancgas, sendo um
componente primordial para a sua melhoria (SHARMA; BHAGWAT; DANGAYACH,
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2005; TATICCHI; TONELLI; CAGNAZZO, 2010; BUCIOR, 2014). No entanto, ainda
gue tenham surgido muitas inovagdes na medicao, e com tendéncia a aumentar, todos
parecem incapazes de atender plenamente os desejos da alta administracdo em longo
prazo (BUCIOR, 2014).

A mensuracdo do desempenho pode ser considerada parte da integralidade do
planejamento e controle da gestdo da organizagcédo (BOURNE et al., 2009; BUCIOR,
2014). Para Fernandes, Fleury e Mills (2006), o desempenho pode ser medido pelos
resultados alcangados pela organizacao e suas unidades em um certo periodo, sendo
necessario o atingimento ou superacdo de objetivos estabelecidos, podendo ser
avaliado por aspectos financeiros, de mercado e/ou inovagao (SLATER, OLSON e
HULT, 2010).

Ja& Neely et al. (2005) defendem que a mensuracdo do desempenho organizacional
nao pode se limitar apenas a processos quantitativos, incluindo indicadores que
mensuram aspectos como eficiéncia e eficacia organizacional, qualidade de produtos
flexibilidade, prazos de entrega e satisfacao dos clientes (CHOONG, 2014b; BITITCI
etal., 2012; NUDURUPATI etal., 2011; FRANCO-SANTOS et al., 2007; NEELY, 2005;
BITITCI; TURNER; BEGEMANN, 2000; GHALAYINI; NOBLE, 1996).

Estudiosos como Katsikeas, Piercy e loannidis (1996), Zou e Stan (1998), e Zou,
Taylor e Osland (1998) mostram dificuldades para apontar indicadores de confianga
para a medi¢cao do desempenho nas empresas, possibilitando contribuicdes aplicadas
na averiguagdo dos resultados, mesmo diante de uma consideravel quantidade de
estudos relacionados. Inumeras pesquisas foram executadas, demonstrando,
inclusive, a evolucdo do foco a ndo mais a principios financeiros (TATICCHI,
TONELLI; CAGNAZZO, 2010; BUCIOR, 2014).

Nesse contexto, apos um estudo realizado com diversas empresas, Kaplan e Norton
desenvolveram um modelo de avaliacédo e performance empresarial, com o intuito de
registrar a estratégia organizacional por meio do apontamento dos objetivos, acoes,
metas e indicadores em diferentes perspectivas ou dimensdes de desempenho. Esse
estudo foi motivado pela crenca de que os métodos existentes de medicdo de
desempenho empresarial, em geral apoiados nos indicadores contabeis e financeiros,
estavam se tornando insuficientes. (KAPLAN e NORTON, 1997, p. VII).
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O modelo foi denominado Balanced Scorecard (BSC), e sua aplicacdo nas empresas
acabou promovendo o sistema para uma metodologia de gestdo estratégica. A
principal proposta deste sistema gerencial era alinhar as metas tracadas, buscando a
identificacéo de falhas. Nesse sentido, Kaplan e Norton (1997, p. 231) comentam: “A
construcdo de um Balanced Scorecard que ligue a missdo e a estratégia de uma
unidade de negdcios a objetivos e medidas explicitos € apenas o comeco da utilizacdo

do Scorecard como sistema gerencial’.

Financeiro
Para ter sucesso
financeiramente, como nés

devemos aparecer para os
nossos investidores?

" Processos Internos do
Cliente

Para alcangar nossa visdo, Visao e Negoao

como devemos ser vistos Estratégia Para satisfazer os clientes,
pelos clientes? em quais processos devemos
nos sobressair?

Aprendizado e

Crescimento
Para al¢ancar nossa visdo,
como sustentar a habilidade
de mudar e progredir?

Figura 2 - Perspectivas do BSC
Fonte: Kaplan e Norton (1997)

Na pratica, conforme representado pela Figura 2, 0o BSC apoia a avaliacdo da empresa
sob quatro perspectivas distintas, no entanto, a empresa é livre para incluir mais
perspectivas na formulacdo de seu modelo. As perspectivas do BSC atingem todas

as importantes disciplinas das organizagoes.

a) Financeira - essa perspectiva visa registar os resultados econémico-financeiros
da empresa. Ex: percentuais de lucratividade, rentabilidade e retorno sobre o
patriménio; dentre outros.
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b) Clientes — essa perspectiva tem como objetivo mensurar os esfor¢cos da
organizagao para a conquista e a manutencdo de segmentos de clientes. Ex:
indicadores de satisfacdo do cliente, indices de reclamacdes, percentual de
participacdo no mercado, imagem e reputacédo da organizacdo; dentre outros.

c) Processos internos — essa perspectiva pretende nortear o aperfeicoamento de
processos criticos para 0 sucesso da organizacdo. Ex: indicadores de
produtividade, de qualidade de produtos e servigos, de garantia e outros;

d) Aprendizado e crescimento — essa perspectiva trata os fatores que a empresa
deve considerar para gerar crescimento e melhoria no longo prazo. Ex:
indicadores de clima organizacional, indicadores de competéncia e de retencao
de funcionarios, entre outros.

Contudo, como a estratégia organizacional representa um conjunto de hipéteses
sobre relacdes de causa e efeito, 0 BSC assume o pressuposto de que os objetivos e
respectivos indicadores em cada perspectiva de desempenho exercem influéncia uns
sobre os outros, de tal forma que a consecucdo de metas na perspectiva
aprendizagem e crescimento, por exemplo, teria efeito positivo sobre os resultados

associados a processos internos, e assim por diante (KAPLAN e NORTON, 1997).

Ocorre que, no contexto atual, poucas empresas tém sido capazes de estabelecer um
vinculo entre as atividades de GC e o seu desempenho, por considerarem que S&ao
muitos os fatores que podem contribuir para determinar o desempenho de uma
organizagao. Dessa forma, uma alternativa para auxiliar na verificagdo da existéncia
e do grau de relacdo existente entre a GC e o desempenho organizacional seria a
utilizacdo de indicadores intermediarios, como proposto por Davenport (1999), na
figura 3:
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Indicadores das atividades de GC:
Acesso ao conhecimento, sucesso de projetos de
GC e crescimento das atividades

Indicadores da capacidade Indicadores de processos
do trabalhador do ou funcdes especificas: Inovagdo e desempenho:

conhecimento: Investimento Impacto nos processos de Descobertas de novas
ou melhora nas habilidades ou negécio ou nas areas oportunidades de negdcios
expertise funcionais

Indicadores Financeiros:
Lucratividade aumentada, fatia de mercado, ROI,
EVA e outros beneficios.

Figura 3 - Relagbes alternativas entre a gestéo do conhecimento e desempenho
Fonte: Davenport (1999)

Como demonstrado na figura 3, os indicadores de atividades de GC sao classificados
em trés grupos por Davenport (1999). Os indicadores da capacidade do trabalhador
do conhecimento medem o investimento no impacto individual e pessoal relativo a
habilidade ou expertise dos profissionais. Os indicadores de processos ou funcdes
especificas medem o impacto da GC nos setores da organizacdo, relativo ao
desempenho financeiro desses setores. Os indicadores de inovacdo e desempenho
medem o impacto da GC na criacdo de novos negdcios e impacto no mercado. E,
logicamente, todos os indicadores tendem a se convergir para indicadores financeiros,

gue medem o resultado financeiro obtido com os investimentos realizados em GC.

Hung; Lien; McLean (2009) acreditam que a gestdo do conhecimento e a gestdo dos
processos de aprendizagem podem oferecer uma base para aumentar a capacidade

dindmica e influenciar o desempenho organizacional.

Empiricamente, a gestdo do conhecimento influencia a inovacdo e favorece o
desempenho organizacional (DARROCH, 2005); promove a inovacao, que impacta
positivamente o desempenho organizacional (PALACIOS; GIL; GARRIGOS, 2008);
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melhora a magnitude e a velocidade da inovacdo, que, por sua vez, influencia

positivamente o desempenho organizacional (LIAO; CHUANG, 2006).

2.4.1 A influéncia do conhecimento no desempenho organizacional

A partir dos estudos realizados por autores como Wernerfelt (1984), Rumelt (1984),
Barney (1986; 1991), Grant (1991) e Peteraf (1993), 0 conhecimento passou a ser
visto como um recurso estratégico, uma vez que esses autores atribuem o
desempenho superior das empresas a capacidade diferenciada de cada uma e ao
conjunto de recursos (tangiveis e intangiveis) que estas possuem. Essa é uma
condicdo que confere as empresas a possibilidade de conquistarem e sustentarem

vantagens competitivas por mais tempo em seus mercados consumidores.

Entretanto, Leite (2004), observa que as empresas brasileiras ainda possuem poucas
praticas que relacionam a gestdo do conhecimento a gestdo de competéncias,
estratégia empresarial e resultado, e conclui que a GC leva a empresa a se adiantar
as suas concorrentes, ao possibilitar a criacdo de um desempenho organizacional

superior sobre seus pares.

Zack, McKeen, Singh (2009) realizaram uma investigacdo quantitativa exploratoria
para criar um conjunto mais amplo de provas sobre a relacéo entre praticas de GC e
desempenho organizacional, e concluiram que empresas com exceléncias nas
operagdes possuem maior foco na gestdo do conhecimento, e que as empresas que
possuem alta intimidade com o cliente empregam uma gama mais ampla de praticas
de gestdo do conhecimento. Concluiram, também, que a forma como uma
organizacao executa as praticas de GC pode ser tdo importante como o subconjunto
de praticas adotadas, ou seja, simplesmente utilizar varias praticas ndo impacta o
desempenho significativamente. E a variedade de praticas com focos direcionados
aos desempenhos estratégicos desejados que influencia direta e positivamente a
inovacéo, a qualidade dos produtos e servi¢os, a satisfacdo e retencdo de clientes e

a eficiéncia operacional.
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Yu (2010) afirmou que, em geral, 0s mecanismos pelos quais as praticas de gestao
do conhecimento influenciam o desempenho ndo sao devidamente observados. Seus
estudos revelaram que as correlacdes entre GC, inovacgao tecnoldgica, inovacdo em

gestao e desempenho financeiro sao positivas e significativas.

Segundo Mills e Smith (2011), a estrutura organizacional, a aquisicdo de
conhecimento, a aplicagdo do conhecimento e a protecdo do conhecimento estédo

significativamente relacionadas com o desempenho organizacional.

Segundo os autores citados, foi possivel identificar uma correlagdo positiva entre a
GC e o desempenho organizacional e essa correlacdo pode ser medida de diversas

maneiras, como esta demonstrado no item 2.4.5.

2.5 Contextualizagcdo e modelos empiricos relacionados

Para melhor entendimento deste trabalho, é preciso analisar os modelos empiricos
disponiveis na literatura e relacionados a este trabalho e a contextualizacdo do

universo pesquisado.

2.5.1 Modelos empiricos de gestdo do conhecimento e desempenho

organizacional

Primeiramente, é necessario conceituar modelos empiricos. Sayao (2001) afirma que
0s modelos sdo representacdes simplificadas e inteligiveis do mundo, que permitem
vislumbrar caracteristicas essenciais de um dominio ou campo de estudo.
“Conceitualmente pode-se entender um modelo como uma estruturacao simplificada
da realidade que apresenta supostamente caracteristicas ou correlacao sob forma
generalizada” (CHORLEY; HAGGGETT, 1975, p. 4).
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Desse modo, segue breve apresentacdo dos modelos empiricos de gestdo, o
conhecimento e desempenho organizacional encontrados nas bases de dados

cientificas pesquisadas.

2.5.1.1 Modelo de Lee e Choi

No artigo “Knowledge Management Enablers, processes, and Organizational
Performance: An Integrative View and Empirical Examination” publicado no Journal of
Management System, no ano de 2003, Lee e Choi sugerem que a gestdo do
conhecimento e o desempenho organizacional sejam estudados de maneira

interligada e ndo como fatores isolados.

Com o objetivo de comprovar a eficacia desta proposta, Lee e Choi (2003) realizaram
um estudo com gerentes de 58 empresas do setor de manufatura, negoécios

financeiros (bancos, financgas, seguros) e servigos da Coreia. O modelo de gestéo do

7

conhecimento e do desempenho organizacional proposto por eles é considerado
como um modelo pioneiro, que tenta integrar a gestdo do conhecimento e

desempenho organizacional, conforme mostra a figura 4.

Cultura
Colaboragdo
Aprendizagem
Confianga

Processo de Resultado

intermediario da

Estrutura criagdo do

Centralizagdo conhecimento Gest3o do
Formalizagdo Desempenho

Perspectiva social

Socializaggo conhecimento Organizacional

Internalizagdo
Pessoas Combinagdo
Habilidades Externalizagdo

e (Criatividade
organizacional

Tecnologia da
Informagdo

Perspectiva
Técnica

Figura 4 - Modelo de gestdo do conhecimento e desempenho organizacional de Lee e Choi
Fonte: Adaptado de Lee e Choi (2003)
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Segundo Lee e Choi (2003) a expectativa era de que as tecnologias pudessem facilitar
a criacdo de conhecimento. No entanto, contrariando essas expectativas, 0S
resultados apurados mostram que o suporte de Tl ndo esta significativamente

relacionado a criagéo de conhecimento, exceto para combinacao.

Assim, aplicando-se o modelo proposto por Lee e Choi, € possivel concluir que, o
aperfeicoamento da infraestrutura de Tl em si, ndo € capaz de gerar uma vantagem

competitiva para a combinacdo do conhecimento.

2.5.1.2 Modelo de Mills e Smith

O modelo de Mills e Smith (2011), extraido do artigo “Knowledge management and
organizational performance: a decomposed view”, publicado em janeiro de 2011 no
Journal of Knowledge Management, Inglaterra, tem como objetivo compreender
melhor as relagdes entre os fatores individuais que compdem as capacidades de

gestédo do conhecimento das empresas e desempenho organizacional.

