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GESTAO E COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO EM STARTUPS

1. INTRODUCAO

O conhecimento nas organizagdes € tido como recurso critico na corrida para obter
vantagem competitiva sustentdvel em uma economia dindmica e, nos ultimos anos,
pesquisadores tém concentrado cada vez mais esfor¢os no estudo do compartilhamento de
conhecimento entre membros, equipes e outras organizacdes (Wang & Noe, 2010). Uma
explicacdo possivel para o crescente interesse € o reconhecimento de que a criagdo e o controle
do fluxo de conhecimento, dentro e fora dos limites da organizagdo, sdo fatores importantes
para impactar positivamente na redug¢do de custo, menor tempo no desenvolvimento e
conclusdo de projetos de novos produtos, performance dos times, capacidades de inovagdo e
performance geral da organizacdo (Argote & Ingram, 2000; Cohen & Levinthal, 1990).

No contexto de economias emergentes, startups surgem como possiveis promotoras de
desenvolvimento, uma vez que negdcios dessa natureza buscam explorar atividades inovadoras
no mercado com propostas de modelos de negdcios escaldveis utilizando tecnologia desde sua
fase inicial, onde o acesso a informacdo pode ser fator crucial de sobrevivéncia. Em seus
primeiros estdgios, ndo contam com grandes investimentos de capital e, desta forma, o
compartilhamento e transferéncia de informacdes t€m sido adotados como instrumentos para a
criacdo e desenvolvimento de novos conhecimentos que possam ser facultados entre seus
componentes, com impacto na inovacdo e desempenho das organizagdes (Franco & Haase,
2015; Marchiori & Franco, 2019).

Destas afirmagdes, este estudo é resultado de investigacdo sobre a gestdo do
conhecimento em startups e trata de como o conhecimento € criado e flui entre os individuos,
equipes e organizagdes. O objetivo € analisar as similitudes e distingdes a respeito da criagao,
aquisicdo e compartilhamento do conhecimento em startups de diferentes inddstrias e com
distintos graus de maturidade, considerando seus antecedentes, motivacdes e resultados
percebidos.

Mais especificamente, este estudo tem como objetivo responder as seguintes perguntas
de pesquisa: (i) quais as razOes sdao consideradas pelos individuos para compartilhar
conhecimentos?; (ii) como a cultura organizacional pode influenciar na inten¢do de
compartilhamento e uso de sistemas de gestdo do conhecimento?; (iii) como a personalidade
dos individuos interagem com fatores situacionais e de que forma a partilha de conhecimento é
afetada? e (iv) Como desenvolver relagdes pessoais com os pares, times € demais organizagoes
a partir desse compartilhamento?

Esta pesquisa justifica-se pela relevancia do tema, confirmada pelo crescimento da
producdo cientifica e pela falta de estudos qualitativos semelhantes em startups oriundas de
economias emergentes, considerando suas idiossincrasias e dando énfase as diversas extensoes
de compartilhamento. Este estudo também avanca e adere ao tema proposto a partir de varios
pontos de vista, através da triangulacio de dados de startups pertencentes a distintas industrias
e com diferentes niveis de maturidade sob a perspectiva de seus sécios- fundadores, diretores e
funciondrios.

A fim de fornecer um retrato coerente, o contetido do estudo estd representado da
seguinte forma: a préxima secdo apresenta o referencial tedrico associado ao fendmeno da
gestdo e compartilhamento de conhecimento no contexto interno e externo das startups. Em
seguida, sdo indicados os critérios utilizados na selecdo de amostra, categoriza¢ao de conteudo,
bem como as técnicas aplicadas para analisar as entrevistas. Segue-se a apresentacdo dos
resultados da pesquisa e, finalmente, as consideragdes do trabalho realizado e as implicacdes
dos resultados obtidos.



2. REFERENCIAL TEORICO

As startups, empresas recém-criadas e de alta tecnologia, sdo uma importante fonte de
inovacdo organizacional geradas a partir da identificagdo da necessidade de desenvolver
produtos em mercados-alvo de alto potencial (Gupta & Shapiro, 2014; Doshmanli, Salamzadeh
& Salamzadeh, 2018; Salamzadeh & Kawamorita Kesim, 2015; Picken, 2017; Jacobson et al.,
2017). Embora diferentes em sua natureza ou objetivos, essas organiza¢des surgem com O
propdsito congénere de crescer agressivamente seus negocios em mercados entendidos como
altamente escalaveis (Giardino et al., 2016).

Percebidas como parte intrinseca do ecossistema empreendedor, hoje as startups
desempenham um papel imprescindivel no progresso dos mercados emergentes € por isso vém
despertando um interesse crescente nas perspectivas tedricas da literatura e nas politicas de
desenvolvimento governamental (Van Agtmael, 2007; Guillén & Garcia-Canal, 2012; Fey
Nayak, Wu, & Zhou, 2016). Sem estas entidades, as economias emergentes estariam sujeitas a
uma possivel menor exploracdo de oportunidades em novos nichos de mercado e a uma menor
atracdo de investidores interessados no desenvolvimento destas organizacdes (Salamzadeh,
2018).

