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APRESENTAÇÃO 
 

 Santa Catarina destaca-se nacionalmente como um Estado inovador, berço de startups e com um 

pólo tecnológico em amplo desenvolvimento. Também, dotado de belezas naturais e um litoral 

encantador, é um dos principais destinos turísticos do Brasil. Esse contexto, aliado à peculiaridade de 

abrigar um povo empreendedor caracteriza o Estado Catarinense como um dos mais desenvolvidos (social 

e economicamente) do país. 

 Em consonância com essa realidade, o livro Perspectivas em Engenharia, Mídias e Gestão do 

Conhecimento, em seu segundo volume, traz dez capítulos que tratam de temas relacionados à startups, 

turismo, empreendedorismo, gestão do conhecimento, gestão de processos, nudge no design de conteúdo 

e cidades inteligentes. O livro é fruto da compilação de trabalhos de pesquisadores e professores do 

Programa de Pós-Graduação em Engenharia e Gestão do Conhecimento da Universidade Federal de Santa 

Catarina. 

 O capítulo de abertura do Volume II trata de capacidade absortiva em startups, em especial visa 

compreender como essas organizações desenvolvem sua capacidade de absorção de conhecimentos a fim 

de manter-se competitivas em processo contínuo de inovação. Por meio de uma revisão sistemática de 

literatura, o estudo demonstra que as startups desenvolvem sua capacidade absortiva por meio das 

interações com organizações já estabelecidas. Assim, como recomendações futuras, sugere-se a 

investigação da capacidade absortiva das startups em redes interorganizacionais de aprendizagem, como 

um modo de potencialização do seu aprendizado.  

 O Segundo capítulo, ainda tratando de startups, traz para discussão o Lean Startup, método 

direcionado para agilidade e dinamismo no processo de inovação de organizações intensivas em 

conhecimento. As empresas para se adaptarem às novas exigências do mercado precisam migrar do 

modelo organizacional típico da era industrial para o modelo organizacional próprio da era do 

conhecimento e, para tanto, passa a ser necessário não só contemplar os avanços tecnológicos como 

integrar no seu ciclo de processos a abordagem interdisciplinar para geração de valor e competitividade. 

Assim, este capítulo, por meio de uma revisão sistemática da literatura aprofunda as questões relacionadas 

à metodologia Lean Startup, que têm demonstrado uma elevada capacidade de dinamismo e agilidade para 

identificar as alterações no ambiente de negócio e converter essa percepção em produtos e serviços que 

atendam às necessidades reais dos consumidores/clientes.  

 O terceiro capítulo, por sua vez, é um estudo de caso em uma startup sediada em Florianópolis. 

O estudo visa compreender como a comunicação interna impacta a gestão da inovação em empresas desse 

tipo.  

 O quarto capítulo aborda como o design de serviços pode contribuir para aproveitar o potencial 

de projetos de serviços de destinos turísticos, melhorando a competitividade, qualidade e cocriação de 

valor aos usuários. Por meio de uma revisão integrativa de literatura, o estudo buscou analisar como 

destinos turísticos podem se beneficiar do design de serviços, além de identificar as relações da sua 

aplicabilidade. 

 O quinto capítulo, ainda tratando de turismo, mostra como a governança multinível, por meio dos 

seus elementos, pode contribuir para o desenvolvimento de destinos turísticos, a partir de um estudo de 

caso em um Estado do Sul do Brasil. O estudo constatou que o formato desenvolvido apresenta 

características que apontam para o modelo de MultiGov, o que dá autonomia e funcionalidade para o 

planejamento e execução das ações. 
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 O sexto capítulo, por sua vez, compara a bibliografia disponível sobre empreendedorismo social e 

a experiência de um monge zen-Budista para analisar as características que definem um empreendedor 

social. Os resultados do estudo mostram um choque de valores entre o empreendedorismo social e o 

convencional, revelando a necessidade de se estudar o empreendedorismo social como um tipo de trabalho 

que visa beneficiar as pessoas, e que não pode ser mensurado por valores de mercado. 

 O sétimo capítulo busca, por meio de uma revisão integrativa de literatura, identificar a relação 

entre as práticas de gestão do conhecimento e coaching no setor público. O estudo evidencia a relação 

entre as práticas de Gestão do Conhecimento (GC) e o coaching e sugere caminhos para que se possa 

avançar na relação entre GC e coaching no serviço público.  

 No oitavo capítulo analisa-se o nível de maturidade em Gestão de Processos de Negócios (BPM) 

de uma organização pública, sob a perspectiva da GC. Para tanto, uma avaliação da relação entre 

maturidade em BPM e desempenho organizacional foi conduzida no Instituto Federal Catarinense (IFC). 

Utilizou-se, ainda, o modelo GCiBPM (Sena, 2015) para relacionar os resultados da avaliação com as fases 

da GC. Os resultados indicaram que a GC pode contribuir para a melhoria dos processos, potencializando 

o uso deste recurso e o alinhamento estratégico. 