O estudo constastou, por meio de uma modelagem de equacbes estruturais, as

seguintes hipodteses:
H1: A tecnologia nédo é diretamente relacionada com o desempenho organizacional;

H2: A cultura organizacional esta positivamente relacionada com o desempenho

organizacional;

H3: Estrutura organizacional esta positivamente relacionada com o desempenho

organizacional;

H4: Aquisicdo de conhecimento esta positivamente relacionada com o desempenho

organizacional;

H5: A conversao do conhecimento esta positivamente relacionada com o desempenho

organizacional;
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H6: A aplicacdo do conhecimento esta positivamente relacionada com o desempenho

organizacional;

H7: A protecdo do conhecimento esta positivamente relacionada com o desempenho

organizacional;

H8: A capacidade de infra-estrutura esta positivamente relacionada com o

desempenho organizacional;

H9: A capacidade do processo de conhecimento esta positivamente relacionada com

0 desempenho organizacional.

Para avaliacdo do modelo proposto, foi realizado um questionario com 189 gestores

seniores de empresas de servicos de manufatura.

Com o intuito de validar o modelo empirico proposto, Mills e Smith (2011) criaram dois
niveis de analises. A primeira andlise foi executada utilizando um modelo de
decomposicdo com o0 objetivo de examinar as ligacbes entre o desempenho
organizacional e recursos especificos de gestdo. A segunda analise foi concretizada

valendo-se de um modelo composto que foi desenvolvido apenas para comparagéo.

A Figura 5, apresenta o modelo derivado destas analises:
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Capacidade, infraestrutura e conhecimento

Infraestrutura
deTl

Desempenho
Organizacional

Cultura
organizacional

Estrutura
Organizacional

Aquisi¢do do
conhecimento

Protegdo do

s conhecimento
Conversdo do

conhecimento

Aplicagdo do
conhecimento

Capacidade do processo de conhecimento

Figura 5 - Modelo de gestdo do conhecimento e desempenho organizacional de Mills e Smith
Fonte: Mills e Smith (2011)

De acordo com Mills e Smith (2011), os resultados do estudo mostram que a estrutura
organizacional, a aquisicdo de conhecimento, a aplicacdo do conhecimento e a
protecédo do conhecimento foram significativamente relacionados com o desempenho
organizacional. No entanto, a tecnologia, a cultura organizacional e de conversao do
conhecimento n&o apresentaram impacto significativo no desempenho

organizacional.

Analisados em conjunto, os resultados sugerem que, embora 0s recursos individuais
coletivamente sejam determinantes para a capacidade de gestdo do conhecimento
geral de uma empresa, cada recurso ndo esta diretamente vinculado ao desempenho

organizacional.

Dessa forma, Mills e Smith (2011) acreditam que o modelo decomposto oferece
insights sobre as relacdes a nivel dimensional que ndo sao facilmente inferidas a partir

de modelos compostos.
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2.5.1.3 Modelo de Zack, Mackenn e Singh

No trabalho de Zack et al (2009), foi realizada uma investigacdo quantitativa e
exploratdria a fim de criar um conjunto mais amplo de provas sobre a relacdo entre
préaticas de GC e desempenho organizacional. No estudo realizado, os autores visam
a constatar a existéncia ou ndo de uma relacdo positiva entre as praticas de GC e o
desempenho organizacional, e entre o desempenho organizacional e 0 desempenho

financeiro, conforme ilustra a figura 6.

Praticas da Gestdo Desempenho
do conhecimento financeiro

Desempenho
organizacional

Figura 6 - Modelo de gestdo do conhecimento e desempenho organizacional de Zack, Mackeen e
Singh
Fonte: Adaptado de Zack, Mackeen e Singh (2009)

No modelo de Zack et al. (2009), foram identificadas 4 dimensdes fundamentais para

as praticas de GC, de forma a justificar a relacdo dessas praticas com o desempenho:
D1: A capacidade de localizar e compartilhar o conhecimento existente;

D2: A capacidade de experimentar e criar novos conhecimentos;

D3: A cultura que incentiva a criacdo e compartilhamento de conhecimento;

D4: Como consideram o valor estratégico do conhecimento e da aprendizagem.

O estudo exploratério foi validado empiricamente por meio de survey aplicado em
organizacdes da América do Norte e Australia. Esse modelo foi extraido do artigo:
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“‘Knowledge management and organizational performance: an exploratory analysis”,

publicado em julho de 2009, no Journal of Knowledge Management, Inglaterra (U.K).

2.5.1.4 Modelo de Fugate, Stank e Mentzer

O modelo de Fugate et al (2009) tem como propdésito realizar uma avaliacdo empirica,
a fim de verificar a importancia dos processos de gestdo do conhecimento para o
desempenho organizacional e operacional global dentro do segmento da inddstria

logistica.

Fugate et al (2009) afirmam que “uma interpretacdo comum em dados recolhidos entre
os colaboradores é fundamental para responder rapidamente ao ambiente de

negocios de forma mais unificada”.

O modelo empirico de Fugate et al foi aplicado em 16 organizac6es do setor de
logisticas dos EUA, por meio de uma base de dados do Council of Supply Chain
Management Professionals (CSCMP), com 3000 profissionais.

Disseminagado Interpretacdo do
do conhecimento

Geragdo do
Conhecimento

Receptividade do

: : conhecimento
conhecimento compartilhado

Desempenho
organizacional

Desempenho

Eficiéncia Eficdcia Diferenciagdo

Figura 7 - Modelo de gestéo do conhecimento e desempenho organizacional de Fugate, Stank e
Mentzer
Fonte: Adaptado de Fugate, Stank e Mentzer (2009)



41

O referido modelo, representado por meio da figura 7, busca comprovar a existéncia
de uma relacé&o positiva entre os construtos do estudo, e para tanto, contempla 5

hipGteses, a saber:

H1: Altos niveis geracdo de conhecimento em de operacfes logisticas estédo
associados positivamente com altos niveis de disseminacdo do conhecimento

operacdes logisticas.

H2: Os altos niveis de dissemina¢do do conhecimento em operacdes logisticas estao
associados positivamente com niveis elevados de operagbes de logistica de

interpretacdo conhecimento compartilhado.

H3: Altos niveis de conhecimento compartilhado interpretacdo em operacdes
logisticas esta positivamente associada com altos niveis de capacidade de resposta

logistica conhecimento operacdes.

H4: Altos niveis receptividade do conhecimento em operacdes logisticas estao
associados positivamente com altos niveis de desempenho das operacdes de

logistica.

H5: Altos niveis de desempenho das operagbes de logistica estdo associados

positivamente com altos niveis de desempenho organizacional.

A coleta dos dados e a validacdo das hipoteses foram executadas por meio da
aplicacdo de um questionario survey, que utilizou a modelagem de equacbes
estruturais. Com um total de 336 respondentes, 0 modelo proposto possibilitou a
investigacdo da relacdo entre os processos de gestdo do conhecimento e

desempenho operacional e organizacional no contexto de operacdes logistica.

As informacdes relacionadas a aplicacdo do modelo empirico de Fugate et al (2009)
foram extraidas do artigo "Linking improved knowledge management to operational
and organizational performance”, de autoria dos mesmos e publicado no ano 2009, no

Journal of Knowledge Management, Inglaterra.
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2.5.1.5 Modelo de Wu e Chen

Wu e Chen acreditam que os recursos de conhecimento possam vir a se confirmar
como uma base importante para no desempenho organizacional. Para os autores, 0s
ativos de conhecimento e as capacidades de processo de negdécio sdo elementos

distintos, mas igualmente relevantes em um processo de criagdo de valor.

Dessa forma, o modelo proposto por Wu e Chen (2014) tem como obijetivo principal
tentar estabelecer um modelo que seja capaz de avaliar adequadamente o valor da

gestdo do conhecimento para o desempenho organizacional.

A pesquisa foi realizada em 1000 empresas do setor industrial selecionadas em 2012,
pela Bolsa de Valores de Taiwan, tendo sido entrevistados os gerentes seniores, com

CEO’s, diretores de financas (CFO) e executivos operacionais.

A técnica utilizada para validar o modelo proposto, conforme representada na figura
8, foi de minimos quadrados parciais que € uma técnica de modelagem de equacdes
estruturais.

Aprendizagem

Capital
humano

Capital
Relacional

Capital
Estrutural.

Capital
Informacional

Processo de
criagdo

Processo de
Transferéncia

Processo de
Integragdo

Processo de
Aplicagdo

organizacional

Tipo de Dimensdo da
organizagdo organizagdo

\
Ativos do \ /

conhecimento /

Exceléncia
Organizacional

Capacidade do Desempenho
processo de

hegdclo organizacional o cliente

Lideranga de
produtos
Capacidade do
processo
conhecimento Realizagdo

Financeira

Capacidade Capacidade
Outside-in inside-out

Capacidade de

(Fora para dentro) (dentro para fora) abrangéncia

Figura 8 - Modelo de gestdo do conhecimento e desempenho organizacional de Wu e Chen
Fonte: Adaptado de Wu e Chen (2014)

Intimidade com
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As hipéteses formuladas neste modelo foram:

H1l: Mais ativos de conhecimento levam a maior capacidade de processo de

conhecimento.

H2: Mais ativos de conhecimento levam a recursos de processos de negdcios mais

elevados.

H3: Recursos de processos de conhecimento superior levam a uma maior capacidade

do processo de negdcio.

H4: Recursos de processos de negécios mais elevados levar a um desempenho

organizacional superior.

H5: Aprendizado organizacional Superior leva a um maior efeito moderador sobre a

relacéo entre os ativos de conhecimento e capacidades de processos de negocios.

H6: Aprendizado organizacional Superior leva a um maior efeito moderador sobre a

relacdo entre as capacidades de conhecimento e processos de negdcios.

O modelo empirico de Wu e Chen foi extraido do artigo “Knowledge management
driven firm performance: the roles of business process capabilities and organizational
learning”, publicado no ano 2014, no Journal of Knowledge Management, na

Inglaterra.

Os resultados evidenciaram que a melhoria das capacidades de processos de

negocios influencia positivamente o desempenho da instituic&o.

2.5.2 Modelos empiricos de gestdo do conhecimento, inovacao e desempenho

organizacional

Os modelos que estudam a gestdo do conhecimento, inovacdo e desempenho

organizacional, bem como outros construtos correlacionados, sdo importantes para o
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entendimento deste trabalho. Abaixo serdo detalhado alguns trabalhos relacionados

a este e suas conclusoes.

2.5.2.1 Modelo de Slavkovi¢ e Babi¢

Os autores tiveram como objetivo estabelecer um vinculo entre a gestdo do
conhecimento e o desempenho organizacional, a gestdo do conhecimento e a

inovagao, bem como determinar o efeito da inovacao no desempenho organizacional.

A pesquisa foi realizada com 41 empresas do setor de producéo, 13 do setor de
comércio e 24 do setor de servicos. Foi utilizada a metodologia quantitativa e aplicada
a escala Likert. Foram selecionadas organizaces com mais de 50 funcionarios,
considerando apenas empresas privadas com mais de cinco anos de existéncia. O
motivo dessa forma de constituicAo da amostra foi o pressuposto de que as
organiza¢des com mais de 50 funcionarios sdo capazes de conceituar a estratégia de
gestao do conhecimento (Darroch, 2003).

A escala Likert de cinco pontos foi usada para medir todas as variaveis. Com o objetivo
de alcancar alta consisténcia interna (coeficiente alfa de Cronbach) entre itens, ou
seja, variaveis, itens frequentemente testados em pesquisas anteriores foram
utilizados. A investigacao a respeito do impacto das variaveis independentes sobre as

variaveis dependentes foi conduzida usando a analise de regressao.

GESTAO DOCONHECIMENTQ — — —— - — = —— - — - ————— —————=—-————————

Criacdo do

conhecimento ) _
Processo de inovagao

Desempenho
arganizacional

Transferéncia do

conhecimento -~ - .
Inovacdo administrativa

Conhecimento
internalizado

Figura 9 — Modelo conceitual da pesquisa de Slavkovi¢ e Babi¢.
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Fonte: Adaptado de Slavkovi¢, Bani¢ (2014)

O modelo conceitual foi usado para definir quatro hipoteses, duas das quais foram
totalmente confirmadas, enquanto as duas hipoteses relativas ao teste dos efeitos da

inovacédo de processos e inovacao administrativa foram parcialmente suportadas.
O estudo baseou-se nas seguintes hipéteses:

H1: A gestdo do conhecimento que envolve o processo de criacdo de conhecimento,
processo de transferéncia de conhecimento e o processo de incorporagdo de

conhecimento esta positivamente relacionada a inovacao de processos.

H2: A gestdo do conhecimento que envolve o processo de criagao do conhecimento,
processo de transferéncia de conhecimento e o processo de incorporacdo de
conhecimento esta positivamente relacionada ao desempenho organizacional através

do efeito destes na inovacao de processos dentro das organizacoes.

H3: A gestdo do conhecimento que envolve o processo de criagdo de conhecimento,
0 processo de transferéncia de conhecimento e o processo de incorporacdo de

conhecimento esta positivamente relacionado a inovacdo administrativa.

H4: A gestdo do conhecimento que envolve o processo de criagdo de conhecimento,
0 processo de transferéncia de conhecimento e o processo de incorporacdo de
conhecimento esta positivamente relacionada ao desempenho organizacional através

do efeito destes na inovacdo administrativa dentro das organizacoes.

Os resultados da pesquisa mostram que nem todos 0s processos de gerenciamento
do conhecimento sdo desenvolvidos no mesmo grau em empresas sérvias, mas que
a gestdo do conhecimento tem um impacto positivo no desempenho geral da

organizacao, no processo de inovacao e na inovacao administrativa.

