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Resumo 
A pesquisa tem como objetivo verificar a existência de relação entre gestão do conhecimento, 
criatividade organizacional e a predisposição à inovação, com o faturamento e o próprio desempenho 
inovador de empreendimentos do segmento de saúde. É uma pesquisa exploratória, de viés 
quantitativo, com o uso de survey realizada em uma amostra não-probabilística por conveniência 
geográfica composta por 62 empresas privadas da área de saúde localizadas no município de Curitiba no 
Paraná, que empregou análises quantitativas bi e multivariada. Os resultados apontam para expressivas 
associações entre os elementos pesquisados, além de indicar também a relação do tempo de existência 
dos empreendimentos analisados com a criatividade organizacional e, produtos/serviços e processos 
inovadores. 
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KNOWLEDGE MANAGEMENT, INNOVATIVITY, CREATIVITY AND INNOVATIVE PERFORMANCE IN 

HEALTH COMPANIES 
 
Abstract 
The research aims to verify the existence of a relationship between knowledge management, 
organizational creativity and the predisposition to innovation, with the billing and the own innovative 
performance of enterprises in the health segment. It is an exploratory, quantitative research using a 
survey applied in a non-probabilistic sample by geographic convenience composed of 62 private health 
companies located in the city of Curitiba, Paraná, which used bi and multivariate quantitative analyzes. 
The results indicate to expressive associations among the researched elements, besides indicating the 
relation of the time of existence of the enterprises analyzed with the organizational creativity and 
products/services and innovative processes. 

 
Keywords: Knowledge management. Innovativity. Creativity. Health companies. 

 
 
1 INTRODUÇÃO 
 

As empresas de saúde apresentam um destacado papel no cenário socioeconômico 
brasileiro. Segundo Andrade et al., (2018) no nível macroeconômico, esta atividade gera 
maiores níveis de riqueza, investimentos em capital humano e, consequentemente, maior 
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desenvolvimento. Para Reis et al., (2018) trata-se de um segmento de especial relevância para 
o desenvolvimento socioeconômico uma vez que ao congregar empresas de produção de bens 
e serviços, muitas vezes de alta tecnologia, atua na atenção à saúde humana. Da mesma 
forma, Colauto e Beuren (2003) observam que são organizações que possuem 
responsabilidade social, tanto em relação à qualidade de vida, quanto a atender os valores 
básicos da sociedade em que está inserida. 

Contudo, são empresas que atuam em um mercado bastante competitivo: Pitassi, et 
al., (2014) registram a intensidade da competição vivenciadas por estas organizações; 
enquanto Bahia (2018), denomina como “feroz” o nível de competição existente entre as 
empresas do segmento de saúde; por sua vez, Paim et al., (2011) afirmam que o Brasil possui 
um complexo conjunto de organizações públicas e privadas voltadas à saúde cujos prestadores 
e compradores de serviços competem entre si. 

Neste sentido, a literatura especializada tem sido abundante ao associar a 
competitividade à inovação (SOETE, 2019; JONES; BARNIR, 2019), gestão do conhecimento 
(ANTONELLI, 2018; JOHANSON; LOOF, 2016) e, criatividade (FETRATI; NIELSEN, 2018; GOLLER; 
BESSANT, 2017). Porém, as pesquisas acadêmicas sobre organizações da área de saúde não 
parecem considerar estes temas de maneira tão frequente. Em uma busca na biblioteca 
eletrônica Scielo1, realizada em 15 de abril de 2019, pelos termos (“organizações” OU 
“empresas”) E “saúde” E (“inovação” OU “criatividade” OU “conhecimento”) no campo 
“Título” trouxe apenas um artigo abordando um estudo de caso em uma unidade vascular de 
um hospital de alta complexidade, que identificava "elementos críticos de gestão" capazes de 
transformar esta unidade em uma organização de aprendizagem (GONÇALO; BORGES, 2010). 
Já no portal de periódicos CAPES2, na mesma data, uma busca avançada no campo “Título”, em 
artigos de periódicos revisados por pares, com as palavras “organizações” E “saúde” retornou 
113 registros, e com as palavras “empresas” E “saúde” retornou 63 artigos. Deste conjunto, 18 
deles apresentaram os termos “inovação”, “conhecimento” ou “criatividade” em seus 
resumos, sendo que deste total apenas quatro deles abordaram estes termos no contexto 
organizacional, porém isoladamente (MELO; TANAKA, 2001; VASCONCELOS, 2014; AZEVEDO; 
BRAGA NETO; SA, 2002; MALIK, 1992). 

O presente estudo pretende, justamente, ocupar um espaço na carência de pesquisas 
que buscam associar a inovação, gestão do conhecimento e criatividade, às organizações da 
área de saúde, a partir do seguinte problema de pesquisa: as relações existentes entre gestão 
do conhecimento, criatividade organizacional e inovatividade encontram-se associadas ao 
desempenho inovador e no faturamento das empresas do segmento de saúde no município de 
Curitiba no Paraná (PR)? Assim sendo, o objetivo da pesquisa é verificar a existência de relação 
entre gestão do conhecimento, criatividade organizacional e a predisposição à inovação, com o 
faturamento e o próprio desempenho inovador de empreendimentos do segmento de saúde. 
 
2 REFERENCIAL TEÓRICO 
 

A presente seção as traz definições básicas sobre os temas nas quais o estudo se 
subsidia. É importante esclarecer que não se pretende esgotar os elementos conceituais, mas 
sim apresenta-los no contexto do presente estudo. 
 
 
 
 

                                                           
1 www.scielo.br 
2 www.periodicos.capes.gov.br 
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2.1. Gestão do conhecimento 
 

Nas organizações, o termo ‘conhecimento’ é comumente entendido como um recurso 
competitivo (PEREIRA; SILVA, 2018; MACHADO, 2018; GEHL, 2015) e, em sendo desta forma, 
há que se gerenciá-lo (MCIVER; FITZSIMMONS; FLANAGAN, 2016). Conceitualmente, a gestão 
do conhecimento tem sido entendida como a capacidade da organização em dominar, 
desenvolver e direcionar a expertise da organização aos objetivos estratégicos (NANDITA, 
2013; LOON, 2019). Já Burger, et al., (2018) e Donnelly (2019) associam a gestão do 
conhecimento à própria expectativa de eficácia e sucesso da empresa. 

