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Este estudo buscou identificar as práticas de gestão do conhecimento adotadas por micro e pequenas empresas (MPE) de 
Sergipe, no Brasil. Para tanto, foi realizada uma pesquisa exploratória e descritiva de abordagem qualitativa, envolvendo 
cinco empreendimentos instalados no polo de confecção de Itabaianinha (SE). O método de pesquisa escolhido para o de-
senvolvimento desse trabalho foi o estudo de casos múltiplos. Os dados foram coletados por meio do roteiro de entrevista 
e estas, por sua vez, foram gravadas, transcritas e ponderadas mediante a técnica de análise de conteúdo. Os principais 
resultados indicaram que os bate-papos com clientes, representantes, fornecedores e concorrentes, as reuniões com em-
presários, a participação em cursos e treinamentos, como também o monitoramento do mercado são as principais práticas 
de gestão de conhecimento utilizadas pelas MPE que participaram do estudo. Além disso, observou-se que essas práticas 
auxiliam no gerenciamento, criação, disseminação e registro do conhecimento existente na organização, contribuindo para 
uma gestão mais duradoura e criação de valor.

Palavras-chave: Práticas de gestão do conhecimento; micro e pequenas empresas; sustentabilidade organizacional.

RESUMO

This study sought to identify the knowledge management practices which are adopted by micro and small firms in Sergipe, 
Brazil. Thus, an exploratory and descriptive qualitative study involving five projects installed in the clothing pole in Itabaia-
ninha, Sergipe,  was performed. The research method chosen for developing this work was multiple case study. Data were 
collected through the interviews, and the interviews were recorded, transcribed and weighted by the technique of content 
analysis. Results indicated that informal conversation with customers, representatives, suppliers and competitors, meetings 
with entrepreneurs, participation in courses and training, and also monitoring the market are the main knowledge mana-
gement practices used by micro and small firms who attended the study. Moreover, it was observed that these practices 
help the management, creation, and dissemination of existing knowledge in the organization record, contributing to more 
sustainable management and value creation.

Keywords: Knowledge management practices; micro and small enterprises; organizational sustainability.
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1. INTRODUÇÃO

O grau de incerteza e imprevisibilidade ger-
ado pela competitividade dos mercados tem le-
vado os administradores a buscarem novos con-
hecimentos sobre o ambiente empresarial, a fim 
de otimizar a eficiência e eficácia das suas de-
cisões. Nesse ínterim, a necessidade de produção 
de novos conhecimentos que gerem ganhos em 
todos os segmentos organizacionais tem exigi-
do uma ação estratégica de criação de proces-
sos que identificam, capturam e alavancam o 
conhecimento.

Assim sendo, a urgência de as empresas de-
scobrirem a cada dia novas formas de se man-
terem competitivas no mercado (CAVALCANTI; 
ALMEIDA NETO; ALMEIDA, 2011) tem estimulado 
a utilização de práticas que favorecem a criação 
e o compartilhamento de conhecimento dentro 
e fora das fronteiras que delimitam o ambiente 
empresarial.

Estudos revelam que a adoção de práticas de 
gestão de conhecimento permite a otimização 
dos processos (FRAGA et al., 2012; HANANDEH; 
ALAJLOUNI; NAWAFLEH, 2012; HELCIMARA, 
2007; XAVIER; SALLES, 2011), ao passo que di-
minui o risco de erros, auxiliando os gestores 
na tomada de decisão e proporcionando uma 
gestão mais duradoura. Sua implementação é 
alimentada pela necessidade de inovação, efi-
ciência, melhor desempenho organizacional e 
satisfação dos clientes (LEE et al., 2005).

Contudo, a maioria dos textos existentes so-
bre essa temática tem privilegiado somente as 
grandes organizações, em detrimento das empre-
sas de menor porte (EDVARDSSON; DURST, 2013; 
EVANGELISTA et al., 2010; MOTA; TARGINO, 
2013), o que nos induz a pensar equivocadamente 
que as práticas de gestão do conhecimento se con-
stituem ação privativa de grandes corporações. 

Mas, independentemente do tamanho da 
empresa, do seu foco, dos métodos e tecnologias 

adotadas, a literatura nos permite compreender 
que tais práticas poderão levar as organizações 
(sejam estas de que tamanho forem) ao suces-
so. É de consenso de todos que os benefícios 
oriundos das práticas de gestão do conhecimen-
to não são explorados por pequenas empresas 
(EVANGELISTA et al., 2010) e raramente estudos 
empíricos conduzem a pesquisa nessa direção. 
Portanto, essa temática faz parte de uma área 
crítica para os pequenos negócios no ambiente 
competitivo de hoje.

No Brasil existem 6,3 milhões de empresas. 
Desse total, 99% são de micro e pequeno porte, 
e respondem por 52% dos empregos formais, 
28% do faturamento bruto do setor formal e 20% 
do Produto Interno Bruto (SERVIÇO BRASILEIRO 
DE APOIO ÀS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS, 
2010). Quanto à amplitude da atuação das mi-
cro e pequenas empresas (MPE), Mota e Targino 
(2013) evidenciaram que o conhecimento tem 
ocupado posição de relevo, como garantia da di-
namicidade, capacidade e velocidade de adap-
tação desse agrupamento empresarial à sociedade 
contemporânea, marcada por mudanças velozes e 
profundas.

Tendo em vista o cenário apresentado, ques-
tiona-se: Quais são as práticas de gestão de con-
hecimento utilizadas pelas MPE de Sergipe?

O principal objetivo desta pesquisa foi o de 
compreender, por meio de um estudo de caso, o 
comportamento das micro e pequenas empresas 
de Sergipe quanto às práticas de gestão do con-
hecimento. Para tanto, buscou-se identificar as 
práticas de gestão do conhecimento adotadas pelo 
agrupamento empresarial do estudo.