Em relacéo as hipéteses formuladas e aos resultados obtidos, pode-se concluir que a
gestdo do conhecimento tem um impacto direto e positivo na inovagcao de processos
e na inovagao administrativa. A respeito disso, qualquer melhoria nos processos
relacionados a gestdo do conhecimento também significara incentivar a inovacdo na

organizacdo, o que garante a competitividade a longo prazo. A andlise do impacto
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mostrou que 0s processos de gestdo do conhecimento tém um impacto positivo no
desempenho organizacional, mas que essa influéncia é limitada e depende de outros
fatores organizacionais. Investir no desenvolvimento do conceito da gestdo do
conhecimento pode levar a alguma melhoria no desempenho organizacional
(SLAVKOVIC; BANIC, 2014).

2.5.2.2 Modelo de Hao-Chen Huang, Mei-Chi Lai e Kuo-Wei Lo

O estudo explora se os vinculos de um empreendedor e o capital humano, depois de
mediado por uma rede de negdcios, teria um impacto na organizagdo, na inovacao e
no desempenho organizacional. O ponto focal do estudo de pesquisa é o efeito
mediador da rede de negdcios. A pesquisa, com base na perspectiva do capital social
e da rede de interacao, explora como os lagos/vinculos e o capital humano do
empreendedor de uma startup influencia a inovagao e o desempenho organizacional,

bem como o papel que uma rede de negdcios desempenha.

O modelo tedrico contém oito varidveis latentes e a relacdo entre elas esta

representada como pode ser visto na figura 10.

Primeiro nivel das dimensdes da rede de negdcio

1 1
I 1
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1 1
1 1
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! 1
! 1
1 1
I 1

Relagdes entre

fundadores — Rede Inovagdo

organizacional

empresarial

Capital humano Desempenho
dos fundadores organizacional

Figura 10 — Modelo conceitual da pesquisa de Huang et al.
Fonte: Adaptado de Huang et al. (2012)
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O estudo se baseou nas seguintes hipéteses:

Hla: Os vinculos de um empreendedor podem aumentar o desempenho

organizacional através da conexao com a rede de negdcios.

H1b: Os vinculos de um empreendedor de startup podem elevar a inovacao dentro da

organizacao através da conexao com a rede de negdécios.

H2a: O capital social de um empreendedor de startup pode melhorar inovagéo dentro

da organizacéao através da conexao com a rede de negocios.

H2b. O capital social de um empreendedor de startup pode elevar o desempenho

organizacional através da conexao com a rede de negaocios.

H3. A inovacdo dentro de uma startup tem influéncia positiva no desempenho

organizacional.

O autor afirma que o capital social representa conhecimentos, habilidades de gestao
e experiéncia, e que os vinculos dos empreendedores podem aumentar a capacidade
e o0 desenvolvimento da inovagdo em uma organizacdo através da interacdo e de
conexdo com as redes de negdcios, 0 que sugere que a rede de negdécios tenha

efeitos mediadores significativos.
O autor conclui e faz algumas afirmacgdes acerca dos resultados:

a) O capital social esta inserido nas redes de negdcios.

b) De acordo com a perspectiva de redes de negdcio, individuos ou empresas
nao pode existir sozinhos em uma sociedade. Em vez disso, eles formaréo
conexfes com outras pessoas Ou empresas por varias razdes; sao
chamadas de "redes sociais" e "redes comerciais”.

c) O capital social existe dentro dessas redes e pode ajudar individuos ou as
empresas a realizarem seus objetivos e agBes mobilizando esses
lacos/vinculos.

d) Os parceiros conseguem se conectar com empreendedores que detém o
capital social para construir novas redes de negdcios. Por meio dessas
novas redes de negodcios, as startups podem ter acesso a importantes
recursos e comprometer-se com a inovagao organizacional afim de
aumentar os lucros e melhorar suas vantagens competitivas.
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2.5.2.3 Modelo empirico de Darroch

A autora, Darroch (2005), avalia a influéncia da GC no desempenho organizacional,
bem como da inovacdo no desempenho organizacional através de 12 hipéteses que
inter-relacionam os construtos. Foram identificadas 1743 empresas com mais de 50
funcionarios na Nova Zelandia e enviados 443 questionarios tendo 123 respostas
completas. Foram enviados questionarios a diretores representantes destas
empresas e as hipoteses foram testadas usando modelagem de equagfes estruturais.

Vejamos na figura 11 o modelo desenvolvido por Darroch (2005):

Aquisigdo do

conhecimento H5-7
Inovagdo

Disseminagdo do
conhecimento

H11

Desempenho

Responsividade do
conhecimento

Figura 11 - Modelo conceitual da pesquisa de Modelo conceitual da pesquisa de Darroch
Fonte: Adaptado de Darroch (2005)

Foram levantadas 12 hipoteses, como descrito abaixo:

Hla. As empresas que gerenciam eficazmente o conhecimento provavelmente serdo

mais inovadoras.

H1b. As empresas que gerenciam eficazmente o conhecimento provavelmente teréo

um desempenho melhor.

H2. A aquisicdo de conhecimento afeta positivamente a disseminagcdo do

conhecimento.

H3. A disseminacdo do conhecimento afeta positivamente a capacidade de resposta

ao conhecimento.



49

H4. A aquisicdo de conhecimento afeta positivamente a capacidade de resposta ao

conhecimento.

H5. A aquisicdo de conhecimento afeta positivamente a inovacéo.

H6. A disseminacéo do conhecimento afeta positivamente a inovacéo.

H7. A capacidade de resposta ao conhecimento afeta positivamente a inovacao.

H8. A aquisicao de conhecimento afeta positivamente o desempenho.

H9. A disseminacéo do conhecimento afeta positivamente o desempenho.

H10. A capacidade de resposta ao conhecimento afeta positivamente o desempenho.
H11. A inovacao afeta positivamente o desempenho.

Na pesquisa, a autora provou a correlacdo entre os trés componentes da gestao do
conhecimento (sendo eles a aquisicdo do conhecimento, a disseminacdo do
conhecimento e a responsividade do conhecimento) e a inovacgéo, sustentando a visdo
de que uma empresa com capacidade de gestao do conhecimento também sera mais
inovadora. Também sustenta que empresas com melhor eficacia em gerenciar o
conhecimento sdo menos propensas a desenvolver inovacdes disruptivas. Quando
uma empresa desenvolve um novo produto ou servigco para o qual ndo possui
conhecimento cientifico ou empresarial, a gestdo do conhecimento pode néo ser util
(DARROCH, 2005).

Darroch (2005) cita que, por outro lado, as empresas que desenvolvem inovacoes
incrementais, utilizando seu o conhecimento cientifico e empresarial existente, tendem
a ter comportamentos e praticas de gestao do conhecimento bem desenvolvidas. Para
Darroch (2005), essa descoberta é interessante, porque implica que as praticas de
gestao do conhecimento florescem quando aqueles dentro da organizacao trabalham

utilizando o conhecimento pré-existente.

A autora cita ainda o artigo de Tushman e Anderson (1986), que atestam que as
inovacdes incrementais causam a melhoria de competéncias, enquanto as inovacdes

radicais/disruptivas, ou seja, novas para o mundo, sao destrutivas de competéncias.
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2.5.3 Estudo de caso de Filius, Long e Roelofs

Nesse estudo de caso, os autores — Filius, Long e Roelofs (2000) — levantam como
ocorre o gerenciamento do conhecimento nos escritérios da HDR, empresa holandesa
de engenharia, arquitetura, meio ambiente e construcdo, com mais de 10 mil

funcionarios espalhados em 7 paises.

Foi realizada uma investigacdo sobre as atividades internas de gestdo do
conhecimento nos escritérios da HRD. Quatro escritorios holandeses da HDR foram
convidados a participar do estudo. Um deles, especializado em gestdo do
conhecimento, recusou, eles disseram que preferiam manter suas praticas de gestéo
do conhecimento em segredo, mas outros trés se dispuseram a participar. Cada um
dos escritorios empregava de 15 a 20 profissionais de RH, em cada escritério, um

gerente e trés outros profissionais foram entrevistados.

A guestao levantada foi: Quais tipos de atividades e quais condi¢des percebidas pelos
profissionais que trabalham nos escritérios da HRD, eram consideradas relevantes

para o bom gerenciamento do conhecimento em seu préprio escritorio?

Os autores deram pseuddnimos para os escritorios, chamando-os de INTER, DEVEL
e CONSU. A forma de gestéo do escritorio CONSU é bem distinta dos demais, entao

0s autores chegaram a trés variaveis claras entre os respondentes.

a) Inovacao ou rotina
b) Individual ou coletivo
c) Compartilhamento ou blindagem do conhecimento

O CONSU esta focado no individuo, em vez de no coletivo, eles se consideram como
uma rede de profissionais, todos os profissionais trabalham de forma independente,
mas considerando a rede como uma geradora de valor coletivo. Eles entendem que é
extremamente importante que as pessoas fagcam o que realmente querem fazer. Filius
et al. (2000) afirmam que uma das consequéncias dessa escolha € que a CONSU
colocard menos esforco em documentagdo de conhecimento e transferéncia de

conhecimento em comparacédo com INTER e DEVEL.
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INTER e DEVEL consideram-se como grupos de individuos com o0 mesmo objetivo
comum, que eles tentam alcancar juntos. A sua estrutura organizacional, a sua forma
de cooperacéo, a forma como desenvolvem o0s seus conhecimentos e competéncias,
e a forma como se perfilam para clientes e rivais, faz com que estejam focados no
coletivo (o escritorio) e dificilmente no individuo. Para eles, € mais importante que mais
individuos tenham o mesmo conhecimento e que, quando um individuo abandone,
alguém pode assumir o controle. Filius et al. (2000), acreditam que uma desvantagem
dessa escolha é que é preciso muito esfor¢o e tempo para compartilhar conhecimento
sobre projetos e clientes; por outro lado, uma vantagem dessa escolha € que, quando
um membro sai da organizacao, a organizacdo normalmente néo perde o cliente (o

gue é muito provavel quando a organizacdo escolhe o individual em vez do coletivo).

Os autores discutem entao se ocorre realmente o compartilhamento do conhecimento
ou uma blindagem da organizacao. As trés organizacdes envolvidas nesse projeto de
pesquisa estavam preparadas para compartiihar seus conhecimentos, mas
perceberam que, para o individuo, ndo é rentavel compartilhar conhecimento dentro
da organizacao, eles sdo recompensados por possuir seu conhecimento, ndo por
compartilha-lo. Se uma organizacdo quer o lucro maximo do conhecimento comum,
ela deve escolher compartilhar em vez de proteger e assim tem que ajustar seus

sistemas de recompensa para esta escolha (FILIUS et al., 2000).

2.6 Aspectos para definicdo do modelo e questionario

Como demonstrado neste capitulo, foi possivel verificar a relacéo entre os constructos
gestdo do conhecimento, inovacgao e desempenho organizacional. Tendo em vista que
o lucro néo é o objetivo alvo das empresas nascentes, os modelos que focaram em

desempenho financeiro ndo foram considerados para a elaboracdo do questionario.

O modelo de Slavkovi¢, Bani¢ (2014) demonstram que gestdo do conhecimento tem
um impacto direto e positivo na inovacdo e que tém um impacto positivo no

desempenho organizacional. Portando, as questdes relativas a criagdo do



52

conhecimento e compartilhamento do conhecimento, foram extraidas, adaptadas e

utilizadas nesta pesquisa.

O estudo de caso de Filius et al. (2000) demonstrou diferentes formas de medicdo da
codificacdo do conhecimento, incluindo questdes muito modernas e questbes mais

conservadoras. As questfes foram traduzidas, adaptadas e utilizadas nesta pesquisa.

A pesquisa de Huang et al. (2012) assemelha-se a esta pesquisa por ser aplicado a
empresas nascentes na China, e levanta a hipotese do capital humano, mediado por
uma rede de negocios, ter impacto na inovagdo e no desempenho organizacional.
Esta pesquisa também passa por redes de negocio, quando estuda a relacdo dos
programas de aceleracdo com os constructos levantados. Portanto, as questbes de
Huang et al. (2012) foram adaptadas e utilizadas no questionario desta pesquisa

referente aos constructos de Inovacéo e desempenho organizacional.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 Caracteristicas da Pesquisa

A metodologia da pesquisa sera do tipo descritiva, com pesquisas de campo nao
participantes, com abordagem quantitativa, e utiliza a técnica survey para uma
populacdo de empreendedores. O publico alvo deste trabalho sdo empreendedores

de empresas nascentes de base tecnolégica no territério nacional.

Para melhor compreensdo da metodologia a ser adotada, € preciso conceituar a
pesquisa descritiva e a pesquisa de campo. Para Gil (2002) a pesquisa descritiva tem
como objetivo primordial descrever caracteristicas de determinadas populacdes ou
fenbmenos, podendo também estabelecer relacdes entre varidveis e definir sua
natureza. Visa a descrever o0 processo realizado para que seja possivel identificar e
visualizar o que o0 pesquisador observou e como chegou as conclusdes
(MASCARENHAS, 2012; CERVO, BERVIAN e DA SILVA, 2007).

Segundo Vergara (2013), pesquisa de campo € investigacdo empirica realizada no
local onde ocorre ou ocorreu um fendmeno ou que dispde de elementos para explica-
lo. Pode incluir entrevistas, aplicacdo de questionario, testes e observacéo

participante ou n&o.

3.2 Universo da amostra

O estudo aborda, a luz da GC, o processo de criacdo, codificacdo e compartilhamento
de conhecimento, os fatores de inovacdo e seu impacto no desempenho
organizacional em empresas nascentes (startups) de base tecnoldgica sob a 6tica de
seus empreendedores, comparando também os resultados entre empresas que

participaram e que nao participaram de programas de aceleracao.
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O intuito de limitar a pesquisa aos empreendedores é que estes podem perceber o
impacto nao financeiro das praticas da GC e da inovacdo no desempenho

organizacional.

A principal fonte dos contatos dos empreendedores foi o site da ABStartups
(Associacao Brasileira de Startups), fundada em 2011, sendo a primeira associagcao
desse tipo de empresa no Brasil, tendo 2292 (duas mil duzentas e noventa e duas)

empresas associadas na data desta pesquisa.