Ressalta-se que, embora as startups sejam formadas por profissionais com alto
conhecimento tecnoldgico e de desenvolvimento do produto, normalmente os empreendedores
se percebem envoltos em novas atividades administrativas e em cendrios econdmicos instiveis,
tendo de aprender a estabelecer funcdes recém-adquiridas e conexdes com 0s mais diversos
stakeholders a fim de evitar uma possivel baixa na qualidade de desempenho ou mesmo a
autodestrui¢do da organizagdo (Stinchcombe, 2000; Abatecola, Cafferata, Poggesi, 2012).

Neste sentido, os novos empresdrios, habitualmente, procuram parceiros que possam
prover conhecimento que os auxiliem a preencher os "vazios institucionais" de questdes
administrativas como infraestrutura de mercado incipientes, sistemas juridicos/regulatdrios e
desenvolvimento financeiro e mercadolégico (Dutt, Hawn, Vidal, Chatterji, McGahan &
Mitchell, 2016). Diante deste cenario € com o proposito de contribuir para o desenvolvimento
e a sobrevivéncia destas empresas, Incubadoras, Aceleradoras e Universidades estdo
fortalecendo acOes para auxiliar os empreendedores a alcancar o desenvolvimento de uma maior
mentalidade empresarial a0 mesmo tempo em que buscam conectd-los com os mais diversos
parceiros (Albort-Morant e Oghazi, 2016; Larrafeta, Zahra, & Gonzalez, 2012; Cheraghi 2017;
Berg, Birkeland, Nguyen-Duc, Pappas & Jaccheri, 2020).

Notabiliza-se na literatura que o uso das recém-adquiridas informacdes para superar
fatores criticos de desenvolvimento das startups deve estar alinhado com a implantacdo de
estratégias para gerir este conhecimento, a fim de manter a sua agilidade e curva de aprendizado
organizacional (Lee et al., 2001; Danis et al., 2011; Abatecola et al., 2012). Destarte, o
proposito da investigacdo da gestdo do conhecimento (GC) nas startups € propiciar a inovagao
através da criacao de novos saberes mediante a ado¢do de novas tecnologias colaborativas e
inovadoras (Ugwu, 2005; Amir-Aslan, 2009; Centobelli, Cerchione & Esposito, 2017).

No que diz respeito a definicdo de conhecimento, ndo hda um consenso entre os
pesquisadores acerca de distingdes, se houver, entre informac¢do e conhecimento. Nonaka
(1994) considera a informac¢ao um fluxo de mensagens, ao passo que o conhecimento se baseia
em informacgdes e € justificado por crengas. Outros pesquisadores acreditam que todas as
informacdes sdo consideradas conhecimento, mas o conhecimento € maior do que apenas
informacdo, incluindo know-how (Kogut & Zander, 1992; Machlup, 1980). Neste artigo sera
adotada a defini¢ao de conhecimento como o conjunto destes conceitos, sem distincao.

No tocante ao compartilhamento do conhecimento ou informac¢do, adotados nesta
pesquisa como sindnimos, considerou-se o provimento de conhecimentos sobre atividades e
know-how para auxiliar a cooperagdo entre os atores envolvidos na resolucdo de problemas,
desenvolvimento de novas ideias ou implementacgao de politicas ou procedimentos (Cummings,
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2004; Pulakos, Dorsey, & Borman, 2003). O conceito de compartilhamento de conhecimento
divergiu das definicdes de transferéncia e troca de informagdes. O compartilhamento
considerou uma perspectiva privada entre os membros, enquanto a transferéncia dispos de uma
perspectiva entre unidades, departamentos ou organizacdes (Szulanski, Cappetta & Jensen,
2004) e troca um prisma de investigacdo e fornecimento deste conhecimento (Cabrera, Collins,
& Salgado, 2006).

Para melhor compreender o caminho da informagdo e como os relacionamentos em
redes podem influenciar positiva ou negativamente esse fluxo, foram utilizadas as teorias do
intercambio e capital social, da acdo fundamentada e de redes sociais e buracos estruturais. Ao
passo que a teoria das agdes fundamentadas busca compreender as consequéncias de
comportamentos alternativos frente ao compartilhamento do conhecimento, atitudes e normas
subjetivas, a teoria do intercambio e capital social procura perceber questdes estruturais,
relacionais e cognitivas. Por fim, a teoria de redes e buracos estruturais busca perceber de que
forma os lagos relacionais entre individuos, dentro e fora das organizacdes, influenciam os elos
da rede e como o tamanho da rede, grau de conectividade e beneficios percebidos preenchem
ou provocam lacunas no fluxo de informagao.

2.1 Teoria do intercambio social e do capital social

A teoria do intercambio social age como o preditor na compreensdao dos paradigmas
conceituais do compartilhamento do conhecimento através de um conjunto de comportamentos
que sdo desenvolvidos entre os individuos em uma organizacdo (Tsai & Cheng, 2012).
Sentimentos como gratidao, confianca, obrigacdo pessoal, justica € compromisso sdo relatados
nas pesquisas anteriores que investigaram as principais condi¢des da transferéncia de
conhecimento dentro das organizacoes (Barling et al., 2000, Jarvenpaa; Staples, 2001; Bock &
Kim, 2002).