O trabalho está estruturado em cinco seções: 
a primeira é constituída por esta introdução; na 
segunda é apresentada a discussão teórica que 
norteou o estudo; na terceira, por sua vez, foi 
traçado o percurso metodológico da pesquisa; a 
quarta apresenta a análise do caso; a quinta exibe 
as considerações finais.
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2. A GESTÃO DO CONHECIMENTO: 
CONCEITUAÇÕES E PROCESSOS

A gestão do conhecimento (GC) é compreen-
dida como uma prática orientada para a busca dos 
conhecimentos cuja empresa não sabe que os tem 
ou não os possui, mas precisa capturá-los para as-
segurar a diferenciação e sobrevivência do seu 
negócio. Pode ser vista como um conjunto de técni-
cas que facilitam o fluxo de conhecimento dentro 
da organização (BIRKINSHAW, 2001), e envolve a 
interligação vinculada e intencional das pessoas para 
que seja possível compartilhar ideias e raciocínios a 
fim de estimular a colaboração e a cooperação com 
vistas à promoção do desempenho da organização 
(CAVALCANTI; ALMEIDA NETO; ALMEIDA, 2006).

Para Stewart (1998), a gestão do conheci-
mento refere-se à identificação, à criação, ao ar-
mazenamento, ao compartilhamento e à aplicação 
do conhecimento. Ampliando esse raciocínio, o 
Sebrae (2010) revela que gestão do conhecimento 
vai além do processo de criar capturar, armazenar 
e disseminar. Ela é também um processo de uso 
e proteção do conhecimento considerado impor-
tante para a empresa.

Em complementação, Nonaka e Takeushi 
(1997) evidenciam que a gestão do conhecimento 
é o processo de criar continuamente novos conhe-
cimentos, disseminando-os amplamente por meio 
da organização e incorporando-os velozmente em 
novos produtos/serviços, tecnologias e sistemas.

Na visão de Bueno et al. (2004), a gestão do 
conhecimento é o gerenciamento dos proces-
sos de negócio da empresa, que utiliza o capital 
intelectual e estrutural para aumentar contin-
uamente a competência organizacional. Assim 
sendo, a GC apresenta-se como a capacidade 
empresarial de implantar procedimentos compos-
tos pela interação entre o capital intelectual, o 
organizacional e o capital formado pelos relacio-
namentos com os clientes, fornecedores, concor-
rentes e demais atores.

Santos et al. (2001) acreditam que a gestão do 
conhecimento é um processo corporativo focado 
na estratégia empresarial e que envolve cinco el-
ementos: a gestão das competências; a gestão do 
capital intelectual; a aprendizagem organizacional; 
a inteligência competitiva; a educação corporati-
va. Trata-se, portanto, de um modelo empresarial 
orientado para o mercado e também para a ca-
pacitação da mão de obra, de maneira a criar um 
ambiente de trabalho inovador que assegure a sus-
tentabilidade das firmas e as conduza na direção 
de uma cultura de aprendizagem.

No entanto, Perroti (2004) ressalta que a GC 
não é somente uma questão de estratégia, mas 
também de prática de mapeamento de competên-
cias e conhecimentos, de aprendizagem organi-
zacional e de inteligência competitiva. Do ponto 
de vista estratégico, ela visa à identificação dos 
saberes necessários para alavancar as competên-
cias essenciais; do ponto de vista do mapeamento 
das competências, ela busca identificar os conhe-
cimentos e as capacidades que a organização já 
dispõe. Enquanto aprendizagem organizacional, 
ela vai tentar apreender os conhecimentos que 
a empresa não sabe, mas dos quais ela precisa. 
Como inteligência competitiva, ela vai monitorar o 
seu mercado e os seus concorrentes.

Davenport e Prusak (1998) acreditam que a ge-
renciamento do conhecimento ocorre de maneira 
processual, podendo ser divididas em três fases (não 
necessariamente consecutivas ou ordenadas): ger-
ação, codificação e coordenação, e transferência.

A primeira fase (geração) indica como o con-
hecimento entra na organização e se refere a 
todas as formas de criação dele, seja a partir da 
interação com o ambiente externo ou até mes-
mo por meio da interação entre os indivíduos da 
organização. Dentre as formas de gerar conheci-
mento, os autores destacam a aquisição (compra), 
o aluguel (a contratação de consultoria, por exem-
plo), a fusão (reunião de pessoas com experiências 
diferentes), e outras.
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A segunda fase (codificação) tem o propósi-
to de identificar e estruturar os conhecimentos 
que são úteis para a organização, tornando-os 
acessíveis àqueles que dele precisam. 

A terceira fase corresponde à transferência, 
formal ou estruturada, da informação adquirida 
entre os membros da empresa. Os autores sugerem 
como estratégia de transferência de conhecimento 
tanto as reuniões face a face, quanto o rodízio de 
executivos e o estímulo a bate-papos informais.

Convém destacar que a GC permite que as 
pessoas dentro de uma organização possam comu-
nicar-se externamente, facilitando a colaboração, a 
troca de experiências e aprendizagem em prol da 
ampliação do conhecimento existente. Seu princi-
pal desafio está relacionado à aquisição e à trans-
ferência do conhecimento pessoal do trabalhador e 
do conhecimento declarativo (aquele que está “no 
papel”, que é formalizado) da organização num 
processo de transformação interativa. Sob essa 
ótica, Terra (2005) afirma que esse tipo de gestão 
tem como foco os ativos intangíveis, a explicitação 
do conhecimento e a criação de mecanismos que 
facilitem aos empregados o compartilhamento de 
seus conhecimentos. Trata-se, portanto de um pro-
cesso aplicável a empresas de todos os portes ou 
de qualquer tamanho.

2.1. Práticas de gestão do conhecimento 
na pequena empresa

Entende-se por práticas de gestão de conhecimento 

as ações organizacionais “voltadas para produção, re-

tenção, disseminação, compartilhamento e aplicação 

do conhecimento dentro das organizações, bem como 

na relação dessas com o mundo exterior” (BATISTA, 

2012, p. 81).

Campos et al. (2005) realizou um estudo de 
caso com 40 empresas de micro e pequeno portes 
sediadas na região central do Rio Grande do Sul, 

com o objetivo de explorar as ações de gestão de 
conhecimento utilizadas pelos gerentes dessas orga-
nizações. Os principais resultados indicaram que as 
micro e pequena empresas, em suas ações relacio-
nadas à GC, vêm buscando uma maior valorização 
das pessoas por meio da educação continuada e 
reconhecimento da participação e comprometimen-
to com os objetivos e metas da empresa. Os autores 
consideraram que a gestão do conhecimento está 
vinculada ao capital intelectual, contribuindo para 
uma vantagem competitiva sustentável.