Neste sentido, não são raros os modelos teóricos que propõem representações do 
processo de gestão do conhecimento, tais como: (1) a construção e uso do conhecimento, de 
Wiig (1995) que segue o princípio de que o conhecimento deve ser organizado a partir de seu 
uso (PEREIRA; SILVA, 2018), disposto de tal modo em uma rede semântica (BURGER, et al., 
2018), na qual são consideradas características como integridade, conectividade, congruência 
e, perspectiva e objetivos (CORREA; ZIVIANI; MARTINS, 2018); (2) o espaço da informação, de 
Boisot (1999), representa o conhecimento como um ativo organizacional (NEVES, et al., 2018), 
sendo obtido a partir da adequada estruturação de dados, codificação e difusão da informação 
(EVANS; FRISSEN; WENSLEY, 2018); (3) epistemologia organizacional, de von Krogh e Roos 
(1995), que identifica como e porquê os indivíduos, dentro de uma organização (e mesmo a 
própria organização), desenvolvem o conhecimento (MACEDO, et al., 2017) a partir de fatores 
impeditivos (BURGER, et al., 2018) e facilitadores (GONZALEZ; MARTINS, 2015); (4) a espiral do 
conhecimento, de Nonaka e Takeuchi (1995) que compreende a conversão do conhecimento 
tácito para o explícito, a partir de processos sucessivos de socialização, externalização, 
combinação e internalização entre os indivíduos (SCATOLIN, 2015); (5) a construção de 
sentido, de Choo (2006), apresentado em 1998, que enfatiza a criação de significado a partir 
comportamentos adaptativos direcionados ao alcance de objetivos (BLOODGOOD, 2019), 
embasados em informação (SANTOS; SANTOS; DAMIAN, 2018) e conhecimentos externos 
(DENFORD; FERRISS, 2018). 

Um modelo que leva em consideração aspectos substanciais do que os estudos em 
gestão do conhecimento têm apresentado é proposto por Gold, Malhotra e Segars (2001), no 
qual estende elementos teóricos de gestão do conhecimento a uma dimensão programática, 
denominada ‘efetividade organizacional’ que é dada em função de duas capacidades 
organizacionais: ‘infraestrutura do conhecimento’ e ‘processos do conhecimento’. A primeira é 
composta por elementos tecnológicos (LOON, 2019; WALSH; O'BRIEN, 2018; NEVES, et al., 
2018), como sistemas de informação, comunicação, colaboração e, inteligência de negócios; 
culturais (COOPER, et al., 2016; RICE; HEINZ; VAN ZOONEN, 2019), tais como interação entre 
pessoas, visão corporativa, sistema de valores e; estruturais (LUPTON; BEAMISH, 2014; 
MARQUES, et al., 2019), que envolvem a racionalização de unidades e funções. Já os 
‘processos do conhecimento’ envolvem aquisição, conversão, aplicação e proteção do 
conhecimento da organização (PARK; HOWARD; GOMULYA, 2018; THALMANN; SARIGIANNI, 
2016; BISCOTTI; D'AMICO; MONGE, 2018). 
Ainda que a sustentação teórica da gestão do conhecimento vem apresentando consolidação 
ao longo do tempo (BEZERRA; GUIMARÃES, 2014), é prudente considerar as críticas a este 
conceito. Para Sarayeh, Mardawi e Dmour (2012), o modelo de Nonaka é não somente 
simplista e subjetivo, como a codificação do conhecimento não é possível em todos os casos. O 
próprio Ikujiro Nonaka, juntamente com Georg von Krogh e Kazuo Ichijo (VON KROGH; ICHIJO; 
NONAKA, 2000), alerta para o fato de que o conceito de gestão do conhecimento é, por si só, 
limitado. Para Capurro (2011), o que pode ser gerenciado é apenas a informação – que é parte 
do processo de criação do conhecimento. Segundo Ruiz (2010), a dificuldade que a gestão do 
conhecimento apresenta ao lidar com o conhecimento tácito (tanto de pessoas, quanto da 
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organização) a aproxima mais de elementos abstratos (tais como ‘arte’) do que de uma 
disciplina científica propriamente dita.  
 
2.2 Inovatividade e desempenho inovador 
 

A inovação tem sido recorrentemente retratada como elemento de fundamental de 
importância à competitividade e produtividade das empresas (STROLL; KORHONEN, 2018; 
OLIVA, et al., 2019) e, até mesmo, como mecanismo de desenvolvimento da própria sociedade 
(LOWE; FELDMAN, 2018; MCDOWELL et al., 2018). Para Schumpeter (1934) a inovação é 
amplamente associada ao lançamento de produtos ou serviços inéditos, novas maneiras de 
condução do processo de produção, desenvolvimento de fornecedores e mercados até então 
inexplorados ou, o estabelecimento de nova organização da empresa. Já a Organisation for 
Economic Co-operation and Development (2018) define inovação como sendo produto ou 
processo (ou ambos) novos ou melhorados que se distinguem significativamente de 
configurações anteriores, que tenham sido tornados disponíveis aos seus usuários. 

Enquanto várias pesquisas têm focado em indicadores de inovação, avaliando 
elementos como entradas e saídas do processo (DURAN, et al., 2016; DIÉGUEZ-SOTO; 
MANZANEQUE; ROJO-RAMÍREZ, 2016; FRANCO; OLIVEIRA, 2017), uma categoria de estudos 
busca compreender as condições organizacionais que propiciam a inovação, entendidas como 
‘inovatividade’ (NASIEROWSKI; ARCELUS, 2012; LINTON, 2019; JONES; BARNIR, 2019). 

Neste sentido, Quandt, Ferraresi e Bezerra (2017) propõem um modelo que associa o 
desempenho inovador a dez dimensões de inovatividade organizacionais, a saber: (1) 
estratégia, responsável por explicitar o papel da inovação no contexto geral (BAUM; LOOF; 
NABAVI, 2019; CANDI, et al., 2018; SCHIAVI; BEHR, 2018); (2) liderança, que estabelece linhas 
de comando, alinhadas ao item anterior (SCHOEMAKER; HEATON; TEECE, 2018; TEECE, 2018; 
RAMOS; FIGUEIREDO; PEREIRA-GUIZZO, 2018); (3) cultura, mantendo um ambiente propício à 
experimentação (ROACH et al., 2018; GRIESAR; BESSANT; BERNSCHNEIDER‐REIF, 2018; 
PADILHA; GOMES, 2016); (4) estrutura organizacional, que estabelece os parâmetros 
sistêmicos da empresa orientados à facilitação de ações que conduzem a inovação (TERSTRIEP; 
LUTHJE, 2018; TEECE, 2018; OLIVEIRA; TERENCE, 2018); (5) processos, capazes de formalizar a 
transformação dos resultados das interações em conhecimento aplicado (RANK; STRENGE, 
2018; LONGONI; CAGLIANO, 2018; RIBEIRO; CHEROBIM, 2017); (6) recursos humanos, que 
determina a seleção e manutenção de pessoas aptas ao desenvolvimento da estratégia de 
inovação (AUDRETSCH; LINK, 2018; ALVES; GALINA; DOBELIN, 2018; HAHN, 2019); (7) rede de 
relacionamentos, cuja finalidade é promover sinergia interna e externa à empresa (FORSMAN; 
TEMEL, 2016; DORAN; O'LEARY, 2016; VASCONCELOS; OLIVEIRA, 2018); (8) infraestrutura 
tecnológica, responsável pela sustentação tecnológica das iniciativas de inovação (TIDD; 
BESSANT, 2018; SOETE, 2019; ROLDAN; HANSEN; GARCIA-PEREZ-DE-LEMA, 2018); (9) 
mensuração, necessária à aferição dos esforços e resultados inovadores (STROLL; KORHONEN, 
2018; LAING, 2018; VASCONCELOS; OLIVEIRA, 2018) e; (10) aprendizagem, que mantém o 
conhecimento resultante como um ativo da organização (KINDER; STENVALL; MEMON, 2019; 
VOS, et al., 2018; CARVALHO, et al., 2017). 

