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Resumo

O artigo objetiva analisar a gestdo do conhecimento em incubadoras brasileiras associadas a
Associagcdo Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos Inovadores
(ANPROTEC). Realizou-se uma pesquisa descritiva, do tipo survey, com abordagem
quantitativa. A populacéo da pesquisa compde-se de 359 incubadoras de empresas brasileiras
associadas @ ANPROTEC, conforme listagem disponibilizada pela referida associagdo. Um
questionario, com perguntas fechadas, foi enviado por e-mail, aos coordenadores (gestores)
dessas incubadoras. Desse montante, 163 coordenadores retornaram o instrumento de
pesquisa respondido, representando 45,40% da populagdo, 0 que constitui a amostra por
acessibilidade. Os resultados da pesquisa indicaram que ha uma preocupagdo em gerar,
difundir e, sobretudo, compartilhar conhecimentos nas incubadoras estudadas. Os conceitos
de gestio do conhecimento e as formas de seu compartilhamento, abordados na
fundamentacdo tedrica do trabalho, foram identificados na pesquisa realizada, sobretudo
quando relacionados as sete dimensdes, apontadas por Terra (2001), a serem consideradas na
implementagdo da gestéo do conhecimento em uma organizagao.

Abstract

This article analyzes the knowledge management in Brazilian incubators associated with the
National Association of Entities Promoting Innovative Enterprises (ANPROTEC). We
performed a descriptive, survey-type research, with a quantitative approach. The research
population consists of 359 business incubators in Brazil associated with ANPROTEC,
according to list provided by that association. A questionnaire was sent by e-mail to the
coordinators (managers) of such incubators. From this amount, 163 coordinators returned the
survey instrument answered, representing 45.40% of the population, which constitutes the
sample by accessibility. The results indicate that there is a concern in generating,
disseminating and, especially, sharing knowledge in the incubators studied. The concepts of
knowledge management and ways of sharing, discussed in the theoretical portion of this work,
were identified in the survey, especially when related to the seven dimensions, presented by
Terra (2001), to be considered in the implementation of knowledge management in an
organization.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento. Incubadoras brasileiras. ANPROTEC.
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Investigando a Gestdo do Conhecimento em Incubadoras Brasileiras

Resumo

O artigo objetiva analisar a gestdo do conhecimento em incubadoras brasileiras associadas a
Associagdo Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos Inovadores
(ANPROTEC). Realizou-se uma pesquisa descritiva, do tipo survey, com abordagem
quantitativa. A populacéo da pesquisa compde-se de 359 incubadoras de empresas brasileiras
associadas @ ANPROTEC, conforme listagem disponibilizada pela referida associagdo. Um
questionario, com perguntas fechadas, foi enviado por e-mail, aos coordenadores (gestores)
dessas incubadoras. Desse montante, 163 coordenadores retornaram o instrumento de
pesquisa respondido, representando 45,40% da populagdo, 0 que constitui a amostra por
acessibilidade. Os resultados da pesquisa indicaram que ha uma preocupagdo em gerar,
difundir e, sobretudo, compartilhar conhecimentos nas incubadoras estudadas. Os conceitos
de gestdo do conhecimento e as formas de seu compartilhamento, abordados na
fundamentacdo tedrica do trabalho, foram identificados na pesquisa realizada, sobretudo
quando relacionados as sete dimensdes, apontadas por Terra (2001), a serem consideradas na
implementagdo da gestéo do conhecimento em uma organizagao.

1 Introducéo

As micro e pequenas empresas tém-se destacado no contexto organizacional a medida
que contribuem para o crescimento econémico do pais e a geracdao de novos empregos. Sobre
a importancia deste segmento, Fonseca e Kruglianskas (2000) explicitam que as pequenas
empresas passaram a representar, no final do seculo 20, a esmagadora maioria de unidades de
negécio em todos os paises do mundo, fossem industrializados, em desenvolvimento ou
subdesenvolvidos. Estas passaram a responder por cerca de 50%, quando ndo mais do valor
da produgéo e a reter mais da metade do total dos postos de trabalho.

No entanto, estas empresas apresentam algumas dificuldades na condugdo do
empreendimento, destacando-se: problemas com obtengdo de linhas de financiamento,
inexisténcia de planejamento de longo prazo, auséncia de apoio no desenvolvimento do
produto, pouca ou nenhuma formacdo gerencial do proprietério. Para tentar minimizar essas
dificuldades, surgiram organizagGes com o intuito de oferecer um conjunto de mecanismos
que facilitam o desenvolvimento e insercdo destas empresas no mercado, como as
incubadoras de empresas.

Vislumbra-se nos processos que compdem a gestdo do conhecimento maneiras de
potencializar o desenvolvimento das empresas incubadas. No entanto, necessita-se de
pesquisas empiricas que investiguem as caracteristicas da gestdo do conhecimento em
incubadoras de empresas, a partir do momento em que 0 mesmo é gerado.

A literatura sobre a gestdo do conhecimento em incubadoras de empresas ainda é
incipiente. Nesse sentido, 0 artigo tem como objetivo investigar a gestdo do conhecimento em
incubadoras de empresas brasileiras associadas & Associagdo Nacional de Entidades
Promotoras de Empreendimentos Inovadores (ANPROTEC). Uma pesquisa semelhante foi
realizada em 2005, porém com um nimero menos expressivo de incubadoras de empresas
participantes da pesquisa.

Inicialmente faz-se uma breve incursdo tedrica sobre gestdo do conhecimento e
incubadoras de empresas. Em seguida descreve-se o método de pesquisa. Na sequéncia
procede-se a descricdo e anlise dos dados coletados. Por fim, apresentam-se as consideracdes
finais e as referéncias utilizadas.

2 Revisao de Literatura
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2.1 Incubadoras de empresas

Devido & competitividade cada vez maior entre as empresas, alguns segmentos
empresariais apresentam sinais de debilidades, como é o caso das micro e pequenas empresas.
Ao contrério destas, as grandes e médias empresas, devido a sua estrutura de suporte e o
proprio poder de barganha que possuem, enfrentam melhor os desafios deste novo ambiente.