Nessa mesma linha de raciocínio, Wiggers, 
Gonçalo e Santos (2012) reconhecem que, apesar 
de parte do conhecimento organizacional estar in-
serido nos documentos, nas estruturas e nos proces-
sos de uma empresa, há uma parcela desse conhe-
cimento que é exclusiva dos indivíduos. Tal parcela 
é resultado de suas experiências acumuladas no ex-
ercício da prática cotidiana. Para os autores, as pes-
soas são a chave para a gestão do conhecimento 
na empresa investigada (XbSAÚDE), pois, segundo 
eles, a quantidade e a complexidade de problemas 
que surgem a cada dia demandam um novo tipo de 
comportamento voltado para aprendizagem.

Xavier e Sales (2011) buscaram identificar a 
relação de adoção de gestão do conhecimento para 
diminuição do índice de mortalidade organizacion-
al, desenvolvimento de práticas empreendedoras 
e inovadoras de empresas com pelo menos cinco 
anos de vida situadas na Região Metropolitana do 
Rio de Janeiro, e que participaram do prêmio MPE 
BRASIL nos anos entre 2006 e 2009. Para tanto, os 
autores aplicaram trinta formulários aos gestores 
de organizações de micro e pequeno porte que 
compuseram a amostra.

Verificaram que os gestores dessas empresas, 
em sua totalidade, realizam reuniões periódicas so-
licitando ideias dos funcionários para melhoria dos 
trabalhos e, assim, tomam atitudes no sentido de 
transformar o conhecimento de seus funcionários 
em “produto” coletivo. Apesar disso, os resulta-
dos encontrados indicam que poucos conhecem os 
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mecanismos utilizados para que o conhecimento 
tenha real valor no dia a dia da gestão da empresa. 
Por fim, apontam para a necessidade de criação 
de comunidades de prática e redes sociais de rela-
cionamento, e afirmam que a adoção de práticas 
desse tipo de gestão é essencial para a perpetu-
ação do negócio.

Já Calvosa (2010) analisou os mecanismos de 
disseminação do conhecimento em três empresas 
do setor automobilístico (duas do Rio de Janeiro, 
e uma de São Paulo), varejista e de pequeno 
porte, tomando como base o modelo de Nonaka 
e Takeushi (1997). Foram realizadas oitenta e cinco 
entrevistas com os empreendedores e colabora-
dores, cujos resultados indicaram que a internal-
ização é o aspecto de GC mais presente observado 
nessas organizações. Esta ocorre quando os pro-
prietários admitem o funcionário e o colocam para 
aprender na prática, ao lado de outro funcionário 
que realiza a mesma função, pelo chamado learn-
ing by doing (aprender fazendo).

De modo geral, os resultados do trabalho de 
Calvosa (2010) sinalizaram que não existem, no 
agrupamento empresarial da amostra, mecanis-
mos de socialização e externalização de conheci-
mento e a prática de combinação deste é ineficaz e 
esporádica. Portanto, há indícios de que nessas or-
ganizações não há gestão do conhecimento, e sim 
um fluxo contínuo de informação top-down, com 
muita perda entre os níveis hierárquicos e muita 
centralização no proprietário.

Assim como Calvosa (2010), Cruz, Nagano e 
Borges (2010) buscaram identificar as principais 
fases do processo de gestão do conhecimento em 

pequenas organizações incubadas de São Paulo, 
tomando por base o modelo SECI de Nonaka e 
Taukeshi (1997). Realizaram um estudo de campo 
com trinta e nove empresas e identificaram que as 
práticas de gerenciamento do conhecimento mais 
utilizadas por essas organizações referem-se a tre-
inamentos, interações coletivas e virtuais, utilização 
de banco de dados e elaboração de relatórios.

Um trabalho realizado pelo Serviço Brasileiro de 
Apoio às Micro e Pequenas Empresas (2010) apre-
senta quatro práticas de gestão do conhecimento 
voltadas às pequenas empresas: o monitoramento 
dos fatores externos, como as ações dos concor-
rentes e as tendências do mercado (participação 
em feiras, parcerias etc.); reuniões com funcionári-
os para estimular o compartilhamento do conheci-
mento; cursos e treinamentos focados nos objetivos 
organizacionais; organização e estruturação das in-
formações que são importantes para a empresa.

Na tentativa de identificar como se desenvolve 
o processo de gestão do conhecimento em uma 
pequena empresa do setor de serviços instalada 
em Minas Gerais, Fraga et al. (2012) valeram-se da 
observação participante e do uso de questionários 
semiestruturados aplicados a trinta e seis colabora-
dores. Ao longo da pesquisa, foram identificadas 
e analisadas 16 (dezesseis) práticas consideradas 
compatíveis com a gestão do conhecimento (ver 
Quadro 1) e constatou-se que essas práticas aux-
iliam no gerenciamento, criação, disseminação e 
registro do conhecimento existente na organização. 
Assim, essas ações contribuem para um gerencia-
mento sustentável e criação de diferencial perante 
o mercado no qual a empresa está inserida.

Quadro 1 – Práticas de gestão do conhecimento na pequena empresa
Práticas de Gestão do 

Conhecimento
Descrição

Diretor porta aberta
“[…] todo e qualquer funcionário tem acesso direto à sala do diretor […]. Esta prática contribui para 

a criação de um ambiente propício à interação e ao compartilhamento.”

Motivação no ambiente de 
trabalho

“Semanalmente os funcionários da sede são reunidos e, durante uma hora, passam por treinamentos 
motivacionais, com foco em trabalho em equipe, comunicação, flexibilidade e valorização da 

aprendizagem.”
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Práticas de Gestão do 
Conhecimento

Descrição

O anjo

“O programa Anjo é utilizado sem datas pré-definidas e ocorre sempre que o clima organizacional 
começa a apresentar algum atrito fora do esperado. […] aos moldes de um amigo oculto, […] o anjo 
tem que demonstrar a importância de seu protegido para o grupo, para a empresa e para os colegas 

de trabalho.”

Grupo de estudos
“[…] são montados grupos de estudos direcionados para ações de resoluções de problemas e/

ou inovações específicas. […] destacam-se o grupo de estudos de redução de custos e o grupo do 
programa 5S.”