Pesquisas anteriores t€ém evidenciado que os lideres que estimulam os funciondrios a
disporem de um pensamento inovador e que os empoderam a compartilhar as suas informacdes
conseguem criar um melhor clima organizacional, sem julgamentos, e obter o sentimento de
Jjustica, sendo este um antecedente da confianga organizacional e do comprometimento (Hsu et
al. 2007; Renzl, 2008).

Neste ambito, Kogut e Zander (1992) propuseram que a transferéncia de conhecimento
entre a equipe € um processo que envolve predominantemente as dimensdes do capital social,
estando estas constituidas por questoes estruturais, relacionais e cognitivas. O aspecto estrutural
estaria relacionado com os padrdes de conexdes e influéncias no compartilhamento das
informacdes entre os individuos. O ambito relacional refere-se as interacdes entre oOs
stakeholders da organizac¢do com o fito de perceber as relagdes particulares entre os atores. A
perspectiva cognitiva, por sua vez, concerne aos recursos que contribuem para as interpretagoes,
representacdes e sistemas compartilhados das normas culturais e sociais (Granovetter, 1992;
Burt, 1997; Nahapiet & Ghoshal, 1998, Chen & Lovvorn, 2011; Van Dijk, Hendriks & Romo-
Leroux, 2016).

Evidencia-se na literatura que as teorias de intercambio e capital social unidas aos
fundamentos do compartilhamento do conhecimento podem acelerar o processo de
transferéncia de informacao entre os stakeholders e beneficiar as organizagdes que operam em
ambientes altamente competitivos, cendrio este em que se encontram as startups (McFadyen &
Cannella, 2004; Wasko & Faraj, 2005; Kankanhalli, Tan & Wei, 2005; Chen & Lovvorn, 2011).

2.2 Teoria da acao fundamentada

A teoria da acdo fundamentada sugere que os individuos consideram as consequéncias
de comportamentos alternativos frente a atitudes em relacio ao compartilhamento de
conhecimento (Fishbein & Ajzen, 1975). Diversos estudiosos entendem que atitudes, normas
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subjetivas, riqueza do canal de comunicacdo e a capacidade de absor¢do das informagdes agem
como preditores que moldam a inten¢do de uma pessoa realizar o compartilhamento do
conhecimento (Bock & Kim, 2002; Ryu, Ho & Han, 2003; Tsai, Chen & Chien, 2012; Bang,
Ellinger, Hadjimarcou & Traichal, 2001).

Uma combinacdo de recompensas extrinsecas, sentimento de reciprocidade no
relacionamento com os lideres, senso de valor préprio e clima organizacional sdo sinais
precursores da teoria da acdo fundamentada no incentivo ao compartilhamento de
conhecimentos (Ryu, Ho & Han, 2003; Chow & Chan, 2008). Apesar de demonstrar quais
atitudes positivas podem contribuir para a partilha das informagdes, os estudos encontrados ndao
propdem um manual de melhores praticas nem s@o conclusivos ao demonstrar como melhorar
as condutas ja implementadas nas organizagdes e, até o momento, ndo foram encontradas
investigacdes aplicadas ao contexto das startups que apresentasse alta relevancia.

2.3 Teoria de redes e buracos estruturais

Complexo e multifacetado, o conceito de redes sociais € um fendmeno comumente
explorado para explicar as interligacdes entre individuos, dentro e fora das organizagdes, € o
fluxo das informacdes para a troca de conhecimentos. A andlise dos relacionamentos em redes
compoe-se de trés dimensdes principais: estrutural (Burt, 1997), relacional (Granovetter, 1992)
e cognitivo (Nahapiet & Ghoshal 1998), conforme jia exposta em tdpico anterior. Cada
dimensao € ela propria um composto de muitas varidveis.

Sobre a discussdo da atua¢do de redes como elos no fluxo do compartilhamento do
conhecimento e de recursos para obtencdo e manutencdo de vantagens competitivas, Burt
(1997) e Granovetter (1977) sdo precursores na pesquisa de buracos estruturais e lagos
relacionais fortes e fracos respectivamente.

Com base na teoria dos Buracos Estruturais, considerados como uma forma valiosa de
capital social, diversos autores indicam que o tamanho da rede de uma organizacdo pode ser
considerado um fator importante para a inovagdo, através do grau de conectividade ou a falta
dela, entre os parceiros gerando mais beneficios e oportunidades (Burt; Kilduff & Tasselli,
2013; Casanueva, Castro & Galan, 2013).

Consideradas como lacunas nos fluxos de informagdes organizacionais, os buracos
estruturais indicam que os elos de cada extremidade podem ter acesso a diferentes fluxos de
informacdes (Hargadon & Sutton, 1997) e alterar seu deslocamento e sentido (Fagerberg,
Mowery & Nelson, 2005) além de manter a possibilidade de obter parceiros ndo ligados entre
si (Aartad, 2012). Os buracos estruturais podem ainda trazer outros beneficios no que se refere
ao volume, a inovacdo e a qualidade das informagdes que circulam em rede de individuos e
organizagdes mais conectados (Balestro, 2002).