Embora a literatura especializada seja abundante em retratar a inovação como 
vantajosa às empresas e à sociedade, é possível encontrar algumas críticas relacionadas ao 
tema. Para Sood e Tellis (2009) há que se ter uma visão cautelosa sobre os benefícios, para as 
empresas, em inovar: (1) das três atividades de inovação (inicialização, desenvolvimento e 
comercialização), a comercialização é a que apresenta as menores taxas de retorno; (2) 
retornos sobre o lançamento de novos produtos são os mais baixos, entre eventos como 
alianças, funding, expansão, protótipos e, patentes; (3) os retornos são consistentemente 
maiores em empresas de menor porte que focam em um número reduzido de tecnologias. Já 
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Amorim e Frederico (2008) observam que a inovação pode causar concentração de mercado, 
excluindo as pessoas que não possuem condições de acesso ao bem, visto que 
produtos/serviços inovadores, ao menos em um primeiro momento, são lançados com preços 
“extorsivos”. Em relação à inovação organizacional, Hernandez e Caldas (2001) notam a 
ineficiência de alguns modelos em representar a superação de barreiras contra as mudanças 
internas. 
 
2.3 Criatividade organizacional 
 

Enquanto o conhecimento pode ser tomado como um ativo necessário à inovação 
(RIBIÈRE; WALTER, 2013; PRADO; FISCHER, 2013), por sua vez, também a criatividade tem sido 
recorrentemente associada, tanto à criação do conhecimento (CERNE et al., 2014; GILSON et 
al., 2013; GONG et al., 2013), quanto à própria inovação (CLAUß, 2012; DENTI; HEMLIN, 2012; 
DAVIS; EISENHARDT, 2011). Ao nível do indivíduo, a criatividade é definida como sendo a 
habilidade em expor comportamento distinto ao apresentar soluções alternativas para os 
problemas (GUILFORD, 1950). Posteriormente Amabile (1998), levando esta definição ao 
ambiente corporativo, distinguiu o termo indo além da geração de ideias – caso estas não 
possuam características como utilidade, objetividade, e executáveis, não podem ser 
consideradas criativas. 

A criatividade, nas organizações, encontra-se associada a elementos gerenciáveis 
(MUZZIO; PAIVA JÚNIOR, 2018; GOLLER; BESSANT, 2017; CIRELLA, 2016), ainda que exija um 
delicado equilíbrio entre eles (AMABILE, 2000; BEZERRA; GUIMARÃES, 2017) – o que faz com 
que existam posições que questionam a extensão na qual a criatividade, enquanto recurso 
organizacional possa ser, de fato, gerenciada (FORTWENGEL; SCHUßLER; SYDOW, 2017). Este 
dilema leva à necessidade do estabelecimento de modelos para a representação da 
criatividade integrada à inovação e à gestão do conhecimento, em um contexto organizacional 
(MUZZIO; PAIVA JÚNIOR, 2018). 

Neste sentido, um dos modelos mais empregados para a representação da criatividade 
organizacional é o modelo KEYS (CULPEPPER, 2010; GOMES; RODRIGUES; VELOSO, 2016), 
desenvolvido por Amabile, et al., (1996), no qual o resultado criativo desempenhado por um 
funcionário é formado por elementos como: (1) encorajamento organizacional (GRABNER, 
2014; NONAKA; HIROSE; TAKEDA, 2016), que pressupõe a existência de condições, mantidas 
pela organização, capazes de fornecer a devida segurança ao trabalhador, na apresentação de 
ideias criativas; incentivo do supervisor direto (MUZZIO, 2017; BOLDEN; O'REGAN, 2018; 
EISELE, 2017), na qual o trabalhador possa se sentir estimulado pelo supervisor na criação de 
novas ideias e; da equipe de trabalho (RODRÍGUEZ-SÁNCHEZ et al., 2017; DAVILA; DITILLO, 
2017), onde existe apoio, entre seus pares, no desenvolvimento de soluções criativas; (2) 
liberdade de ação (VINCENT; KOUCHAKI, 2015; MOULANG, 2015), na qual o indivíduo sente a 
devida autonomia para a promoção da sua criatividade, adequadamente voltada para soluções 
organizacionais; (3) disponibilidade de recursos (FETRATI; NIELSEN, 2018; FORTWENGEL; 
SCHUßLER; SYDOW, 2017), onde a efetiva alocação de recursos necessários às atividades de 
criação é prática recorrente na organização; (4) trabalho desafiador (STERNBERG, 2018; HIRST, 
et al., 2018; CHARNESS; GRIECCO, 2019), em que as atividades laborais mostram-se incitantes 
a ponto de requererem soluções criativas; (5) carga de trabalho (SMITH, 2017), a qual não 
pode exceder a capacidade natural do indivíduo em executá-la, comprometendo sua aptidão 
e, até mesmo, a qualidade dos resultados e; (6) impedimentos organizacionais (KREMER; 
VILLAMOR; AGUINIS, 2019; ALBERS et al., 2018), relacionados às rígidas e conservadoras 
estruturas da organização, bem como conflitos que, naturalmente, são fatores impeditivos ao 
desenvolvimento da criatividade nos trabalhadores. 
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A criatividade organizacional, como tema de estudos, não tem passado isenta de 
críticas. Segundo Glaveanu e Lubart (2014) estruturas conceituais que tentam sumarizar a 
criatividade se, por um lado, permitem a realização de comparações, por outro, não 
identificam os tipos de relações sociais mais importantes para se atingir a criatividade. Para 
Wilson (2009) a criatividade, como campo de estudo, apresenta limitações ao ser abordada de 
maneira probabilística, visto que uma solução criativa, por exemplo, não pode ser 
determinada, por não ser empírica até o momento de sua própria existência. Já em termos 
práticos Carlson e Wilmot (2006) trazem à tona a dicotomia percebida na qual empresas que 
focam em criatividade não conseguem serem disciplinadas. 
 