Programa Prata da Casa
“O programa Prata da Casa é a utilização do melhor conhecedor de um determinado assunto para 

treinar uma pessoa ou um grupo.”

Padrinho do novato

“[…] o funcionário novato passa a ter um padrinho durante um mês. Este padrinho, além de ensinar 
o trabalho que o novato irá realizar, também faz a integração deste novato na cultura da empresa, 

no grupo de colaboradores e principalmente transmite ao novato quais são os valores prezados pela 
organização.”

Integração total
“[…] com o intuito de integrar todos os processos administrativos da empresa, eliminando retrabalho, 

gerando melhor aproveitamento do tempo e maior rastreabilidade de informações.”

Indicação de novatos
“[…] a vaga é divulgada aos funcionários da organização, acreditando-se que o funcionário que fizer 

a indicação já faz uma prévia seleção.”

Registro de competências
“[…] o diretor ou supervisor traz a informação de quais são as qualificações básicas que o 

colaborador/novato precisa demonstrar ao longo dos 90 dias de experiência. Aos 40 dias eles avaliam 
o colaborador e informa se o mesmo será admitido ou não.”

Plano anual de treinamento 
com base em 3 áreas

“Ao fim de cada ano são definidos, de maneira formal, quais os treinamentos que deverão ser 
ministrados no ano seguinte. São definidos treinamentos nas áreas de segurança, meio ambiente e 

qualidade.”
Avaliação semestral da 

eficácia de treinamentos
“[…] A cada semestre são emitidas guias de avaliação de aprendizagem, em que o supervisor pontua 

o aprendizado que o colaborador acumulou com os referidos treinamentos.”

Auditoria interna
“Duas vezes ao ano, as auditorias internas fiscalizam todos os processos da empresa. O foco dessa 
auditoria é avaliar se todos os programas, políticas e valores definidos pela empresa estão sendo 

realizados na prática.”

Projetos inovadores
“[…] foi implantado o projeto inovação, que visa registrar todas as inovações pertinentes ao 

desenvolvimento de equipamentos utilizados na empresa.”
Ação social “[…] visam integrar os colaboradores com as necessidades da comunidade na qual estão inseridos.”

Planos semanais e estudo 
do erro

“[…] são discutidas as necessidades de cada gestor e também são avaliadas as falhas ocorridas na 
semana anterior, para evitar reincidências.”

Gestão da comunicação
“Buscando transformar o conhecimento tácito em explícito, todas as atividades operacionais são 

registradas passo a passo em procedimento escrito.”

 

   Fonte: Adaptado de Fraga et. al (2012).

Todavia, o foco da pesquisa desenvolvida por 
Cavalcanti, Almeida Neto e Almeida (2006) foi a 
análise das principais dificuldades enfrentadas pe-
las micro, pequenas e médias empresas (39) da in-
dústria de calçados de Campina Grande, na Paraíba, 
no que se refere à competitividade, inovação tec-
nológica e gestão do conhecimento. Com relação 
a essa última, a pesquisa mostrou preocupação 
quanto à documentação de mudanças e ao reg-
istro de informações tecnológicas, indicando que 
a codificação do conhecimento organizacional não 

tem sido uma tarefa fácil para o agrupamento em-
presarial da amostra.

Consideraram ainda mais problemáticas as 
tarefas de arquivamento de dados sobre pessoas 
e entidades aptas a resolver problemas técnicos 
e também sobre o registro de experiências mal 
sucedidas. Para esses autores, os aspectos mais fa-
voráveis às PME encontram-se no aproveitamento 
de ideias geradas internamente e na formalização 
da absorção de informações obtidas externamente 
em feiras, universidades, simpósios etc.

Edvardsson e Durst (2013), por sua vez, re-
alizaram pesquisa bibliográfica baseada em artigos 
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científicos, objetivando identificar os benefícios 
da gestão do conhecimento para as empresas 
de pequeno porte. Os autores utilizaram como 
critérios de seleção os trabalhos de língua inglesa, 
com abordagem empírica, focados em pequenas 
organizações, e com ênfase nos benefícios e nos 
resultados desse tipo de gerenciamento para esse 
agrupamento empresarial.

Verificaram que existem poucos estudos so-
bre essa temática e destacaram que as pequenas 
empresas poderiam se beneficiar de práticas de 
gestão de conhecimento que estejam relacionadas 
ao desenvolvimento dos empregados, à inovação, 
à satisfação do cliente e ao sucesso organizacional.

Portanto, as evidências empíricas revelam que 
quase todas as atividades desenvolvidas por organi-
zações podem ser consideradas práticas de gestão 
de conhecimento, a exemplo dos relatórios elab-
orados, das reuniões promovidas no âmbito orga-
nizacional, dos cursos oferecidos aos funcionários, 
das viagens realizadas etc. Apesar disso, Souza 
(2007) defende que se essas atividades não são 
constituídas de processos sistematizados, elas não 
poderão ser chamadas de práticas de gestão do 
conhecimento. Mas, em se tratando de agrupamen-
tos empresariais de pequeno porte pertencentes a 
setores tradicionais da economia, é pouco provável 
que existam práticas de gestão tão sofisticadas e 
sistematizadas. Assim, os resultados aqui apresen-
tados nos conduzem a outro entendimento.

3. METODOLOGIA

Este trabalho teve o objetivo de identificar as 
práticas de GC adotadas por empresas de micro e 
pequeno porte do estado de Sergipe. Caracteriza-
se como uma pesquisa de natureza qualitativa, 
uma vez que as técnicas implementadas para co-
leta, codificação e análise dos dados foram aplica-
das com o intuito de gerar resultados a partir da 
observação intensa do fenômeno estudado, sem 

a preocupação de especificar os números envolvi-
dos. Nas pesquisas qualitativas, é comum que o 
pesquisador procure entender os fenômenos, se-
gundo a perspectiva dos participantes da situação 
estudada e, a partir daí, situe sua interpretação dos 
fenômenos investigados (NEVES, 1996, p. 1). Trata-
se de um tipo de pesquisa fundamentalmente in-
terpretativista, conforme destaca Creswell (2010).

Dessa maneira, o trabalho pode ser classificado 
como exploratório e descritivo. Não foram encontra-
dos em Sergipe trabalhos que tenham se debruçado 
sobre a identificação e compreensão da utilização de 
gestão do conhecimento, em especial, voltados para 
a análise das pequenas empresas de setores tradicio-
nais da economia. Por sua vez, nos resultados apre-
sentados serão descritas as características específicas 
da realidade que envolve o fenômeno estudado.