3. METODOLOGIA

Este estudo classifica-se como uma pesquisa exploratério-descritiva (Prodanov &
Freitas, 2013), com abordagem qualitativa (Creswell, 2010) e foi realizado um estudo de casos
multiplos (Yin, 2015) como estratégia de perscrutacdo em que foi explorado um ou mais
processos, atividades ou individuos ao longo de um delimitado interim de tempo. Os objetos de
estudo foram 4 startups de industrias distintas, que tiveram origem no estado do Ceara e ja
possuem produtos validados e em comercializacdo. Todas elas ja haviam participado de
programas de incubacdo e/ou aceleracdo e realizado algum esforco de aquisicdo e
compartilhamento de conhecimento entre individuos, intra e interorganizacional.

A escolha da amostra, caracterizada na figura 1, se deu pelo enquadramento de cada
startup em diferentes estdgios de maturidade, desde a recente entrada no mercado até a
internacionalizacdo, para que fosse possivel verificar se havia semelhangas ou nio na forma
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como gerem o conhecimento dentro organizacdo, seja em sua criagdo, aquisi¢do ou
compartilhamento.
Figura 1. Caracterizacao das startups

STARTUPS A B C D
INDUSTRIA Edulech SoftTech HardTech HardTech
L L L f anos 3 anos 2 anos i anos
OPERACAO -
NUMERO DE ] .
FUNCIONARIOS 50 10 ’ 13
:’.EFI(;SEESTADDS diretor socio-fundador toda a equipe socio-fundador
MATURIDADE atua Em.mercadn atua Em.merc,adn 1.1:].1I'_'.1:-3..1:1:.21.D a" intemacionalizada
nacional regional comercializagio
INCUBACAO nacional nacional estadual ¢ local estadual
(universidade)
ACELERACAO nacional nacional estadual nacional e
internacional
APORTE DE booistrap e capital booisifrap e 5 . .bm;z'ain'qr: ®
INVESTIMENTOS venturs capital venture oorirap subvengae
econdmica

Fonte: elaborado pelos autores.

Para a coleta de dados, foram consideradas as fontes de evidéncia de dados destacadas
por Yin (2015, p. 74): “documentagdo e registros em arquivos, entrevistas em profundidade e
observagao participante”. Quanto a documentacao e registros em arquivos, inicialmente foram
analisados os repositorios de documentagdo e eventuais sistemas de gestio, incluindo o acesso
as comunidades de praticas on-line.
Também foram realizadas, por Skype, 4 entrevistas em profundidade semiestruturadas,

método o qual, de acordo com Yin (2015), € uma das fontes basilares de conhecimento para o
estudo, sendo 3 delas de forma individual e 1 em grupos focais (Morgan, 2010) com toda a
equipe da startup a fim de perceber informacgdes e sentimentos que os individuos possuem
sobre certas questdes especificas e mapear, através da triangulacdo de dados (Denzin &
Lincoln, 2008) as praticas institucionais realizadas e suas percepc¢des acerca de: tipo, natureza
e extensdao do compartilhamento e motivacdes para compartilhar conhecimento, além de
buscar detectar se as praticas desenvolvidas interferiram no desempenho das empresas
(Krueger & Casey, 2000). A entrevista pré-teste para validar o instrumento de investigagdo foi
descartada apds ajustes € uma nova startup no mesmo estagio de maturidade foi entrevistava
em substituicdo para evitar vicios e enviesamento de informacdes.

A andlise de conteido foi estruturada em categorias definidas a priori a partir da
literatura acerca do tema gestdo do conhecimento para que fosse feita a investigacdo de nicleo
de sentidos e posterior reconhecimento de aglomeragdes em temas (Bardin, 2009) conforme
figura 2.



Figura 2. Arvore de categorizacao a priori

VARIAVEIS DE CONTROLE
58
Martinkenaite (2010); Rosenbusch,
Brinckmann & Baush (2010)

incubacio/ aceleragio 34 (4)

zrau de maturidade 17 (4)

tamanho da organizagdo 5(4)

tipo de indastria 11 (4)

tipo de sociedade 2 (4)

TIPO DE COMPARTILHAMENTO
33(4)
Martinkenaite (2010); Ipé (2003):

Wilkesmann & Wilkesmarnn {2011).

PROVER CONHECIMENTO conhecimento gerencial 5 (2}
(Kinow how) melhorar competitividade 3 (2)
19(4) criar inovagio 4 (3)
OBTER CONHECIMENTO reproduzir rotinas 4 (2)

(Know that) 14 (4)

melhorar a qualificagio 5 (2)

NATUREZA DO CONHECIMENTO
nE)

Martinkenaite (2010

(2003); Nonaka &

Takeushi { 1998); Nonaka (1994).