3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 
 

A presente pesquisa emprega análises estatísticas multi e bivariadas no sentido de 
tornar explícita a associação existente entre condições habilitadoras da inovação, gestão do 
conhecimento e, criatividade organizacional, e a relação destas quanto às características das 
organizações do segmento de saúde, localizadas em Curitiba – PR. A amostra consistiu de 62 
clínicas, consultórios isolados, hospitais e unidades de apoio e mistas (de um total de 2.815 
entidades empresariais de saúde) presentes no Cadastro Nacional de Estabelecimentos de 
Saúde (2019) localizadas no município. Trata-se, portanto, de uma amostra não-probabilística 
por conveniência geográfica – o que, naturalmente, restringe os achados tão somente à 
própria amostra. 

Como instrumento de coleta de dados optou-se por empregar o questionário utilizado 
por Bezerra e Guimarães (2017). O Quadro 1 apresenta as questões que tratam das condições 
organizacionais habilitadoras da inovação (IN) e desempenho inovador, dividido em 
produtos/serviços inovadores (SI) e processos inovadores (PI): 

 
Quadro 1 – Questões sobre inovatividade e desempenho inovador 

Quanto à estratégia, na organização em que atuo... 
... os componentes estratégicos (declaração de missão, visão, valores, objetivos) priorizam a 
inovação. 
... o desempenho estratégico é monitorado e avaliado, bem como o processo de inovação. 

Quanto à liderança, na organização em que atuo... 
... os líderes promovem o compartilhamento e aprendizagem, demonstrando isso pelo próprio 
exemplo. 
... os líderes buscam constantemente soluções novas e pouco usuais, estimulando novas ideias. 

Quanto à cultura, na organização em que atuo... 
... ocorre formação equipes multidisciplinares com autonomia para desenvolver projetos inovadores. 
... há elevado sentimento de confiança entre empresa e funcionários. 

Quanto à estrutura, na organização em que atuo... 
... a estrutura facilita que pessoas de áreas distintas desenvolvam inovações. 
... a estrutura organizacional facilita a mobilidade entre cargos e ampla comunicação entre 
departamentos. 

Quanto aos processos, na organização em que atuo... 
... é adotado um processo formal de gerenciamento de projetos para implantar inovações. 
... existem métodos claros para planejamento de todo o ciclo de desenvolvimento de novos produtos. 

Quanto às pessoas, na organização em que atuo... 
... o processo de recrutamento e seleção valoriza o comportamento inovador e empreendedor. 
... existem estratégias explícitas para a retenção de talentos para a inovação na empresa. 

Quanto ao networking, na organização em que atuo... 
... há vínculos parcerias com universidades e institutos de pesquisa com seus objetivos estratégicos. 
... os funcionários sabem da importância das redes externas como forma de sustentação da 
competitividade. 
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Quanto às TICs, na organização em que atuo... 
... as informações mais relevantes estão documentadas e organizadas em espaços virtuais de acesso 
geral. 
... as pessoas usam efetivamente os recursos de acesso e compartilhamento dos sistemas de 
informações. 

Quanto à mensuração, na organização em que atuo... 
... existem mecanismos formais para se comparar com a concorrência. 
... os resultados são medidos sob várias perspectivas e usa as medidas como forma de aprendizado. 

Quanto à aprendizagem, na organização em que atuo... 
... a avaliação do desempenho é uma atividade de aprendizagem, e não punitiva ou controladora. 
... o aprendizado é uma responsabilidade integral e diária de todos. 

Sobre os resultados inovadores, quanto aos produtos/serviços desenvolvidos, na organização em que 
atuo... 
... são frequentemente percebidos, pelos clientes, como muito inovadores. 
... temos lançados produtos/serviços mais criativos em relação aos concorrentes. 
... temos lançados produtos/serviços mais rapidamente em relação aos concorrentes. 
... a participação de novos produtos/serviços na receita total tem sido maior em relação aos 
concorrentes. 

Sobre os resultados inovadores, quanto aos processos internos, na organização em que atuo... 
... implementamos um alto percentual de melhorias. 
... conquistamos melhorias significativas no processo de produção. 
... conquistamos melhorias significativas nos processos organizacionais. 

   Fonte: adaptado de Bezerra e Guimarães (2017) 

 
Trata-se de elementos fartamente empregados em estudos sobre as condições 

organizacionais relacionadas à inovação e já utilizados anteriormente na pesquisa de Quant, 
Ferraresi e Bezerra (2017). Já o conjunto de questões sobre as capacidades organizacionais 
para a gestão do conhecimento (GC) pode ser visualizado no Quadro 2: 

 
Quadro 2 – Questões sobre gestão do conhecimento 

Quanto à cultura organizacional, na organização em que atuo... 
... a visão geral está claramente comunicada. 
... as pessoas são encorajadas a explorar e a experimentar. 
... as pessoas são encorajadas a pedir ajuda quando necessário. 

Quanto à estrutura organizacional, na organização em que atuo... 
... a divisão departamental estimula a interação e o compartilhamento de conhecimento. 
... existe um sistema formal de recompensa ao compartilhamento do conhecimento. 
... existem estruturas nas quais o comportamento coletivo é predominante ao comportamento 
individual. 

Quanto à tecnologia empregada na organização em que atuo... 
... possibilita a colaboração entre pessoas. 
... formata e categoriza o conhecimento para usos futuros. 
... possibilita o acesso ao conhecimento quando necessário. 

Quanto à aquisição do conhecimento, na organização em que atuo... 
... esta é uma prática formal. 
... existem processos para compartilhamento de conhecimento com parceiros. 
... existem processos formais para identificação de melhores práticas. 

Quanto à conversão do conhecimento, na organização em que atuo... 
... existem processos para descartar, repor e filtrar o conhecimento. 
... existem processos formais para compartilhamento entre os colaboradores. 
... existem processos formais para conversão do conhecimento em novos produtos/serviços. 
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Quanto à aplicação do conhecimento, na organização em que atuo... 
... existem processos para aplicar o conhecimento criado a partir de experiências. 
... existem fontes formais de conhecimento para abordar novos desafios. 
... o conhecimento é rapidamente aplicada na solução de problemas. 

  Fonte: adaptado de Bezerra e Guimarães (2017) 

 
O conjunto de questões apresentado no Quadro 2 baseou-se, principalmente, no 

modelo proposto por Gold, Malhotra e Segars (2001). Finalmente, para as condições 
ambientais para o desenvolvimento da criatividade organizacional (CO), optou-se por 
empregar o modelo KEYS (AMABILE et al., 1996) reduzido por Rosello e Tran (2011), conforme 
mostrado no Quadro 3: 

 
Quadro 3 – Questões sobre a criatividade organizacional 

Quanto ao encorajamento organizacional, na organização em que atuo... 
... novas ideias são regularmente encorajadas. 
... as pessoas são reconhecidas pela criatividade. 
... as pessoas são recompensadas pela criatividade. 

