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RESUMO

Este estudo teve por objetivo analisar como ocorre a desaprendizagem organizacional em
empresas que foram graduadas apOs processo de incubacdo. Trata-se de uma pesquisa
exploratoria, qualitativa, abrangendo horizonte temporal longitudinal retrospectivo. Adotou-se
a estratégia de estudo de casos mdltiplos, tendo sido selecionados seis casos. Recorreu-se a
entrevistas semi-estruturadas, documentacao e observagOes diretas. Perspectivas relacionadas
as empresas e a incubadora foram consideradas. Para a analise dos dados, foi realizada analise
de contetdo. Foi adotado o software NVivo para suporte a condugédo da pesquisa. Com base na
fundamentacdo teorica, foi elaborado um quadro de analise que especificou as abordagens que
foram seguidas. Foi examinado como o contexto organizacional das empresas graduadas, que
tiveram vinculo com Incubadora de Empresas de Universidade com atuacdo no setor de
tecnologia, pode influenciar a desaprendizagem organizacional. Foram descritas mudangas nas
rotinas organizacionais das empresas graduadas, tendo sido tratadas rotinas especificas, a partir
dos processos de criacdo e desenvolvimento de novos negdcios. Foi verificada a ocorréncia de
desaprendizagem organizacional, com predominancia do descarte da rotina de elaboracdo ou
atualizagdo de plano de negdcios. Foram identificados tipos de interacdo entre aprendizagem e
desaprendizagem organizacional, constatando-se ocorréncia de aprendizagem organizacional
isolada em todas as rotinas examinadas e classificagdo de todas as situagcdes de
desaprendizagem organizacional como isolada. Assim, foi corroborada a distin¢éo entre os dois
processos. Nao foram observadas situacGes de desaprendizagem organizacional precedendo
tampouco ocorrendo simultaneamente a aprendizagem organizacional. Foi verificada
reaprendizagem apenas na rotina de elaboragéo ou atualizacédo de plano de negécios. Percebeu-
se que nao somente apds a graduacdo, mas também durante o periodo de incubacdo, o contexto
dessas empresas oferece oportunidades para o estudo da desaprendizagem organizacional.
Proposicdes foram formuladas, tendo sido fundamentadas nas literaturas de incubacdo de
empresas, processos de criacdo e desenvolvimento de novos negocios e desaprendizagem
organizacional.

Palavras-chave: empresas graduadas, desaprendizagem organizacional, rotinas
organizacionais de novos negdcios



ABSTRACT

The aim of this study was to analyse how organizational unlearning occurs in ventures that have
graduated from business incubation process. The research is exploratory, qualitative, with
retrospective longitudinal time frame. A multiple case study was conducted, with the selection
of six cases. Data was collected from semi-structured interviews, documentation and direct
observations. Ventures and incubator perspectives were considered. Content analysis was
taken. NVivo software was used to support the research. Based on theoretical backgrounds an
analysis frame was elaborated in order to present the selected approaches. How organizational
context of gradutated ventures that were bonded to a University Business Incubator in the
technology sector can influence organizational unlearning was examined. Changes in
organizational routines of graduated ventures were described, involving specific routines, from
the new venture creation and development processes. Organizational unlearning was verified,
predominantly in writing or updating business plan routine. Types of interplay between
organizational learning and unlearning were identified. Isolated organizational learning was
identified in every routine and all organizational unlearning situations were caracterized as
isolated. Thus distinction between the two processes was corroborated. Situations where
organizational unlearning precedes or occurs simultaneously to organizational learning were
not observed. Relearning was verified only in writing or updating business plan routine. It was
noticed that the context of these ventures offers opportunities for studying organizational
unlearning not only after graduation but also during incubation period. Propositions were
established based on venture incubation, new venture creation and development processes and
organizational unlearning literatures.

Keywords: graduated ventures, organizational unlearning, new ventures organizational
routines
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1. INTRODUCAO

Contribuir para a criagdo e desenvolvimento de novos negocios tem sido mostrado como
0 papel das incubadoras em trabalhos como os de Aernoudt (2004), Chan e Lau (2005), Raupp
e Beuren (2006) e Abib et al. (2012). Estudo realizado pela Associagdo Nacional de Entidades
Promotoras de Empreendimentos Inovadores — ANPROTEC — e Ministério da Ciéncia,
Tecnologia e Inovacdo — MCTI (ANPROTEC, 2012) registra nimeros expressivos a esse
respeito, como a existéncia de 384 incubadoras brasileiras em operacdo e 2.509 empresas
graduadas, que geram 29.205 postos de trabalho e faturam acima de 4 bilhdes de Reais. Cabe
destacar também o incentivo destinado as incubadoras, como pode ser constatado, por exemplo,
no Edital SEBRAE/ANPROTEC 01/2015, que prevé aporte de 28,8 milhdes de Reais a projetos
voltados a implementacdo ou obtencdo de certificacdo do Centro de Referéncia para Apoio a
Novos Empreendimentos — CERNE.

Entretanto, Mas-Verdu, Ribeiro-Soriano e Roig-Tierno (2015), em andlise da atuagéo
da incubadora em conjunto com outros fatores — exportagdes, tamanho, setor e inovacao —,
averiguaram que a sobrevivéncia das empresas ndo resulta da ac¢do exclusiva da incubadora.
Ademais, McAdam e McAdam (2008) sinalizam a reducdo da relevancia da incubadora em
relacdo a credibilidade que esta proporciona as empresas ao final da incubagdo, quando os
empreendedores buscam elevar a imagem de estabilidade para os clientes. Apesar disso, relatos
de empreendedores receosos de deixar a assisténcia oferecida pela incubadora evidenciaram
dificuldades percebidas na transicdo para a independéncia das empresas (McADAM;
McADAM, 2008).

Visando analise que leve em conta o sucesso, a longo prazo, das empresas, Rothaermel
e Thursby (2005) sugerem estudos sobre desempenho que avancem ap0s a graduacgdo, marco
de desenvolvimento do novo negdcio. Em revisao sistematica de literatura sobre os fendmenos
incubadora / incubacdo, Hackett e Dilts (2004) ressaltam que prevalece o foco das pesquisas
que descrevem os servicos da incubadora em detrimento do foco nas empresas incubadas. Além
disso, Albort-Morant e Ribeiro-Soriano (2015), em analise bibliométrica, verificaram aumento
no interesse de publicacdes relativas a incubagdo de empresas nas pesquisas académicas, porém
com crescimento moderado, e registram lacuna sobre o tema.