TACITO 11 (4)

EXPLICITO 11 (4)

EXTENSAO DO COMPARTILHAMENTO

Martinkenaite (2010 003); Cabrera &
&

Villkesmann (2011);
Alavi & Leidner (2001)

Reagans

ENTRE INDIVIDUOS 46 (4)

INTRA-ORGANIZACIONAL 26 (4)

INTER-ORGANIZACIONAL 21 (4)

PERFORMANCE/ RESULTADOS 10 (4)

MOTIVAGOES PRA COMPARTILHAR
171 (%)
Wang & Noe (2010); Martinkenaite (2010)

Roszenbush, Brinclkmann & Baush (2010

Ip& (2003); Vioelpel, Dous & Davenport (2003

EXTERNAS §7(4) |FATORES AMBIENTAIS 87 (4)

CONTEXTO ORGANIZACIONAL 25 (4)

CARACTERISTICAS INTERPESSOAILS E DO TIME 31

CARACTERISTICAS CULTURAIS 31 (4)

FATORES/ CARACTERISTICAS INDIVIDUATS 14 (4)

,|INTERNAS 84 (4) |FATORES/ CARACTERISTICASMOTIVACIONAIS 29 (4)

FATORES/ CARACTERISTICAS COMPORTAMENTAIS 38 (4)

*H(Y) onde X & o mimero de citagdes por categorias de analise e Y € o niimero de startups com citagdes na categoria

Fonte: elaborado pelos autores.

Os dados de cada startup foram analisados individualmente no software NVivo e 373
trechos de entrevistas foram cruzados para cada né (grupo de anédlise) buscando estabelecer
relagdes e verificar contradigdes para compreender as praticas organizacionais internas e
externas e as percepcoes individuais acerca de formas, vantagens e desvantagens do

compartilhamento de conhecimento.

4. ANALISE DE RESULTADOS

Para facilitar o entendimento da interpretacdo dos dados, foi elaborado um arcabougo
de estudo do compartilhamento de conhecimento em startups de forma a favorecer a
visualizagdo de suas motivacdes, especificidades e resultados percebidos como demonstra a

figura 3.




Figura 3. Arcabouco de estudo do compartilhamento do conhecimento em startups

COMPARTILHAMENTO DE
CONHECIMENTO
MOTIVACOES PARA RESULTADOS
COMPARTILHAR PERCEBIDOS
WATUREZA DO
EXTERMAS CONHECIMENTO .
* Fatores ambientaiz * Teito AL
* Explicito
) TIPOS DE EXTENSAD DO » R LA M
I'N'I'E,l.?h__-i_ﬂ ) COMPARTILHAMENTO  COMPARTILHAMENTO
* Fatores individuais * Prover conhecimento * Entre individuos MERCADOLOGICO
*+ Fatores mo‘f:n'acmna:.—.'l (Enow how) * Intra-orgamizacional :
* Fatoras Comportamentais * Dhbter conhacimento * Imtarorganizacional
AR then)
i

VARIAVEIS DE CONTROLE PARA STARTUPS
* Mivel de matunidade
* Tipo de mdustria
* Ter zido incubada’ acelerada
* Tamanho! n® d= funciondnos

Fonte: elaborado pelos autores.

Quanto a gestdo do conhecimento nas startups, todas apresentaram algum mecanismo
de coleta, armazenamento e distribui¢do de conhecimentos explicitos. Startups em fases iniciais
utilizaram repositdrios gratuitos de armazenamento em nuvem com amplo acesso a todos os
membros. Empresas em estdgios mais avancados desenvolveram repositrios proprios com
niveis de acesso limitado, mas entendendo que esta politica influencia também a integracdo de
novos funciondrios e reduz o tempo de treinamento, o que corrobora com o entendimento de
Babcock (2004) e Dous & Davenport (2005).

4.1 Variaveis de controle

Para melhor expressar possiveis similitudes e distingdes a respeito da aquisi¢do e
compartilhamento do conhecimento entre individuos, intra e Interorganizacional, foram
escolhidas startups em quatro diferentes estdgios de maturidade, quais sejam: SC - inicio de
comercializa¢do de produto; SB- atuando em mercado regional com um tnico produto; SA -
atuando em mercado nacional com mais de um produto e SD - internacionalizada. Para
Steensma et al. (20015 e Tsang et al. (2004), organizagdes em economias de transicdo
apresentam padrdes de transferéncia de conhecimento que podem ser distintos em fungdo de
seu nivel de maturidade. Nesse sentido, todas as startups atrelaram seu atual estagio de
maturidade a participagdo em programas de incubacdo e/ou aceleracdo. SC nasceu dentro de
uma universidade, SA e SB participaram de processos em diferentes estados do Brasil, o que
facilitou, segundo eles, a posterior entrada de seus produtos/servi¢cos no mercado nacional e
apenas SD envolveu-se em programas internacionais, sendo esta ultima a unica
internacionalizada com escritérios em 3 continentes.