Quanto ao encorajamento da supervisão, na organização em que atuo... 
... os supervisores comunicam claramente os objetivos à equipe. 
... os supervisores possuem boas habilidades interpessoais. 
... os supervisores apoiam as equipes de trabalho. 

Quanto aos grupos de trabalho, na organização em que atuo... 
... as pessoas se ajudam mutuamente. 
... há um sentimento de confiança mútuo. 

Quanto à disponibilidade de recursos, na organização em que atuo... 
... os orçamentos são adequados. 
... as pessoas conseguem os materiais necessários às suas atividades com facilidade. 

Quanto aos desafios, na organização em que atuo... 
... as tarefas desafiam as capacidades dos colaboradores. 
... as pessoas se sentem desafiadas. 

Quanto à liberdade de ação, na organização em que atuo... 
... as pessoas têm liberdade de decidir como conduzir seus projetos. 
... as pessoas têm liberdade de escolher em qual projeto irão participar. 

Quanto aos impedimentos organizacionais, na organização em que atuo... 
... existem problemas políticos. 
... as pessoas são resistentes às novas ideias. 
... existem competições que podem ser destrutivas. 
... a alta gerência não assume riscos. 

Quanto à carga de trabalho, na organização em que atuo... 
... existe uma forte pressão em relação aos prazos. 
... as expectativas são realistas em relação aos objetivos traçados. 

Fonte: adaptado de Bezerra e Guimarães (2017) 

 
Para cada questão dos Quadros 1, 2 e 3, os respondentes (gestores das organizações 

de saúde) forneceram sua percepção quanto à intensidade com que as práticas organizacionais 
de IN, GC e CO são empregadas nas organizações, em uma escala de 0 a 10 (sendo que 0 
equivale à inexistência daquela prática organizacional e, 10 equivalendo a uma prática 
intensamente empregada) – já para SI e PI, a escala de 0 a 10 corresponde à inovação 
percebida, pelos respondentes, nos respectivos quesitos. 

Além das questões referentes à GC, CO, IN, SI e PI, as empresas foram caracterizadas 
quanto ao ano de fundação, número de colaboradores (questões abertas), principal segmento 
de atuação (questão nominal fechada) de acordo com as opções presentes no Cadastro 



Cicero Aparecido Bezerra; Débora Cristine Marques 

Perspectivas em Gestão & Conhecimento, João Pessoa, v. 9, n. 2, p. 56-84, maio/ago. 2019. 

   64 

Nacional de Estabelecimentos de Saúde (2019), a saber: “Centros de especialidades”, 
“Consultórios isolados”, “Hospitais gerais”, “Policlínicas” e “Unidades de diagnose e terapia”. 
Para as classes de faturamento (questão ordinal fechada) empregaram-se as opções utilizadas 
pela Agência Nacional de Vigilância Sanitária (2019): “Microempresa” (faturamento igual ou 
inferior a R$ 360.000,00), “Empresa de pequeno porte” (igual ou inferior a R$ 4.800.000,00 e 
superior a R$ 360.000,00), “Empresa de médio porte I” (igual ou inferior a R$ 6.000.000,00 e 
superior a R$ 4.800.000,00), “Empresa de médio porte II” (igual ou inferior a R$ 20.000.000,00 
e superior a R$ 6.000.000,00), “Empresa de grande porte I” (igual ou inferior a R$ 
50.000.000,00 e superior a R$ 20.000.000,00) e, “Empresa de grande porte II” (superior a R$ 
50.000.000,00). 

Uma vez que, pelo teste de Kolmogorov-Smirnov, apenas 13,64% das variáveis 
submetidas aos respondentes não apresentaram significantes desvios em relação à 
distribuição normal, optou-se por empregar, como principal método de análise, a análise de 
correspondência múltipla, que prescinde deste pressuposto (PAULA, et al., 2010). A opção por 
este método também é amparada no fato de que as variáveis capturam um atributo 
essencialmente qualitativo (percepção de intensidade). A partir daí o protocolo norteador da 
pesquisa esquematizou-se conforme mostrado no Quadro 4: 

 
Quadro 4 – Protocolo de análise 

Etapas Objetivos Procedimentos estatísticos e suporte teórico 

1 
Prover uma visão geral das características 
das empresas respondentes. 

Médias, desvios padrão e frequências 
(COOPER; SCHINDLER, 2003; HAIR JR, et al., 
2005) 

2 
Avaliar a confiabilidade interna dos 
conjuntos de questões submetidas aos 
respondentes. 

Alfa de Cronbach (MAROCO; GARCIA-
MARQUES, 2006) 

3 
Agrupar os resultados das variáveis de GC, 
IN, CO, SI e PI. 

Percentil (FÁVERO, et al., 2009) 

4 Recategorizar as variáveis agrupadas. 
Abaixo de 33% = Baixo; 
Entre 33,01% e 66% = Médio; 
Acima de 66% = Alto. 

5 
Avaliara as diferenças entre pontos 
medianos das variáveis numéricas com as 
características de GC, IN, CO, SI e PI. 

H de Kruskal-Wallis, chi-quadrado (FIELD, 2009) 

6 
Verificar a independência entre as 
variáveis de GC, IN, CO, SI, PI e grupos de 
faturamento. 

Chi-quadrado (LOMBARDO; BEH, 2010) 

7 
Determinar o número de dimensões a 
serem analisadas. 

A
n

ál
is

e 
d

e 
co

rr
e

sp
o

n
d

ên
ci

a 
m

ú
lt

ip
la

 

Eingenvalues e inércia (CARVALHO, 2008) 

8 
Avaliar a confiabilidade do conjunto de 
variáveis escolhidas para serem 
representadas nas dimensões. 

Alfa de Cronbach dos eingenvalues 
médios (CARVALHO, 2008; MAROCO; 
GARCIA-MARQUES, 2006) 

9 
Avaliar a variância explicada para as 
dimensões. 

Percentual da inércia de cada dimensão 
em relação ao total das inércias (FÁVERO, 
et al., 2009) 

10 Determinar as coordenadas dos eixos. 
Frequências, massas e eingenvalues das 
categorias; escores (FÁVERO, et al., 2009) 

11 
Visualizar a distribuição do conjunto de 
pontos das categorias. 

Gráfico da quantificação das categorias 
(CARVALHO, 2008; FÁVERO, et al., 2009) 

12 
Avaliar a intensidade de associação das 
categorias. 

Coeficiente de correlação de Pearson (FIELD, 
2009) 

Fonte: compilado pelos autores (2019) 
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Utilizaram-se os softwares PASW Statistics 18 ® e Microsoft Office Excel 2007 ®, 
considerando, nos devidos testes, um nível de significância esperado de 0,05. 
 