Apés a aplicacdo do instrumento de pesquisa, a amostra obtida foi de 164
respondentes, sendo que, destes, 109 participaram de programas de acelera¢do, com
impacto nas industrias de Tecnologia da informacéo (28,4%), Setor de servicos
(21,6%) Industria de producéo (12,3%), Agricola ou pecuéaria (6,2%), Saude e Beleza
(5,6%), Saude basica (2,5%), Social (1,2%) e outras néo classificadas (22,2%).

O questionario foi aplicado aos empreendedores de diferentes perfis e tempo de
experiéncia. Dentre os empreendedores respondentes, estdo pessoas que atuam nas
areas de Administracdo geral (30,9%), Tecnologia da informacdo (24,10%),
Marketing/Vendas (16,7%), Producéo (6,2%), Pesquisa e desenvolvimento (4,3%),
Financeiro/Administracéo (3,7%), Recursos Humanos(2,5%) e outras areas nao

classificadas (8%).

3.3 Modelo conceitual para a pesquisa

Apos o estudo na literatura pertinente ao tema proposto, foram escolhidos os modelos
de Marko Slavkovi¢ e Verica Babi¢ (2013), Filius, at al. (2000) e Huang (2012) como
base desta pesquisa. Através desses modelos, foi percebida a hipétese de relacdo
entre os constructos de Gestdo do Conhecimento, Inovagdo e Desempenho
organizacional e, principalmente, a relacdo da GC no desempenho organizacional

através da inovacao.
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GESTAO DO CONHECIMENTO

Gestdo do
conhecimento
Desempenho

Codificagao organizacional
\

Compartilhamento

Inovagao

Figura 12 - Proposta de modelo para a pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor

Como demostrado no modelo acima, tem-se 4 hipéteses, abaixo serdo detalhadas
cada uma delas:

HO — Gestdo do conhecimento influencia a inovacdo para o desenvolvimento

organizacional

A literatura sustenta esta hipétese, quando Darroch (2005), no seu estudo publicado
no “Jornal of knowledge management”, em 2005, afirma que uma empresa capaz de
criar conhecimento, disseminar e manter a capacidade de resposta ao conhecimento
€ mais inovadora. Complementa que, empiricamente, a gestdo do conhecimento
influencia a inovacao e favorece o desempenho organizacional. Para Yu (2010), as
correlacbes entre GC, inovacao tecnoldgica, inovacdo em gestdo e desempenho
financeiro sdo positivas e significativas. E Terra et al. (2012) complementam,
afirmando que a inovacéao representa a utilizagéo do capital humano para geracéo de
riguezas e valores, e € caracterizada pela combinacdo de conhecimentos que

possuem uma aplicacdo pratica e util para um publico especifico.

H1 — Gestdo do conhecimento influencia o desempenho organizacional
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Como detalhado no capitulo 2 deste trabalho, para alguns autores como Wernerfelt
(1984), Rumelt (1984), Barney (1986; 1991), Grant (1991) e Peteraf (1993), o
conhecimento passou a ser visto como um recurso estratégico, uma vez que estes
autores atribuem o desempenho superior das empresas a capacidade diferenciada de
cada uma e ao conjunto de recursos (tangiveis e intangiveis) que estas possuem. Esta
€ uma condicdo que confere as empresas a possibilidade de conquistarem e
sustentarem vantagens competitivas por mais tempo em seus mercados
consumidores. Complementando, Mills e Smith (2011) afirmam que a estrutura
organizacional, a aquisicdo de conhecimento, a aplicacdo do conhecimento e a
protecdo do conhecimento estao significativamente relacionados com o desempenho

organizacional.
H2 — Inovacéao influencia o desempenho organizacional

Como citado anteriormente neste trabalho, a capacidade de inovacdo esta associada
a vantagem competitiva, e é considerada uma das mais importantes dinamicas que
permitem pequenas e médias empresas a alcancarem um alto nivel de
competitividade tanto no mercado nacional quanto internacional. (CAKAR; ERTURK,
2010).

Freeman e Soete (2008) trazem as inovacgdes como o cerne do progresso econdémico.
Para Doz e Kosonen (2010) e Terra et al, (2012) muitas empresas vao a faléncia, ndo
porque elas fazem algo muito errado, mas porque elas continuam a fazer o que era
certo por muito tempo, e assim viram vitimas da rigidez de seus préprios modelos de

negaocio
H3 — Gestdo do conhecimento influencia as praticas de inovacao

Vérios estudos demonstram gque a gestdo do conhecimento tem um impacto positivo
na capacidade de inovacdo de uma organizacdo (e.g. Carneiro, 2000, Basadur e
Gelade, 2006, Marques e Simon, 2006). Slavkovi¢ e Babi¢ afirmam, em seu estudo,
gue cada um dos trés processos de gerenciamento de conhecimento observados —
criacdo de conhecimento, transferéncia de conhecimento e incorporacdo de
conhecimento — tem um impacto positivo e estatisticamente significativo no processo

de inovacao do processo.
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3.4 Coletade dados

Além de utilizar a metodologia de revisdo sistematica da literatura, neste trabalho foi
aplicado um questionario (survey) com empreendedores que estejam enquadrados no

universo da amostra.

A pesquisa por survey, foi conceituada por Gerhardt e Silveira (2009, p. 39), como
sendo “a pesquisa que busca informagao diretamente com um grupo de interesse a
respeito dos dados que se deseja obter [...] e 0 respondente ndo é identificavel,
portanto o sigilo € garantido”. Esse tipo de pesquisa “é utilizado em estudos
exploratorios e descritivos e o levantamento pode ser de dois tipos: levantamento de
uma amostra ou levantamento de uma populacéao (...) tendo como coleta de dados os
questionarios e as entrevistas”. (GERHARDT e SILVEIRA 2009, p. 38)

As guestdes basearam-se na escala Likert de cinco (5) pontos, representados por: 1.
Discordo totalmente; 2. Discordo em parte; 3. Neutro; 4. Concordo em parte; 5.
Concordo totalmente. Esses pontos, de escolha Unica, serdo disponibilizados via
software Google Forms, e seguiram um estilo matricial de respostas, em que o0s

entrevistados apontardo suas opinides escolhendo um dos pontos.

O questionario foi composto pelos constructos levantados nesta pesquisa, sendo suas
guestbes adaptadas dos modelos levantados no referencial teérico e 10 perguntas de

contextualizacao.

Sigla Constructo Autores Qtde. Perguntas
Contextualizagdo Questdes elaboradas pelo autor 10
Cl GC - Criagdo do conhecimento Marko Slavkovi¢ e Verica Babi¢ (2013) | 4
CcC GC - Compartilhamento do conhecimento Marko Slavkovi¢ e Verica Babi¢ (2013) | 9
CcDhC GC - Codificagdo do conhecimento Filius, at al. (2000) 6
IN Inovagdo Huang (2012) 5
DO Desempenho organizacional Huang (2012) 5
Total: 39

Quadro 2 — Constructos Andlise descritiva das varidveis categéricas de caracterizacao da amostra
Fonte: Elaborado pelo autor
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As guestdes de contextualizacdo puderam demonstrar uma visdo do universo da
amostra quanto a questdes sociais, capital humano, fase de maturacdo dessas

empresas e experiéncias de seus empreendedores.

Abaixo podemos verificar o fluxo de aplicagdo do questionario.

Coleta de contatos Envio do convite
através do site da para os
ABSTARTUPS. empreendedores

Reenvio do convite
para todos os
contatos

Alerta do prazo de
finalizagao

Figura 13 - Fluxo de aplicagao do questionario

Fonte: Elaborado pelo autor

Portando, foi realizada uma pesquisa no site da ABStartups, levantando 2292 (duas
mil duzentas e noventa e duas) empresas, sendo enviado um convite por e-mail com
0 endereco do questionario para todos os contatos encontrados e este e-mail sendo
reenviado 5 dias ap0s o convite, e depois 5 dias como alerta de finalizacdo de prazo.
Esse procedimento também foi adotado para envio diretamente para empreendedores

via Facebook Messenger e WhatsApp.

O questionario também foi publicado nas redes sociais Linkedin e Facebook,
solicitando que estes compartihem em suas redes. Essa técnica é denominada
snowball, ou método bola de neve, que, segundo Baldin e Munhoz (2011), “é uma
forma de amostra ndo probabilistica [...] em que os participantes iniciais de um estudo
indicam novos participantes que por sua vez indicam novos participantes e assim
sucessivamente, até que seja alcancado o objetivo proposto”, valendo-se da
propagacao de respondentes, por meio da indicacdo pelos proprios participantes da

pesquisa.
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3.5 Andlise e interpretacado de dados

Os dados obtidos dos questionarios aplicados foram tabulados e analisados
guantitativamente, considerando os componentes do modelo proposto nesta
pesquisa. A analise dos dados foi realizada em duas etapas: através de estatisticas
multivariadas com andlise fatorial confirmatéria e modelagem de equactes

estruturais.

A analise estatistica foi avaliada com base no questionario aplicado, que tem por
objetivo avaliar a percepcdo dos empreendedores em relacdo as praticas de GC, os

fatores de inovagéo e seus efeitos sobre o desempenho organizacional.

Na descricado das variaveis categoricas de caracterizacao da amostra, foram utilizadas
as frequéncias absolutas e relativas, enquanto que, para descrever as variaveis
numericas, foram utilizadas medidas de tendéncia central, posicao e dispersao, além
do intervalo percentilico bootstrap de 95% de confianca (Efron e Tibshirani, 1993)

utilizado para comparacao dos itens dos constructos.

A escala Likert de concordancia variou entre 1 e 5, sendo 1 atribuido a “discordo
totalmente” e 5 atribuido a “concordo totalmente”, sendo que intervalos de confianga
estritamente menores que 3 evidenciam discordancia quanto ao item, enquanto que
intervalos estritamente maiores que 3 indicam concordancia, e intervalos que contém

0 3 néo evidenciam concordancia nem discordancia (imparcialidade).

Foi verificada a existéncia de dois tipos de outliers: univariados, que representam
respostas divergentes com base em cada uma das variaveis do modelo, e 0s
multivariados, que apresentam um padréo de resposta diferente, considerando todas
as variaveis ao mesmo tempo. Os outliers univariados foram diagnosticados por meio
da padronizacéo dos resultados, de forma que a média da variavel fosse 0 e o desvio
padrdo 1. Assim, foram considerados outliers univariados aquelas observacdes com
escores padronizados fora do intervalo de |3,29| (Hair, et al., 2009). Ja os outliers

multivariados foram diagnosticados com base na medida D2 de Mahalanobis. Os
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individuos que apresentaram uma significancia da medida inferior a 0,001 foram

considerados outliers multivariados.

Para verificar a linearidade dos dados, inicialmente foram analisadas as correlacdes
das varidveis par a par de Spearman (Hollander, et al., 1999), uma vez que um
coeficiente de correlacdo significativo ao nivel de 5% é indicativo da existéncia de
linearidade. Além disso, foi realizado o teste de Bartlett (Mingoti, 2007) para verificar

a linearidade em cada constructo.

O constructo Gestdo do conhecimento ndo foi formado diretamente pelos itens
(perguntas), mas por outras variaveis latentes (indicadores). Para tratar essa
caracteristica da estrutura de mensuragao, foi utilizada a abordagem “Two-Step”
(Sanchez, 2013). Dessa forma, primeiramente, foram computados os escores das
variaveis latentes de primeira ordem, utilizando a Analise Fatorial com o método de
extracdo das componentes principais (Mingoti, 2007), e, ap0s esse processo, foi
utilizado a modelagem de equacgdes estruturais (Structural Equation Modeling, SEM)
(Hair, et al., 2009).

A fim de avaliar as relagdes entre os constructos, foi utilizado o modelo de equacgdes
estruturais utilizando a abordagem PLS. A abordagem PLS (Partial Least Square)
(Vinzi, et al., 2010) foi desenvolvida como uma alternativa a abordagem tradicional
baseada na matriz de covariancia (CBSEM), sendo uma técnica que oferece maior
flexibilidade na modelagem dos dados, uma vez que ndo € necessario satisfazer
algumas suposi¢cdes mais duras tais como normalidade multivariada dos dados,

independéncia entre as observacfes e tamanho amostral elevado.

O processo de modelagem de equacg0des estruturais divide-se em duas partes: Modelo
de Mensuracdo e Modelo Estrutural. Para verificar a validade do modelo de
mensuracgao, ou seja, da capacidade do conjunto de indicadores de cada constructo,
representar com precisdo seu respectivo conceito, foram avaliadas a validade

convergente, confiabilidade, validade discriminante e dimensionalidade.

Para verificar a validade convergente, foi utilizado o critério proposto por Fornell e
Larcker (1981), que indica validag@o convergente quando a Variancia Média Extraida

— AVE for superior a 50% (Henseler, et al., 2009) ou 40% no caso de pesquisas
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exploratorias (Nunnaly, et al., 1994). Para mensurar a confiabilidade, foi utilizado o
Alfa de Cronbach (A.C.) e a Confiabilidade Composta (C.C.) (Chin, 1998). De acordo
com Tenenhaus, et al. (2005), os indicadores A.C. ou C.C. devem ser maiores que
0,70 para uma indicacao de confiabilidade do constructo, sendo que, em pesquisas
exploratorias, valores acima de 0,60 também séo aceitos (Hair, et. al, 2009). Para a
validade discriminante, foi utilizado o critério de Fornell e Larcker. (1981), que garante
a validade discriminante quando a variancia extraida (AVE) de um constructo for maior
gue a variancia compartilhada desse constructo com os demais. Para verificar a
dimensionalidade dos constructos, foi utilizado o critério de Kaiser (1958) que retorna

a quantidade de dimensdes do constructo.

O método Bootstrap foi utilizado para calcular os intervalos de confianga para os pesos
do modelo de mensuracdo e dos coeficientes do modelo estrutural, fornecendo
informacdes sobre a variabilidade dos parametros estimados, provendo assim uma
importante validacéo dos resultados. O método bootstrap (Efron e Tibishirani, 1993) é
muito utilizado na realizacédo de inferéncias, quando ndo se conhece a distribuicéo de

probabilidade da variavel de interesse.