Validando o entendimento de Berg et al. (2020), hd uma percepcao entre todos os
entrevistados que “conexdes movem o mundo” (SA) e de que programas de incubacdo e
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aceleracdo devem ser norteados pelo networking que possam propiciar as organizacdes
participantes, como afirma SD “se uma incubadora ou aceleradora nao tiver uma rede de
contatos muito grande e boa, ela ndo serve para nada” e SC “gragas ao processo de incubagao,
temos contratos firmados (...) o networking que temos ¢ consequéncia desses lagos que criamos
com a universidade e o ecossistema”.

Reafirmando os achados de Martinkenaite (2010), o tipo de inddstria influenciou
diretamente as praticas de compartilhamento adotadas pelos empreendedores. SB e SD, que
pertencem ao setor de hardtechs, adotam desde o inicio a cultura do remote first e SD, que tem
seu core business vinculado as suas patentes, apresentou acordos de sigilo de informagdes que
remetem a propriedade intelectual e do cédigo de programacdo formalmente instituidos e
estendido a todos os seus membros. Quanto ao niimero de funcionérios, verificou-se que quanto
maior a empresa, maior a necessidade de desenvolvimento de canais de comunica¢do mais
robustos. Enquanto SC e SB utilizam armazenamento em nuvem e grupos de WhatsApp como
suas principais ferramentas, SA e SD também possuem wikis internas com fluxos de
informacdes e processos ja mapeados e GitHub's para armazenamento de c6digos.

4.2 Motivacoes para compartilhar

As organizagdes investigadas afirmaram enxergar a aquisicdo e compartilhamento de
informacdes como fator discriminante para o sucesso da empresa e, com base na literatura, o
framework de estudo apresentado organizou a gestdo do conhecimento em diversas areas
propostas por Wang & Noe (2010). Cada uma delas com énfase em tdpicos divididos entre
motivagdes externas e internas ao individuo.

4.2.1 Motivagdes externas

Relacionado com o sentimento de reciprocidade percebida, a cultura do
compartilhamento do conhecimento em comunidades pode ocorrer de forma intra e
interorganizacional (Lave & Wenger, 1991; Chiu et al., 2006). Neste sentido, identificou-se que
todas as startups entrevistadas participam ativamente de comunidades, provendo e obtendo
conhecimento, além de possuirem um estimulo a cultura da partilha de informagdes entre os
colaboradores.

Evidencia-se ainda que nao foi identificado sentimento de rivalidade ou superioridade
no compartilhamento de informacdes entre os membros. Os entrevistados demonstraram
possuir espirito de coletivismo e cooperagdo, o que corrobora com o entendimento da literatura
ao indicar que um clima organizacional que promove a concorréncia entre os individuos cria
uma barreira na promog¢ao de uma cultura de partilha (Schepers & Van den Berg, 2007; Wang,
2004; Willem & Scarbrough, 2006).

Sobressai-se ainda da fala dos entrevistados que o retorno percebido pelo
compartilhamento das informacdes € fruto do reconhecimento e da credibilidade adquiridos,
além de uma possivel aproximacdo que possa surgir com investidores e mentores. Este
entendimento confirma a importincia da promo¢do de incentivos € recompensas
organizacionais para que os individuos se sintam motivados a repassar os seus conhecimentos
(Kankanhalli et al., 2005; Yao, Kam e Chan, 2007).

Divergindo do entendimento de Thomas-Hunt et al., (2003) que indica a
heterogeneidade como um preditor das dificuldades de integragdo e compartilhamento, o estudo
apresentou a heterogeneidade como um fator positivo entre o time, embora SD apresente
algumas falhas de comunicacao entre os seus funciondrios devido a diferenca de idioma.

4.2.2 Motivagdes internas

Evidencia-se nas entrevistas que a integracdo do time dentro e fora do ambiente de
trabalho influencia o compartilhamento do conhecimento entre os colaboradores, declaracao
que ratifica o entendimento de Wang & Noe (2010), ao afirmar que os individuos costumam
priorizar a partilhar as suas informagdes com as pessoas com quem se relacionam e confiam.
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As campanhas de incentivo, reconhecimento e recompensa intra-organizacional sao
utilizadas como intervengdes na promog¢ao do compartilhamento de conhecimento (Liebowitz,
2003; Nelson, Sabatier & Nelson, 2006), o que atesta os achados encontrados nas startups
entrevistadas ao relatarem possuir o reconhecimento e a meritocracia, como um dos seus pilares
para promover uma maior integracdo de saberes. Ressalta-se ainda o caso da empresa SA, onde
parte dos membros se transformaram em s6cios com base no desempenho conquistado.

4.3 Especificidades do compartilhamento do conhecimento
4.3.1 Natureza do conhecimento

As equagdes de poder dentro das organizag¢des investigadas demonstraram dirigir os
caminhos do compartilhamento de conhecimento de forma dindmica, mas igualmente
dependentes das relagdes sociais entre individuos para criar, compartilhar e utilizar informacdes
e sistemas (Ipe, 2003). Identificou-se que em todas as empresas entrevistadas isto costuma
ocorrer de forma mais informal do que por vias de canais formais de comunicacio e, muito
desse processo, depende da cultura organizacional.