Dentre os mecanismos de apoio, destaca-se a atuagdo das incubadoras de empresas,
que, além de incentivar o desenvolvimento de negdcios de pequeno porte, buscam capacitar
os empreendedores para gerir o seu empreendimento. Acredita-se que a empresa instalada em
uma incubadora tende a apresentar maiores probalidades de sobrevivéncia quando inserida no
mercado, comparativamente com aquelas que ndo tiveram a mesma oportunidade.

Fonseca e Kruglianskas (2000) destacam que originalmente a idéia associou-se ao
propdsito de estimular o surgimento de negdcios resultantes de projetos tecnoldgicos
desenvolvidos no interior dos centros de pesquisa universitarios ou ndo. O conceito criado foi
0 de incubadoras tecnoldgicas, voltadas para apoiar o nascimento e o fortalecimento das
chamadas empresas de base tecnoldgica.

A partir dos anos 90, as iniciativas diversificaram-se. Assim, passou a ganhar espago a
idéia de incubadoras mistas, com unidades criadas por governos locais, para estimular o
crescimento econdmico e gerar empregos. Independente de um tipo ou outro, de acordo com
Dornelas (2002), a incubadora de empresas representa um mecanismo de aceleragdo do
desenvolvimento de empreendimentos (incubados ou associados), por meio de um regime de
negacios, servicos e suporte técnico compartilhado, além de orientacdo prética e profissional.

Conforme Baéta (1999), as incubadoras implicam em condicdes bastante especificas e
ndo se esgotam numa simples criacdo de empresas, mas também h& o monitoramento para
estimular o processo de inovagdo. As incubadoras promovem oportunidades para o
desenvolvimento tecnoldgico do processo produtivo e oferecem aos novos empreendedores,
além de espago fisico e os servigos de escritdrio, 0 apoio administrativo, aconselhamento e
consultoria gerencial e de marketing.

Sob uma perspectiva mais ampla, a missdo é a de fornecer servicos e recursos
compartilhados, em termos de profissionais competentes, instalagfes adequadas e infra-
estrutura administrativa e operacional a disposicéo das empresas incubadas. Estes organismos
criam um ambiente favoravel & consolidacéo de novos empreendimentos, através de algumas
iniciativas, como: fornecer apoio técnico e gerencial as empresas incubadas, promover e
acelerar a consolidagdo de empresas, estimular o espirito empreendedor, desenvolver acoes
associativas e compartilhadas, reduzir custos para o conjunto das empresas e Sseus parceiros,
buscar novos apoios e parcerias para as empresas, divulgar as empresas e seus produtos e
participar de outras redes (AMATO NETO, 2000).

As incubadoras, conforme Hackett e Dilts (2004), sdo espagos compartilhados que
proporcionam as novas empresas recursos tecnoldgicos e organizacionais; sistemas que criam
valor agregado; monitoramento e ajuda empresarial, com o objetivo de facilitar o sucesso dos
novos empreendimentos, reduzindo ou eliminando o custo de potenciais falhas que se
apresentam na cria¢do do negocio e que sdo controladas no periodo de incubagéo. Os novos
empreendimentos recebem apoio do Governo, comunidades locais e investidores privados,
com o intuito de superar determinadas dificuldades iniciais, tendo uma perspectiva de
Sucesso.

Contudo, segundo Ferreira et al. (2008), muitas incubadoras, atualmente, ainda ndo
dispdem de mecanismos fortes de suporte a gestdo empresarial, ficando muitas vezes
limitadas ao fornecimento de estrutura fisica e servi¢os de apoio, ndo podendo auxiliar de
forma benéfica no processo de negécio da nova empresa.

Para a Associacdo Nacional de Entidade Promotoras de Empreendimentos Inovadores
(ANPROTEC) (2010), as incubadoras disponibilizam mecanismos técnicos, gerenciais,
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administrativos e de infra-estrutura para amparar o pequeno empreendedor. Elas
disponibilizam espaco apropriado e condigdes efetivas para abrigar idéias inovadoras e
transforma-las em empreendimentos de sucesso.

A implementacdo tem ocorrido em paises desenvolvidos e em desenvolvimento,
apresentam-se, atualmente, como um locus adequado para abrigar e apoiar as micro e
pequenas empresas. Ao prover instalacdes fisicas adequadas e de qualidade, com servicos de
apoio compartilhados e com aconselhamento sobre o funcionamento do mercado, sobre
tecnologias e seus aspectos, e sobre viabilidade de apoio financeiro, as incubadoras buscam
explorar e potencializar 0s recursos existentes e fomentar as sinergias entre pares. Elas
procuram, ainda, criar um ambiente favordvel ao surgimento e fortalecimento de novos
empreendimentos, ou seja, objetivam tornar as suas incubadas em empresas graduadas bem
sucedidas (VEDOVELLO, FIGUEIREDO, 2005).

Quanto as tipologias de incubadoras, as mais comuns séo: incubadoras de empresas de
base tecnoldgica, incubadoras de empresas de setores tradicionais e incubadoras mistas. As
incubadoras de empresas de base tecnoldgica contemplam empreendimentos relacionados ao
desenvolvimento de tecnologia, como empresas de informética, biotecnologia, quimica fina,
mecénica de precisdo e novos materiais. As incubadoras de setores tradicionais abrigam
empresas orientadas para 0 desenvolvimento econdmico, como mecanica, eletronica,
confecgdo, alimentos, agroindustria, sendo que normalmente dependem do suporte de 6rgdos
e entidades como prefeituras, governo do Estado ou associagbes comerciais, industriais e
agricolas. As incubadoras mistas, como o proprio nome demonstra, abrigam ao mesmo tempo
empresas de base tecnoldgica e empresas de setores tradicionais.

As incubadoras ndo atuam sozinhas, desenvolvem parcerias com varios outros
organismos, como governo, prefeituras, entidades com ou sem fins lucrativos, agentes
financeiros, entre outros. Por meio deste apoio, as incubadoras conseguem atingir seu objetivo
principal: promover o desenvolvimento e crescimento de micro e pequenas empresas. Para
Gongalves e Freire (2007), as incubadoras hoje contam com o apoio de instituicbes que se
preocupam com o fomento do empreendedorismo. Essa iniciativa permite que elas tenham
pardmetros mais concretos para avaliar sua performance como entidade mantenedora das
empresas em processo de incubagéo.