4 ANÁLISE E DISCUSSÃO DE RESULTADOS 
 

As empresas que responderam ao questionário informaram terem sido estabelecidas 
há 9,71 anos, com desvio padrão de 8,32, sendo que a mais antiga foi fundada em 1961 e a 
mais recente, em 2013. Quanto ao número de funcionários, 38,7% responderam possuir de um 
a nove colaboradores; 30,6%, de 10 a 49; 11,3% de 50 a 149; 6,5% de 150 a 249, e; 12,9%, 
afirmaram contar com um número superior a 249 funcionários. Em relação ao faturamento, 
19,4% registraram serem empresas de pequeno porte; 41,9%, empresas de médio porte I; 21% 
empresas de médio porte II e; 17,7% se identificaram como empresas de grande porte I. 
Quanto a principal atividade, 14,5% informaram serem centros de especialidades; 41,9%, 
consultórios isolados; 9,7%, hospitais gerais; 21% policlínicas e; 12,9%, unidades de diagnose e 
terapia. 

Devido o grande número de questões, em relação ao número relativamente reduzido 
de respostas, optou-se por agrupa-las pelos construtos de GC, IN, CO, SI e PI e proceder às 
análises subsequentes a partir desta configuração. Inicialmente, há que se verificar se existe 
confiabilidade no agrupamento das variáveis, empregando-se o alfa de Cronbach. Para a GC, o 
alfa atingiu 0,931; para IN, 0,866; CO, 0,667; para SI, 0,842 e; PI, 0,870. Neste sentido, com 
exceção do agrupamento de CO, os valores indicam, no mínimo, apropriada confiabilidade do 
instrumento de pesquisa (HORA, MONTEIRO e ARICA, 2010). Porém, há que se ponderar que 
um valor acima de 0,6 para o alfa de Cronbach, em Ciências Sociais, já pode ser considerado 
aceitável (MAROCO e GARCIA-MARQUES, 2006). A partir daí, as respostas foram agrupadas em 
duas etapas: (1ª) obteve-se a frequência percentual de cada grupo e; (2ª) as respostas 
agrupadas pela frequência percentual foram classificadas, arbitrariamente, em ‘Baixo’, quando 
este resultado não atingiu 70%; ‘Alto’ quando foi igual ou superior a 90% e; ‘Médio’ quando 
esteve entre estas faixas. O critério de escolha das classes percentuais foi que as mesmas 
pudessem manter o maior equilíbrio em relação ao número de casos entre as faixas. Desta 
forma, as respostas ficaram distribuídas conforme mostra a Tabela 1: 

 
Tabela 1 – Frequência de percepções de GC, CO, IN, SI e PI (%) 

Percepção GC CO IN SI PI 

Baixo 4,8 14,5 17,7 25,8 16,1 

Médio 80,6 46,8 74,2 54,8 50,0 

Alto 14,5 38,7 8,1 19,4 33,9 

Fonte: Dados da pesquisa (2019) 

 
As relações entre as características dos estabelecimentos respondentes e a 

intensidade com que adotam os elementos de GC, IN, CO, SI e PI indicam que, quanto ao 
tempo de existência não é possível afirmar que esta variável apresenta diferenças 
estatisticamente significativas nos grupos de GC (H(2) = 1,373, p-valor < 0,503) e IN (H(2) = 
2,619, p-valor < 0,270). O mesmo não se pode afirmar em relação aos grupos de CO (H(2) = 
12,909, p-valor < 0,002), SI (H(2) = 6,047, p-valor < 0,047) e, PI (H(2) = 4,226, p-valor < 0,040). 
Já em relação ao número de colaboradores é possível afirmar que estabelecimentos com 
números diferentes de colaboradores não se distinguem pela intensidade de percepção das 
práticas de GC (X²(8) = 10,877, p-valor < 0,209) e CO (X²(8) = 11,631, p-valor < 0,168). Porém, 
no IN (X²(8) = 17,297, p-valor < 0,027), SI (X²(8) = 31,001, p-valor < 0,000) e, PI (X²(8) = 27,1669, 
p-valor < 0,001), verificaram-se diferenças significativas. Quanto às categorias de faturamento, 
existem expressivas distinções na forma como percebem a GC (X²(6) = 15,502, p-valor < 0,017), 
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CO (X²(6) = 13,227, p-valor < 0,040), IN (X²(6) = 16,112, p-valor < 0,013), SI (X²(6) = 38,113, p-
valor < 0,000) e PI (X²(6) = 24,258, p-valor < 0,000). Finalmente, é possível afirmar que o 
segmento de atuação não distingue as empresas quanto à percepção de GC (X²(8) = 9,745, p-
valor < 0,283), CO (X²(8) = 10,604, p-valor < 0,225), IN (X²(8) = 6,146, p-valor < 0,631) e PI (X²(8) 
= 10,416, p-valor < 0,237), porém, esta diferença é observada para os SI (X²(8) = 23,038, p-
valor < 0,003). 

Quanto à existência de grupos que se destacam pelas diferentes concepções de GC, IN, 
CO, SI e PI, entre si, a Tabela 2 mostra que a intensidade de percepção em um dos grupos se 
reflete nos demais: 

 
Tabela 2 – Diferenças entre grupos 

Grupo Estatística CO IN SI PI 

GC 
X²(4) 23,047 46,516 35,413 20,672 

p-valor 0,000 0,000 0,000 0,000 

CO 
X²(4)  15,153 19,756 12,774 

p-valor  0,004 0,001 0,012 

IN 
X²(4) 15,153  43,255 32,026 

p-valor 0,004  0,000 0,000 

SI 
X²(4) 19,756 43,255  39,325 

p-valor 0,001 0,000  0,000 

Fonte: Dados da pesquisa (2019) 

 
Há que se relatar o fato de que em todos os cruzamentos de dados realizados (aferidos 

pelo Χ2), devido ao elevado número de categorias em relação à quantidade de respostas, 
sempre se registraram células com menos de cinco casos – comprometendo a robustez do 
teste. Mesmo assim, assume-se a existência de grupos distintos de empresas quanto às suas 
características de ano de fundação, número de colaboradores e faturamento, em relação às 
GC, IN, CO, SI e PI. No intuito de reduzir o número de variáveis de caracterização da amostra, 
buscou-se identificar aquelas que podem representar, de alguma forma ou de outra, os 
mesmos elementos. Desta forma, ao utilizar o teste do Χ2 entre estas variáveis, percebe-se 
que empresas com maior tempo de existência também são aquelas que mais faturam (X²(12) = 
15,180, p-valor < 0,283) e que estas também são as que possuem o maior número de 
colaboradores (X²(12) = 75,629, p-valor < 0,000). Assim sendo, assume-se que ‘colaboradores’ 
e ‘faturamento’ estejam representando o mesmo fenômeno e, desta forma, eliminou-se das 
análises subsequentes a variável referente a número de colaboradores. 