As empresas graduadas constituem o contexto da presente pesquisa. Parte-se do
pressuposto de que, apds a graduagdo do processo de incubacdo, as empresas passam por
mudangas, parte delas podendo caracterizar-se como desaprendizagem organizacional. Na

literatura, 0 tema da desaprendizagem organizacional vem sendo relacionado a mudanca
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organizacional, como pode ser observado nos estudos de Akgun et al. (2007), Tsang e Zahra
(2008) e Hislop et al. (2014). Considerar as mudancas no contexto das empresas graduadas €
relevante pois Tsang e Zahra (2008) apontam o contexto organizacional como fator a exercer
importante papel no processo de desaprendizagem. Autores como Yildiz e Fey (2010) e Zahra,
Abdelgawad e Tsang (2011) indicam o contexto em que posicionam seus estudos de
desaprendizagem, respectivamente fusdes e aquisi¢Oes transfronteiricas e multinacionais
emergentes.

Recentes pesquisas de cunho tedrico abordam o tema da desaprendizagem
organizacional com objetivos diversificados. Akgin et al. (2007) discutem a conceituagéo e
propdem uma tipologia. Tsang e Zahra (2008) delimitam o conceito. Yildiz e Fey (2010)
apresentam um modelo tedrico de processo de transferéncia de conhecimento, englobando
dimens@es de desaprendizagem organizacional e de compatibilidade do conhecimento. Zahra,
Abdelgawad e Tsang (2011) apontam desafios da desaprendizagem, vinculados a aprendizagem
e capacidade empreendedora. Zhao, Lu e Wang (2013) expdem um modelo de gestdo do
conhecimento, considerando niveis de desaprendizagem e reaprendizagem. Ngana (2015)
introduz uma ferramenta conceitual pela articulacdo da desaprendizagem, aprendizagem e
modelos de gestdo, visando responsabilidade social.

Além disso, trabalhos empiricos sdo desenvolvidos. Wong e Lam (2012) examinam o
impacto da aprendizagem e desaprendizagem organizacional no desempenho assim como a
turbuléncia como influenciadora desses processos. Wong et al. (2012) avaliam o papel da
desaprendizagem no relacionamento da aprendizagem com o sucesso organizacional. Yang,
Chou e Chiu (2014) investigam o impacto da desaprendizagem organizacional na inovacao
radical. Ademais, autores como Cegarra-Navarro, Sdnchez-Vidal e Cegarra-Leiva (2011, 2015)
testam relacGes que envolvem o conceito de contexto de desaprendizagem.

Na literatura nacional, cabe mencionar o estudo de Woszezenki et al. (2013), uma
bibliometria e analise sistematica referentes a desaprendizagem organizacional, com escopo
nacional e internacional. Ha, ainda, os trabalhos de Mauller et al. (2012), que investigam o
processo de desaprendizagem organizacional em empresas do setor calgcadista; de Rodrigues,
Godoy e Bido (2014, 2015), que exploram a percepcao de gestores sobre o tema, e de Buchele
et al. (2016), que descrevem o processo de desaprendizagem organizacional em uma pro-
reitoria de uma universidade.

Contudo, a necessidade de aprofundar os estudos sobre desaprendizagem
organizacional é apontada por autores como Martin de Holan e Phillips (2004), Akgiin et al.
(2007), Tsang e Zahra (2008), Cegarra-Navarro, Sanchez-Vidal e Cegarra-Leiva (2011) e



14

Hislop et al. (2014). Considerando as pesquisas nacionais, a lacuna quanto ao estudo da
desaprendizagem organizacional pode ser constatada na revisao bibliométrica de Woszezenki
et al. (2013), que ndo encontraram nenhum resultado em suas buscas, que tiveram como
abrangéncia os periddicos avaliados como B1 ou acima na classificagdo para o conceito
Qualis/CAPES, nas areas “Administragdo, Contabilidade e Turismo” e “Interdisciplinar”.
Deve-se assinalar, porém, o recente texto de Buchele et al. (2016), anteriormente mencionado.

No que se refere a interacdo entre aprendizagem e desaprendizagem organizacional,
orientacdes para pesquisas no tema incluem o resgate de literaturas relacionadas para evitar
confusdes entre esses termos (AKGUN et al., 2007), a clara distingdo entre os conceitos
(TSANG e ZAHRA, 2008) e a verificacdo da desaprendizagem como pré-condicdo para a
ocorréncia da aprendizagem e das situacGes em que a desaprendizagem atua reprimindo este
outro processo (ZAHRA, ABDELGAWAD E TSANG, 2011). Ademais, Tsang e Zahra (2008)
alertam para a escassez de investigacfes empiricas sobre desaprendizagem organizacional, o
que pode prejudicar o progresso conceitual.

A fim de obter maior atencéo a desaprendizagem organizacional, Tsang e Zahra (2008)
propGem sugestdes para estudos futuros em quatro direcGes de pesquisa: desenvolvimento
conceitual; processo de desaprendizagem; barreiras e facilitadores, e contextos organizacionais
e institucionais. As sugestdes de Tsang e Zahra (2008), no que se refere ao estudo do processo
de desaprendizagem, incluem: o registro das atividades que constituem 0 processo, O
estabelecimento de situacdes de sua pré-condi¢do ou ndo para a ocorréncia de aprendizagem
organizacional, a exploracdo do relacionamento entre o processo de desaprendizagem
organizacional e individual, e a analise do processo frente aos diferentes tipos de rotinas que
podem ser desaprendidas. Dentre essas diregdes oferecidas por Tsang e Zahra (2008), o foco
deste trabalho serd a analise de contextos organizacionais e a analise do processo de
desaprendizagem, buscando verificar sua interagdo com a aprendizagem organizacional.

Portanto, considerando-se 0 que precede, esta pesquisa se justifica pela lacuna de
estudos sobre incubacdo de empresas, em especial ao enfatizar a analise nas empresas que
passaram pelo processo de incubacéo e estendendo-se apds a sua graduacao; pela oportunidade
de pesquisa que esse contexto da graduagdo oferece aos estudos sobre desaprendizagem
organizacional, e pela lacuna nas pesquisas sobre a desaprendizagem organizacional. Dessa
forma, o trabalho busca responder a questdo: como ocorre a desaprendizagem organizacional
em empresas graduadas apds o processo de incubagédo?