O Brasil tem-se destacado pelo crescimento continuo do numero de incubadoras. O
Panorama de Incubadoras de Empresas e Parques Tecnoldgicos, pesquisa realizada
anualmente pela ANPROTEC, em parceria com 0 SEBRAE, busca retratar e documentar a
situacdo do movimento de incubacdo brasileiro. Na Figura 1, apresenta-se a evolucdo do
movimento brasileiro de incubadoras.
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Figural: Evolugdo do movimento brasileiro de incubadoras
Fonte: ANPROTEC (2010).

E expressivo o crescimento de incubadoras em operacio ao longo dos anos. Nos
altimos 10 anos houve um crescimento de cerca de 787% no numero de incubadoras. As
incubadoras de empresas brasileiras, com 0 passar dos anos, cresceram ndo apenas em
ndmero, mas, também, em grau de complexidade. Além de novas estruturas, foram surgindo
novos tipos de incubadoras que ndo fossem de base tecnoldgica.

Nesta perspectiva tem-se discutido a gestdo do conhecimento no ambiente onde as
empresas encontram-se incubadas. Deve-se analisar ndo somente o compartilhamento do
conhecimento entre os gestores e empregados da incubadora, entre 0os empregados e 0s
empreendedores, mas, principalmente, a troca de conhecimentos entre empreendedores de
ramos similares ou de ramos diferentes, que muitas vezes deparam com a mesma dificuldade
durante o processo de incubagéo.

Por ser um ambiente onde séo gerados conhecimentos, 0s gestores das incubadoras
precisam canaliza-los, através dos empreendedores, para que possam ser difundidos e
desenvolvidos por meio de novas unidades de negdcio. Assim, diante do exposto optou-se por
analisar o processo de gestdo do conhecimento nas incubadoras brasileiras associadas a
ANPROTEC.

2.2 Gestao do conhecimento

O entendimento do processo de geragdo do conhecimento requer, primeiramente, uma
distingdo entre dados, informacéo e conhecimento. No que concerne aos dados, Davenport e
Prusak (1998, p.2) definem-os como “um conjunto de fatos distintos e objetivos, relativos a
eventos. Os dados nas organizagdes modernas geralmente sdo armazenados em algum tipo de
sistema tecnoldgico”. Por ser um conjunto de fatos distintos e, muitas vezes isolados, os dados
ndo permitem analises mais profundas acerca do que se observa ou estuda. Quando
relacionados ao processo decisorio, os dados ndo fornecem uma base adequada para que se
efetive a tomada de deciséo.

Quando os dados recebem algum tipo de tratamento, a partir do qual é possivel se
fazer determinadas inferéncias, tém-se informagdes. Nonaka e Takeuchi (1997) ressaltam que
a informacéo proporciona um novo ponto de vista para a interpretacéo de eventos, tornando
visiveis significados antes invisiveis ou langa luz sobre conexdes inesperadas.

O conhecimento, por sua vez, segundo Pereira e Fonseca (1997, p.225), “é uma forma
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organizada de informagbes consolidadas pela mente humana por meio dos mecanismos
cognitivos da inteligéncia, da memoria e da atencdo”. Apesar da distingdo conceitual entre
conhecimento, informacgdo e dados, na pratica sdo elementos interligados pelo processo de
geracdo do conhecimento. Ainda, relacionado ao conceito de conhecimento, Davenport e
Prusak (1998) comentam que concentra uma mistura fluida de experiéncia condensada,
valores, informacdo contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura
para a avaliacdo e incorporagdo de novas experiéncias e informacgdes. Ele tem origem e é
aplicado na mente dos conhecedores. Nas organizacdes ele costuma estar embutido ndo s6 em
documentos ou repositérios, mas também em rotinas, processos, praticas e normas
organizacionais.

Especificamente em relacdo ao conceito de gestdo do conhecimento, Angeloni (2002)
explicita que é um conjunto de processos que governa a criagdo, a disseminagdo e a utilizacdo
de conhecimento no &mbito das organizacdes. A organizacdo do conhecimento é caracterizada
como aquela que acumula um repertorio de saberes individuais e compartilhados pelo grupo,
sendo tratado como um ativo valioso, capaz de entender e vencer as contingéncias ambientais.

Spender (2001) alerta que as diferengas na conceituagdo da gestdo do conhecimento
decorrem da compreensdo dos autores do que seja conhecimento. Alguns tratam o
conhecimento como objeto. Nessa perspectiva, 0 conceito estd mais voltado a atividade de
divulgar e explicitar o conhecimento que est4 embutido nas praticas individuais e coletivas da
organizagdo. Outros tratam conhecimento como processo. Nessa perspectiva, 0 conceito
envolve os processos individuais e sociais de criatividade, inovacdo, motivagdo e
comunicacao.

A gestdo do conhecimento, conforme Sveiby (1998), tem o intuito de reduzir os
custos, a partir da utilizagdo do conhecimento existente, e aumentar a receita, a partir da
criacdo de novos conhecimentos. A reducdo dos custos estd associada & manutencdo da
memdria organizacional por meio do mapeamento, sistematizacdo e adequada disseminacéo
do conhecimento. O aumento da receita esta associado a construgdo de um ambiente de
trabalho que capacita para o conhecimento.

A gestdo do conhecimento faz uso tanto do conhecimento tacito como do
conhecimento explicito. Segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p.7), o conhecimento técito “esta
enraizado nas acdes e experiéncias de um individuo, bem como em suas emocdes, valores ou
ideais. Conclusdes, insights e palpites subjetivos incluem-se nessa categoria de
conhecimento”. J4 o conhecimento explicito é aquele que pode ser verbalizado ou escrito,
podendo ser transmitido facilmente entre os individuos.

Portanto, a gestdo do conhecimento compreende geragdo, armazenamento e
disseminagdo ou compartilhamento dos varios tipos de conhecimento na organizagao.
Segundo Grotto (2002), um dos grandes desafios da gestdo do conhecimento estd em
promover o compartilhamento do conhecimento que ndo € encontrado nos manuais, nos
relatorios e nas pesquisas. Pelo fato do conhecimento ser de dificil captagdo, formalizacéo e
comunicacdo, diligenciar seu compartilhamento pode requerer mudanga e mobilizagéo de toda
a organizagéo.