No intuito de tornar explícitas as diferenças detectadas até o momento, utilizou-se da 
análise de correspondência múltipla. Este procedimento identifica padrões de associação entre 
varáveis categóricas, distribuindo-as em um plano de n dimensões, a partir da variabilidade 
dos dados explicada em cada dimensão (inércias). Inicialmente, há que se estabelecer o 
número mínimo aceitável de dimensões. Uma das formas de estabelecimento deste número é 
avaliar os alfas de Cronbach, os eingenvalues e as inércias de cada uma das 15 possíveis 
dimensões. A Tabela 3 mostra estes valores: 
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Tabela 3 – Eigenvalues e inércias do total de dimensões 

Dimensões 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 

Alfas 0,86 0,73 0,35 0,20 -0,01 -0,09 -0,24 -0,46 -0,85 -1,40 -1,73 -2,81 -3,17 -3,96 -5,54 

Eigenvalues 3,86 2,66 1,42 1,20 0,99 0,93 0,83 0,72 0,58 0,46 0,40 0,29 0,27 0,23 0,17 

Inércias 0,55 0,38 0,20 0,17 0,14 0,13 0,12 0,10 0,08 0,07 0,06 0,04 0,04 0,03 0,02 

Fonte: Fonte: Dados da pesquisa (2019) 
 

É notável que somente as inércias das duas primeiras dimensões representam 43,42% 
do total das 15 dimensões – indicando sua representatividade. Além disto, destaca-se que para 
a primeira dimensão, o alfa de Cronbach apresenta uma elevada confiabilidade, enquanto que, 
para a segunda, é possível considera-la, no mínimo, aceitável. Desta maneira, assume-se que 
as variáveis possam ser adequadamente distribuídas em um plano bidimensional. Assim 
sendo, plotando-se as medidas de discriminação em um plano com duas dimensões obteve-se 
a Figura 1 a seguir: 

 
Figura 1 – Medidas de discriminação 

 
Fonte: Dados da pesquisa (2019) 

 
A Figura 1 mostra que, por estarem mais distante do ponto de origem (0, 0), os grupos 

de IN, SI e PI são os mais representativos nas duas dimensões, seguido por GC. Por outro lado, 
nota-se que os grupos de tempo de existência e CO mostram-se mais representativos em 
apenas uma, do que ambas as dimensões. 

Para a distribuição das categorias de cada grupo de variáveis analisadas nas duas 
dimensões, avaliaram-se as frequências, massas e inércias mostradas na Tabela 4 a seguir: 
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Tabela 4 – Frequências, massas e inércias das categorias 

Categorias Inércias Massas Frequências 

Te
m

p
o

 Novas 0,104 0,039 17 

Intermediárias 0,090 0,053 23 

Antigas 0,092 0,051 22 

Fa
tu

ra
m

en
t

o
 

Pequena 0,115 0,028 12 

Média 0,083 0,060 26 

Média-grande 0,113 0,030 13 

Grande 0,118 0,025 11 

GC 

Baixa 0,136 0,007 3 

Média 0,028 0,115 50 

Alta 0,122 0,021 9 

CO 

Baixa 0,122 0,021 9 

Média 0,076 0,067 29 

Alta 0,088 0,055 24 

IN 

Baixa 0,118 0,025 11 

Média 0,037 0,106 46 

Alta 0,131 0,012 5 

SI 

Baixa 0,106 0,037 16 

Média 0,065 0,078 34 

Alta 0,115 0,028 12 

PI 

Baixa 0,120 0,023 10 

Média 0,071 0,071 31 

Alta 0,094 0,048 21 

Fonte: Dados da pesquisa (2019) 

 
As massas indicam que, quanto ao tempo de existência, as empresas mais longevas 

apresentam maior influência sobre as mais novas; enquanto que, nas demais categorias, as 
categorias que representam o intermédio, são as mais influentes. As inércias, por sua vez, 
mostram que a capacidade de explicação da variância total. Neste sentido, nota-se que em 
relação ao tempo de existência, as empresas mais jovens apresentam maior capacidade de 
esclarecer a variância encontrada no grupo; para o grupo faturamento, são as empresas que se 
classificaram na categoria de maior faturamento; para os grupos de GC, CO e PI, aquelas com 
baixa percepção possuem maior capacidade de explicação da variância; enquanto que nos 
grupos de IN e SI, são as que se percebem como mais inovadoras. 

Para o estabelecimento das coordenadas de cada categoria, em um plano 
bidimensional, aplicou-se a normalização simétrica que resultou nos seguintes escores, 
distribuídos na Figura 2: 
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Figura 2 – Coordenadas das categorias 

 
Fonte: Fonte: Dados da pesquisa (2019). 

 
Notam-se três agrupamentos distintos, nos quais, basicamente, torna-se explícito o 

fato de que os empreendimentos mais longevos também são aqueles em que a GC, CO e IN 
são percebidas como sendo mais intensas - estas empresas também se assemelham quanto ao 
fato de serem as que mais inovam e mais faturam. O outro extremo é formado por aquelas 
com menor tempo de existência, nas quais a GC, CO e IN são percebidas com menos 
intensidade, sendo que os aspectos de inovação e o faturamento também são, 
comparativamente, menores. 

É possível destacar, numericamente, a associação entre os elementos analisados a 
partir do coeficiente de correlação de Pearson aplicado às variáveis transformadas, conforme 
visualizado na Tabela 5: 

 
Tabela 5 – Correlações das variáveis transformadas 

Variável Estatística Faturamento GC CO IN SI PI 

Tempo de 
existência 

r 0,358 0,137 0,356 0,118 0,251 0,239 

p-valor 0,004 0,289 0,005 0,363 0,049 0,062 

Faturamento 
r  0,422 0,429 0,454 0,694 0,557 

p-valor  0,001 0,000 0,000 0,000 0,000 

GC 
r 0,422  0,541 0,690 0,649 0,448 

p-valor 0,001  0,000 0,000 0,000 0,000 

CO 
r 0,429 0,541  0,488 0,558 0,428 

p-valor 0,000 0,000  0,000 0,000 0,001 

IN 
r 0,454 0,690 0,488  0,655 0,539 

p-valor 0,000 0,000 0,000  0,000 0,000 

SI 
r 0,694 0,649 0,558 0,655  0,612 

p-valor 0,000 0,000 0,000 0,000  0,000 

Fonte: Dados da pesquisa (2019) 