Para avaliar a qualidade dos ajustes, foram utilizados o R2 e 0 GoF (Tenenhaus, et al.,
2004). O R? representa em uma escala de 0% a 100% o quanto os constructos
independentes explicam os dependentes, sendo que, no geral, valores menores que
25% representam capacidade explicativa fraca, valores entre 25% e 50% indicam
capacidade explicativa moderada e valores acima de 50% evidenciam uma
capacidade explicativa substancial (Hair, et al., 2014). JA o GoF é uma média
geométrica das AVEs dos construtos e dos R2 do modelo e também varia de 0% a
100%. O GoF em PLS nédo tem a capacidade de discriminar modelos validos de
invalidos, além de nao se aplicar para modelos com constructos formativos (Henseler
and Sarstedt, 2012), apenas permite uma sintese das AVEs e dos R2 do modelo em
uma Unica estatistica, podendo ser (til para futuras comparacdes de aderéncia de

diferentes amostras ao modelo.

Para verificar o efeito mediador da Inovagéo sobre a relagdo Gestao do conhecimento
e Desempenho organizacional, foi ajustado um modelo retirando a Inovacdo. Uma

varidvel pode ser considerada mediadora, quando a sua presenca na regressao
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diminui a magnitude ou até mesmo neutraliza o relacionamento entre uma variavel
independente e uma variavel dependente (MacKinnon, 2002). De acordo com Baron

e Kenny (1986), sdo necessarias 4 condicdes para que a mediacéo ocorra:

e Avaridvel independente deve afetar significativamente a variavel mediadora.
e Avariavel independente deve afetar a variavel dependente na falta da variavel
mediadora.

e A mediadora deve ter efeito significativo Unico sobre a variavel dependente.
e O efeito da variavel independente sobre a variavel dependente deve

7

enfragquecer ou neutralizar quando a variavel mediadora é adicionada no
modelo.

Com o intuito de comparar os escores do modelo estrutural em relagéo as variaveis
categoricas, foram utilizadas os testes de Mann-Whitney (Hollander e Wolfe, 1999) e
Kruskal-Wallis (Hollander e Wolfe, 1999). Além disso, quando o teste de Kruskal-
Wallis evidenciou diferenca significativa, foi utilizado o teste de Nemenyi (Hollander e
Wolfe, 1999) para as compara¢des multiplas. J& para correlacionar 0os escores com
as variaveis numéricas e ordinais, foi utilizada a correlacdo de Spearman (Hollander
e Wolfe, 1999).

O software utilizado nas analises foi 0 R (versdo 3.5.1).
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4 APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Este capitulo apresenta os resultados obtidos por meio do instrumento de pesquisa.
Para melhor entendimento, serdo apresentadas a descri¢cao da base de dados, anélise
dos dados faltantes e outliers, a andlise da normalidade e linearidade, analise
descritiva da amostra, andlise fatorial para os constructos de primeira ordem,
modelagem de equacdes estruturais, analise do efeito mediador e comparacdes

guanto aos indicadores.

4.1 Anélise de dados faltantes e outliers

O banco de dados era formado por 164 respondentes e por 39 variaveis, sendo 10
variaveis de caracterizacdo e 29 variaveis relacionadas a 3 constructos (Gestao do
conhecimento, Inovacdo, Desempenho organizacional). Foi necessario a exclusao de
dois individuos da base de dados, devido ao fato de ambos obterem mais de 10% de
dados faltantes, sendo assim, restaram 162 individuos. Num total de 4.698 respostas
para as 29 questdes sobre os constructos, foram encontradas 38 (0,8%) células em
branco. Estas células em branco na base foram tratadas com a imputacao pela média
da variavel, por ser um dos métodos mais adequado e amplamente empregado (Hair,
et al., 2009).

Foi realizada uma analise dos outliers, que sdo observacdes que apresentam um
padréo de resposta diferente das demais. Podemos classificar, de acordo com Hair,
et.al. (2009), quatro tipos de outliers: (1) erros na tabulacéo dos dados ou falhas na
codificacdo; (2) observacbes decorrentes de algum evento extraordinario; (3)
observacfes extraordindrias para as quais o pesquisador ndo tem uma explicacéo; e
(4) observacgdes que estdo no intervalo usual de valores para cada variavel, mas sao
Unicas em sua combinacao de valores entre as variaveis. Os outliers do tipo 2 e 3
podem ser classificados como univariados, enquanto os outliers do tipo 4 podem ser

classificados como multivariados.
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Nao foi encontrado nenhum valor fora do intervalo da escala de sua respectiva
variavel, ndo evidenciando, assim, o tipo de outlier relacionado a erro na tabulacéo
dos dados. Além disso, buscou-se verificar a existéncia de outliers univariados, que
consistem na verificacdo de alguma resposta divergente com base em cada uma das
variaveis do modelo, e os multivariados, que apresentam um padrdo de resposta

diferente considerando todas as variaveis ao mesmo tempo.

Os outliers univariados foram diagnosticados por meio da padronizacdo dos
resultados, de forma que a média da variavel fosse 0 e o desvio padrédo 1. Para tanto,
observacfes com escores padronizados fora do intervalo de |4,0| foram consideradas
outliers (Hair, et al.,, 2009). Com base neste critério, ndo foram encontradas

observacfes consideradas atipicas de forma univariada.

Ja os outliers multivariados foram diagnosticados com base na medida D? de
Mahalanobis. De acordo com Hair, et al. (2009), tal medida verifica a posi¢cao de cada
observagdo comparada com o centro de todas as observa¢des em um conjunto de
variaveis, sendo que, ao final, é realizado um teste qui-quadrado. Os individuos que
apresentam uma significancia da medida inferior a 0,001 foram considerados outliers
multivariados. De acordo com esse critério, ndo foram encontrados individuos atipicos

de forma multivariada.

4.2 Normalidade e linearidade

Por definicdo, o conjunto de dados ndo apresenta distribuicdo normal univariada e
nem mesmo multivariada, uma vez que estdo limitados em uma escala discreta e
finita. A abordagem PLS (Partial Least Square) (Vinzi, et al., 2010) foi desenvolvida
como uma alternativa a abordagem tradicional baseada na matriz de covariancia
(CBSEM), sendo uma técnica que oferece maior flexibilidade na modelagem dos
dados, uma vez que nao € necessario satisfazer algumas suposicées mais duras, tais
como normalidade multivariada dos dados, independéncia entre as observacfes e

tamanho amostral elevado. Mesmo utilizando o método tradicional (CBSEM), existem
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diversos estimadores robustos a desvios de normalidade. Sendo assim, a auséncia
de normalidade dos dados deixou de ser um grande problema, quando se trabalha

com Equacdes Estruturais.

Para verificar a linearidade dos dados, inicialmente, foram analisadas as correlacbes
das variaveis par a par, uma vez que um coeficiente de correlacao significativo ao
nivel de 5% é indicativo da existéncia de linearidade. Através da matriz de correlagcédo
de Spearman (Hollander, et al., 1999), 396 (97,54%) relacdes foram significativas ao
nivel de 5%. Além disso, foi realizado o teste de Bartlett (Mingoti, 2007), para verificar
a linearidade em cada constructo. Em todos os constructos, foram observados
valores-p menores que 0,05, indicando que existem evidéncias significativas de

linearidade dentro dos mesmos.

4.3 Analise descritiva da amostra

O quadro 2 apresenta a analise descritiva das variaveis categoricas de caracterizacao
da amostra. Dessa forma, tem-se que:
e As empresas da maioria dos individuos (67,3%) ja participaram de programas
de aceleragéo.
e As empresas de 36,4% dos individuos estavam na fase de operacédo antes do
programa de aceleragao.
e As empresas de 39,5% dos individuos estavam na fase de operacao apos o
programa de aceleragao.
e A industria atingida pela empresa de maior frequéncia (28,4%) foi tecnologia
da informacéao.
e 30,9% dos individuos atuavam na administragdo geral.
e Apenas (17,9%) dos individuos néo detinham graduacéo completa e 51,23%
tém pos-graduacao completa.

¢ A maioria dos individuos (79,6%) era do sexo masculino.
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Variaveis N %
Sua empresa ja participou Nao 53 32, 7%
de programas de
aceleragdo? Sim 109 67,3%
Idealizacao 43 26,5%
Qual é a fase da sua ~ 0
empresa antes do Operagao 59 36,4%
programa de~ace|era(;ao ou Projeto 47 29.0%
pré-aceleracao?
Tracdo 13 8,0%
Idealizacao 10 6,2%
Qual é a fase da empresa ~ 0
ap6s do programa de Operagao 64 39,5%
aceleragao ou pre- Projeto 38 23,5%
aceleracao?
Tracao 50 30,9%
Agricola ou pecuéria 10 6,2%
Industria de produgéo 20 12,3%
Saude basica 4 2,5%
] 0,
Qual é a industria atingida Sade e Beleza ° 5.6%
?
pela sua empresa’ Setor de servigos 35 21,6%
Social 2 1,2%
Tecnologia da informagéo 46 28,4%
QOutros 36 22,2%
Administracao geral 50 30,9%
Financeiro/Administracédo 6 3,7%
Marketing/Vendas 27 16,7%
Pesquisa e desenvolvimento 7 4,3%
Qual é sua 4rea de atuacao Planejamento 6 3,7%
na empresa?
Producéao 10 6,2%
Recursos Humanos 4 2,5%
Tecnologia da informacéo 39 24,1%
Outros 13 8,0%
Graduagéo incompleta 29 17,9%
Graduagé&o completa 50 30,9%
Especializacdo 50 30,9%
Escolaridade
Mestrado 28 17,3%
Doutorado 4 2,5%
Pés-doutorado 1 0,6%
Feminino 33 20,4%
Sexo
Masculino 129 79,6%

Quadro 3 - Analise descritiva das variaveis categoricas de caracterizacdo da amostra.

Fonte: Elaborado pelo autor
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O quadro 3 apresenta a andlise descritiva das variaveis numéricas de caracterizacao

da amostra. Dessa forma, tem-se que:

A média do numero de colaboradores das empresas foi 24,41 colaboradores
com desvio padréo 10,77.

A mediana do numero de membros da equipe que tiveram experiéncias
anteriores na mesma industria de atuacéo que a atual empresa foi 2 membros
com valores minimos e maximos 0 e 300 respectivamente, ou seja, pelo menos
metade das empresas tinham 2 ou menos funcionérios com experiéncias
anteriores.

A média da idade dos individuos foi 34,64 anos com desvio padréao 8,52.

Variaveis N Média | D.P. Min. 1°Q 2°Q 3°Q Max.

NuUmero de colaboradores 162 24,41 10,77 | 1,00 15,00 26,00 33,00 41,00

Membros da equipe que tiveram experiéncia
anterior

162 | 8,18 36,74 | 0,00 1,00 2,00 4,00 300,00

Idade

162 34,64 8,52 19,00 | 29,00 33,00 39,00 60,00

Quadro 4 - Analise descritiva das variaveis categoéricas de caracterizacdo da amostra

Fonte: Elaborado pelo autor

O quadro 4 apresenta a descricdo e comparacao dos itens de cada constructo e as

Figuras 2 e 3 ilustram esses resultados. Vale ressaltar que a escala Likert estava

fixada entre 1 e 5, sendo 1 atribuido a “discordo totalmente” e 5 atribuido a “concordo

totalmente”, sendo que intervalos de confianga estritamente menores que 3

evidenciam discordancia quanto ao item, enquanto que intervalos estritamente

maiores que 3 indicam concordancia, e intervalos que contém o 3 ndo evidenciam

concordancia nem discordancia (imparcialidade). Dessa forma, tem-se que:

Os individuos tenderam a concordar com todos os itens do constructo Criacao
do conhecimento. Além disso, analisando os intervalos de confianca, observa-
se que ndo houve diferenca significativa entre as médias dos itens pois 0s
intervalos estavam sobrepostos.

Os individuos tenderam a concordar com todos os itens do constructo
Compartilhamento do conhecimento. Além disso, analisando os intervalos de
confianca, observa-se que as médias dos itens CC3 (“Nossa empresa possui
mecanismos formais que permitem o intercambio das melhores praticas entre
areas diferentes da organizagdo.”) e CC4 (“Nossa empresa possui
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procedimentos para coletar e distribuir sugestées provenientes dos membros,
clientes e parceiros de negdcios.”) foram significativamente menores que as
médias dos demais itens pois os intervalos ndo se sobrepuseram.

Os individuos tenderam a concordar com os itens CDC1 (“Frequentemente
executamos brainstorm para encontrar a solugao para os problemas.”) e CDC2
(“Falhas e sucessos sdo avaliados e as licbes aprendidas séao
documentadas.”), a discordar do item CDC5 (“Nossa empresa documenta os
conhecimentos e habilidades especificos de membros individuais.”) e a
imparcialidade com os demais itens do constructo Codificagdo do
conhecimento. Além disso, analisando os intervalos de confianca, observa-se
gue a média do item CDC1 foi significativamente maior que as meédias dos
demais itens pois os intervalos ndo se sobrepuseram.

Os individuos tenderam a concordar com todos os itens do constructo
Inovacgdo. Além disso, analisando os intervalos de confianga, observa-se que a
média do item IN5 (“O faturamento da nossa empresa provém principalmente
de novas funcionalidades ou servigos.”) foi significativamente maior que as
médias dos itens IN1 (“Nossa empresa geralmente adota novas tecnologias
para melhorar seus processos de produgao ou procedimentos.”), IN2 (“Nossa
empresa geralmente adquire novas ferramentas ou equipamentos para
aumentar a produgcao ou a eficiéncia do trabalho.”), IN3 (“Nossa empresa
frequentemente apresenta diferentes maneiras de melhorar a producdo ou
procedimentos.”) pois os intervalos nao se sobrepuseram.