A investigacdo empirica do processo de desaprendizagem organizacional pode

contribuir para o0 avanco das pesquisas sobre este tema, em especial em nivel nacional. Pode
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contribuir também com as pesquisas sobre incubagdo de empresas, pelo foco nas empresas
graduadas. Além de possibilitar um aprofundamento tedrico sobre o tema, também pode
contribuir para a pratica do empreendedorismo. Os resultados poderao auxiliar a elaboracéo de
politicas publicas de investimento nas incubadoras. Para essas organizacOes, poderao oferecer
melhor subsidio para a definicdo de suas a¢bes de apoio ao empreendedorismo. Além disso,
poderdo ajudar na identificacdo de contetdos a serem explorados em ac¢des de ensino do
empreendedorismo. Por fim, poderdo contribuir com os empreendedores, na gestdo do processo
de desaprendizagem das empresas que se graduarem apos o processo de incubacéo, auxiliando
em sua adaptacdo ao mercado.

A fim de responder a questao de pesquisa proposta, este trabalho apresenta os seguintes

objetivos:

Objetivo geral:
e Analisar como ocorre a desaprendizagem organizacional em empresas que foram

graduadas ap6s processo de incubacao

Obijetivos especificos:
e Examinar como o contexto organizacional das empresas graduadas pode influenciar a
desaprendizagem organizacional
e Descrever mudancas nas rotinas organizacionais das empresas graduadas
e Verificar a ocorréncia de desaprendizagem organizacional nas empresas graduadas
e Identificar os tipos de interacdo entre aprendizagem e desaprendizagem organizacional

nas empresas graduadas

O trabalho contém a seguinte estrutura: apOs esta Introducdo, na secdo de
Fundamentacdo Teorica, sdo apresentadas reflexdes sobre os temas abordados nesta pesquisa.
A seguir, na secdo de Aspectos Metodoldgicos, sdo detalhados os procedimentos para a
conducdo deste estudo empirico. Na Secdo 4, Apresentacdo das Empresas, é exposta uma
descricdo de cada um dos casos investigados. Na quinta secdo, que trata da Andlise entre Casos,
séo discutidos os resultados encontrados considerando as categorias analiticas definidas. E, por
fim, nas Consideragdes Finais, sdo trazidas as conclusdes, limitacfes da pesquisa e sugestdes

para futuros estudos.
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2. FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Nesta secdo, dividida em sete topicos, serd apresentada a fundamentacdo teorica desta
dissertacdo. Primeiramente sera exposta uma viséo geral do processo de incubagdo de empresas
até a graduacao, contexto desta pesquisa. A seguir, serd trazida a definicdo de desaprendizagem
organizacional que serd utilizada neste trabalho, relacionando a desaprendizagem com o
descarte de rotinas. As rotinas organizacionais constituirdo o topico seguinte a ser explorado,
discutindo-se seus elementos e seu potencial para mudancas. Dando continuidade, atividades
de processos de criacdo e desenvolvimento de empresas serdo ilustradas, estabelecendo-se uma
conexdo com possiveis rotinas organizacionais de novos negdcios. No quinto topico, sera
aprofundada a caracterizacdo do fenémeno da desaprendizagem organizacional, considerando
seu conceito em contraposicdo ao de esquecimento. No topico subsequente, serdo mostradas
possibilidades de interacdo entre desaprendizagem e aprendizagem organizacional. Por fim,
sera apresentado o quadro de andlise proposto para a andlise da desaprendizagem

organizacional em empresas graduadas apds processo de incubacao.

2.1. Incubacao de empresas: da assisténcia aos novos negécios a sua independéncia

A partir de revisdo de literatura, que incluiu o exame de diferentes definicbes de
incubadora, e trabalho de campo realizado na Asia e América do Norte, Hackett e Dilts (2004)
prop6em uma definicdo para o conceito de incubadora / incubagdo, com o entendimento de que

a incubadora deve ser discutida em sua totalidade:

Uma incubadora de empresas é um espago de escritério compartilhado que
busca oferecer para suas incubadas (i.e. empresas do “portf6lio” ou “clientes”
ou “inquilinas”) um sistema estratégico de monitoracdo e assisténcia
empresarial que agrega valor (i.e. incubacdo de empresas). Esse sistema
controla e relaciona recursos com o objetivo de facilitar o desenvolvimento
bem-sucedido de novos negdcios das incubadas enquanto simultaneamente
sustenta o custo de seu potencial fracasso. [...] a incubadora é também uma
rede de individuos e organizages, incluindo o gerente da incubadora e equipe,
conselho consultivo da incubadora, empresas incubadas e seus funcionarios,
universidades locais e membros da comunidade universitéria, contatos do
setor e fornecedores de servigos profissionais, como advogados, contadores,
consultores, especialistas de marketing, capitalistas de risco, investidores
anjos e voluntéarios. (HACKETT; DILTS, 2004, p. 57, destaques no original?)

Z Todas as traducdes de textos em lingua estrangeira foram realizadas pela autora.
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Essa definicdo é a adotada nesta pesquisa. Entretanto, Aernoudt (2004) observa que,
tornando-se parte do vocabulario comum, o conceito de incubadora, assim como outros
conceitos da moda, pode estar sendo utilizado como uma marca, referindo-se a realidades
heterogéneas e constituindo um conceito guarda-chuva. Portanto, considerando os objetivos das

incubadoras como critério para categorizacdo, Aernoudt (2004) estabelece cinco tipos de

incubadoras, conforme Quadro 1:

Quadro 1: Tipologia de incubadoras de empresas

Filosofia -
L Objetivo L Setores
principal: I Secundario .
. principal envolvidos
lidando com
Incubadoras Lacuna de . Criacdo de
X - Criar start-ups ¢ Todos os setores
mistas negocios empregos
In r Lacuna de . s
descem?/%?\?irﬂzgt% disparidade Desenvolvimento Criaao de Todos os setores
A 11Sp regional empresas
econdmico regional ou local
Foco em
. tecnologia alvo
Estimular a 9 )
. . ~ recentemente, ex:
Incubadoras Lacuna Criar inovacdo, start- I
tecnoldgicas empreendedora | empreendedorismo | ups e graduadas . o
- biotecnologia,
tecnolégicas .
tecnologia de
discurso
. Integracdo de Criacdo de Setor ndo
Incubgd_oras Lacuna social gracao de. ¢ .
sociais categorias sociais empregos lucrativo
Incubadoras de Lacuna de . . .
; - Pesquisa Bleu-Sky Spin-offs Alta tecnologia
pesquisa basica descobertas