 No penúltimo capítulo deste Volume, buscou-se identificar os elementos nudges utilizados no 

aplicativo de ensino de idiomas Duolingo para engajar os usuários. Discutiu-se os conceitos de design de 

conteúdo, arquitetura da escolha e nudges, para a compreensão da importância do elemento nudge para o 

engajamento dos alunos tendo como referência autores como Afify (2018), Bieging & Busarello (2014), 

Silva (2007) e Thaler (2019). A partir do estudo realizado, foi possível perceber que o aplicativo utiliza 

elementos nudges desde o cadastro para prender a atenção do leitor e fazê-lo iniciar seu percurso de 

aprendizado e, durante o uso do aplicativo, faz uso de diversos elementos nudges em vários momentos 

para manter o usuário engajado. 

 O Capítulo que encerra o volume 2 do livro Perspectivas em Engenharia, Mídias e Gestão do 

Conhecimento busca, por meio de uma revisão sistemática, os conceitos e definições utilizados pelos 

pesquisadores para o termo Smart City; e mapear características e pensamentos convergentes destes 

pesquisadores, buscando entender e contribuir para o delineamento de um conceito global de Cidade 

Inteligente. Entre os principais resultados do estudo está o mapeamento de cinco características 

convergentes na definição de uma Cidade Inteligente: i) TICs; ii) pessoas; iii) sustentabilidade; iv) 

urbanização; e v) governança. 

 

 

Eduardo Zeferino Maximo 

João Artur de Souza 

Ricardo Pereira 
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Capítulo I 

 

Capacidade Absortiva em Startups: uma revisão 
sistemática 

 

 10.46420/9786588319451cap1 Gisely Jussyla Tonello Martins1*  

Patricia de Sá Freire2  
 

 
INTRODUÇÃO 

No atual ambiente de negócios, dinâmico e complexo, as organizações têm encontrado barreiras e 

dificuldades para capitalizar todo o conhecimento necessário e relevante para sua sobrevivência (Perez, 

Whitelock; Florin, 2013). Para renovar sua ação estratégica as organizações precisam explorar o novo, ou 

seja, aprender coisas novas e, também, realizar a aplicação adequada do que já foi aprendido, a chamada 

explotação (Crossan, Lane; White, 1999).  

Essa capacidade é chamada de absortiva e está relacionada à capacidade de aprendizado das 

organizações, especialmente nos estágios de aquisição e assimilação do conhecimento (Zahra; George, 

2002; Jeong et al., 2020). Ao assumirmos que a capacidade absortiva é uma capacidade dinâmica, que 

contribui fortemente para que a empresa se torne capaz de criar vantagens competitivas sustentáveis e 

inovar (Cohen; Levinthal, 1990; Zahra; George, 2002), o fracasso no desenvolvimento desta na 

organização acaba se tornando uma barreira ao desenvolvimento organizacional e, por conseguinte, à 

inovação (Joshi, 2018).   

Ocorre que, apenas a exposição ao conhecimento não é suficiente para o incremento da capacidade 

de absorção das organizações (Zahra; George, 2002), dado que, é a tensão existente entre a exploração do 

novo e a explotação do aprendizado que deve ser gerenciada pela organização, a fim de garantir a 

aprendizagem e o aperfeiçoamento da sua estratégia (Crossan, Lane; White, 1999). 

Deste modo, Cajuela e Galina (2020) explicam que a “capacidade de absorção é vista como uma 

competência essencial para as organizações e a forma como é efetivamente implementada nas empresas 

permanece relativamente mal conhecida (Aribi & Dupouët, 2016)”. Outro ponto a observar é que “a 

capacidade de aprendizagem das empresas muda ao longo do tempo, à medida que passam por diferentes 

estágios de crescimento do negócio” (Ruhnka; Young, 1991 apud Jeong et al., 2020). 

 
1 Doutoranda do Programa de Pós-Graduação em Engenharia e Gestão do Conhecimento (PPGEGC) da Universidade 
Federal de Santa Catarina (UFSC). 
2 Professora Titular do Programa de Pós-Graduação em Engenharia e Gestão do Conhecimento (PPGEGC) da Universidade 
Federal de Santa Catarina (UFSC). Doutora em Engenharia e Gestão do Conhecimento PPGEGC/UFSC. 
* Autor(a) correspondente: giselytm@gmail.com. 

https://doi.org/10.46420/9786588319451cap1
https://orcid.org/0000-0002-3358-5872
https://orcid.org/0000-0002-9259-682X
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Dessa maneira, é importante buscar conhecer de modo mais detalhado como organizações, de 

vários estágios de maturidade, aplicam sua capacidade absortiva. Assim, nesta pesquisa o foco está sobre 

a capacidade de absorção de conhecimento das organizações do tipo startups, que são organizações jovens 

e que “estão mais propensas a utilizar e explorar mudanças de mercado e de hábitos como oportunidades 

de negócios” (Instituto Brasileiro de Governança Corporativa, 2019).  