A pesquisa exploratória proporciona maior fa-
miliaridade com o problema investigado (GIL, 2008), 
ao passo que os estudos descritivos buscam descrev-
er o fenômeno social e, como resultado apresentam 
um quadro detalhado do assunto (NEUMAN, 1997), 
com o retrato exato do perfil da unidade analisada.

Por consequência, a estratégia de pesquisa es-
colhida para realização deste trabalho foi o estu-
do de casos múltiplos. Segundo Yin (2005), esse 
tipo de estudo, além de permitir a comparação dos 
casos, possibilita a obtenção de resultados mais 
robustos e, consequentemente, é o método mais 
utilizado quando o campo de investigação se con-
centra num fenômeno contemporâneo dentro de 
um contexto da vida real.

Para aumentar a confiabilidade do estudo foi 
elaborado um protocolo que serviu de base para o 
desenvolvimento do trabalho, a saber: a) definição 
de dois informantes-chave; b) agendamento e re-
alização de visitas ao APL para familiarizar-se com 
os empreendedores; c) relação dos nomes das 
empresas que farão parte do estudo; d) criação 
do cadastro com os contatos dos possíveis entrev-
istados; e) elaboração do roteiro de entrevista; f) 
manter contato com os possíveis entrevistados; g) 
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agendamento das entrevistas; h) realização destas; 
i) transcrição, descrição e análise do caso.

As entrevistas foram gravadas, transcritas e 
ponderadas mediante a técnica de análise de con-
teúdo. Na fase de transcrição das entrevistas foi 
utilizado o software FFTranscribe 1.0 e também 
o editor de texto MS Office Word. A análise de 
conteúdo foi realizada a partir dos casos de cinco 
empresas pertencentes à indústria de confecções, 
todas localizadas no município de Itabaianinha 
(SE) e instaladas no polo têxtil (POLITEX).

O polo de confecções tem uma estrutura 
formada por lojas, fábricas, restaurante e hotel, 
abrigando um total de vinte e três empreendi-
mentos voltados exclusivamente para a fabricação 
e venda de roupas. Dentre os critérios de seleção 
dos casos pode-se destacar: o formato em rede, 
o número significativo de micro e pequenas em-
presas, e a utilização de práticas de gestão de 

conhecimento. A fim de manter a confidenciali-
dade das empresas contidas neste estudo, foram 
estabelecidos nomes fictícios.

4. ANÁLISE COMPARATIVA DOS CASOS

Por meio das entrevistas realizadas, observou-se 
que as empresas do estudo utilizam as relações formais/
informais que se estabelecem dentro do polo de con-
fecção para obter e/ou disseminar os conhecimentos 
e experiências que o agrupamento precisa ou possui.

Observou-se que a troca de informações por 
meio de conversas formais/informais é uma prática 
frequente entre os empreendedores do polo estu-
dado, o que vem colaborando para a difusão de 
conhecimento dentro desse arranjo.

O Quadro 2 sumariza as principais práticas de gestão 
do conhecimento encontradas nos casos estudados.

Quadro 2 – Sumarização das principais práticas de gestão do conhecimento (micro e pequenas empresas de Sergipe)
Práticas de gestão do 

conhecimento
Descrição

Bate-papo

A conversa entre os empreendedores e clientes, representantes e fornecedores é estimulada 
dentro do arranjo produtivo, o que tem proporcionado a aprendizagem contínua e a geração 

de novos conhecimentos, conforme demonstrado na fala da empreendedora ALFA1 – que 
percebeu a partir da conversa com um colega que o método de produção que ele utilizava 

era mais eficaz do que o utilizado por ela. Como no processo produtivo da sua oficina havia 
muito desperdício de material, a empreendedora decidiu usar da criatividade, aproveitando 

as sobras de material para confeccionar outras peças, reduzindo, assim, o percentual de 
resíduo e, consequentemente, os custos de produção.

Participação em reuniões

Os empreendedores do caso analisado valorizam a participação em reuniões e reconhecem 
que esse é um meio importante para adquirir novas informações e conhecimentos. Em 

uma dessas reuniões eles tomaram conhecimento da existência de um software que age 
no desenho e corte das peças, além de auxiliar na formação de um banco de dados para 

o registro das coleções lançadas em cada estação do ano. Muitos já estão utilizando o 
software no processo produtivo.

Participação em cursos/
treinamentos

Durante todo o ano o Sebrae realiza alguns cursos e treinamentos no APL, visando a 
preparar os empreendedores para atuarem de forma profissional no desenvolvimento do 

negócio.

Registro de informações
São registradas pelos empreendedores as informações que consideram importantes para o 
desenvolvimento do seu negócio em arquivos físicos e/ou online e posteriormente fazem a 

seleção do que pode ser útil para a empresa.

Monitoração dos concorrentes

Existem oficinas de confecções no APL que prestam serviço para vários empreendedores ao 
mesmo tempo. Os empreendedores frequentam essas oficinas e observam o que está sendo 
fabricado. Além disso, eles costumam visitar outros polos de confecções e feiras de negócios, 

fazem viagens, participam de desfiles de moda e utilizam a internet como fonte de atualização 
e monitoramento do mercado.

Fonte: Elaboração dos autores.
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Essas práticas, evidenciadas nos depoimentos 
dos empreendedores indicam a maneira como o 
conhecimento é disseminado no polo de con-
fecções de Itabaianinha, conforme veremos a 
seguir.

4.1. Bate-papo com clientes, representantes, 
fornecedores e concorrentes

A empreendedora ALFA1 diz que privilegia o 
bate-papo com os seus clientes e também com 
os colegas do setor, pois acredita que, nesses mo-
mentos, algumas informações podem ser captadas 
e, posteriormente, utilizadas em benefício da sua 
empresa. Revela que, em geral, o cliente diz qual 
é o tipo de produto que está sendo mais procura-
do pelo consumidor final e exemplifica como o 
bate-papo com os colegas do setor lhe proporcio-
nou resultados positivos:

Um colega me mostrou como ele estava fabricando […] 

daí percebi que no meu processo produtivo havia mui-

to desperdício de material. Agora eu consigo aproveitar 

melhor a matéria-prima e, com isso, houve redução de 

custos. (informação verbal).