Saber compartilhar o conhecimento dentro da empresa, a fim de que 0 mesmo néao
figue concentrado em algumas pessoas, apresenta-se como um desafio para os gestores. O
gerenciamento eficiente do conhecimento nas organizacbes dependerd, primeiramente, do
gerenciamento individual dos elementos que compdem a gestdo do conhecimento e,
posteriormente, da sinergia entre estes.

Davenport e Prusak (1998) argumentam que a Unica vantagem competitiva que uma
empresa tem é aquilo que ela coletivamente sabe, a eficiéncia com que ela usa o que sabe e a
prontiddo com que ela adquire e usa novos conhecimentos. Aliado a estas questes deve-se
criar maneiras efetivas de compartilhar o conhecimento de cada individuo na organizagéo.
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A transferéncia do conhecimento envolve a transmisséo e a difusdo do conhecimento
dentro de uma organizacdo ou entre diferentes organizacdes. O compartilhamento pode
ocorrer tanto entre os individuos que integram a organizagcdo quanto entre estes e 0S
individuos externos que participam temporariamente do processo (LAHTI, 2000 apud
MUSSI, 2000).

Sveiby (1998) explicita que a transferéncia do conhecimento pode ocorrer entre as
pessoas de duas maneiras principais: informagdo e tradigdo. Através da informagdo o
conhecimento é transferido de forma indireta, isto €, principalmente por meio de palestras e
apresentacdes audiovisuais. Ja pela tradicdo transfere-se o conhecimento de forma direta, de
pessoa para pessoa.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento é criado a partir de uma combinacéo
do conhecimento tacito e do explicito, havendo modos de conversagdo do conhecimento: a
socializagdo (de tacito para tacito); a externalizacdo (de tacito para explicito); a combinacao
(de explicito para explicito); e internalizacdo (de explicito para implicito). Essa linha de
raciocinio é explicada por Grotto (2002, p.108), sendo que por meio dos modos de
conversagdo do conhecimento, identificam-se o0s modos de compartilhamento do
conhecimento técito e explicito. Na socializagéo ocorre um processo de troca de experiéncias,
pois o individuo compartilha seu conhecimento tacito diretamente com outro (pela linguagem,
observacéo, imitagdo e préatica). Na externalizacdo, o individuo compartilha seu conhecimento
tacito com varios outros e de forma ndo direta. Na combinacéo, um conhecimento j& explicito
é partilhado também de forma explicita. Na internalizacdo, o conhecimento explicito é
compartilhado de forma direta, sendo que o receptor o transforma em conhecimento implicito.

Pereira (2000) apresenta um modelo de criagdo do conhecimento proposto por
Nonaka e Takeuchi, envolvendo o compartilhamento do conhecimento, que se compde de
cinco fases. A primeira incentiva o compartilhamento do conhecimento tacito entre membros
de um grupo de trabalho, que possui metas desafiadoras comuns. No processo de explicagéo
dos conhecimentos acontece a segunda fase, que € da criagdo do conhecimento, onde ocorre
cristalizagdo em conceitos explicitos decorrentes dos modelos mentais tacitos compartilhados
e verbalizados. A terceira fase justifica-se pelos conceitos criados de acordo com a intengéo
organizacional. A quarta aproveita o conhecimento explicito recém-criado e o conhecimento
explicito existente. Na quinta fase € iniciado um novo ciclo de criacdo do conhecimento, que
ocorre dentro da organizagao e entre as organizagoes.

Tal modelo pode servir como um guia as organizacdes que desejam promover ou
mesmo gerenciar o processo de criagdo do conhecimento. Porém, quando se buscam em
organizagdes modelos ja existentes, com o intuito de servir como base, algumas ressalvas
devem ser feitas, principalmente no tocante as diferengas, como: pessoas, lugares,
procedimentos, ambientes, entre outros.

Davenport e Prusak (1998) entendem que algumas préticas de compartilhamento do
conhecimento podem ser adotas e, a0 mesmo tempo, incentivadas nas organizagdes. Essas
praticas objetivam um maior nivel de comprometimento no compartilhamento do
conhecimento. Sdo exemplos: bebedouros e conversas; feiras e foruns abertos do
conhecimento; videoconferéncias; palestras, workshops e eventos; espagos sem divisorias; e
outros métodos, como a intranet.

E importante que a estratégia para a gestdo do conhecimento seja desenvolvida em
linha com a estratégia de negdcio (ZACK, 2002). Também é preciso saber quanto vale o
conhecimento e, principalmente, quem o detém, para que se possa geri-lo eficientemente.
Recrutar, selecionar e manter os empregados de destaque se transformou em uma das
principais funcdes do setor de recursos humanos das organizagdes (STRASSMANN, 1998).

Gozales, Martins e Toledo (2009) entendem que um tema central para a adogéo de
iniciativas de gestdo do conhecimento é a preparacdo da organizacdo para utilizar uma
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estrutura que possibilite o constante resgate de informacdes, interpretacdo destas e posterior
institucionalizacdo na forma de conhecimento, criando uma memoria organizacional. Propor
uma organizagao para gestdo do conhecimento significa, acima de tudo, adaptar a cultura da
empresa.

Portanto, as praticas de compartilhamento do conhecimento devem ser uma
decorréncia do alinhamento entre as estratégias de negdcios e da gestdo do conhecimento.
Com base em um estudo sobre praticas de gestdo do conhecimento em 373 empresas, Terra
(2001) apontou sete dimensfes que devem ser consideradas na implementacdo da gestéo do
conhecimento em uma organizagao:

a) visdo e estratégia da alta administracdo para a definicdo dos conhecimentos
estratégicos e essenciais, definicdo de metas desafiadoras e motivadoras e
clarificacdo da estratégia empresarial;

b) desenvolvimento de uma cultura organizacional focalizada na inovagéo,
experimentacdo, aprendizado continuo, voltada mais para a agdo e tolerancia ao
erro;

C) novas estruturas organizacionais que facilitem & inovagdo, aprendizado e geracéo
de novos conhecimentos, baseadas no trabalho de equipes multidisciplinares e com
alto grau de autonomia;

d) préticas e politicas de recursos humanos capazes de atrair e manter pessoas com
competéncias que adicionam valor aos estogques e fluxos de conhecimento, e de
estimular comportamentos alinhados as estratégias, competéncias essenciais e
aprendizado coletivo;

e) TIC (tecnologia da informacdo e do conhecimento), com vistas em facilitar a
comunicacdo e a conectividade dos diversos niveis hierarquicos, armazenar
conhecimentos explicitos que podem ser facilmente acessados, servir de banco de
dados com descri¢es das competéncias de individuos da organizacéo e externos a
ela;

f) praticas de mensuracdo de resultados voltadas as trés dimensdes do capital
intelectual - competéncias dos funcionarios, estrutura interna e estrutura externa
(SVEIBY, 1998); e

g) préaticas de gestéo direcionadas ao aprendizado com o ambiente, a rede de aliancas
e o relacionamento com clientes.