Além disso, este modelo de negócio tem sido incentivado nos últimos anos no país. Sendo assim, 

importa compreender de que modo as startups desenvolvem sua capacidade de absorção de conhecimentos 

do ambiente externo, de modo a reconfigurar sua ação estratégica. Para tanto, este estudo elencou como 

pergunta de pesquisa: Como as startups desenvolvem sua capacidade absortiva a fim de inovar e se manter competitivas? 

Este artigo está organizado em seis partes, sendo a primeira esta introdução. Na seção seguinte são 

apresentados os pressupostos teóricos que trazem fundamentos a este estudo e em seguida são descritos 

os procedimentos metodológicos utilizados para a efetivação da revisão sistemática. Na seção posterior é 

elaborada a análise dos dados e em seguida discutem-se os resultados. Por fim, são apresentadas as 

referências utilizadas. 

 

FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 

Esta seção contém a base teórica que fundamenta este estudo. Inicialmente é apresentado o 

construto capacidade absortiva e em seguida é apresentado o conceito da capacidade absortiva em 

empresas do tipo startups. 

 

CAPACIDADE ABSORTIVA 

O conceito de capacidade absortiva foi inicialmente proposto por Cohen e Levinthal (1990), que 

a definiram como “a capacidade de uma empresa de reconhecer o valor de novas informações externas, 

assimilá-las e aplicá-las a fins comerciais”. Zahra e George (2002), a partir deste conceito inicial, definiram 

a capacidade absortiva “como um conjunto de rotinas e processos organizacionais pelos quais as empresas 

adquirem, assimilam, transformam e explotam o conhecimento para produzir uma capacidade 

organizacional dinâmica”.  

Zahra e George (2002) propõem quatro dimensões para a capacidade de absorção, que são: 

aquisição, assimilação, transformação e explotação. A aquisição envolve a constatação e captação de 

conhecimento externo relevante. Já a assimilação é a absorção deste conhecimento internamente. A 

transformação, por sua vez, refere-se à combinação deste conhecimento novo, junto ao já existente na 

organização. Por fim, a explotação é a capacidade de incorporar estes conhecimentos a fim de desenvolver 

novas competências ou incrementar as já existentes. 
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Zahra e George (2002) ainda dividem a capacidade de absorção das organizações em potencial e 

realizada. A capacidade absortiva potencial envolve a aquisição e assimilação do conhecimento. Já a 

capacidade realizada, refere-se à incorporação do conhecimento assimilado às operações, por meio da 

transformação e da explotação, produzindo inovações e criando vantagens competitivas sustentáveis. 

Em seu artigo seminal, Cohen e Levinthal (1990) enfatizaram a importância da capacidade 

absortiva para a capacidade de inovar da organização. E, sendo assim, segundo Tidd, Bessant e Pavitt 

(2008), 

a inovação diz respeito especialmente à aprendizagem, tanto no sentido de aquisição quanto de 
exploração de conhecimento de modo estratégico, e também de aquisição e reforço de padrões 
de comportamento que permitem que essa aprendizagem de construção de competência ocorra. 
A gestão da inovação está estreitamente relacionada à identificação e capacitação de 
desenvolvimento de padrões de comportamento – rotinas – que tornam esse tipo de 
aprendizagem possível. 

Levando-se em conta a relação entre a capacidade absortiva e a capacidade de inovação 

organizacional, faz sentido buscar entendimento sobre a forma de aplicação da capacidade absortiva em 

organizações inovadoras, ou seja, que possuem notadamente capacidades inovadoras, como por exemplo, 

as startups, tema que será apresentado a seguir. 

 

CAPACIDADE ABSORTIVA EM STARTUPS 

De acordo com Ries (2012), uma startup é um tipo de organização que desenvolve inovações em 

ambientes turbulentos e incertos. Para Blank e Dorf (2014) uma startup atua de modo flexível buscando 

formas de tornar seu modelo de negócios repetível e escalável, ou seja, capaz de crescer sem sofrer muitas 

alterações na estrutura. Nesse sentido, uma startup é um tipo de organização inovadora, que atua em 

ambientes intensivos em conhecimento e que, portanto, precisa aprender rápido e de modo ordenado para 

sobreviver (Instituto Brasileiro de Governança Corporativa, 2019).  

Para Jeong et al. (2020), a capacidade absortiva das startups refere-se à capacidade de captar e 

integrar conhecimento externo relevante. E, a teoria aponta que a inovação contribui para a sobrevivência 

das startups quando permite a criação de capacidade absortiva (Zahra; George, 2002; Hyytinen, Pajarinen; 

Rouvinen, 2015). Considerando então os ambientes complexos e intensivos em conhecimento em que as 

startups atuam, Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p. 44) enfatizam que, “os tipos de comportamentos 

organizacionais necessários em tal situação incluem fatores como agilidade, flexibilidade, habilidade para 

aprendizagem rápida, ausência de preconceitos sobre a forma como as coisas podem vir a evoluir etc.”.  