Nesse caso específico, o bate-papo estabele-
cido entre os empreendedores, e a consequente 
troca de informações entre eles, tiveram como re-
sultado o aproveitamento dos recursos materiais e 
a redução de custos, o que tornou a empresa mais 
competitiva para atuar no seu segmento. Quanto 
a isso, destaque-se que um estudo realizado por 
Vilela Junior (2010), mostra que a troca de infor-
mações entre os membros foi destacada como a 
principal vantagem para as empresas participarem 
do cluster de moda.

Ainda nessa linha, o empreendedor ALFA3 con-
sidera que os bate-papos devem ser incentivados, 
pois esses momentos se configuram como o espaço 
propício para o aprendizado, para a troca de infor-
mações e experiências. Por meio dessas relações, o 

conhecimento organizacional se amplia e, à medi-
da que as informações são compartilhadas, anali-
sadas e colocadas em prática, surgem as soluções 
aos problemas enfrentados pelas empresas do 
polo. Essa percepção é confirmada por Cosentino, 
Vidal e Virgillito (2011), os quais constataram que 
o conhecimento pode ser ampliado na medida em 
que é compartilhado.

Dessa forma, destacou-se também o papel dos 
clientes nesse processo: o cliente pode dar dicas 
para melhoria de um processo, para aquisição de 
um maquinário etc. ALFA3 explica que para fabricar 
o peitilho na mão – a parte da camisa que assenta 
sobre o peito – dá muito trabalho. Enquanto a cos-
tureira leva um minuto para fazer esse processo, a 
máquina faz em dez segundos, por isso ele com-
prou uma. Ressalta que a aquisição da máquina 
se deu a partir de uma indicação do cliente. Hoje, 
ele ganha dinheiro com esse equipamento e, ain-
da, compartilha o serviço com outras empresas do 
polo.

Já o empreendedor ALFA4 declarou que con-
feccionava camisetas para uma região do Estado 
da Bahia e fazia muitas estampas de carros. Um 
determinado cliente orientou o empreendedor, di-
zendo que as crianças daquela região, a partir dos 
doze anos de idade, não estavam querendo usar as 
camisetas por causa do tipo de estampa. Isso cha-
mou atenção para a necessidade de criar estampas 
mais atraentes para aquela clientela.

Na experiência do empreendedor ALFA2 um 
cliente sinalizou que a boca da calça fabricada pela 
sua empresa estava pequena demais, indicando a 
existência de um possível defeito. “Ocorre que fab-
ricamos a calça para um público adolescente e os 
adultos estavam usando” (informação verbal), ev-
idenciou o entrevistado. Assim, ele percebeu que 
o modelo fabricado tinha caído no gosto de um 
público diferente, devendo redirecionar a coleção 
para os adultos.

Os representantes também têm se mostrado 
como um dos canais de informações relevantes 
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para esses empreendedores. Eles fornecem infor-
mações sobre os produtos que mais vendem, quais 
não “encontram saída” no mercado e em quais 
tendências as empresas devem investir. É dessa 
forma que as organizações conseguem fazer adap-
tações e até criar novos produtos.

Além do diálogo mantido com os clientes e 
empreendedores, os proprietários das empresas do 
estudo foram unânimes ao destacar a importância 
de se manter um canal de comunicação com out-
ros atores, como fornecedores e representantes, 
corroborando com o estudo realizado por Bueno 
et al. (2004).

4.2. Participação em reuniões

A proprietária de empresa ALFA5 reconhece 
que a troca de informações, seja por meio de con-
versas formais ou informais, ou ainda por meio de 
reuniões, é essencial para se ampliar uma rede de 
atendimento (aumentar a clientela). Afirmou que 
depois de participar de um encontro com out-
ros empreendedores, ela percebeu que precisava 
desenvolver uma coleção mais popular. Segundo 
Vilela Junior (2010), as informações obtidas a partir 
das relações construídas no cluster de moda im-
pulsionam o desenvolvimento das empresas e, na 
maioria das vezes, elas buscam informações em or-
ganizações de porte semelhante ou maior.

Ao participar de uma reunião na associação de 
empresários, a empreendedora ALFA1 disse que um 
representante fez a apresentação da máquina de 
risco. Ela explica como o processo ocorre:

Com a ajuda de um software você consegue traçar os 

modelos de cada peça […] tira a foto do modelo que 

você quer, lança a imagem no computador e o sistema 

dar as dimensões (PMG) de cada parte do modelo. No 

processo manual a modelista levaria em média um dia 

para tirar o modelo de oito peças. Com esse sistema 

a nossa capacidade aumentou para uma média de oi-

tenta peças. Antes era preciso oito pessoas para fazer 

esse serviço, agora basta uma operando o sistema e 

fazendo o corte. (informação verbal).

Já o empreendedor ALFA4 evidencia que a 
aquisição desse equipamento reduziu o desperdício 
da matéria-prima porque o processo foi otimizado. 
Como visto, um profissional fotografa o molde, 
lança no sistema, este desenha o risco e a máquina 
imprime o desenho da peça com a máxima pre-
cisão. Daí é só colocar o molde em cima do tecido 
e com outro equipamento efetuar o corte.

Um ponto importante a destacar é que a 
utilização do software permitiu não apenas au-
mentar a capacidade produtiva dos pequenos 
empreendimentos, como também possibilitou a 
formação de um banco de dados para o registro 
das coleções lançadas. Conforme destacam alguns 
autores (CARNEIRO, 2000; DU PLESSIS, 2007; 
EDVARDSSON; DURST, 2013; FRAGA et al., 2012), 
a gestão do conhecimento encontra-se intima-
mente ligada à utilização de novas tecnologias no 
processo produtivo e à inovação constante.

De modo geral, os empreendedores con-
sideram que a participação em reuniões é de 
fundamental importância para a obtenção 
de informações e conhecimentos. Conforme 
destacou a empreendedora ALFA2, em uma 
reunião surgem várias conversas – como so-
bre onde se encontram os fornecedores com 
preços mais competitivos, a forma de organi-
zação do processo produtivo, as maneiras de 
atrair novos clientes etc. Tudo isso contribui 
para o surgimento de novos conhecimentos, 
basta estar atento e refletir sobre as experiên-
cias dos outros, que conseguiremos tirar algum 
proveito disso. (informação verbal).