Fonte: extraido de Aernoudt (2004, p. 128)

Seguindo o trabalho de Aernoudt (2004), Barbero et al. (2012) analisam o desempenho
de diferentes tipos de incubadoras. Os tipos mais comuns identificados na Espanha, com base
em revisdo de literatura, foram: incubadora de pesquisa basica, incubadora de universidade,
incubadora de desenvolvimento econdmico e incubadora privada (BARBERO et al., 2012). Os
autores comparam 0s objetivos para os quais as incubadoras foram criadas com medidas de
desempenho, também identificadas em revisdo de literatura. As medidas selecionadas foram:
crescimento da empresa (considerando vendas e emprego), participacdo em programas de
Pesquisa e Desenvolvimento — P&D (incluindo participagcdo em programas domesticos e em
programas europeus, como porcentagem de vendas), entradas de P&D (levando em conta
cientistas e engenheiros qualificados empregados sobre o total de empregados, assim como
investimento bruto em P&D como porcentagem de vendas), saidas de P&D (englobando
numero de patentes e introducdo de novos produtos e servicos) e custo de geracao de empregos

(BARBERO et al., 2012). Eles concluem que as incubadoras de desenvolvimento econdmico
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ndo atingem seus objetivos de criacdo de riqueza e emprego, com desempenho abaixo do
padrdo; as incubadoras de universidade, com desempenho satisfatorio, atingem em parte 0s
objetivos, atendendo o licenciamento de propriedade intelectual das pesquisas porém sem
destaque para o lancamento de novos produtos, e, por fim, as incubadoras privada e de pesquisa
basica mostraram desempenho excepcional, atingindo seus objetivos, respectivamente, de
retornos para a matriz e de desenvolvimento de tecnologia (BARBERO et al., 2012).

Ja os tipos de incubadora identificados por Grimaldi e Grandi (2005) foram Centros de
Inovacao de Empresas — CIEs, Incubadoras de Empresas de Universidade — IEUs, Incubadoras
Privadas Independentes — IPIs e Incubadoras Privadas Corporativas — IPCs, que podem ser
descritos de acordo com 10 variaveis de caracterizacdo que foram definidas, conforme
explicacbes do Quadro 2 (apresentado na folha 19). Considerando a evolucéo das expectativas
das empresas quanto aos servicos ofertados pelas incubadoras como motivadora de mudancas
nos modelos de incubacédo, Grimaldi e Grandi (2005) apresentam dois principais modelos,

conforme representagéo da Figura 1:

Figura 1: Os dois modelos de incubacéo

Modelo 1 Modelo 2

CIEs [EUs IPCs IPIs

Fonte: extraido de Grimaldi e Grandi (2005, p. 114)

Esses dois modelos foram empregados por Grimaldi e Grandi (2005) em verificacdo
empirica com oito casos de incubadoras italianas, representando os quatro tipos incluidos nos
modelos, e informam indicadores estratégicos para posicionamento das incubadoras. Em um
extremo, os CIEs localizam-se no Modelo 1, com oferta de servi¢cos mais orientada a ativos
tangiveis, ao passo que, no outro extremo, as IPCs e IPIs localizam-se no Modelo 2, que
configura a emergéncia de um novo modelo caracterizado pela oferta de servigos mais
intangiveis e de alto valor (GRIMALDI; GRANDI, 2005). J& as IEUs sdo posicionadas,
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segundo Grimaldi e Grandi (2005), entre os dois modelos, tendo caracteristicas semelhantes
aos CIEs, como a utilizacdo de taxas das incubadas e financiamentos publicos como fontes de
receita, porém com outras caracteristicas mais proximas do Modelo 2, como a disponibilidade

de acesso a conhecimento tecnoldgico avancado e infraestrutura académica.

Quadro 2: Variaveis de caracterizacao das incubadoras
Variaveis de caracterizagdo das
incubadoras

Explicacdo

“é possivel distinguir entre incubadoras ndo-lucrativas e
orientadas ao lucro”

“Incubadoras podem ter foco em um setor especifico e
desenvolver uma capacidade para atrair start-ups no
mesmo setor industrial ou em setores diferentes porém
relacionados”

“para 0s quatro tipos de incubadoras identificados, é
possivel distinguir entre areas em processo de

Missdo institucional

Setor industrial

Localizagdo revitalizacdo, areas industrializadas e areas proximas a uma
universidade”
“Dependendo de sua estratégia, incubadoras podem ter
como alvo empresas que operam localmente (e portanto
fisicamente disponiveis em suas proximidades), ou
Mercado

empresas que operam nacional ou internacionalmente (ndo
necessariamente estabelecidas nas proximidades da
incubadora)”

“é possivel distinguir entre ideias vindas de uma
organizagdo ja existente a qual a incubadora é afiliada
(internas) e aquelas vindas de todos o0s outros
individuos/organizagoes (externas)”

“Dependendo das exigéncias das empresas hospedadas, a
incubadora pode oferecer assisténcia desde a primeira fase
de definicéo do conceito do negdcio até a independéncia de
seus empreendimentos”

“Refere-se a média de periodo de incubacdo (periodo de
Periodo de incubagao tempo em que a incubadora esta disposta a hospedar suas
empresas”

“Incubadoras publicas sdo ndo-lucrativas,
consequentemente cobrem suas despesas por meio de
financiamento regional/nacional/internacional, e
parcialmente por meio de taxas pagas pelas empresas pelos
servigos que recebem. [...] Incubadoras privadas ndo se
beneficiam de financiamentos puablicos. Além de taxas
pelos servigos que oferecem, elas compram capital de suas
empresas, podendo chegar ao controle total da empresa”.
“Diferentes incubadoras fornecem servicos diferentes para
as empresas, dependendo das exigéncias das empresas que
elas desejam incubar e, principalmente, das competéncias
e da base de conhecimento das pessoas que as gerenciam”
“As principais diferencas entre as equipes gerenciais
Equipes gerenciais privadas e publicas podem ser explicadas pelas diferengas
em suas estruturas de incentivo”

Fonte: elaborado com base em Grimaldi e Grandi (2005, p. 115)

Origem das ideias

Fase de intervencéo

Fontes de receita

Servicos oferecidos
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Ja Bruneel et al. (2012) examinaram a oferta de servigos levando em conta trés
diferentes geracOes de incubadoras, demonstrando a incorporagdo de uma nova dimenséo para
estender a proposicéo de valor a cada geracao, conforme sintese no Quadro 3. Comparando 0s
servicos pelo lado da oferta e pelo lado da demanda, Bruneel et al. (2012) observaram que as
diferencas ndo sdo grandes na oferta mas sim em como as empresas recorrem ao portfolio de
servicos colocados a disposicéo pela incubadora, constatando maior extensdo, com utilizacéo
das trés dimensdes da proposicéo de valor, nas empresas vinculadas a incubadoras da terceira

geracao.