E o fato é que, estes comportamentos em geral são associados a empresas pequenas e jovens, como 

as startups, dado que geralmente são conflitantes com o comportamento usual das empresas de grande 

porte e já estabelecidas (Tidd, Bessant;Pavitt, 2008). Dessa forma, “ao se envolver com startups, as empresas 
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corporativas ativam processos de aprendizagem interorganizacional com o objetivo de melhorar suas 

capacidades de explotação e exploração” (Steiber, Alänge; Corvello, 2020).  

Considerando o exposto, a capacidade absortiva nas startups está diretamente ligada à sua 

capacidade de aprender nos ambientes turbulentos em que atuam, que pode ocorrer especialmente a partir 

das suas interações com outras organizações maiores e já estabelecidas (Moon, 2011; Perez, Whitelock; 

Florin, 2013; Joshi, 2018; Allmendinger; Berger, 2020; Cajuela; Galina, 2020; Steiber, Alänge; Corvello, 

2020). 

Sendo assim, este estudo investiga como as startups desenvolvem sua capacidade absortiva, a partir 

das interações com outras organizações mais maduras e estabelecidas no ambiente de negócios, e como e 

se estas relações contribuem para a potencialização da sua aprendizagem, de modo a contribuir para a sua 

performance. 

 

METODOLOGIA 

O método utilizado na presente pesquisa foi a revisão sistemática da literatura, que é a revisão 

realizada com rigor metodológico, por meio da adoção de um processo de pesquisa replicável e claro. A 

aplicação deste método, oriundo da área da saúde, na área de gestão tem como objetivo o conhecimento 

de um corpo de evidências confiáveis para melhor embasar os processos de tomada de decisão (Tranfield, 

Denyer; Smart, 2003). 

Assim, para o desenvolvimento da pesquisa foram seguidas as três fases principais da revisão 

sistemática, que compreendem: 1) planejamento; 2) condução da pesquisa; e 3) disseminação (Tranfield, 

Denyer; Smart, 2003). Na primeira fase, foi realizada a identificação do problema, a contextualização do 

tema, bem como a definição da pergunta de pesquisa e os objetivos a serem alcançados.  

No estágio de condução foi realizada a busca na literatura, onde foram definidos os construtos a 

serem pesquisados, as estratégias de busca, as bases de dados e os critérios de inclusão e exclusão dos 

estudos. Em seguida foram selecionados os trabalhos a serem analisados, a partir da leitura dos títulos, 

resumos e palavras-chave. A análise de dados se deu a partir da categorização dos estudos e interpretação 

dos resultados levantados. Por fim, no último estágio, de disseminação dos resultados, foi construída a 

síntese do estudo. 

A partir da pergunta de pesquisa, foi realizada a pesquisa bibliográfica nas bases de dados Scopus, 

Web of Science e SciELO, em novembro de 2020. As buscas foram realizadas utilizando-se os termos 

(“absorptive capacity” AND startup*) nos títulos, resumos e palavras-chave. Como critérios de inclusão, foram 

pesquisados estudos do tipo artigos e revisões, sem delimitação de data, idioma ou acesso. Os critérios de 

exclusão, por sua vez, referiram-se à não disponibilidade do texto completo nos idiomas inglês, português, 

italiano ou espanhol. A busca retornou 51 documentos, conforme apresentado na Tabela 1: 
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Tabela 1. Busca nas bases de dados. Fonte: As autoras (2020). 

Bases de Dados Nº Artigos 

Scopus 10 

Web of Science 39 

Scielo 2 

Total de artigos identificados 51 

 

As referências foram exportadas para o software gerenciador de referências EndNote, onde foram 

identificadas e removidas as duplicadas, restando uma amostra inicial de 44 estudos. A partir daí foi 

realizada a leitura dos títulos, resumos e palavras-chave e 25 artigos foram removidos da seleção por não 

tratarem diretamente sobre o tema capacidade absortiva ou por não se referirem a empresas do tipo 

startups. 

Para os 19 artigos restantes na amostra foi realizada a busca do texto completo por meio da 

ferramenta EndNote. Os arquivos que a ferramenta não localizou de modo automático foram buscados 

manualmente pelas autoras nas ferramentas Google, Google Acadêmico e no Portal da Capes. Além disso, 

um artigo foi solicitado diretamente ao autor por meio do portal Research Gate. Foram então localizados 10 

documentos para leitura completa, que constituíram a amostra selecionada para o estudo, conforme 

apresentado no quadro 1. 

 

Quadro 1. Artigos analisados a partir da revisão sistemática. Fonte: As autoras (2020). 

Nº AUTOR(ES) ANO TÍTULO 

1 Moon, S. 2011 “What determines the openness of a firm to external knowledge? 
Evidence from the Korean service sector.” 