Os individuos tenderam a concordar com todos os itens do constructo
Desempenho organizacional. Além disso, analisando os intervalos de
confianca, observa-se que as médias dos itens DO2 (“A taxa média de
crescimento da participacdo de mercado de nossa empresa € melhor do que
no ano anterior.”) e DO3 (“A taxa média de crescimento das vendas da nossa
empresa € melhor do que no ano anterior.”) foram significativamente maiores
gue as médias dos demais itens pois 0s intervalos ndo se sobrepuseram.
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Constructo Item N Média D.P. I.C. 95%
ci 162 4,17 0,99 [4,02; 4,31]
Criagho ci2 162 4,21 0,92 [4,06; 4,34]
do conhecimento ci3 162 411 0,96 [3,96; 4,25]
cl4 162 4,28 0,95 [4,14; 4,43]
cc1 162 4,22 0,94 [4,07; 4,35]
cc2 162 4,19 0,94 [4,05; 4,33]
ccs 162 3,41 1,26 [3,22; 3,62]
cca 162 3,37 1,24 [3,19; 3,57]
gg’g‘éﬁgﬁ;ﬂﬁ[‘go ccs 162 3,96 1,06 [3,78; 4,11]
ggﬁﬁ"cgﬁ o cce 162 4,22 0,99 [4,06; 4,37]
ccr 162 3,96 1,18 [3,78; 4,14]
ccs 162 4,28 0,86 [4,14; 4,41]
cco 162 4,35 0,87 [4,22; 4,48]
cbel 162 3,93 1,10 [3,77; 4,09]
cbc2 162 3,45 1,21 3,25; 3,64]
Codificacdo cDc3 162 2,87 1,28 [2,67; 3,06]
do conhecimento cDC4 162 3,19 1,26 [2,99: 3,38]
cDCs 162 2,76 1,24 [2,57; 2,95]
cDC6 162 2,91 1,28 [2,71; 3,12]
INL 162 4,12 1,02 [3,96; 4,27]
IN2 162 3,94 1,08 (3,78; 4,1]
Inovagéo IN3 162 3,96 1,05 3.8; 4,12]
IN4 162 3,60 1,20 [3,42; 3,78]
IN5 162 3,36 1,25 [3.16; 3,54]
DO1 162 3,38 1,22 [3,19; 3,56]
DO2 162 3,81 1,20 [3,62; 3,99]
Desempenho organizacional DO3 162 3,80 115 [3,62; 3,98]
DO4 162 3,41 1,23 [3,22; 3,59]
DO5 162 3,44 1,26 [3,24; 3,64]

Quadro 5 - Analise descritiva e comparacao dos itens dos constructos

Fonte: Elaborado pelo autor
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Criagéo do Conhecimento Compartilhamento do Conhecimento
o ccs- |
w w
5 & CCs-
Clz- _ CC4-
0 1 2 3 4 5 0 1 2 3 4 5
Escala Likert Escala Likert

Codificagdo do Conhecimento

c
2
0 1 2 3 4 5
Escala Likert

Figura 14 - Gréaficos de barras com os intervalos de confianga dos itens dos constructos relacionados
a Gestédo do conhecimento.

Fonte: Elaborado pelo autor

Inovagao Desempenho Organizacional
w w
S IN3- S Do3-
0 1 2 3 4 5 0 1 2 3 a 5
Escala Likert Escala Likert

Figura 15 - Gréficos de barras com os intervalos de confianga dos itens dos constructos Inovagéo e
Desempenho organizacional.Fonte: Elaborado pelo autor

4.4 Modelagem de equacdes estruturais
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4.4.1 Modelo de mensuracao (outer model)

Na analise do modelo de mensuracdo, sdo verificadas a validade convergente, a
confiabilidade, a validade discriminante e a dimensionalidade. A validade convergente
garante que os indicadores de um construto estdo correlacionados o suficiente para
medir o conceito latente. A confiabilidade revela a consisténcia das medidas em
mensurar o conceito que pretendem medir. A validade discriminante verifica se os

construtos medem efetivamente diferentes aspectos do fendmeno de interesse.

Para verificar a validade convergente, foi utilizado o critério proposto por Fornell e
Larcker (1981), que indica validacédo convergente quando a Variancia Média Extraida
(AVE) for superior a 50% (Henseler, et al., 2009) ou 40%, no caso de pesquisas
exploratorias (Nunnaly, et al., 1994). Para mensurar a confiabilidade, foi utilizado o
Alfa de Cronbach (A.C.) e a Confiabilidade Composta (C.C.) (Chin, 1998). De acordo
com Tenenhaus, et al. (2005), os indicadores A.C. e C.C. devem ser maiores que 0,70
para uma indicacdo de confiabilidade do constructo, sendo que em pesquisas
exploratorias valores acima de 0,60 também sao aceitos (Hair, et. al, 2009). Para a
validade discriminante, foi utilizado o critério de Fornell e Larcker. (1981), que garante
a validade discriminante quando a variancia extraida (AVE) de um constructo for maior
gue a variancia compartilhada desse constructo com os demais. Para verificar a
dimensionalidade dos constructos foi utilizado o critério de Kaiser (1958) que retorna

a quantidade de dimensdes do constructo.

O método Bootstrap foi utilizado para calcular os intervalos de confianca para os pesos
do modelo de mensuracdo, fornecendo informacfes sobre a variabilidade dos

parametros estimados, provendo, assim, uma importante validagao dos resultados.

O guadro 5 apresenta as cargas fatoriais, as comunalidades e os pesos do modelo de

mensuragao. Dessa forma, tem-se que:

e Todos os itens apresentaram carga fatorial acima de 0,50.
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e Todos os pesos foram significativos, com isso todos os itens sdo importantes
na formacéo dos indicadores dos constructos.

Constructo Item/Indicador C.F.1 | Com.2 | Peso I.C. 95%

Criagdo 0,88 0,77 0,40 [0,36; 0,43]

Gestéo do conhecimento Compartilhamento 0,95 0,89 0,43 [0,40; 0,47]
Caodificagao 0,77 0,59 0,32 [0,28; 0,36]

IN1 0,82 0,68 0,28 [0,23; 0,33]

IN2 0,85 | 0,72 0,28 | [0,23;0,32]

Inovacao IN3 0,85 | 0,72 0,36 | [0,30; 0,45]
IN4 0,70 | 0,49 0,20 | [0,14;0,24]

IN5 0,63 0,40 0,16 [0,09; 0,21]

DO1 0,65 0,42 0,26 [0,20; 0,33]

DO2 0,84 0,70 0,25 [0,20; 0,29]

Desempenho organizacional DO3 0,83 0,69 0,23 [0,17; 0,27]
DO4 0,88 0,77 0,23 [0,20; 0,27]

DO5 0,88 0,78 0,26 [0,22; 0,31]

1 Carga fatorial; 2 Comunalidade;

Quadro 6 - Anélise descritiva e comparacao dos itens dos constructos

Fonte: Dados da pesquisa

O quadro 6 apresenta as analises da validade convergente, confiabilidade, validade

discriminante e dimensionalidade dos construtos. Dessa forma, tem-se que:

e Em todos os constructos os indices de confiabilidade A.C. ou C.C. foram
superiores a 0,60, evidenciando assim a confiabilidade dos mesmos.

e De acordo com o critério de Kaiser todos os constructos foram unidimensionais.

e Houve validagao convergente em todos os constructos, dado que as AVEs
foram superiores a 0,40.

e Houve validagao discriminante em todos os constructos visto que a variancia
compartilhada maxima de cada um foi superior & respectiva AVE.

Constructo ltens | A.C1 | C.C2 | Dim3 | AVE* | V.M.CS
Gestédo do conhecimento 3 0,83 0,90 1 0,75 0,51
Inovagao 5 0,84 0,89 1 0,60 0,51
Desempenho organizacional 5 0,87 0,91 1 0,67 0,33

1 Alfa de Cronbach; 2 Confiabilidade Composta; 3 Dimensionalidade; # Variancia Extraida; ° Variancia Maxima Compartilhada;

Quadro 7 - Validade do modelo de mensuracao.

Fonte: Dados da pesquisa
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4.4.2 Modelo de estrutural (inner model)

De acordo com Hair et al. (2009), a SEM (Structural Equations Modeling) € uma
continuidade de algumas técnicas de analise multivariadas, principalmente da andlise
de regressdo multipla e andlise fatorial. O que a difere das demais técnicas
multivariadas € que a SEM permite examinar diversas relagfes de dependéncia ao
mesmo tempo, enquanto que as demais técnicas sao capazes de verificar e examinar

um Unico relacionamento entre as variaveis de cada vez.

Para verificar a qualidade dos ajustes, foram utilizados o R2 e o GoF (Tenenhaus, et
al.,, 2004). O R2 representa em uma escala de 0% a 100% sobre o quanto os
constructos independentes explicam os dependentes, sendo que, no geral, valores
menores que 25% representam capacidade explicativa fraca, valores entre 25% e
50% indicam capacidade explicativa moderada e valores acima de 50% evidenciam
uma capacidade explicativa substancial (Hair, et al., 2014). JA o GoF é uma média
geométrica das AVEs dos construtos e dos R2 do modelo e também varia de 0% a
100%. O GoF em PLS nédo tem a capacidade de discriminar modelos validos de
invalidos, além de néo se aplicar para modelos com constructos formativos (Henseler
and Sarstedt, 2012), apenas permite uma sintese das AVEs e dos R2 do modelo em
uma Unica estatistica, podendo ser til para futuras comparacdes de aderéncia de

diferentes amostras ao modelo.

O quadro 7 apresenta o modelo estrutural e a figura 16 ilustra 0 modelo. Dessa forma,

tem-se que:
Inovacgéao

e Houve influéncia significativa (valor-p = 0,000) e positiva (B = 0,72 [0,61; 0,82])
da Gestdo do conhecimento sobre a Inovacao, logo, quanto maior a Gestéao do
conhecimento maior tenderé a ser a Inovagéo.

e A Gestdo do conhecimento foi capaz de explicar 51,2% da variabilidade da
Inovacéo.

Desempenho organizacional
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¢ Houve influéncia significativa (valor-p = 0,000) e positiva (B = 0,45 [0,27; 0,63])
da Gestao do conhecimento sobre o Desempenho organizacional, logo, quanto
maior a Gestdo do conhecimento maior tenderd a ser o Desempenho
organizacional. Além disso, houve um efeito indireto (B = 0,13) da Gestao do
conhecimento sobre o Desempenho organizacional.

e Houve influéncia significativa (valor-p = 0,050) e positiva (f = 0,18 [0,01; 0,36])
da Inovacdo sobre o Desempenho organizacional, logo, quanto maior a
Inovacdo maior tendera a ser o Desempenho organizacional.

e A Gestao do conhecimento e a Inovacao foram capazes de explicar 35,0% da
variabilidade do Desempenho organizacional.

e Além disso, 0 modelo apresentou um Gof de 53,44%.

Endégenas Exdgenas B E.P. (B)’ I.C.-95%2 | Valor-p R2
Inovagéo Gestao do conhecimento 0,72 0,06 [0,61;0,82] 0,000 51,2%
Desempenho Gestao do conhecimento 0,45 0,09 [0,27;0,63] 0,000 25 0%
organizacional Inovagéo 0,18 | 0,09 [0,00;0,36] | 0,050

L Erro padrao; 2 Intervalo de confiancga;

Quadro 8 - Modelo de estrutural.

Fonte: Dados da pesquisa

Desempenho org.
R?=35,0%

Gestdo do

Compartilhamento .
conhecimento

o~ ",
2 Es 7
y R oV
Codificacdo G QQ://

Inovagdo
R2=51,2%

Gof =53,44%

Figura 16 — llustragéo do modelo estrutural.

Fonte: Elaborado pelo autor
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O quadro 8 apresenta o resultado das hipéteses iniciais do modelo. Vale destacar que

o efeito mediador da Inovagcdo sobre a relacdo Gestdo do conhecimento e

Desempenho organizacional foi verificado e € apresentado na proxima secéo. Dessa

forma, observa-se que todas as hipéteses foram confirmadas.

Hipoteses Resultados
H1 | Existe um efeito da Gestdo do conhecimento sobre o Desempenho organizacional. Confirmado
H2 | Existe um efeito da Gestédo do conhecimento sobre a Inovagao. Confirmado
H3 | Existe um efeito da Inovagdo sobre o Desempenho organizacional. Confirmado

Quadro 9 - Resultados das hipéteses iniciais do modelo.

Fonte: Elaborado pelo autor

4.5

Andlise do efeito mediador

Para verificar o efeito mediador da Inovacgéo sobre a relacdo Gestao do conhecimento

e Desempenho organizacional, foi ajustado um modelo retirando a Inovacdo. Uma

variavel pode ser considerada mediadora, quando a sua presenca na regressao

diminui a magnitude ou até mesmo neutraliza o relacionamento entre uma variavel

independente e uma variavel dependente (MacKinnon, 2002). De acordo com Baron

e Kenny (1986), sdo necessarias 4 condi¢cdes para que a mediacdo ocorra:

A variavel independente (Gestdo do conhecimento) deve afetar
significativamente a varidvel mediadora (Inovacao).

A variavel independente (Gestdo do conhecimento) deve afetar a variavel
dependente (Desempenho organizacional) na falta da variavel mediadora
(Inovacgao).

A mediadora (Inovacédo) deve ter efeito significativo Unico sobre a variavel
dependente (Desempenho organizacional).

O efeito da variavel independente (Gestdo do conhecimento) sobre a variavel
dependente (Desempenho organizacional) deve enfraguecer ou neutralizar
guando a variavel mediadora (Inovacgéo) € adicionada no modelo.

Ao observar o quadro 9 e a Figura 17 verifica-se que todas as condi¢cbes sao
atendidas. Dessa forma, a Inovacdo € um fator mediador da relagdo entre
Gestéo do conhecimento e Desempenho organizacional.
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Endogenas Exdgenas B E.P. (B)' | I.C.-95%?2 | Valor-p R3

Desempenho organizacional Gestéo do conhecimento 0,58 | 0,06 [0,45; 0,71] 0,000 33,5%

Quadro 10 - Resultados das hip6teses iniciais do modelo.