Quadro 3: Resumo da evolucdo da proposicdo de valor das incubadoras de empresas

Primeira geracéo

Segunda geracéo

Terceira geracéo

Oferta

Oferta de espago de
escritorio e recursos

Apoio de coaching e
treinamento

Acesso a redes
tecnoldgicas,

compartilhados profissionais e

financeiras
ACESS0 a recursos
Fundamento tedrico Economias de escala Aceleragao .da curva exte_rnos,
de aprendizagem conhecimento e
legitimidade

Fonte: extraido de Bruneel et al. (2012, p. 113)

Por sua vez, Raupp e Beuren (2006), entre os resultados obtidos mediante consulta a
coordenadores de incubadoras, expdem os tipos de suporte mais disponibilizados as empresas
incubadas, reunidos por categorias. Assim, para a categoria suporte administrativo foram
observados: apoio juridico, orientacdo empresarial e mercadoldgica, bem como servigos de
secretaria; para a categoria suporte financeiro, apoio na captacao de recursos e possibilidade de
custos compartilhados, e, para a categoria estrutura, treinamentos e uso de salas de reunidao
(RAUPP; BEUREN, 2006).

Costa, Franga e Teixeira (2010) fizeram uma analise com relagéo ao apoio gerencial
prestado por uma incubadora a empresas de base tecnoldgica incubadas. Apesar de a
incubadora, por meio de consultorias, assessorias e treinamentos, promover tal assisténcia, as
empresas incubadas relataram que suas necessidades foram satisfeitas de forma parcial, sendo
sugerido que as incubadoras proporcionem apoio direto, de acordo com as especificidades de
cada empresa (COSTA; FRANCA,; TEIXEIRA, 2010). Importa, por fim, assinalar que Barbosa
e Hoffmann (2013), ao investigarem 0s suportes oferecidos por uma incubadora de base
tecnolodgica, verificaram alteracdes no grau de importancia entre o que é reportado como

expectativas dos empreendedores, atraindo-0s ao processo de incubagdo, e como impacto na
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consolidacdo das empresas incubadas, observando-se, neste caso, menor interesse por apoios
como disponibilidade de infraestrutura, permissdo para 0 uso da marca ou acesso a outros
programas.

Além dos servicos, outros aspectos relevantes podem ser observados nos trabalhos sobre
incubacéo de empresas, como, por exemplo, a diferenca entre regides. Aernoudt (2004) faz uma
anélise comparativa considerando Estados Unidos e Europa, indicando que as incubadoras
tiveram desenvolvimento melhor e com o processo iniciado bem anteriormente nos Estados
Unidos. Ja a Europa, que guarda as raizes etimologicas do termo — a pratica de incubatio nos
antigos templos romanos ou gregos — contempla as abordagens anglo-saxdnica, germanica e
latina, que variam amplamente (AERNOUDT, 2004).

Para esta pesquisa, cabe apresentar o panorama do processo de incubacdo de empresas
no Brasil. Isso sera feito com base no relatério técnico, ja mencionado na Introducdo deste
trabalho, em que a ANPROTEC divulga resultados de um estudo que, entre outros fins, visava
retratar as tendéncias do cenario brasileiro de incubagdo. O Quadro 4 (apresentado na folha 22)
reune informacdes desse relatdrio, abrangendo dados sobre as incubadoras e também sobre as
empresas incubadas e graduadas, a fim de caracterizar o processo de incubacdo de empresas no
Brasil, com informacdes relacionadas aos assuntos ja tratados neste capitulo.

Desse panorama, esta pesquisa tem enfoque nas empresas do tipo graduada, que pode
ser definida como “[o]rganizacdo que passa pelo processo de incubacdo e que alcanga
desenvolvimento suficiente para ser habilitada a sair da incubadora” (ANPROTEC; SEBRAE,
2002, p. 47). A independéncia das empresas ap0s o periodo de incubagdo € mencionada por
diversos autores, como Grimaldi e Grandi (2005), Raupp e Beuren (2006) e Abib et al. (2012).
A respeito do ciclo de vida de desenvolvimento das empresas, McAdam e McAdam (2008),
constataram gque, com mais maturidade, as empresas valorizam em menor grau a credibilidade
de se vincular a incubadora, pois percebem que esse vinculo também acarreta serem vistas como
novas, vulneraveis e inexperientes.

A saida, em tempo razoavel, de empresas viaveis financeiramente, € assinalada por
Aernoudt (2004) como o principal objetivo das incubadoras, uma vez que, entre os critérios
considerados determinantes da sua boa atuagdo, consta a alta taxa de sobrevivéncia das
graduadas. Além disso, a graduacao bem-sucedida em incubadora tecnologica, alem das opcoes
de faléncia ou continuagdo da incubacdo (esta ultima sendo tomada como categoria de
referéncia), é utilizada no trabalho de Rothaermel e Thursby (2005) como uma medida de

desempenho das empresas.
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Origem das incubadoras

Década de 1980 com o Programa de Parques
Tecnologicos do CNPq

Quantidade de incubadoras em operagéo

384

Setores de atuacéo das incubadoras

40% Tecnologia
18% Tradicional
18% Mista
8% Servicos
7% Social
7% Agroindustrial
2% Cultural

Situacgdo das incubadoras

Maturidade: fase de profissionalismo e
qualificacdo do processo de gestdo

Quantidade de empresas incubadas 2.640
Quantidade de empregos nas empresas incubadas 16.394
Faturamento das empresas incubadas R$ 532.981.680,00
Quantidade de empresas graduadas 2.509
Quantidade de empregos nas empresas graduadas 29.205
Faturamento das empresas graduadas R$ 4.094.949.476,92