2 Perez, L., Whitelock, 
J.; Florin, J.  

2013 “Learning about customers Managing B2B alliances between small 
technology startups and industry leaders.” 

3 Hyytinen, A., 
Pajarinen, M.; 
Rouvinen, P. 

2015 “Does innovativeness reduce startup survival rates?” 

4 Toole, A. A., 
Czarnitzki, D.; 
Rammer, C. 

2015 “University research alliances, absorptive capacity, and the contribution 
of startups to employment growth.”  

5 Joshi, T.  2018 “The Dynamics of Knowledge Sharing in the Biotechnology Industry: 
An Indian Perspective.”  

6 Allmendinger, M. P.; 
Berger, E. S. C.  

2020 “Selecting corporate firms for collaborative innovation: entrepreneurial 
decision making in asymmetric partnerships.” 

7 Cajuela, A. R.; 
Galina, S. V. R.  

2020  “Processos em Relacionamentos Interorganizacionais para 
Desenvolvimento de Capacidade de Absorção em Startups.”  

8 Haneberg, D. H. 2020 “Interorganizational learning between knowledge-based entrepreneurial 
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ventures responding to COVID-19. “ 

9 Jeong, J., Kim, J., 
Son, H.; Nam, D. I.  

2020 “The role of venture capital investment in startups' sustainable growth 
and performance: Focusing on absorptive capacity and venture 
capitalists' reputation.” (Switzerland) 12(8). 

10 Steiber, A., Alänge, 
S.; Corvello, V. 

2020 “Learning with startups: an empirically grounded typology” 

 

Em seguida, foi elaborada a matriz de síntese (Garrard, 2011) com os dados dos artigos 

selecionados, a fim de categorizá-los a partir das similaridades encontradas. Com o uso da matriz foi 

possível classificar os documentos a partir da abordagem de pesquisa empregada (qualitativa ou 

quantitativa), com base no objetivo adotado pelo estudo quanto à investigação da capacidade de absorção 

de conhecimento da startup e, por fim, a partir ainda da categoria de análise, conforme será detalhado na 

próxima seção. 

 

DESCRIÇÃO DOS DADOS E ANÁLISE DOS RESULTADOS   

Nesta seção são apresentados os resultados encontrados na pesquisa. Na análise foi possível 

observar que as publicações ocorreram prioritariamente na última década, sendo que metade delas no ano 

corrente de 2020, o que demonstra o crescimento do interesse pelo tema na atualidade. A figura 1 detalha 

estes dados.  

 

Figura 1. Total de Artigos por ano de publicação. Fonte: As autoras (2020). 
 

Especificamente este aumento de interesse no ano de 2020 pode estar relacionado ao contexto da 

pandemia COVID-19 que trouxe muitas mudanças no ambiente de negócios, especialmente para as startups 

que tiveram que adaptar seus modelos de negócio ao novo cenário. Uma pesquisa publicada em setembro 

de 2020 por professores de Harvard, Stanford, British Columbia e da Universidade de Chicago, realizada com 
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mais de 1.000 investidores de capital de risco, de mais de 900 empresas diferentes, constatou que 52% das 

startups investidas foram positivamente afetadas pela pandemia (ou não foram afetadas), 38% sofreram 

impacto negativo, sendo que, apenas 10% foram gravemente afetadas pela pandemia (Gompers et al., 

2020). 

Já no Brasil, um relatório do Banco Interamericano de Desenvolvimento, publicado também em 

setembro de 2020, aponta que 75% das startups nacionais sofreram consequências negativas com a 

pandemia COVID-19, sendo que, para pelo menos 25% delas, os danos sofridos foram considerados 

severos (Morelix et al., 2020). Estes dados além de alertar para a possível diferença entre os perfis de 

investidores estrangeiros e brasileiros, apontam para as diferentes características das startups brasileiras. 

Nesse contexto, como visto na figura 1, há o agressivo aumento do interesse pela pesquisa sobre a 

capacidade de absorção de conhecimentos das startups. 

Quanto às palavras-chave utilizadas pelos estudos, estas são apresentadas na figura 2, por meio de 

uma nuvem de palavras que representa os termos utilizados a partir de sua frequência de uso.  Este 

tratamento dos dados nos permite identificar que para as publicações analisadas, a capacidade de absorção 

de conhecimento está diretamente relacionada à inovação aberta, empreendedorismo e aprendizagem 

interorganizacional.   

 

Figura 2. Palavras-chave. Fonte: As autoras (2020), elaborado em wordart.com. 
 

Outro ponto levantado foi que, entre os 10 artigos analisados, foram identificados 23 autores 

diferentes, todos tendo publicado apenas um dos trabalhos. Além disso, constatou-se que metade dos 

estudos adotou uma abordagem quantitativa, enquanto que os demais adotaram uma abordagem de 

natureza qualitativa, sendo que todos os estudos eram de natureza empírica. A análise dos trabalhos 
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demonstrou também que os objetivos foram os mais variados, denotando a investigação da relação da 

capacidade absortiva com temas como aprendizagem, crescimento, inovação e sobrevivência das startups. 