O nivel hierarquico influenciou diretamente o tipo de informagdo e o nivel de acesso
entre os membros. Conhecimentos tacitos (Nonaka,1994) sdao compartilhados em reunides
diarias, presenciais ou virtuais, com a presenc¢a de todos e estimulados através da convivéncia
entre individuos seniores e juniores. Por tratar-se de organizacdes com caracteristicas
peculiares, as startups apresentam uma composi¢do bastante enxuta e apenas conhecimentos
necessariamente sigilosos ficam restritos aos sécios-fundadores.

Conhecimentos explicitos (Nonaka,1994) sao elaborados e formalizados principalmente
pelas liderancas de times, ndo necessitam de aprovacdo da cupula mais alta e podem ser
propostos por todos. O maior beneficio apontado pelas startups investigadas em formalizar o
conhecimento foi a redugdo do tempo de integracdo de novos membros e a necessidade em
contratar treinamentos bdsicos externos, uma vez que 0S processos internos ja mapeados
fomentam a aprendizagem organizacional.

4.3.2 Tipo de compartilhamento

A transferéncia de conhecimento interorganizacional foi vista sob a perspectiva de
relacionamentos em rede com base nas conexdes e afinidades entre o doador e o destinatério do
conhecimento, e a decisdo de prover e/ou obter conhecimento dentro e fora das organizagdes
ficou a cargo do julgamento particular dos membros acerca da capacidade de absorcdo do
receptor, de sua motivacao individual para ensinar e aprender e da capacidade de transferéncia
intra-organizacional, corroborando com achados de Easterby-Smith et al., (2008).

Embora todas as startups tenham apresentado uma cultura pré-compartilhamento de
conhecimento com acdes diretas da direcdo e suporte gerencial, incluindo algumas préticas de
reconhecimento, o ato de prover conhecimento ficou mais concentrado nos membros que se
julgaram experts nos temas a compartilhar. Ao encontro do entendimento de Wilkesmann &
Wilkesmann (2011), melhorar competéncias e criar inovagdes foram os principais motivos
apontados pelos membros para prover conhecimento entre seus pares € em comunidades de
praticas.

Obter conhecimento, embora prética generalizada pelos individuos entrevistados, foram
acOes baseadas em regras no sentido de reproduzir rotinas e melhorar sua autopercepcao de
qualificagdo. Ainda em congruéncia com Wilkesmann & Wilkesmann (2011), o e-learning foi
o canal mais utilizado para a convergéncia de conhecimentos entre 0os niveis gerenciais €
operacionais.

4.3.3 Extensdo do compartilhamento

O conhecimento demonstrou ser massivamente compartilhado pelos membros das
organizagdes entre si, entre equipes e entre organizagdes, individualmente motivados por
reconhecimento dos pares e senso de auto eficiacia (Chow, Deng & Ho, 2000). Coletivamente,
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a motivacdo foi atribuida aos mecanismos de aprendizagem promovidos por liderangas
participativas e descentralizadas (Lin, 2007; Lee, Kim & Kim, 2006; Kim & Lee, 2006), como
participacdo em programas de desenvolvimento de habilidades, treinamentos externos,
promocao de oficinas internas e avaliacdo coletiva de equipes.

Individuos que passaram por treinamento ou se consideram suficientemente maduros
em algum tema de interesse da organizacdo, repassaram voluntariamente seu aprendizado
dentro de sua equipe e para outras equipes através de reproducdo ticita de conteido e
disponibiliza¢do de conhecimento explicito nos repositdrios através de manuais e fluxogramas
promovendo cooperacdo interdisciplinar (Siebenhiiner & Arnold, 2007). Relacionamentos
internos, valores e normas compartilhados pelo grupo foram enumerados como impulsos ao
compartilhamento (Lam, 2000).

Até entdo, as startups investigadas afirmam ndo ter apresentado niveis de conflitos que
tenham interferido nos processos de aprendizagem e compartilhamento de conhecimento
(Rothman & Friedman, 2001). Todas elas elencaram interferéncia de fatores externos como
opinido publica, reputacdo organizacional e variacdes de mercado e apenas SD, que ¢é
internacionalizada, deu relevancia as mudangas de regulamentacdo como fator preponderante
para as préaticas de compartilhamento (Schon & Argyris, 1996).

Todas as startups participam de grupos e comunidades de prética on-line por iniciativa
individual de seus membros e por estimulo das liderancas internas apontando que lacos fortes
envolvem maior proximidade emocional (Granovetter, 1973) e que relacdes sociais facilita, a
transferéncia de conhecimento e realcam a qualidade das informagdes trocadas (Cross &
Cummings, 2004).

4.4 Resultados percebidos

As trocas interorganizacionais foram vistas como uma estrutura de ‘loop de feedback’
dindmico onde antecedentes e consequéncias da transferéncia se entrelacam em ambientes de
constante mudancas que promovem aprendizagem. Relagdes de feedback entre pares e chefia
imediata e vinculos causais entre conhecimento especifico, organizacional foram enumerados
como influenciadores diretos do desempenho da empresa (Van Wijk, Jansen, & Lyles, 2008).