Idade da incubadora *

Metade possui até 8 anos

Principais fontes de receitas das incubadoras *

Entidades gestoras e publicas

Objetivos mais citados das incubadoras *

Dinamizagédo da economia local
Criagdo de spin-offs
Dinamizag&o de setor especifico de atividade
Inclus&o socioecondmica
Geragdo de emprego e renda

Principais entidades vinculadas as incubadoras *

Universidades ou institutos de pesquisa

Oferta de servicos e infraestrutura *

Cursos

Consultorias

Estudos e pesquisas

Cessdo de espaco para incubagéo
Capital de risco

Laboratorios

Sala para reunides

Sala para eventos, seminarios

Localizacdo majoritaria das empresas e
empreendimentos graduados *

Mesmo municipio da incubadora de origem
(processo de incubagdo com carater local)

Foco das empresas incubadas **

58% Desenvolvimento de novo produto ou
processo originado da pesquisa cientifico-
tecnologica
38% Insercdo em APL de alta tecnologia
3,6% Insercdo em APL tradicional
0,4% Incluséo social

Setores econdmicos de atuacdo das empresas
incubadas **

52% Servicos
43% Industria
5% Agricultura e agroindustria

Alcance das inovagdes das incubadas **

55% Nacional
28% Local
15% Mundial
2% Nao inovam

Fonte: elaborado a partir de ANPROTEC (2012)

* InformacGes referentes a amostra de 60 respostas de incubadoras a questionarios enviados
** Informacdes referentes a amostra de 23 entrevistas com gestores de incubadoras de base tecnologica

de diferentes regides do pais
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No entanto, em pesquisa com empresas incubadas e graduadas no Estado do Parang,
Abib et al. (2012) verificaram baixa taxa de sucesso, identificando grande quantidade de
empresas graduadas que fecharam ou retornaram para a incubadora para nova incubacéo, por
se depararem com dificuldades de adaptacdo ao mercado. Dificuldades foram apontadas,
também, por McAdam e McAdam (2008), nesse caso, na aquisi¢cdo de confianca para a
independéncia do apoio gerencial da incubadora. Chan e Lau (2005), por sua vez, que
entrevistaram em retrospectiva empreendedores de seis empresas de tecnologia, das quais duas
graduadas, relatam consideracdes que tiveram que ser feitas por uma das empresas com a
mudanga de status que implicavam perdas de apoio.

Apesar disso, Rubin, Aas e Stead (2015) averiguaram a permanéncia dos beneficios da
incubadora mesmo apos a graduacao, exemplificada por observacdes na Australia de graduadas
gue mantiveram a utilizacdo de alguns servicos e vinculos informais com incubadas. Aernoudt
(2004), reportando-se ao cenario dos Estados Unidos, menciona interacéo entre as graduadas e
incubadas, por exemplo, para aconselhamento, e também entre diferentes incubadoras, com
possibilidades de trocas de experiéncias. Todavia, Aernoudt (2004) afirma que ndo é comum
que o envolvimento das graduadas conste de politicas formais das incubadoras tecnoldgicas.
Rubin, Aas e Stead (2015) igualmente verificaram beneficios, em especial o aumento de
conhecimento das incubadas sobre tecnologia e mercado provenientes da colaboragéo entre
incubadas, graduadas e geréncia da incubadora e destacaram as empresas graduadas como
fontes ativas de conhecimento.

Conforme exposto na Introducdo deste trabalho, a graduacdo das empresas apos
processo de incubacgdo constitui o contexto desta pesquisa. O pressuposto apresentado é o de
que, uma vez graduadas, as empresas submetem-se a mudancas, e que algumas delas podem
ser caracterizadas como desaprendizagem organizacional. Retoma-se aqui o destaque dado por
Tsang e Zahra (2008) ao papel do contexto organizacional no qual ocorre o fenbmeno da
desaprendizagem organizacional, contexto que implica dimensdes como, por exemplo, a
estrutura de governanca ou a idade da organizacdo. Também é relevante retomar os exemplos
de contextos abordados por outros autores que estudaram o tema: Zahra, Abdelgawad e Tsang
(2011) analisaram multinacionais emergentes, Yildiz e Fey (2010) escolheram focar em fus6es
e aquisicOes transfronteiricas e Buchele et al. (2016) examinaram uma Pro-Reitoria da
Universidade Federal de Santa Catarina que havia passado por mudanca de gestdo. Para
aprofundar a fundamentacéo tedrica deste trabalho, a seguir, sera iniciada a apresentacdo das

discussdes sobre o processo de desaprendizagem organizacional.
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2.2. Desaprendizagem organizacional: o descarte de rotinas

Wong et al. (2012) e Wong e Lam (2012), reportando-se ao trabalho de 1981 intitulado
“How organizations learn and unlearn”, que constitui um capitulo de um livro, indicam que
Hedberg é considerado, em muitos estudos, o introdutor do conceito de desaprendizagem. Para
0 autor, desaprender ¢ “descartar conhecimento obsoleto e enganoso”, ¢ o “processo pelo qual
aprendizes descartam conhecimento” (HEDBERG apud TSANG; ZAHRA, 2008, p. 1438).

Em recente revisdo de literatura sobre o tema, Hislop et al. (2014) constataram
homogeneidade na definicdo de desaprendizagem. Os autores sustentam que as definicGes de
desaprendizagem, em geral, envolvem “abandonar ou desistir de conhecimento, ideias ou
comportamentos (HISLOP et al., 2014, p. 541). Comentarios de Azmi (2008, p. 247) mostram
que o termo “implica acabar com métodos, processos, técnicas e know-how obsoletos e
estereotipados e abragar o novo”.