Por fim, com base nos temas das 10 publicações levantadas, foi possível identificar duas principais 

categorias de análise para os estudos, conforme apresentado no quadro 2. 

Sobre a classificação dos artigos nas categorias, convém observar que o estudo de Haneberg (2020) 

poderia ser classificado em ambas as categorias, justamente por abordar tanto os relacionamentos 

interorganizacionais quanto o crescimento e sobrevivência das startups. No entanto, optou-se por alocá-lo 

na categoria 2 justamente pelo fato de que o foco do estudo está muito mais na sobrevivência das startups 

do que no relacionamento interorganizacional. Na próxima seção é apresentada a discussão sobre as 

categorias.  

 
Quadro 2. Categorias dos artigos analisados. Fonte: As autoras (2020). 

Categorias de análise Quantidade 
de Artigos 

Artigos 

1. Capacidade absortiva em 
relacionamentos 
interorganizacionais entre 
startups e organizações de grande 
porte 

6 Moon (2011); Perez, Whitelock e Florin (2013); 
Joshi (2018); Allmendinger e Berger (2020); 
Cajuela e Galina (2020); Steiber, Alänge e 
Corvello (2020). 

2. Influência da capacidade 
absortiva no crescimento, 
desempenho e sobrevivência das 
startups. 

4 Hyytinen, Pajarinen e Rouvinen (2015); Toole, 
Czarnitzki e Rammer (2015); Haneberg (2020); 
Jeong et al. (2020). 

 

 

DISCUSSÃO 

Nesta seção é realizada a discussão acerca dos resultados levantados em cada categoria, buscando 

apresentar as diferentes visões dos trabalhos e autores sobre a capacidade absortiva em startups. 

 

CAPACIDADE ABSORTIVA EM RELACIONAMENTOS INTERORGANIZACIONAIS 

ENTRE STARTUPS E ORGANIZAÇÕES DE GRANDE PORTE. 

Nesta categoria, os estudos investigaram a capacidade absortiva das startups quando estas se 

envolvem em relacionamentos interorganizacionais com organizações maiores e já estabelecidas. O estudo 

mais antigo foi o de Moon (2011), que procurou compreender os fatores que influenciam as organizações 

do setor de serviços da Coreia do Sul a buscarem conhecimentos externos. Neste segmento, foi observado 

que o fato de ser uma startup é um dos elementos que influenciam a abertura a conhecimentos do mercado 

e à inovação. 

A pesquisa identificou ainda que a capacidade absortiva é um dos principais fatores influenciadores, 
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entretanto, ao comparar as startups às empresas estabelecidas, as startups se mostraram menos abertas ao 

conhecimento externo, especialmente pelo fato de que isto pode trazer risco à sua propriedade intelectual 

colocando-as em desvantagem. Outro ponto importante destacado é que no estudo as startups se 

mostraram mais abertas a buscar conhecimentos em fontes públicas do que privadas (Moon, 2011). 

Ao avaliar a capacidade absortiva potencial e a realizada (Zahra; George, 2002), Cajuela e Galina 

(2020) constataram que as startups participantes de programas de aceleração buscam com maior ênfase 

estabelecer seus processos de aquisição e assimilação do conhecimento e, portanto, desenvolvem com 

mais força a capacidade absortiva potencial. Isto ocorre especialmente a partir das capacitações e da rede 

de mentores oferecidos pelo programa (aquisição) e das interações com as grandes empresas (assimilação) 

(Cajuela; Galina, 2020). Neste ínterim, a utilização de processos de mentorias é considerada eficaz também 

para o compartilhamento do conhecimento (Joshi, 2018).  

No que se refere à capacidade absortiva realizada, Cajuela e Galina (2020) constataram que esta 

influencia o desempenho das startups a partir da inovação alcançada por meio da adaptação de sua estrutura 

e produtos para a empresa parceira, o que corresponde à etapa de transformação. Já a explotação não foi 

identificada de modo relevante.  

Um ponto crítico que pode ser observado nas alianças estabelecidas entre startups e companhias 

maiores é a transferência de conhecimento e tecnologia, dado que, o conhecimento envolvido pode ser 

tanto tácito quanto complexo e, portanto, de difícil transferibilidade. Neste caso, o compartilhamento de 

conhecimento é um processo essencial para o desenvolvimento da capacidade absortiva das startups (Joshi, 

2018). 

Ao investigar como as startups estavam lidando com esta questão no setor de biotecnologia na 

Índia, Joshi (2018) identificou alguns facilitadores e inibidores. Como facilitadores, o autor reportou que 

o compartilhamento tende a ser maior em equipes que envolvem uma ou mais organizações, e quando a 

equipe está envolta em metas comuns. Já como fatores inibidores do compartilhamento do conhecimento, 

foram identificados a urgência temporal para finalização dos projetos e diferenças hierárquicas na equipe. 