Práticas de gestão do conhecimento favore-
cem o desempenho organizacional das pequenas 
empresas, conforme revelam Xavier e Sales (2011). 
Os autores mostram em seu trabalho que os ge-
stores das empresas pesquisadas realizam reuniões 
periódicas com os funcionários para captar novas 
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ideias e, dessa maneira, eles transformam o conhe-
cimento individual em conhecimento coletivo.

4.3. Participação em cursos/treinamentos

Todos os entrevistados declararam que a par-
ticipação nos cursos e treinamentos os ajudou no 
desenvolvimento do negócio. O empreendedor 
ALFA2 afirmou que muitas informações acerca do 
ramo de confecção foram absorvidas com a sua 
participação nos cursos ofertados pelo Sebrae. 
Antes ele trabalhava na comercialização de laran-
ja, atividade completamente diferente daquela que 
exerce hoje. ALFA2 evidencia que, para participar 
de cursos, por exemplo, ele leva em consideração 
as necessidades acerca das informações que ainda 
não possui, buscando se apoiar nos ensinamentos 
dos facilitadores para desenvolver o seu negócio: 
“É o tempo que tenho para arrancar um pouquin-
ho dele” (informação verbal). Com isso, o em-
preendedor demonstra que busca nos instrutores 
a informação que precisa para desenvolver a sua 
atividade. 

O Serviço Brasileiro de Apoio às Micro e 
Pequenas Empresas (2010) destaca que os em-
preendedores precisam saber que tipo de conhec-
imento é importante para o seu negócio, quais os 
conhecimentos disponíveis e os que estão faltando.

Para a empreendedora ALFA3, os cursos servi-
ram para mostrar a maneira correta de desenvolver 
a atividade confeccionista. Envolve a organização 
do trabalho e o gerenciamento do negócio. Tanto 
os empreendedores quanto os funcionários têm 
participado desses momentos de aprendizagem e 
os ensinamentos têm sido colocados em prática, 
garante a entrevistada.

De forma pontual, a empreendedora ALFA5 
destacou que os principais benefícios deixados pe-
los cursos referem-se ao aprendizado de como or-
ganizar a empresa, ao gerenciamento do negócio, 
ao acompanhamento do fluxo de caixa e à com-
preensão dos direitos trabalhistas. Na pesquisa 

realizada por Cruz, Nagano e Borges (2010) os cur-
sos/treinamentos se mostraram como as práticas 
de gestão do conhecimento mais utilizadas pelas 
empresas que compuseram a investigação.

Todos reconhecem o significativo papel do 
Sebrae, no sentido de oferecer cursos e palestras aos 
empreendedores e funcionários participantes do polo, 
inclusive preparando a mão de obra para o desen-
volvimento da atividade produtiva. Por outro lado, a 
associação de classe (ASK) tem proporcionado o es-
paço para a discussão de problemas comuns às em-
presas. Wenger (2000) explica que o aprender é um 
ato social e, como tal, a interação é imprescindível.

4.3. Registro de informações

Quanto ao registro das informações que os 
empreendedores consideram importantes para o 
gerenciamento do seu negócio, observou-se que 
essa não era uma prática comum utilizada pelos 
entrevistados. Após as consultorias e treinamentos 
realizados pelo SEBRAE essa situação vem mudan-
do. Cavalcanti, Almeida Neto e Almeida (2006) no-
taram que o registro de informações não é uma 
tarefa fácil para as pequenas empresas. Ou seja, 
essa não se constitui uma prática comum utilizada 
por organizações desse porte.

O empreendedor ALFA4 afirma que essa não 
era uma prática da sua empresa, mas hoje, toda 
reunião de que ele participa, anota as informações 
consideradas importantes e passa para o computa-
dor, depois analisa e seleciona aquelas que podem 
ser úteis para o desenvolvimento da atividade em-
presarial. Cita ainda que a internet, a televisão e a 
observação do que está sendo lançado em outras 
regiões, como Caruaru e São Paulo, ajuda na escol-
ha dos modelos que serão produzidos, ou seja, es-
sas são as práticas utilizadas pelo entrevistado para 
captar as informações necessárias e transformá-las 
em um conhecimento aplicado.

Assim como o empreendedor ALFA4, a pro-
prietária da empresa ALFA5 revelou selecionar e 
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registrar as informações que são úteis para o seu 
negócio a partir da internet, de revistas de moda 
e, principalmente, por meio da televisão assistindo 
programações que ditam moda, como novelas e 
desfiles, por exemplo. 

Outra forma de registro utilizada pelos em-
preendedores é o arquivamento dos desenhos de 
cada coleção, seja em arquivo físico ou mesmo em 
arquivo online. Anotações pessoais também são 
feitas durante as observações realizadas.

4.5. Monitoração dos concorrentes

No polo de Itabaianinha, por exemplo, é co-
mum ocorrer a visitação de empresas, seja para o 
aperfeiçoamento do know-how, para observar o 
funcionamento de uma máquina nova ou mesmo 
para fazer visitas de mera cortesia. Essas últimas 
contribuem para a circulação de conhecimento no 
âmbito do arranjo, promovendo o diálogo a res-
peito da atividade produtiva e proporcionando no-
vas soluções para os problemas enfrentados pelas 
organizações do próprio polo.

Os empreendedores também costumam visitar 
outros polos de moda e arranjos produtivos para 
verificar a dinâmica do segmento de confecção 
e captar informações que possam ser aplicadas e 
aprimoradas a sua realidade empresarial. Um ex-
emplo disso é apresentado pelo proprietário de em-
presa ALFA3. Ele declarou ter visitado uma estam-
paria no APL de Caruaru/PE e observado que essa 
estamparia utilizava uma luminária movida a gás 
no processo de enxugamento das peças, enquan-
to, em Itabaianinha, era utilizado um equipamento 
elétrico no mesmo processo e com um custo seis 
vezes maior.

O uso da nova tecnologia (luminária movida a 
gás) no processo produtivo foi imprescindível para 
a redução de custos, evidenciou o entrevistado 
demonstrando haver uma mudança de comporta-
mento e facilidade de adaptação frente ao concor-
rente. Davenport e Prusak (1998) declaram que a 

difusão e absorção de conhecimento não têm valor 
útil se o novo conhecimento não for colocado em 
prática.