Buscando estabelecer bases para investigacbes empiricas do fendmeno da
desaprendizagem organizacional, Akgun et al. (2007, p. 800) declararam que a
“desaprendizagem organizacional pode ser operacionalizada como memorias declarativas
(crencas) e memdrias processuais (rotinas) mudando de forma covariada nas organizacdes”.
Reconhecendo varia¢do da magnitude das mudancas nesses componentes (crencas e rotinas), €
proposta, por Akgun et al. (2007), uma tipologia resultante de turbuléncias ambientais,

conforme ilustrado no Quadro 5:

Quadro 5: Tipologia de desaprendizagem organizacional

Taxa de mudancas nas rotinas

Baixa Alta
n Desaprendizagem Desaprendizagem
(41 . . . .
c Alta formativa (baixa reinventiva (alta
@ imprevisibilidade e alta | imprevisibilidade e alta
S @ mudanca no ambiente) | mudanca no ambiente)
o O " "
E S Desaprendizagem Desaprendizagem
o O operativa (baixa adaptativa (alta
= Baixa imprevisibilidade e imprevisibilidade e
g baixa mudanca no baixa mudanga no
= ambiente) ambiente)

Fonte: extraido de Akgun et al. (2007, p. 801)

Também com vistas a operacionalizacdo de investigacdes empiricas, Tsang e Zahra
(2008) buscaram maior clareza para o conceito de desaprendizagem organizacional, por meio
da anélise de outras 34 definigcdes, observando se nelas estava explicita a mencéo a descarte,

julgamento de valor e reposicdo de rotinas. A proposta desses autores é de que a
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“desaprendizagem organizacional se refere ao descarte de antigas rotinas para abrir caminhos
para novas, se alguma” (TSANG; ZAHRA, 2008, p. 1437). A desaprendizagem organizacional
é entendida neste trabalho com base nessa definicdo proposta por Tsang e Zahra (2008), que
também foi adotada em estudos como o de Yildiz e Fey (2010), Muller et al. (2012) e Buchele
et al. (2016).

Em trabalho tedrico com proposta de um quadro de processo de transferéncia de
conhecimento, Yildiz e Fey (2010) incluem a desaprendizagem — nas dimensdes cognitiva,
comportamental e normativa — em um relacionamento bilateral com a compatibilidade de
conhecimento, pois sdo considerados construtos enddgenos. Destacando a importancia da
desaprendizagem no contexto de transferéncias de praticas organizacionais em fusbes e
aquisicdes, Yildiz e Fey (2010) alertam ndo ser sua intencdo incentivar o descarte de toda a
base de conhecimento anterior a aquisicdo, argumentando pela desaprendizagem de partes que
sejam causa de incompatibilidade de novo conhecimento.

Conforme mencionado na Intoducgéo desta dissertacdo, Tsang e Zahra (2008) constatam
escassez de investigagbes empiricas sobre desaprendizagem organizacional. Zahra,
Abdelgawad e Tsang (2011) listam como dificuldades para esse tipo de pesquisa, as
caracteristicas dos fendmenos aprendizagem e desaprendizagem, como sua sutileza,
complexidade e tempo para concretizacdo do processo. Além disso, Zahra, Abdelgawad e
Tsang (2011) identificam que pode ser necessaria as pesquisas, devido a inobservabilidade
desses fendmenos, a aplicacdo de métodos diversos.

Entretanto, foram encontrados alguns trabalhos empiricos nacionais que se basearam na
definicdo de Tsang e Zahra (2008). Buchele et al. (2016), como ja assinalado, realizaram estudo
empirico sobre desaprendizagem organizacional, em um contexto de mudanca de chefia em
uma Pro-Reitoria de uma Universidade. Destacando a importancia do fendmeno de
desaprendizagem organizacional, Buchele et al. (2016) sugerem a institucionalizacdo de ac¢oes
de gestdo do conhecimento nas organizagcbes, ao constatar a auséncia de estratégias
formalizadas para processos como de aprendizagem e desaprendizagem na instituicdo que
estudaram.

A auséncia de formalizacdo para 0 método de descarte de rotinas também foi constatada
nas empresas calcadistas investigadas por Mdller et al. (2012). Apesar disso, 0s gestores
entrevistados reconheceram a importancia do planejamento dessa pratica e indicaram a
transparéncia e sensibilizag&o, por parte das chefias superiores, como facilitadores do processo
(MULLER et al., 2012).
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Ja Rodrigues, Godoy e Bido (2015) apresentaram diversas defini¢fes, sem se vincular
a alguma em especifico, e investigaram o entendimento do termo desaprendizagem
organizacional por parte de nove gestores, a fim de identificar como os proprios praticantes
compreendiam a ideia do fenémeno. Entre os resultados obtidos, Rodrigues, Godoy e Bido
(2015) explicam que o estranhamento é tido como reacdo inicial ao termo e que, de modo geral,
atribui-se a ele uma conotacdo negativa — revista posteriormente por alguns entrevistados que
refletiram sobre possibilidade de aspectos positivos — e restritas ao nivel individual. Embora
apontem para a nao apropriacdo de um discurso gerencial sobre o tema, Rodrigues, Godoy e
Bido (2015) verificaram que 0s gestores, em sua maioria, concordaram com a possibilidade de
ocorréncia de desaprendizagem.

A fim de deixar mais clara a abordagem adotada nesta pesquisa, no Quadro 6 séo
reunidos dois exemplos de rotinas descartadas sendo consideradas como desaprendizagem

organizacional, extraidos do texto de Tsang e Zahra (2008):

Quadro 6: Exemplos de desaprendizagem organizacional

“... uma organizacdo pode descontinuar sua pratica de solicitar referéncias externas no recrutamento
de executivos seniores ...” (p. 1442)

“... quando a organizacdo muda seu sistema de contabilidade ...” (p. 1444)

Fonte: elaborado com base em Tsang e Zahra (2008)

Ao proporem a definicdo mencionada, Tsang e Zahra (2008) utilizam-se do conceito de
rotinas organizacionais de Feldman e Pentland (2003) para explicar o descarte de aspectos das
rotinas. Por essa razdo, no topico a seguir serd aprofundada a discussdo sobre rotinas

organizacionais, apresentada por esses dois ultimos autores.

2.3. Rotinas organizacionais: aspectos duais e artefatos

Aceitando definicao ja estabelecida na literatura para rotinas organizacionais, Feldman
e Pentland (2003) propdem uma teoria que da novo entendimento ao mesmo conceito de rotina,
que ndo deve ser vista como estatica mas sim como fonte de estabilidade e de mudangas. Rotina
organizacional pode ser definida, portanto, como “padrdo repetitivo, reconhecivel de acoes
interdependentes, envolvendo multiplos atores” (FELDMAN; PENTLAND, 2003, p. 96). Além
disso, Feldman e Pentland (2003) argumentam que rotinas devem ser entendidas como

dualidades, em sua constituicdo pelos aspectos ostensivo e performativo.
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Moldando a percep¢do que se tem da rotina, o aspecto ostensivo remete a forma
esquematica, ideia abstrata, a rotina em principio (FELDMAN; PENTLAND, 2003). Ja o
aspecto performativo, reportando a rotina em pratica, “consiste de agdes especificas, por
pessoas especificas, em lugares e tempos especificos” (FELDMAN; PENTLAND, 2003, p.
101). A Figura 2 contém esses principais elementos, representando o modelo tedrico descrito
em Pentland e Feldman (2005).