Outro fator observado é que quando a startup está envolvida em várias alianças, o compartilhamento do 

conhecimento tende a ser reduzido, dado o tempo gasto na gestão destas múltiplas parcerias (Joshi, 2018). 

Ao avaliar a capacidade de aprendizado nos relacionamentos interorganizacionais entre startups e 

seus clientes corporativos líderes de mercado, Perez, Whitelock e Florin (2013), focaram na perspectiva 

de marketing, na criação de valor e na inovação. Como principais descobertas, os autores identificaram 

que a similaridade de características entre as partes contribui para o aprendizado, a criação de valor e a 

inovação. Convém ressaltar, no entanto, que a aplicação de um modelo de interação e aprendizagem 

interorganizacional entre startups e organizações maiores deve considerar as diferenças entre os atores, 

dado que, estas parcerias são mais marcadas pelas diferenças de características entre as partes 
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(Allmendinger; Berger, 2020; Steiber, Alänge; Corvello, 2020), do que pelas similaridades. 

“Essas diferenças estão especialmente ligadas à estrutura, comunicação, poder e recursos 

disponíveis (Das e He, 2006), mas também à sua capacidade de absorção (Larrañeta et al., 2017)”, o que 

pode levar a uma disputa pela aprendizagem entre os parceiros (Allmendinger e Berger, 2020). 

As diferenças nas rotinas organizacionais, então, são a razão e o principal obstáculo na 
aprendizagem interorganizacional entre grandes corporações e startups quando o conhecimento 
relacionado aos processos de explotação e exploração ultrapassa as fronteiras organizacionais 
(Brix, 2019). (Steiber, Alänge; Corvello, 2020). 

Por fim, considerando ainda que a aprendizagem organizacional é um fenômeno multinível 

(Crossan, Lane; White, 1999), Perez, Whitelock e Florin (2013), observaram uma sequência de quatro 

passos de aprendizagem entre as startups e as empresas estabelecidas, que evoluem da simples troca de 

conhecimentos até a cocriação. Neste contexto, a aprendizagem experiencial é considerada muito 

importante para o compartilhamento dos conhecimentos (Joshi, 2018).  

 

INFLUÊNCIA DA CAPACIDADE ABSORTIVA NO CRESCIMENTO, DESEMPENHO OU 

SOBREVIVÊNCIA DAS STARTUPS 

Nesta categoria, são analisados os artigos que relacionam o construto da capacidade absortiva em 

startups e seus efeitos no crescimento, desempenho ou sobrevivência deste tipo de organização. No que se 

refere ao crescimento, um dado interessante apontado pela literatura é que as startups que possuem de um 

a cinco anos de operação em setores intensivos em conhecimento contribuem para o crescimento das 

taxas de emprego na economia, ofertando maior quantidade de empregos que empresas maiores, 

justamente por seu crescimento acelerado (Toole, Czarnitzki; Rammer, 2015).  

A pesquisa de Toole, Czarnitzki e Rammer (2015) confirmou este dado em alianças de pesquisa 

universitária realizadas entre startups e universidades, as quais se caracterizam pela realização de projetos 

de P&D e outras conexões, como pesquisa e treinamentos. Assim, estas alianças contribuem para que 

empresas jovens baseadas em atividades intensivas em conhecimento, ou seja, em inovação, possam 

aumentar seu crescimento e, por conseguinte, suas ofertas de emprego. De acordo com o estudo, “a 

capacidade de absorção científica na startup é crítica para colher os benefícios das alianças de pesquisa 

universitária”, sendo que, uma maior taxa de crescimento dos empregos foi encontrada nas startups que 

tinham entre os fundadores um ex-pesquisador acadêmico (Toole, Czarnitzki; Rammer, 2015). 

No que se refere à sobrevivência, Hyytinen, Pajarinen e Rouvinen (2015) constataram uma relação 

negativa entre a capacidade de inovação das startups e sua sobrevivência, o que normalmente não é 

encontrado nos estudos empíricos, embora os estudos teóricos tragam tanto relações positivas quanto 

negativas. De acordo com os autores, isto ocorre principalmente em função do risco associado à inovação 

e do acesso a financiamentos externos, nos estágios iniciais da organização. Neste sentido, a pesquisa de 
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Jeong et al. (2020) buscou identificar o papel da capacidade absortiva na performance das startups em rodadas 

de investimento de capital de risco, nos seus vários estágios de crescimento. O estudo constatou que 

quanto mais cedo a startup recebe investimento de capital de risco, maior é o seu desempenho, o que 

demonstra “que o investimento em capital de risco leva ao crescimento sustentável no estágio inicial”.  