 
As correlações das variáveis transformadas tornam explícitas algumas evidências. A 

primeira delas é o fato de que o tempo de existência das empresas apresenta uma fraca 
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associação (nos casos em que esta associação é confirmada) com as demais variáveis. Isto 
pode indicar que, na amostra estudada, a GC, CO e IN não são condições que se desenvolvem 
organicamente ao longo do tempo, mas possivelmente implementadas de forma intencional. 
Interessante é o poder de explicação que os SI (48,16%) e PI (31,02%) exercem sobre o 
faturamento. Outro fato que chama a atenção é que a variação dos SI está fortemente 
associada ao GC (42,12%), CO (31,13%) e IN (42,9%) - por sua vez, a variação da GC explica 
29,26% da CO e 47,61% da IN. Também são óbvias as explicações de 42,9% dos SI e de 29,05% 
dos PI pelo IN. Finalmente, nota-se a existência de associação entre os SI e PI nas empresas 
pesquisadas: a variação de uma delas explica 37,45% da outra, indicando que a oferta de 
produtos/serviços inovadores está relacionada com o desenvolvimento de processos também 
inovadores. 

É necessário que se confronte os resultados encontrados com estudos anteriores. 
Quanto às relações encontradas junto ao aspecto de faturamento, Hanley (2014) coloca que 
medidas verdadeiramente sustentáveis de valor para uma solução de GC deve se relacionar 
diretamente com este elemento. Já Nowacki e Bachnik (2016), em uma pesquisa conduzida 
junto a gerentes de 608 empresas polonesas dos ramos de indústria, comércio e serviços, 
encontraram forte associação entre a intensidade de práticas de GC, IN e faturamento. O 
mesmo resultado foi encontrado junto a 52 empresas de base tecnológica paranaenses 
(BEZERRA; QUANDT, 2013). Também Bezerra e Wronski (2016) encontraram associação entre 
GC, IN, CO e faturamento (em uma pesquisa conduzida entre 60 bares, restaurantes e casas 
noturnas de Curitiba – PR), da mesma forma que Bezerra e Guimarães (2017) em 60 agências 
de publicidade paranaenses. 

Já para as associações que envolvem GC, CO e IN, Anderson, Potocnik e Zhou (2014) 
ressaltam o caráter indissociável entre elas, porém sugerem estudos que possam teorizar estas 
relações. Por sua vez, Ferguson (2014) em um estudo multicaso realizado em quatro indústrias 
britânicas, nota que a expectativa sobre a inovação é mais acentuada naquelas que atuam de 
forma criativa e absorvem o conhecimento a partir de relações com universidades. Uma 
pesquisa realizada entre 43 coordenadores de comunidades de prática de onze indústrias 
públicas e privadas, Swan, Scarbrough e Ziebro (2015) mostram que organizações mais 
criativas experimentam mais compartilhamento do conhecimento e, como resultado, também 
são mais inovadoras. 
 
5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 

Julga-se importante resgatar o problema que norteou a presente pesquisa: as relações 
existentes entre GC, CO, IN encontram-se associadas ao desempenho inovador e no 
faturamento das empresas do segmento de saúde no município de Curitiba – PR? A resposta a 
este problema é: na amostra estudada, a GC, CO e IN associam-se entre si e apresentam 
relação tanto com o desempenho inovador (SI e PI) como com o faturamento dos 
estabelecimentos pesquisados. Estas relações ocorrem de tal forma que, as percepções mais 
intensas de GC, CO e IN ocorrem nos estabelecimentos que possuem tanto produtos/serviços 
(SI) como processos (PI) mais inovadores e, maior faturamento. Porém, há que se levar em 
consideração que o tempo de existência das empresas também apresentou a mesma relação 
com o desempenho inovador e, consequente, faturamento. Os resultados apresentados 
mostram-se inéditos ao expressarem a indissociabilidade das GC, CO, IN, SI e PI, 
diferentemente de estudos anteriores que apresentavam associações pareadas destes 
elementos (CHRISTOPHER; TANWAR, 2012; CAMELO-ORDAZ et al., 2011; CLAUß, 2012; DAVIS; 
EISENHARDT, 2011), bem como sugere que o conjunto destas relações é compatível com o 
desempenho financeiro. 
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Apesar do problema de pesquisa ter sido respondido, a pesquisa não se encontra 
isenta de limitações – as quais oferecem oportunidades para pesquisas futuras. A primeira 
delas relaciona-se ao reduzido número de respostas em relação ao elevado número de 
questões. Esta situação pode estar relacionada a vieses junto ao alfa de Cronbach. Assim 
sendo, é premente realizar novos estudos no sentido de (1) obter uma amostra maior de 
respondentes e, a partir daí, (2) buscar reduzir o número de questões sem que ocorra perda 
semântica significativa dos construtos. Além disto, a não normalidade registrada na maioria 
das variáveis conduziu o emprego de um método de análise que, se por um lado, foi capaz de 
tornar explícitas as relações buscadas, por outro, não se mostrou apropriado para isolar o 
efeito das GC, CO e IN no desempenho inovador (SI e PI) e faturamento, visto que também o 
tempo de existência relacionou-se com estes elementos. Esta situação leva a, pelo menos, três 
indagações: (1) é possível que as GC, CO e IN se organizem organicamente na proporção em 
que as empresas vão se tornando mais maduras?; (2) na medida em que as organizações vão 
se tornando mais longevas, isto requer que as GC, CO e IN sejam estabelecidas de maneira 
mais intensa e/ou formal – até mesmo como forma de as manterem no mercado?; (3) é 
coerente assumir que o desempenho inovador vai ocorrer, de qualquer forma, quando do 
amadurecimento temporal destas empresas? Estas perguntas sugerem posteriores pesquisas 
que possam determinar de que forma se estabelecem as bases de GC, CO e IN em empresas, 
bem como seu desempenho inovador, ao longo do tempo. 

Seja como for, os resultados encontrados podem apresentar contribuições acadêmicas 
e gerenciais. No campo acadêmico, estabelecem-se indícios para a integração teórica entre GC, 
CO, IN e desempenho inovador. Neste sentido, há que se aprofundar em pesquisas que 
tornem explícito a maneira como estas relações ocorrem a partir dos processos 
organizacionais, estabelecidos na plenitude dos níveis hierárquicos das empresas. No campo 
gerencial, evidenciam-se os elementos constitutivos do desempenho inovador a partir do 
estabelecimento de condições organizacionais capazes de conduzir o conhecimento, a 
criatividade e a inovação a níveis superiores de serviços e processos inovadores 
(acompanhados do faturamento), essenciais em contextos socioeconômicos nos quais a 
competitividade é uma característica presente. 
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