Certamente uma das dimens0es criticas esté relacionada as préaticas de mensuracéo de
resultados voltadas as trés dimensfes do capital intelectual (letra f), apesar de recentes
publicacBes com esse enfoque, mas essas ainda ndo séo conclusivas. A visdo de processos é
levantada na literatura como uma das alternativas para a gestdo do conhecimento. Stewart
(2002) argumenta que a geragdo das inovagOes deve ser realizada por processos. Ressalta que
a avaliacdo por processos adquire maior legitimidade, porque se medem as mesmas coisas a
partir dos mesmos métodos.

Entre os vérios tipos de organizagdes, as incubadoras ja demonstram dispensar atencéo
especial & gestdo do conhecimento, bem como reforcam a necessidade percebida de
compartilhamento do conhecimento. Na seqiiéncia, procede-se & explanacéo do significado de
incubadoras de empresas.

3 Metodologia da pesquisa

A preocupagdo com o conhecimento da realidade € uma constante na vida do homem.
A pesquisa apresenta-se como uma forma de investigacdo que tem como finalidade buscar
respostas as indagagBes da sociedade, através de procedimentos cientificos. Os seus
delineamentos possuem um importante papel na pesquisa cientifica, no sentido de articular
planos e estruturas a fim de obter respostas para os problemas de estudo.
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Os delineamentos desta pesquisa deram-se em funcdo dos objetivos, dos
procedimentos e da abordagem do problema. No que diz respeito aos objetivos, esta pesquisa
consiste de um estudo do tipo descritivo. No que concerne aos procedimentos, refere-se a uma
pesquisa do tipo survey. Quanto a abordagem do problema, o estudo utilizou-se da abordagem
quantitativa.

A populacdo desta pesquisa compde-se das 359 incubadoras de empresas brasileiras
associadas a Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos Inovadores
(ANPROTEC), conforme listagem disponibilizada pela referida associag&o .

Para a coleta de dados em campo, foi utilizado como instrumento de pesquisa um
questiondrio, com perguntas fechadas. Gil (1999) explicita que o questionario, como
instrumento de coleta de dados, é composto de um nimero mais ou menos elevado de
questdes apresentadas por escrito as pessoas, tendo como objetivo o conhecimento de suas
opinides, crengas, sentimentos, interesses, expectativas, situagdes vivenciadas.

O questionéario foi enviado por correio eletrdnico, no més de julho de 2009, aos
coordenadores (designacdo utilizada para os gestores) das incubadoras. O nome e 0 seu
endereco eletronico foram obtidos com base em informacdes disponibilizadas na listagem
disponibilizada pela ANPROTEC. Dos 359 questionarios enviados obteve-se um retorno do
instrumento de pesquisa respondido de 163 incubadoras, representando 45,40% da populacéo,
que se constitui na amostra por acessibilidade pesquisada.

A analise dos dados coletados em campo deu-se por meio da abordagem quantitativa.
Para tanto, primeiramente as respostas as perguntas do questionario foram digitadas em
planilha eletrdnica. Na seqliéncia, utilizou-se a estatistica descritiva para organizar, resumir e
apresentar os dados estatisticos (STEVENSON, 1981). Além da descricdo das freqliéncias
relativas das respostas as perguntas do questionrio, intentou-se a interpretacdo a luz dos
fundamentos teoricos.

4 Apresentacdo e Discussao dos Resultados

Para a descricdo e andlise dos dados, no sentido de analisar o processo de gestdo do
conhecimento nas incubadoras de empresas brasileiras associadas a ANPROTEC, foram
consideradas as abordagens do referencial tedrico e as respostas dos coordenadores das
incubadoras as perguntas do questionario.

Considerando-se a primeira dimens&o (visdo e estratégia da alta administracdo), dentre
sete dimensdes apontadas por Terra (2001), para a implementagdo da gestdo do conhecimento
em uma organizagao, buscou-se averiguar a compreensédo dos coordenadores das incubadoras
sobre a gestdo do conhecimento. Na Tabela 1 apresentam-se caracteristicas acerca do
entendimento dos coordenadores das incubadoras sobre a gestdo do conhecimento.

Tabela 1: Entendimento dos coordenadores das incubadoras sobre a gestdo do conhecimento

Questdes Respostas Percentagem
nenhum 0%
1) Como classificaria seu entendimento sobre a gestdo pouco 14,11%
do conhecimento? bom 63,19%
muito bom 22,70%
Total da questdo 100%
grande 93,25%
2) Qual o seu interesse em aprender ou conhecer mais médio 6,75%
sobre a gestdo do conhecimento? pequeno 0%
indiferente 0%
Total da questdo 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2009).
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As respostas dos coordenadores das incubadoras indicam que possuem bom
entendimento sobre a gestdo do conhecimento. Entre os sujeitos da pesquisa, 63,19%
responderam ter bom entendimento e 22,70% muito bom entendimento. Ressalte-se que o
parametro de medicdo do entendimento sobre a gestdo do conhecimento de cada uma das
categorias de respostas pode ter variado entre os respondentes, dada a subjetividade da
quantificacdo.

A segunda pergunta referiu-se ao interesse dos entrevistados em aprender ou conhecer
mais sobre a gestdo do conhecimento. Percebeu-se que, apesar do bom entendimento
apontado, os coordenadores, na sua quase totalidade, com 93,25% de indicagOes, tém grande
interesse em aprender ou conhecer mais sobre a gestdo do conhecimento.