Todos os empreendedores entrevistados sinal-
izaram que, para monitorar o mercado, eles cos-
tumam observar o concorrente, fazer viagens 
e pesquisas na internet, participar de desfiles de 
moda e de feiras de negócio. Nos estudos de Perroti 
(2004), essa prática é denominada de inteligência 
competitiva. A absorção de informações obtidas 
externamente, em feiras, se configura como um 
dos aspectos mais favoráveis às pequenas empre-
sas, destacado no trabalho de Cavalcanti, Almeida 
Neto e Almeida (2006).

A empreendedora ALFA1 afirma que tem mel-
horado o processo produtivo da sua empresa a par-
tir da observação dos processos desenvolvidos pelo 
concorrente. Adverte que nem sempre é possível 
entrar na empresa  concorrente, mas é viável “ficar 
de fora”, observando o que ela faz. Além disso, 
a entrevistada utiliza um software denominado 
de “fonte de pesquisa”, que permite identificar o 
tipo de produto que será vendido em determinado 
período do ano, bem como as tendências do mer-
cado. A esse respeito, o entrevistado ALFA2 fez o 
seguinte comentário:

Eu costumo ir ao shopping olhar as marcas, os mod-

elos de calças, enfim, observar o que tem de diferente 

naquela loja para que eu também possa aplicar na 

minha. (informação verbal).

Com relação às feiras de negócio, ficou nítido 
que a participação em eventos dessa natureza cria 
oportunidades de entrada em novos mercados, 
uma vez que os atacadistas de diferentes regiões 
do país são atraídos e acabam comprando os pro-
dutos fabricados no polo. Além disso, essa é uma 
forma de divulgação da própria marca, ressalta o 
entrevistado ALFA3.

Por fim, o empreendedor ALFA4 recomen-
da que quem trabalha nesse ramo de atividade 
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(indústria de confecção) precisa fazer três coisas 
básicas: pesquisar na internet, observar o que o 
concorrente está fabricando e ouvir o cliente.

5. CONSIDERAÇÕES FINAIS

Esta pesquisa se constitui de fundamental im-
portância para se observar as práticas de gestão de 
conhecimento em micro e pequenas empresas de 
Itabaianinha.

Nessa perspectiva, este estudo percebeu, a par-
tir de entrevistas, que o diálogo entre empresários, 
com funcionários, representantes, clientes e for-
necedores, bem como as reuniões, participação em 
feiras de negócio e em desfiles de moda, as visitas 
realizadas às instituições de apoio e a outros polos, 
e também observações feitas na internet, são as 
principais práticas de gestão do conhecimento (ver 
Quadro 3) utilizadas pelos empreendedores  partic-
ipantes do estudo.

Ressalta-se, a partir disso, que as reuniões face 
a face e o estímulo a bate-papos informais se con-
figuram como estratégias para transferência de 
conhecimento (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Quadro 3 – Práticas de gestão do conhecimento 
em MPE de Sergipe

Categoria de análise Resultados encontrados

Práticas de gestão do 
conhecimento

Bate-papos com clientes, 
representantes, fornecedores e 

concorrentes.
Reuniões com empresários.

Participação em cursos e 
treinamentos.

Registro de informações.

Monitoramento do mercado.

Fonte: Elaboração dos autores.

Essas práticas têm se dado por meio da in-
teração tanto entre indivíduos quanto entre em-
presas, favorecendo a troca do conhecimento e 

contribuindo, dessa forma, para um maior desem-
penho organizacional e ampliação das redes de 
contato. E, mesmo que de forma incipiente, es-
sas interações podem ultrapassar as fronteiras da 
própria organização, estabelecendo espaços para 
a observação, promoção, visitação e troca de infor-
mações, inclusive, com empresas de outros polos.

As informações trocadas por meio dessas 
relações tratam de diferentes temas e, em geral, 
referem-se à matéria-prima, preço, fornecedores, 
máquinas e equipamentos, financiamentos, pro-
cessos produtivos, mão de obra, cursos e trein-
amentos, tendências de moda e mercado. Sobre 
essa questão, Zen e Wegner (2008) declaram que 
as relações pessoais desenvolvidas no ambiente in-
terorganizacional (como é o caso do polo de con-
fecção estudado) podem estimular a difusão de 
conhecimentos, sejam eles tácitos ou explícitos.

Isso indica que os empreendedores do caso 
precisam estar atentos às experiências dos seus 
pares e às informações compartilhadas, pois quan-
do essas são bem analisadas e ajustadas ao con-
texto real de cada organização, poderão influen-
ciar consubstancialmente a tomada de decisão e o 
sucesso dos negócios.

Fraga et al. (2012), por sua vez, salienta que as 
práticas de GC são capazes de auxiliar no gerenci-
amento, criação, disseminação e registro do con-
hecimento existente na organização, contribuindo 
para uma administração sustentável e criação de 
diferencial competitivo.

Por isso, a fim de padronizar os processos e 
obter uma vantagem competitiva mais duradou-
ra, é salutar que as empresas de micro e pequeno 
porte desenvolvam, por meio de suas práticas, uma 
gestão do conhecimento mais estruturada e elab-
orada formalmente.

Quanto a este estudo, embora tenham sido 
priorizadas as pequenas empresas do setor de 
confecção, outras organizações de setores distin-
tos poderiam ter sido investigadas e, apesar dos 
entraves encontrados para execução da pesquisa, 
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especificamente tanto no que concerne à resistên-
cia dos empreendedores para conceder a entrevis-
ta, quanto no que se refere à priorização do setor 
escolhido, o intento desse estudo foi alcançado.

Sugere-se, portanto, que pesquisas e trabalhos 
futuros contemplem a realidade das empresas de 
pequeno porte, principalmente no que diz respeito 

à gestão do conhecimento, elucidando práticas or-
ganizacionais sistematizadas que sirvam de base 
para o aprimoramento e a adequação de técni-
cas compatíveis com a realidade dessas empresas. 
Outra possibilidade é a aplicação de pesquisa sem-
elhante, sustentadas em modelos teóricos encon-
trados na literatura pertinente.
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