E, neste contexto, a capacidade de absorção potencial é uma variável moderadora (Jeong et al., 

2020), dado que, 

as empresas que retêm um alto nível de capacidade potencial de absorção em seu estágio inicial 
teriam melhor controle e desenvolveriam sua capacidade de estender o escopo de conhecimento 
e tecnologia do que outras. [...] Assim, o alto potencial de capacidade de absorção das startups 
fortaleceria os efeitos da rodada inicial investida no desempenho da empresa, ao contrário do caso 
de baixa capacidade de absorção potencial (Jeong et al., 2020). 

Por fim a pesquisa de Haneberg (2020) procurou levantar como a aprendizagem 

interorganizacional pode ajudar as startups a se desenvolverem e sobreviver em situações de crise, como a 

causada pela pandemia COVID-19. Como principais achados, o artigo constatou que a crise afetou as 

startups reduzindo as ações de aprendizagem interorganizacional. E como recomendações, a pesquisa 

aponta que as startups que desejam sobreviver a uma crise a partir da aprendizagem interorganizacional 

devem se engajar em atividades que priorizem a interação e a colaboração. 

 

CONSIDERAÇÕES FINAIS 

O estudo trouxe algumas descobertas sobre a capacidade de absorção de conhecimento das startups. 

Inicialmente, observou-se que as startups tendem a ter abertura a conhecimentos externos em menor grau 

em comparação às empresas estabelecidas, especialmente em função do risco de perda da propriedade 

intelectual (Moon, 2011).  

A capacidade absortiva potencial tende a ser mais desenvolvida pelas startups, do que a realizada 

(Cajuela; Galina, 2020) e, quanto maior a capacidade absortiva potencial no estágio inicial da startup, melhor 

o desempenho dela quando investida neste estágio (Jeong et al., 2020). Nesse sentido, o acesso a mentorias, 

capacitações e aprendizagem experiencial podem contribuir para o seu incremento (Joshi, 2018; Cajuela; 

Galina, 2020). 

As diferenças entre a startup e as empresas com as quais se relaciona podem dificultar sua 

capacidade de absorção de conhecimento, especialmente em razão das disparidades de estrutura, poder, 

conhecimentos, entre outros (Allmendinger; Berger, 2020; Steiber, Alänge; Corvello, 2020), 

O crescimento acelerado das startups contribui para sua alta oferta de vagas de emprego, o que se 

confirmou nos projetos realizados entre estas empresas e universidades, a partir da capacidade de absorção 

de conhecimentos científicos da startup (Toole, Czarnitzki; Rammer, 2015).  

Ainda, a capacidade de inovação das startups foi negativamente correlacionada à sua sobrevivência 

por Hyytinen, Pajarinen e Rouvinen (2015), o que pode demonstrar que não necessariamente sua 
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capacidade de absorção de conhecimentos para inovação pode ser significativa para sua sobrevivência.   

Por fim, no enfrentamento de crises, a busca de sobrevivência deve passar pelo incentivo à 

aprendizagem interorganizacional por meio do engajamento em atividades colaborativas (Haneberg, 2020). 

E, sendo assim, o compartilhamento de conhecimento se torna um processo importante para a capacidade 

absortiva das startups (Joshi, 2018). 

Considerando o exposto, a partir deste estudo foi possível identificar que as startups desenvolvem 

sua capacidade absortiva principalmente a partir das suas interações com outras organizações de maior 

porte e já estabelecidas no ambiente de negócios. E, desta forma, alguns pontos ficaram evidenciados 

nestas relações, tais como, a capacidade de aprender a partir das associações com parceiros mais 

experientes e com características diversas às suas. 

Além disso, o fato das startups reduzirem sua capacidade de compartilhamento de conhecimento 

quando envolvidas em várias parcerias acende um alerta para a necessidade de uma melhor governança 

destas alianças a partir dos seus múltiplos níveis. Neste sentido, como forma de potencializar seu 

aprendizado, poder-se-ia investigar quais os aspectos influenciadores para o desenvolvimento da 

capacidade absortiva das startups de maneira a evoluir no estabelecimento de redes interorganizacionais de 

aprendizagem. 

Desta feita, como limitações deste estudo, tem-se o fato de que se trata de um estudo puramente 

teórico, e, sendo assim, como recomendações futuras, sugere-se que se busquem realizar pesquisas práticas 

relacionadas aos principais achados deste trabalho, a fim de buscar evidências empíricas sobre o 

desenvolvimento da capacidade absortiva das startups em redes de aprendizagem interorganizacional. 
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 Santa Catarina destaca-se nacionalmente 
como um Estado inovador, berço de startups e 
com um polo tecnológico em amplo 
desenvolvimento. Também, dotado de belezas 
naturais e um litoral encantador, é um dos 
principais destinos turísticos do Brasil. Esse 
contexto, aliado à peculiaridade de abrigar um 
povo empreendedor caracteriza o Estado 
Catarinense como um dos mais desenvolvidos 
(social e economicamente) do país.  
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