O entendimento que os coordenadores das incubadoras j& possuem, adicionado ao
interesse em aprender mais sobre gestdo do conhecimento, mostra a sua consciéncia sobre o
papel das incubadoras junto aos incubados. Também coaduna com o que Zack (2002)
destacou sobre a importancia da estratégia da gestdo do conhecimento ser desenvolvida em
linha com a estratégia do neg6cio, em decorréncia das particularidades desse tipo de
instituicdo, isto &, incubar empresas.

Nesta perspectiva e considerando a segunda dimensdo (desenvolvimento de uma
cultura organizacional) apontada por Terra (2001), foi questionado se a incubadora usa formas
de interacdo entre seus empregados. Na Tabela 2 mostram-se as respostas tabuladas para esta
questéo.

Tabela 2: Desenvolvimento de cultura organizacional para o compartilhamento do
conhecimento

Questdes Respostas Percentagem
nenhum 0%
3) A incubadora usa formas de interacéo entre seus pouCo 22,09%
empregados? bom 66,87%
muito bom 11,04%
Total da questdo 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2009).

A terceira questdo relacionou-se ao uso de formas de interacdo entre os empregados da
incubadora. A existéncia ou ndo de formas de interagcdo vai interferir no grau de
compartilhamento do conhecimento na organizagdo. Assim, quando questionados se a
incubadora usa formas de interagdo entre seus empregados, a maioria (66,87%) dos
coordenadores indicou a alternativa bom e 11,04% indicaram muito bom.

As respostas denotam o desenvolvimento de uma cultura organizacional, nas
incubadoras pesquisadas, voltada ao compartilnamento do conhecimento. Davenport e Prusak
(1998) arrolam diversas formas de compartilhamento do conhecimento que podem ser
adotadas e, a0 mesmo tempo, incentivadas nas organiza¢des. Assim, uma lista de possiveis
préticas foi organizada para oferecer alternativas aos respondentes a fim de indicar quais estdo
sendo utilizadas na incubadora sob sua responsabilidade.

No entanto, com vistas no foco mais especifico da pesquisa, solicitou-se o grau de
importancia para cada forma de compartilhamento do conhecimento pelos coordenadores.
Portanto, na quarta questdo procurou-se identificar o grau de importéncia, para 0s
respondentes, das formas de compartilhamento do conhecimento, sendo 0 0 minimo e 4 o
maximo. Essas formas, com suas respectivas notas médias atribuidas, sdo apresentadas na
Tabela 3.
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Tabela 3: Grau de importancia das formas de compartilhamento do conhecimento

Formas Média das Notas
1. Reunido 3,1
2. Encontros 3,1
3. Palestras 3,3
4. Intranet 2,9
5. Seminarios 2,8
6. Discussoes 3,1
7. Livros 2,9
8. Revistas 2,7
9. Jornais 2,9
10. Realizacao de pesquisas 2,6

Fonte: Dados da pesquisa (2009).

Das formas apresentadas, as que possuem maior grau de importancia, de acordo com
os respondentes da pesquisa, na média, sdo as palestras, as reunides, 0s encontros e as
discussdes. A intranet, apesar de ser um meio de comunicagdo bastante utilizado entre os
empregados e gestores, na maioria das organizagdes, ndo ocupou destaque no ranking.

No entanto, pode-se observar que nenhuma das formas de compartilhamento do
conhecimento ficou com nota média abaixo de 2,6. Ressalta-se ainda que, mesmo que nao
sejam utilizadas com a mesma intensidade pelas incubadoras como as primeiras do ranking,
as demais formas possuem relevancia de acordo com a opinido dos entrevistados.

A propria forma como as incubadoras sdo configuradas fisicamente, com maodulos
especificos e previamente definidos, destinados para cada uma das empresas incubadas, ja
proporciona a adogéo das formas de compartilhamento do conhecimento mais indicadas. Sob
esse prisma, Terra (2001) aponta como terceira dimenséo as novas estruturas organizacionais
para facilitar a inovagdo, aprendizado e geragéo de novos conhecimentos.

Considerando-se a quarta dimenséo (préticas e politicas de recursos humanos capazes
de atrair e manter pessoas) apontada por Terra (2001), para a implementacdo da gestdo do
conhecimento em uma organizagdo, questionou-se sobre a frequéncia de utilizagdo de
reunides e participacdo em discussdes de assuntos profissionais da incubadora. Na Tabela 4
evidenciam-se as respostas tabuladas dos coordenadores.

Tabela 4: Praticas e politicas de recursos humanos capazes de atrair e manter pessoas

Questdes Respostas Percentagem

5) Qual a freqiiéncia de utilizacdo de reunides dentro da semanalmente 14’722/0
incubadora que tem como objetivo a transferéncia de mensalmente - 52,15%
novos conhecimentos? semestralmente e acima 7,36%
quando necessario 25,77%

Total da questdo 100%
nao participo 7,35%
6) Vocé participa de algum tipo de discusséao de com pouca freqiiéncia 11,66%
assuntos profissionais da incubadora? com bastante freqiiéncia 58,90%
sempre 22,09%

Total da questdo 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2009).

A quinta questdo indagou sobre a freqiiéncia de utilizacdo de reunides dentro da
incubadora que tem como objetivo a transferéncia de novos conhecimentos. Os resultados
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mostram que as reunifes ocorrem mensalmente para a interagdo dos empregados da
incubadora, com 52,15% dos casos. Todavia, 25,77% dos sujeitos da pesquisa responderam
que estas reunides sdo realizadas apenas quando necessario.

Na questdo seguinte investigou-se a participacdo do respondente em discussdes sobre
assuntos profissionais da incubadora. A opgdo com bastante freqtiéncia representa 58,90% das
respostas. Apenas 11,66% dos respondentes indicaram que participam com pouca freqtiéncia
destas discussoes.