Resultados estratégicos foram percebidos por todos os entrevistados no sentido de
usufruir de forma satisfatoria e equilibrada dos beneficios do relacionamento em redes. Todos
citaram beneficios em compartilhar conhecimento entre organizagdes, principalmente no que
tange o alcance da rede de relacionamentos. As startups afirmaram que grande parte de seus
clientes e investidores foram acessados a partir dos programas de incubacdo e aceleracdao que
participaram e que, sem esses contatos em rede, ndo seria possivel terem se posicionado no
mercado da forma que estdo posicionados atualmente (Levin & Cross, 2004).

4.5 Categorias emergentes

A categoria seguranc¢a da informacdo emergiu durante o processo de investigacdo em
virtude da preocupacdo e necessidade das startups com a perda de talentos e informagdes ligadas
ao seu core business. Tal como Arora & Nandkumar (2007), todas enxergaram a seguranca
como estratégia de entrada e sobrevivéncia no mercado. No entanto, apenas startups com niveis
maiores de maturidade apresentaram um plano de contingéncia e documentos formalmente
assinados para evitar o vazamento de informacao e perda de conhecimento.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Em questdes metodoldgicas, o estudo inova ao analisar qualitativamente startups
oriundas de economias emergentes, em diferentes graus de maturidade e pertencentes a
indudstrias diversas. Nao se limita a tentar medir o compartilhamento de conhecimento e
considera a intencdo de compartilhar e comportamentos autorreferidos sob diferentes
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perspectivas e niveis hierdrquicos para abordar questdes de prevencado de transferéncia indevida
de conhecimento para a concorréncia e seguranc¢a da informagao.

Quanto as implicacdes praticas, os achados demonstraram que grande parte do
compartilhamento em startups acontece de forma informal, baseada no senso de coletivismo,
verdade e confianca entre os elos e com o propdsito de amadurecer o reconhecimento, imagem
e reputacdo individual e organizacional. Mais especificamente, os principais resultados
percebidos foram o acesso ao networking de grandes institutos de incubacdo e aceleracdao que
possibilitou a todas as organizagdes a expansio de conexdes. O conhecimento técnico, acesso
ao capital e contato com o mercado para formagdo de parcerias e portfélio de clientes também
foram amplamente reiterados. Este estudo empirico investigou diversos fatores que influenciam
a aquisi¢do e compartilhamento do conhecimento em diferentes dreas de €nfase unificando
achados estudados pela teoria separadamente até entao.

Todas as organizacOes apresentaram algum mecanismo de coleta, armazenamento e
distribuicao de conhecimentos explicitos. Houve uma percep¢io entre todos os entrevistados
que conexdes movem o mundo e 0 acesso a essa rede de contatos € o maior beneficio propiciado
por programas de incubagdo e aceleracdo. O tipo de industria influenciou diretamente as
préticas de compartilhamento adotadas pelos empreendedores e o setor de TIC adotou a cultura
remote first mesmo antes da pandemia. Todas as startups entrevistadas participavam ativamente
de comunidades de préticas e ndo foi identificado sentimento de rivalidade ou superioridade no
compartilhamento entre membros, que demonstraram espirito de coletivismo e cooperacdo. As
campanhas de incentivo, reconhecimento e recompensa intra-organizacional foram utilizadas
como intervengdes na promog¢ao do compartilhamento de conhecimento adotando a cultura de
meritocracia, como um dos pilares para promover uma maior integracdo de saberes.

A decisdo de prover e/ou obter conhecimento dentro e fora das organizacOes ficou a
cargo do julgamento particular dos membros acerca da capacidade de absor¢do do receptor. O
ato de prover conhecimento ficou mais concentrado nos membros que se julgaram experts nos
temas a compartilhar. Melhorar competéncias e criar inovagdes foram os principais motivos
apontados para prover conhecimento entre seus pares e em comunidades de préticas e a
obtencdo de conhecimento foi pautada na reproducdo de rotinas e melhoria da autopercepcao
de qualificacdo. Individuos que passaram por treinamento ou se consideraram suficientemente
maduros em algum tema de interesse da organizacdo, repassaram voluntariamente seu
aprendizado através de reproducdo ticita de contetido e disponibilizacdo de conhecimento
explicito nos repositérios através de manuais e fluxogramas promovendo cooperacao
interdisciplinar.

Por fim, todas as startups investigadas concordam com a importancia de gerar, prover,
obter e compartilhar conhecimentos ao longo de sua rede de relacionamentos e identificam
resultados estratégicos, financeiros e mercadolégicos distintos a depender do seu grau de
maturidade. Embora todas expressem sua preocupacdo com a seguranca da informacgdo e as
implicacdes de compartilhamentos indevidos, apenas a startup internacionalizada possui
acordos de sigilo entre seus membros por considerar a propriedade intelectual o core business
da organizacdo.

Para futuras pesquisas, € necessdrio identificar os comportamentos e acdes gerenciais
que demonstrem apoio ao compartilhamento de conhecimento e desenvolver um guia de
praticas validas e confidveis, além de possiveis escalas que possam medir o quanto os
individuos estdo dispostos a compartilhar diferentes tipos de conhecimento e em quais canais
de comunicagao.
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