Fonte: Elaborado pelo autor

Desempenho org.
R%=33,5%

Gestdo do

Compartilhamento i
conhecimento

Codificacdo

Gof = 48,46%

Figura 17 — llustrag@o do modelo estrutural retirando a Inovacéo.

Fonte: Elaborado pelo autor

4.6 Comparacdes quanto aos indicadores

O quadro 10 apresenta a comparagdo entre os niveis das variaveis quanto ao

indicador Gestao do conhecimento. Dessa forma, tem-se que:

e Houve diferenca significativa (valor-p = 0,0152) entre as fases da empresa apés
o programa de acelerac&o quanto ao indicador Gestdo do conhecimento, sendo
gue de acordo com as comparaces multiplas a média do indicador foi maior
entre os individuos da fase tracdo quando comparado com os individuos da
fase projeto (valor-p = 0,0493).

e Houve diferenca significativa (valor-p = 0,0222) entre as areas de atuacdo na
empresa quanto ao indicador Gestdo do conhecimento, sendo que de acordo
com as comparagdes mdultiplas a média do indicador foi menor entre os
individuos de outras areas (Nivel Outros) quando comparado com os individuos
da area de administracao geral (valor-p = 0,0483).
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Variaveis N Média | E.P. | 1°Q | 2°Q 3°Q Valor-p
Sua empresa ja participou de Nao 53 3,67 0,12 | 3,27 | 3,94 | 4,32 0,133
programas de acelera¢ao?
Sim 109 | 3,92 0,06 | 3,48 | 3,99 | 4,41
Qual é a fase da sua empresa antes Idealizac&o 43 | 3,72 013 |32 |39 | 4,26 0,1032
do programa de aceleragédo ou pré-
aceleracdo? Operacgéo 59 3,88 0,1 3,47 | 3,99 | 4,46
Projeto 47 3,8 0,08 | 3,38 | 3,89 | 4,28
Tracao 13 4,21 0,12 | 4,06 | 4,28 | 4,43
Qual é a fase da empresa apés o Idealizacao 10 3,33 0,38 | 3 3,37 | 4,01 0,0152
programa de aceleragdo ou pré-
aceleracdo? Operagéao 64 3,83 0,09 | 3,35 | 3,96 | 44
Projeto 38 3,73 0,09 | 3,29 | 3,65 | 4,19
Tragéo 50 4,04 0,1 3,81 | 4,14 | 4,49
Qual é a industria atingida pela sua Industria de 20 3,77 0,2 3,06 | 3,97 | 4,55 0,9532
empresa? producgéo
Setor de servigos 35 3,83 0,12 | 3,32 | 3,98 | 4,39
Tecnologia da 46 3,84 0,1 3,47 | 393 | 4,31
informacgao
Outros 61 3,87 0,09 | 3,6 3,99 | 4,36
Qual é sua area de atuacao na Administracao geral 50 4,01 0,07 | 3,66 | 4,08 | 4,41 0,0222
empresa?
Marketing/Vendas 27 3,99 0,13 | 3,66 | 4,1 4,45
Tecnologia da 39 3,83 0,12 | 3,34 | 3,98 | 4,41
Informacao
Outros 46 3,57 0,12 | 3,16 | 3,67 | 4,22
Sexo Feminino 33 3,82 0,13 | 3,4 3,9 4,4 0,870t
Masculino 129 | 3,84 0,06 | 3,38 | 3,97 | 4,39

1Teste de Mann-Whitney; 2Teste de Kruskal-Wallis; 3Teste de Nemenyi.

Quadro 11 - Comparac¢do entre os niveis das varidveis quanto ao indicador Gestdo do conhecimento.

Fonte: Elaborado pelo autor

O quadro 11 apresenta a comparacao entre 0s niveis das variaveis quanto ao

indicador Inovacédo. Dessa forma, tem-se que:

e Houve diferenca significativa (valor-p = 0,0491) entre as empresas que ja
participaram do programa de aceleracdo e as que nao participaram quanto ao
indicador Inovacdo, sendo que a média do indicador foi maior entre os
individuos que ja participaram.

e Houve diferenca significativa (valor-p = 0,0392) entre as fases da empresa apés
o programa de aceleracao quanto ao indicador Inovacao, sendo que de acordo
com as comparacdes multiplas a média do indicador foi maior entre os
individuos da fase tragdo quando comparado com os individuos da fase projeto
(valor-p = 0,0652 - marginalmente significativo).
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Variaveis N Média | E.P. | 1°Q | 2°Q 3°Q Valor-p
Sua empresa ja participou de Nao 53 3,65 0,14 | 3,18 | 3,78 | 4,44
programas de acelerac&o? - 0,049t
Sim 109 | 3,96 0,08 | 3,44 | 4,16 | 4,56
Qual é a fase da sua empresa antes Idealizacao 43 3,73 0,14 | 3,33 | 3,78 | 4,33
do programa de aceleragédo ou pré-
aceleracédo? Operacéo 59 3,87 0,12 | 3,24 | 4,13 | 4,52
0,4722
Projeto a7 3,89 0,12 | 3,47 | 4,00 | 4,47
Tragdo 13 4,15 0,18 | 3,84 | 4,21 | 4,56
Qual é a fase da empresa apés o Idealizacao 10 3,41 0,41 | 2,00 | 3,66 | 4,44
programa de aceleragdo ou pré-
aceleracao? Operacgéo 64 3,88 0,11 | 3,37 | 4,14 | 4,53
0,0392
Projeto 38 3,68 0,11 | 3,28 | 3,76 | 4,07
Tracao 50 4,07 0,12 | 3,51 | 4,25 | 4,72
Qual é a industria atingida pela sua Industr|~a de 20 3.70 022 | 317 | 392 | 441
empresa? producéo
Setor de servigos 35 3,98 0,13 | 3,55 | 4,07 | 4,52
0,6662
Tecnologia da
informaczo 46 3,91 0,14 | 3,28 | 4,14 | 4,60
Outros 61 3,81 0,11 | 3,37 | 3,88 | 4,43
Qual é sua area de atuacao na Administracao geral 50 3,97 0,08 | 3,50 | 4,05 | 4,44
empresa?
Marketing/Vendas 27 3,89 0,16 | 3,33 | 3,88 | 4,63
" 0,7582
Tecnologia da 39 | 3,85 0,18 | 3,36 | 4,16 | 4,72
Informacao
Outros 46 3,74 0,14 | 3,18 | 3,97 | 4,44
Sexo Feminino 33 3,73 0,15 | 3,50 | 3,84 | 4,32
0,290
Masculino 129 | 3,89 0,08 | 3,37 | 4,06 | 4,56

1Teste de Mann-Whitney; 2Teste de Kruskal-Wallis; 3Teste de Nemenyi.

Quadro 12 - Comparacéo entre os niveis das variaveis quanto ao indicador Inovacao.

Fonte: Elaborado pelo autor

O quadro 12 apresenta a comparagdo entre 0s niveis das variaveis quanto ao

indicador Desempenho organizacional. Dessa forma, tem-se que:

e Houve diferenca significativa (valor-p = 0,046) entre as empresas que ja
participaram do programa de aceleracdo e as que nao participaram quanto ao
indicador Desempenho organizacional, sendo que a média do indicador foi
maior entre os individuos que ja participaram.

e Houve diferenca significativa (valor-p < 0,0012) entre as fases da empresa antes
do programa de aceleragdo quanto ao indicador Desenvolvimento
organizacional, sendo que de acordo com as comparacdes multiplas a média
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do indicador foi maior entre os individuos da fase tragcdo quando comparado
com os individuos da fase projeto (valor-p = 0,0093) e individuos da fase
idealizacdo (valor < 0,0013). Ainda, a média do indicador foi maior entre os
individuos da fase operacdo quando comparado com os individuos da fase
idealizacao (valor-p = 0,0113).

Houve diferenca significativa (valor-p < 0,0012) entre as fases da empresa apés
o programa de aceleracdo quanto ao indicador Desenvolvimento
organizacional, sendo que de acordo com as comparacdes multiplas a média
do indicador foi maior entre os individuos da fase tragcdo quando comparado
com os individuos da fase projeto (valor-p < 0,0013), individuos da fase
operacgao (valor-p = 0,0443) e individuos da fase idealizac&o (valor = 0,04683).
Ainda, a média do indicador foi maior entre os individuos da fase operacédo
guando comparado com os individuos da fase projeto (valor-p = 0,0163).
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Variaveis N Média | E.P. | 1°Q | 2°Q 3°Q Valor-p
Sua empresa ja participou de Nao 53 3,32 0,14 | 2,58 | 3,41 | 4,00
programas de acelerac&o? - 0,046t
Sim 109 | 3,68 0,09 | 3,00 | 3,80 | 4,58
Qual é a fase da sua empresa antes Idealizacao 43 3,16 0,14 | 2,37 | 3,01 | 3,80
do programa de aceleragédo ou pré-
aceleracédo? Operacéo 59 3,75 0,12 | 3,22 | 3,81 | 4,40
<0,0012
Projeto a7 3,46 0,15 | 3,00 | 3,58 | 4,10
Tragdo 13 4,47 0,11 | 4,37 | 4,58 | 4,60
Qual é a fase da empresa apés o Idealizacao 10 3,17 0,28 | 2,16 | 3,50 | 3,81
programa de aceleragdo ou pré-
aceleragdo? Operacao 64 3,54 0,13 | 3,00 | 3,78 | 4,39
<0,0012
Projeto 38 3,02 0,12 | 2,38 | 3,00 | 3,39
Tracao 50 4,09 0,12 | 3,73 | 4,20 | 4,79
Qual é a industria atingida pela sua Industr@ de 20 362 025 | 201 | 389 | 458
empresa? producéo
Setor de servigos 35 3,46 0,14 | 2,99 | 3,60 | 4,00
0,5132
Tecnologia da
informagao 46 3,70 0,15 | 3,01 | 3,97 | 4,58
Outros 61 3,50 0,13 | 3,00 | 3,40 | 4,20
Qual é sua area de atuacao na Administracao geral 50 3,67 0,12 | 3,21 | 3,79 | 4,37
empresa?
Marketing/Vendas 27 3,51 0,20 | 3,01 | 3,41 | 4,38
) 0,4932
Tecnologia da 39 | 3,69 0,16 | 3,00 | 3,79 | 4,58
Informacao
Outros 46 3,37 0,16 | 2,57 | 3,60 | 4,00
Sexo Feminino 33 3,35 0,16 | 2,57 | 3,40 | 4,00
0,144+
Masculino 129 | 3,62 0,09 | 3,00 | 3,79 | 4,41

1Teste de Mann-Whitney; 2Teste de Kruskal-Wallis; 3Teste de Nemenyi.

Quadro 13 - Comparacao entre os niveis das variaveis quanto ao indicador Desempenho
organizacional.

Fonte: Elaborado pelo autor

O quadro 13 apresenta a correlacdo de Spearman das variaveis numéricas e ordinais
com os indicadores. Dessa forma, observa-se que ndo houve nenhuma correlacéo

significativa.
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Escolaridade N° de colaboradores AEEres com exp. Idade
anterior
Fatores
I Valor-p rt Valor-p rt Valor-p rt Valor-p
Gestéo do conhecimento 0,02 0,782 -0,06 0,451 0,12 0,130 -0,07 0,385
Inovagao 0,10 0,229 0,00 0,957 0,12 0,129 0,02 0,818
Desempenho organizacional 0,10 0,209 0,03 0,722 0,14 0,078 -0,11 0,159

1Correlacdo de Spearman.

Quadro 14 - Correlacéo entre as varidveis numéricas e ordinais com os indicadores.

Fonte: Elaborado pelo autor
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5 CONSIDERACOES FINAIS

No presente estudo, objetivou-se a analise da relacdo entre a gestdo de
conhecimento, a inovagdo e seu impacto no desempenho organizacional em
programas de aceleracdo de crescimento de empresas nascentes de base

tecnoldgica.

Para atingir o objetivo geral, foram definidos os objetivos especificos: Identificar
praticas de criacdo, codificacdo do conhecimento nestas empresas; identificar praticas
de compartilhamento do conhecimento nestas empresas; identificar as influéncias dos
fatores de inovagdo no desempenho organizacional; identificar as influéncias das
praticas de gestdo do conhecimento no desempenho organizacional, analisar a
relacdo dos programas de aceleracdo na aplicacdo de praticas de gestdo do
conhecimento, da inovacdo e influéncia no desempenho organizacional destas

empresas;

O objetivo geral e os objetivos especificos foram alcancados por este trabalho.
Obteve-se éxito no objetivo geral, com a utilizacdo das equacdes estruturadas,
descritas no capitulo anterior, as quais permitiram a confirmacdo de todas as

hipoteses.

O objetivo geral desta pesquisa é analisar a influéncia das praticas da gestdo do
conhecimento, através da inovacdo, aplicadas em programas de aceleracdo no

desempenho organizacional, sob a 6tica dos empreendedores.
Os objetivos especificos foram alcancados e abaixo serdo detalhados.

1- Avaliar as praticas de criacdo, codificacdo do conhecimento e compartilhamento
do conhecimento nestas empresas.

Os respondentes tendem a concordar com todas as questdes relativas a criacédo e

codificagdo do conhecimento e compartilhamento do conhecimento.

2- Avaliar as influéncias das préticas de gestdo do conhecimento no desempenho
organizacional;
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Foi alcancado quando, nas equacdes estruturais descritas no capitulo anterior,
pode-se provar a influéncia significativa e positiva da gestdo do conhecimento

sobre o desempenho organizacional.

3- Analisar a relacdo dos programas de aceleracdo na aplicacdo de praticas de
gestdo do conhecimento, da inovacéao e influéncia no desempenho organizacional
destas empresas;

Pode-se demonstrar o alcance deste objetivo nas comparac¢des dos indicadores,
nos quais foi possivel perceber a influéncia dos programas de aceleracdo na
gestdao do conhecimento e na inovacdo, comparando o0s resultados entre os
respondentes que ndo participaram de programas de aceleracdo e 0s que néo

participaram.