As discusses entre os empregados e gestores promovidas no ambito das organizagdes,
representam, além de uma forma importante de disseminacdo, uma forma de geracdo do
conhecimento. Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que o conhecimento é criado a partir de
uma combinacdo do conhecimento ticito e do explicito. Sveiby (1998) explicita que a
transferéncia do conhecimento pode ocorrer através da informacdo (de forma indireta) e da
tradicdo (de forma direta, pela prética). Portanto, as reunibes e discussdes de assuntos
profissionais podem se caracterizar como importantes praticas e politicas de recursos
humanos capazes de atrair e manter pessoas.

Com relagdo a quinta dimensdo (tecnologia da informacdo e do conhecimento)
apontada por Terra (2001), para a implementacdo da gestdo do conhecimento em uma
organizagdo, devido ao porte das empresas incubadas, a tecnologia da informagéo néo foi o
alvo de pergunta. Procurou-se verificar quais sdo os lugares que mais contribuem para as
discussdes de assuntos profissionais possa ocorrer, atribuindo uma nota de 0 a 4, sendo 0 o
minimo e 4 o mé&ximo. Na Tabela 5 apresentam-se as notas atribuidas pelos entrevistados para
cada alternativa e as medias obtidas.

Tabela 5: Lugares gue mais contribuem para as discussdes

Lugares Média das Notas
1. Durante o servigo 3,4
2. No cafezinho, almogo, lanche 2,8
3. Ap6s o trabalho 15
4. Em outros encontros, como futebol e festas 1,2

Fonte: Dados da pesquisa (2009).

Observa-se que o local mais apropriado para que ocorram as discussodes, segundo 0s
respondentes, € o proprio ambiente de trabalho. Contudo, apesar dos demais lugares nédo
serem 0S que mais contribuem no caso das incubadoras, muitas vezes, é nesses lugares que
ocorre a troca de idéias e as mesmas sdo desenvolvidas na organizag&o.

Nota-se que a TIC (tecnologia da informacéo e do conhecimento) estad mais atrelada as
pessoas do que a informética em si. Também é perceptivel como é privilegiada a aplicacéo do
modelo de criagdo do conhecimento proposto por Nonaka e Takeuchi, explicado por Pereira
(2000) e Grotto (2002) no presente artigo, que se compde de cinco fases, sendo que a primeira
incentiva o compartilhamento do conhecimento técito entre os membros de um grupo de
trabalho.

A sexta dimenséo (praticas de mensuracdo de resultados voltadas as trés dimensdes do
capital intelectual) apontada por Terra (2001), para a implementagdo da gestdo do
conhecimento em uma organizacdo, foi adaptada devido ao fato de ndo ser uma pratica
vigente nas organizagfes. Restringiu-se a mensuragdo dos resultados a opinido dos
coordenadores das incubadoras sobre a eficiéncia das atividades voltadas ao
compartilhamento do conhecimento. Na Tabela 6 apresenta-se a percepcéo dos coordenadores
das incubadoras pesquisadas quanto & eficiéncia e o efeito positivo destas atividades.

Tabela 6: Eficiéncia das atividades de compartilhamento do conhecimento
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Questdes Respostas Percentagem

N A o Nenhum 3,06%

8) Na sua opinido, qual a eficiéncia das reunides, POUCO 9.82%
encontros, palestras e seminarios, oferecidos para os 0270
R - . Bom 66,87%

empregados, que vocé participa na incubadora? =

muito bom 20,25%

Total da questdo 100%

0
9) Qual o efeito positivo dos debates na incubadora, ng:gom 117’874930

uando existem? ’

a Bom 45,40%
muito bom 34,97%

Total da questdo 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2009).

A oitava questdo solicitou a opinido dos coordenadores das incubadoras sobre a
eficiéncia das reuniGes, palestras e seminarios oferecidos aos seus empregados. Apontaram
como boa a eficiéncia destas atividades, com 66,87% das indicacdes. Mostra a importancia de
se realizar essas atividades dentro das organizacgdes, trazendo novas experiéncias, bem como
troca de conhecimento.

Na nona questdo perguntou-se qual o efeito positivo dos debates promovidos no
ambiente da incubadora, quando estes existem. Dos sujeitos da pesquisa, 45,40%
responderam que o efeito positivo é bom e 34,97% responderam muito bom. Quando ocorre
interagdo entre as pessoas, de alguma maneira isso vai contribuir para a organizagdo, pois a
troca de informacdes ira estimular o conhecimento de cada um.

A oferta e o incentivo para a realizagdo destes tipos de atividades nas incubadoras ja
estdo previstos na definicdo de incubadoras de empresas, conforme Dornelas (2002). Além de
disponibilizar infra-estrutura e servicos compartilhados, oferece orientacdo prética e
profissional aos incubados, por meio de drgdos governamentais, universidades, associacdes
empresariais e fundagdes, com vistas em acelerar o desenvolvimento dos empreendimentos.

A sétima dimensdo (préaticas de gestdo voltadas ao aprendizado com o ambiente)
apontada por Terra (2001), para a implementacdo da gestdo do conhecimento em uma
organizacdo, foi contemplada no questionario focalizando o aprendizado com o ambiente da
incubadora e com a rede de aliangas. Na Tabela 7 apresenta-se a frequéncia indicada pelos
coordenadores das incubadoras pesquisadas quanto a essas praticas.

Tabela 7: Praticas de gestdo voltadas ao aprendizado com 0 ambiente

Questdes Respostas Percentagem
sempre 74,85%
10) Vocé compartilha seus conhecimentos com outras com pouca freqiiéncia 17,18%
pessoas da incubadora? s6 quando perguntam 6,13%
nao 1,84%
Total da questdo 100%

sim, com bastante freqtiéncia 50,31%
11) A incubadora busca pessoas especializadas para a |sim, com razoavel freqiiéncia 43,56%

realizacdo de palestras ou seminarios? sim, com pouca freqiiéncia 4,91%
ndo acha necessario 1,22%
Total da questdo 100%

12) Existe a participacdo de empregados em encontros | sim, com bastante freqliéncia 32,52%
regionais e nacionais na busca de novos sim, com razoavel frequéncia 53,99%
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conhecimentos? sim, com pouca freqiiéncia 11,04%
ndo acha necessario 2,45%

Total da questdo 100%
. . . . através de documentos 17,79%

13) Sendo a resposta acima afirmativa, de que maneira ; —

. . . através de reunides 51,53%

a incubadora proporciona o compartilhamento do 5
conhecimento dessas pessoas? promovendo palestras 28,23%
ndo compartilha 2,45%

Total da questdo 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2009).

A décima pergunta buscou verificar se os coordenadores das incubadoras de empresas
compartilham seus conhecimentos com outras pessoas. Por serem os coordenadores das
incubadoras de empresas, devem ser 0s primeiros a incentivar esta forma de transferéncia do
conhecimento. Observa-se que 74,85% dos respondentes informaram que sempre
compartilham seus conhecimentos com outras pessoas da incubadora, ajudando na
disseminagdo do conhecimento. Apenas 6,13% responderam que isto ocorre s6 quando
perguntam.

Na sequéncia, a pergunta onze questionou se a incubadora busca pessoas
especializadas para a realizacdo de palestras ou seminérios. A busca de novas experiéncias,
com pessoas vindas de outros lugares, é importante para a geracdo e troca de conhecimento.
Verifica-se que 50,31% dos respondentes disseram utilizar esta forma com bastante
frequéncia, 43,56% com razodvel freqiiéncia e 4,91% com pouca freqliéncia.

A questdo doze averiguou se existe a participacdo de empregados em encontros
regionais e nacionais na busca de novos conhecimentos. Como as organizagdes estdo sendo
impulsionadas a contar cada vez mais com pessoas especializadas para manterem-se
competitivas, torna-se relevante a participagdo dos empregados e gestores em encontros que
abordam assuntos de interesse dos mesmos e/ou da incubadora. Dos respondentes, 32,52%
informaram que isso ocorre com bastante freqiiéncia, 53,99% com razodvel freqiiéncia e
11,04% com pouca freqiiéncia.

A Ultima pergunta do questionario estd atrelada as respostas da questdo anterior.
Perguntou-se de que maneira a incubadora proporciona o compartilhamento do conhecimento
adquirido pelas pessoas que participaram desses encontros. Nota-se que 51,53% responderam
que as pessoas que participam de encontros regionais ou nacionais compartilham o
conhecimento através de reunides, e somente 2,45% nao compartilnam.

As préticas de gestdo voltadas ao aprendizado com o ambiente e com a rede de
aliangas estdo presentes nas incubadoras nas duas perspectivas investigadas. Os resultados
sugerem que esta presente o conceito de conhecimento, preconizado por Davenport e Prusak
(1998), na forma de gestdo das incubadoras pesquisadas. A outra pratica (relacionamento com
clientes) ndo constou do questionario, uma vez que as empresas incubadas passam por
diversos estagios até colocar seu produto no mercado. Desta forma ha empresas na incubadora
que ainda estdo em fases iniciais de desenvolvimento do produto.

Diante do exposto, verificou-se que o processo de compartilhamento do conhecimento
nas incubadoras de empresas pesquisadas ocorre de forma semelhante as sete dimensdes
apontadas por Terra (2001), ainda que no objetivo do artigo ndo se tenha estabelecido essas
dimensdes como referéncia. Visando o fim a que se propdem, as incubadoras buscam na
gestdo do conhecimento uma maneira de efetivar a geracdo e a disseminagdo do
conhecimento. Assim, podem melhor preparar seus empregados, desenvolver as empresas
incubadas, bem como potencializar as caracteristicas dos empreendedores nelas instalados.

5 Consideragdes Finais
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No presente artigo objetivou-se investigar a gestdo do conhecimento em incubadoras
brasileiras associadas a Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos
Inovadores (ANPROTEC). Para tanto, realizou-se pesquisa descritiva, do tipo survey, por
meio de questionario enviado de forma eletronica aos coordenadores das incubadoras e, para
analise dos dados, utilizou-se abordagem quantitativa.

O estudo evidenciou que o entendimento dos coordenadores das incubadoras sobre a
gestdo do conhecimento, adicionado ao interesse em aprender mais, mostra a sua consciéncia
sobre o papel das incubadoras junto aos incubados. Além disso, coaduna com o que Zack
(2002) destacou sobre a importdncia da estratégia da gestdo do conhecimento ser
desenvolvida em linha com a estratégia do negdcio, em decorréncia das particularidades desse
tipo de instituicdo, isto é, incubar empresas.

As formas de compartilhnamento do conhecimento com maior grau de importancia, de
acordo com os respondentes da pesquisa, foram as palestras, as reunides, 0s encontros e as
discussdes. A propria maneira como as incubadoras sdo configuradas fisicamente, com
maddulos especificos e previamente definidos, destinados para cada uma das empresas
incubadas, j& proporciona a adogdo das formas de compartilhamento do conhecimento mais
indicadas, pois, segundo Terra (2001), as estruturas organizacionais devem facilitar a
inovagao, aprendizado e geragdo de novos conhecimentos.

Nota-se que a TIC esta mais atrelada as pessoas do que a informética em si. Também é
perceptivel como é privilegiada a aplicagdo do modelo de criacdo do conhecimento proposto
por Nonaka e Takeuchi, explicado por Pereira (2000) e Grotto (2002) no presente artigo.

A eficiéncia das reunides, palestras e seminarios oferecidos aos colaboradores,
destacada pelos coordenadores, mostra a importancia de se realizar essas atividades dentro das
organizacdes, trazendo novas experiéncias, bem como troca de conhecimento. A oferta e o
incentivo para a realizagdo destes tipos de atividades nas incubadoras estdo previstos na
definicdo de incubadoras de empresas, conforme Dornelas (2002).

As préticas de gestdo voltadas ao aprendizado com o ambiente e com a rede de
aliancas estdo inseridas nas incubadoras. Os resultados sugerem que esta presente o conceito
de conhecimento, preconizado por Davenport e Prusak (1998), na forma de gestdo das
incubadoras pesquisadas.

Conclui-se, pelos resultados da pesquisa realizada nas incubadoras brasileiras
associadas & ANPROTEC, que na sua gestdo hd presenca das caracteristicas de gestdo do
conhecimento. Os conceitos de gestdo do conhecimento abordados na fundamentacéo teorica
do trabalho foram identificados na pesquisa realizada, sobretudo quando relacionados as sete
dimensdes, apontadas por Terra (2001), a serem consideradas na implementacdo da gestédo do
conhecimento em uma organizagéao.
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