A pesquisa realizada caracterizou-se como descritiva, com abordagem quantitativa,
utilizando-se para a coleta de dados, o instrumento de pesquisa do tipo survey, com
a obtencédo de 164 respondentes, sendo todos gestores de empresas nascentes de
base tecnoldgica. Para o tratamento dos dados, foram utilizadas técnicas de anélise

fatorial exploratéria e modelo de equacdes estruturais.

Foi possivel perceber o alto grau de escolaridade dos respondentes, quando
comparado com os dados brasileiros. A maioria significativa dos individuos
respondentes (82,1%) possui curso superior completo enquanto na PNAD (2016),

apenas 15,3% da populacao brasileira concluiram o ensino superior.

Diante do levantamento teodrico, do tratamento dos dados e das constatacdes
empiricas ja citadas anteriormente, para responder a questdo do problema, pode-se
afirmar que existe influéncia significativa das praticas de gestdo do conhecimento e
da inovacao no desempenho organizacional em empresas de base tecnolégicas. E
também que os programas de aceleracdo aumentam esse impacto de forma sensivel.
Dessa maneira, foi comprovado, quantitativamente, por meio de um modelo
conceitual, com dados reais coletados pela amostra e uso de modelagem de
equacgOes estruturais, que existem as praticas da GC, que sdo empregadas nas
empresas nascentes de base tecnoldgicas e elas geram impacto na inovagao e no

desempenho destas organizagodes.
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Percebe-se que, em relacdo as questbes de codificacdo do conhecimento, 0s
individuos tendem a ndo concordar com as praticas "conservadoras” de codificacdo
do conhecimento. A maioria concorda com as afirmagdes “Frequentemente
executamos brainstorm para encontrar a solugcdo para os problemas.” e “Falhas e
sucessos sao avaliados e as licdes aprendidas sao documentadas.”, praticas comuns
das metodologias ageis. Por outro lado, a maioria dos individuos ndo concordaram
com a afirmacdo “Nossa empresa documenta os conhecimentos e habilidades

especificos de membros individuais.”

Também em relacdo a gestdo do conhecimento, os individuos tendem a néao
concordar com praticas “conservadoras” e formais. Isso pode ser evidenciado quando
a maioria dos individuos ndao concordaram com as afirmagdes “Nossa empresa possui
mecanismos formais que permitem o intercambio das melhores praticas entre areas
diferentes da organizacéo.” e “Nossa empresa possui procedimentos para coletar e
distribuir sugestdes provenientes dos membros, clientes e parceiros de negdcios.”.
Essa percepcao pode estar ligada também ao tamanho destas empresas, que tem em

média apenas 24 colaboradores.

Acredita-se que esta pesquisa contribuira para a academia, com a entrega do
guestionario e do modelo de andlise dos constructos, ambos devidamente validados.
Também contribuird para o mercado evidenciando o quao importante sao os
programas de aceleracdo no desenvolvimento das empresas nascentes de baste

tecnoldgica.

A principal limitacdo deste estudo refere-se a restricdo da amostra, composta apenas
por gestores de empresas nascentes, embora ela tenha sido intencional. Uma nova
pesquisa poderia abordar todos os membros destas empresas, dando uma visdo mais
abrangente de como estes percebem a relacdo dos constructos Criacdo do
Conhecimento e Inovac¢ao com os programas de aceleracao, excluindo o construto de

Desempenho Organizacional.
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7 GLOSSARIO

P-valor: E uma estatistica utilizada para sintetizar o resultado de um teste de hipdteses.
Formalmente, o p-valor é definido como a probabilidade de se obter uma estatistica de teste
igual ou mais extrema que aquela observada em uma amostra, assumindo como verdadeira a
hipétese nula. Como geralmente define-se o nivel de significancia em 5%, uma p-valor menor

qgue 0,05, gera evidéncias para rejeicdo da hipdtese nula do teste.

D.P. —Desvio Padrdo. E uma das principais medidas de dispersdo dos dados. Pode ser definida
como a raiz quadrada da variancia. Sua medida representa o quanto os dados se afastam da
média.

E.P. - Erro Padrdo: O erro padrdo é uma medida da precisdao da média amostral. O erro padrao

é obtido dividindo o desvio padrao pela raiz quadrada do tamanho da amostra.

12 Q- 12 Quartil: O primeiro quartil € uma medida de posi¢cdo que representa que pelo menos

25% das respostas sdo menores que ele.

22 Q - 22 Quartil: O segundo quartil, também conhecido como mediana é uma medida de

posicdo que representa que pelo menos 50% das respostas sdo menores que ele.

32 Q- 32 Quartil: O terceiro quartil ¢ uma medida de posi¢cdo que representa que pelo menos

75% das respostas sdo menores que ele.

CF - Cargas fatoriais: Correlacdo entre as variaveis originais e os fatores (variaveis
latentes). Geralmente cargas fatoriais abaixo de 0,50 sao utilizadas como critério para

eliminar as variaveis que néo estdo contribuindo com medic&o do constructo.

Com. - Comunalidade: Quantia total de variancia que uma variavel medida tem em

comum com 0s constructos sobre o0s quais ele tem carga fatorial.

AVE - Variancia Média Extraida: Indica o percentual médio de variancia
compartilhada entre o construto latente e seus indicadores. A AVE superior a 0,50 ou

0,40 (Pesquisas exploratdrias) é critério para alcancar validacdo convergente.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Testes_de_hip%C3%B3teses

103

AC - Alfa de Cronbach: Indicador que representa a propor¢ado da variancia total da
escala que é atribuida ao verdadeiro escore do construto latente que estd sendo
mensurado. O AC deve ser maior que 0,70 para uma indicacdo de confiabilidade do

constructo, em pesquisas exploratérias valores acima de 0,60 também s&o aceitos.

Confiabilidade Composta (CC): E a medida do grau em que um conjunto itens de
um constructo é internamente consistente em suas mensuragbes. O CC deve ser
maior que 0,70 para uma indicacdo de confiabilidade do constructo, em pesquisas

exploratérias valores acima de 0,60 também s&o aceitos.
R2: Medida de qualidade de ajuste do modelo estrutural.

Dim. — Dimensionalidade: Uma suposicao inerente e exigéncia essencial para a
criacdo de uma escala multiplla é que os itens sejam unidimensionais, significando
gue eles estdao fortemente associados um com o outro e representam um Unico

conceito.

I.C. 95% - Intervalo de 95% de confianga: E um intervalo estimado para
um parametro estatistico. Em vez de estimar o parametro por um Unico valor é dado
um intervalo de estimativas provaveis. Um intervalo de 95% de confianca garante que
0 parametro pontual estimado com 95% de confianca estara dentro do intervalo

estimado em outras amostras da mesma populagao.

Validac&do Convergente: Avaliacdo do grau em que as medidas do mesmo conceito

estao correlacionadas.

Validacdo Discriminante: Avaliacdo do grau em que um constructo €

verdadeiramente diferente dos demais.

Peso: S&o os coeficientes que irdo poderar a importancia de cada pergunta na

formacdo do Indicador para representar o constructo.

B: S&o os coeficientes que irdo quantificar a forca e o sentido das relagdes entre os

constructos.


http://pt.wikipedia.org/w/index.php?title=Estimativa_estat%C3%ADstica&action=edit&redlink=1
http://pt.wikipedia.org/w/index.php?title=Par%C3%A2metro_estat%C3%ADstico&action=edit&redlink=1
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Questionario de pesquisa

Questionario survey de gestdo do conhecimento,

organizacional.

Parte 1 — Informacdes contextuais

Sua empresa ja participou de programas de aceleragao?
Qual é a fase da sua empresa antes do programa de aceleragdo ou

pré-aceleragcdo?

Qual é a fase da empresa ap6s do programa de aceleragdo ou pré-

aceleracéo?

Qual é o numero de colaboradores/membros da sua empresa?

Qual é a industria atingida pela sua empresa?

Quantos membros da sua equipe tiveram experiéncias anteriores
na mesma indUstria de atuacéo que a sua empresa?

Qual é sua area de atuagédo na empresa?

Qual seu nivel de escolaridade?

(1) Sim

(2) Nao

(1) Idealizacéo
(2) Projeto

(3) Operacao
(4) Tragéo

(1) Idealizacéo
(2) Projeto

(3) Operacéo
(4) Tragéo

(1) Agricola ou pecuaria

(2) Saude e Beleza

(3) Saude basica

(4) Tecnologia da informagéo
(5) Social

(6) Industria de produgéo

(7) Setor de servigos

(8) Outra

(1) Administracao geral

(2) Marketing/Vendas

(3) Planejamento

(4) Producgéo

(5) Pesquisa & Desenvolvimento
(6) Recursos Humanos

(7) Financeiro / Administracéo
(8) Tecnologia da Informacé&o
(9) Outra

(1) Graduagéo incompleto

(2) Graduacgéo completa

(3) Especializagao

(4) Mestrado

(5) Doutorado

inovacdo e desempenho



Qual seu sexo?

(6) P6s-Doutorado

(1) Feminino

(2) Masculino

Qual sua idade?

Parte 2 — Questdes relativas aos constructos

ltem

Afirmativa

Gestdo do conhecimento — Criacdo do conhecimento

Cl

Cl

Cl

Cl

Nossa empresa estimula a troca formal e informal de informag8es entre seus
membros e com especialistas de fora dela

Os membros experimentam constantemente novas ideias e abordagens em seu
trabalho.

Os membros trocam informag8es com outros profissionais e especialistas de
suas areas de especializacéo.

Nossa empresa permite que os membros se familiarizem com o trabalho de

outros profissionais da organizagao

Gestdo do conhecimento — Compartilhamento do conhecimento

CcC

CcC

CcC

CcC

CcC

CcC

CcC

CcC

CcC

Os membros da sua empresa compartiham frequentemente as melhores
praticas que estdo utilizando com seus colegas

Os membros trocam ideias com seus colegas de forma formal ou informal,
diariamente.

Nossa empresa possui mecanismos formais que permitem o intercAmbio das
melhores praticas entre areas diferentes da organizacéo.

Nossa empresa possui procedimentos para coletar e distribuir sugestdes
provenientes dos membros, clientes e parceiros de negocios.

Os membros trocam seus conhecimentos e experiéncia entre si, de forma
bidirecional.

Nossa empresa estimula que as pessoas com competéncias em comum ou
complementares, trabalhem juntas na solucdo de problemas.

As sugestdes dos clientes sdo aplicadas no processo de melhoria de
produtos/servicos.

Nossa empresa permite a aplicacdo de conhecimentos e experiéncias com o

objetivo de melhorar a eficiéncia do trabalho.

O conhecimento dos membros é usado para fins praticos.

Gestdo do conhecimento — Codificagéo do conhecimento

CDC

CbC

Frequentemente executamos brainstorm para encontrar a solugdo para os

problemas.

Falhas e sucessos sao avaliados e as ligdes aprendidas sdo documentadas

Escala Likert

D)2 (3) 46

(OROIONONC)

1) (2 3) (4) ()

D)2 3) 4G

1) (2 3) 4 ()

D)2 (3) 46

(OROIONONC)

1) (2 3) 4 )

D)2 (3) 46

(OROIONONC)

(OROIONONC)

1) (2 3) 4 ()

(OROIONONC)

D)2 (3) 4 (6

(OROIONONC)
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Nossa empresa tem a disposi¢cdo manuais atualizados, que séo frequentemente

CbC

utilizados.

Nossa empresa informa seus membros sistematicamente de mudangas nos
ceoe procedimentos, manuais, etc.

Nossa empresa documenta os conhecimentos e habilidades especificos de
ceoe membros individuais.

Especialistas sdo convidados para tornar explicitos os métodos que utilizam,
ceoe com instrug6es detalhadas.
Inovacéo

Nossa empresa geralmente adota novas tecnologias para melhorar seus
N processos de produgdo ou procedimentos.

Nossa empresa geralmente adquire novas ferramentas ou equipamentos para
N aumentar a producdo ou a eficiéncia do trabalho.

Nossa empresa frequentemente apresenta diferentes maneiras de melhorar a
N producéo ou procedimentos.

As vendas da nossa empresa provém principalmente por novas funcionalidades
N ou servicos?
N O faturamento da nossa empresa provém principalmente de novas

funcionalidades ou servigos.

Desempenho organizacional

DO

DO

DO

DO

DO

O design do produto da nossa empresa € mais rapido que o dos nossos
concorrentes.

A taxa média de crescimento da participacdo de mercado de nossa empresa é
melhor do que no ano anterior.

A taxa média de crescimento das vendas da nossa empresa é melhor do que

no ano anterior.

O ROS médio da nossa empresa é melhor do que no ano anterior.

O ROI médio da nossa empresa é melhor que o ano anterior.

Legenda dos itens:

Sigla Descri¢ao

Cl

CcC

CbC

DO

Autor
Criagdo do conhecimento
Compartilhamento do conhecimento
Codificagdo do conhecimento
Inovagao

Huang (2012)

Desempenho organizacional Huang (2012)

(OROIONONC)

1) (2 (3) 4 ()

D)2 (3) 46

D@ G) @) e

D2 3) 4G

(OROIONONC)

1) (2 (3) (4 ()

(OROIONONC)

1@ E) @6

(OROIONONC)

1) (2 3) 4 O

D) (2 (3) 4 ()

(OROIONONC)
1) (2 3) 4 )

Filius, at al. (2000)
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Marko Slavkovi¢ e Verica Babi¢ (2013)

Marko Slavkovi¢ e Verica Babi¢ (2013)
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Retorno sobre Investimento (Valor presente esperado dividido
ROI Huang (2012)
pelo valor total do investimento);

Retorno sobre Gastos (Valor das vendas dividido pelo custo da
ROS Huang (2012)
acdo);