Figura 2: Elementos-chave da rotina organizacional

Rotina organizacional

Ostensivo Performativo

" Artefatos

Fonte: extraida de Pentland e Feldman (2005, p. 795)

A Figura 2 representa as rotinas, como sistemas dindmicos, em que 0S aspectos
mutuamente constitutivos (performativo e ostensivo) podem ser divergentes e se relacionam de
forma complexa, estando codificados ou prescritos pelos artefatos, como, por exemplo,
procedimentos ou normas escritas (PENTLAND; FELDMAN, 2005). As setas entre 0s
aspectos ostensivo e performativo podem representar a relacéo recursiva discutida por Feldman
e Pentland (2003, p. 105): “as performances criando e recriando o aspecto ostensivo e o aspecto
ostensivo restringindo e permitindo as performances”.

Exemplos de rotinas organizacionais podem ser obtidos no trabalho de Feldman (2000),
que utilizou como criterios, para o foco de sua pesquisa, a repeticdo anual das rotinas e o
envolvimento de diversos participantes. O Quadro 7 (apresentado na pagina 28) contém esses
exemplos. As rotinas analisadas por Feldman (2000) partiram da identificacdo dos préprios
participantes da organizacdo e englobam, em cada uma das rotinas gerais descritas, multiplas
rotinas, que apresentaram, ainda, variacbes em diferentes descriches. Nesse sentido de
identificacdo de rotinas, Pentland e Feldman (2005) sustentam que nem sempre fica claro em

gue ponto ocorre o inicio ou fim de uma rotina.
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Quadro 7: Exemplos de rotinas organizacionais
“realizar orcamentos para manutencao e renovagdo dos prédios e operagdes dentro dos prédios™ (p.
614)
“contratar” (p. 614)
“treinar a equipe da residéncia de estudantes” (p. 614)
“instalar estudantes nos alojamentos no comego do ano letivo” (p. 614)
“fechar os alojamentos no final do ano letivo” (p. 614)
“avalia¢do de danos” [“parte da rotina de fechamento dos alojamentos]” (p. 616)
Fonte: elaborado com base em Feldman (2000)

Feldman (2000) descreve rotinas organizacionais, com énfase em alguns aspectos, e
detalha mudancas que ocorreram nessas rotinas. Explicando, por exemplo, a rotina de
contratacdo, Feldman (2000) identificou elementos sequenciais padrdes (submissdo de
candidaturas, realizacdo de testes e entrevistas, emisséo de cartas com recusa ou ofertas de
emprego), mantidos sem alteracdo na rotina mas com alteracdo quanto a forma pela qual eram
executados (por exemplo, a submissdo de candidatura deixou de ser destinada para cada casa
de estudante e passou a ser parte de um processo centralizado).

Dessa forma, Feldman (2000) conclui que as rotinas organizacionais ndo sdo inertes,
tendo potencial de mudanca, que pode ocorrer para além da escolha de respostas de um
repertério mas do proprio repertdrio e de suas regras de escolha. Além disso, algumas mudancas
mostraram-se oportunidades para mudancas adicionais, como a mudanc¢a na rotina de um
departamento provocando mudancgas em outro departamento ou em outras rotinas do mesmo
departamento (FELDMAN, 2000). Para Fedlman (2000), os participantes mudam as rotinas
devido a diferentes razes que s&o associadas a resultados produzidos, conforme representado

no Quadro 8:

Quadro 8: Tipos de mudancas em rotinas

Tipo de resultado Resposta de mudanca associada
Resultados pretendidos ndo alcangados
Resultados ndo pretendidos ou indesejados | Reparagédo
produzidos
Resultados produzem novas possibilidades Expanséo
Resultados  (pretendidos ou ndo) ndo
correspondem aos ideais

Fonte: adaptado de Feldman (2000, p. 621)

Esforco

Pentland e Feldman (2005) recomendam o entendimento da estrutura interna das rotinas
no tratamento de questdes organizacionais e desenvolvem trés possiveis abordagens para a
utilizacdo de rotinas organizacionais como unidades de analise. O Quadro 9 (apresentado na

folha 29) traz informagdes basicas sobre essas abordagens:
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Quadro 9: Abordagens para o estudo de rotinas organizacionais
Abordagem Caracteristicas
Abordagem mais comum, particularmente usada em trabalhos sobre a
natureza das rotinas organizacionais, com possibilidade de oferecer
compreensdo sobre eficiéncia cognitiva e qualidades inertes das rotinas.
Desempacotamento das rotinas para analise de sua estrutura interna, com
possibilidade de explicacdes sobre a dindmica em rotinas especificas,
podendo ter foco no performativo, no ostensivo ou nos artefatos.
Estudo das interacGes entre os aspectos das rotinas, com possibilidade de
explicacBes sobre a dindmica das rotinas considerando fatores de producéo
de estabilidade e mudanca.
Fonte: elaborado com base em Pentland e Feldman (2005)

Rotinas como caixa
preta

Exame de partes das
rotinas

Exame das interacGes
dentro das rotinas

Como requisito para o descarte bem-sucedido de rotinas — a ocorréncia de
desaprendizagem organizacional —, Tsang e Zahra (2008) indicam a remocao dos aspectos

ostensivo e performativo da rotina. Os autores exemplificam:

Quando uma organizacao decide descartar uma rotina existente e substitui-la
por outra, essa acdo primeiramente envolve o aspecto ostensivo das duas
rotinas. A mudanca inevitavelmente demanda ajustes correspondentes das
praticas de trabalho pelos membros organizacionais afetados. Se os membros
de uma unidade organizacional continuarem a aplicar a antiga rotina, torna-se
claro que o aspecto performativo dessa rotina ndo foi descartado de forma
bem-sucedida. (TSANG; ZAHRA, 2008, p. 1443)

Portanto, nesta pesquisa adota-se a segunda abordagem de Pentland e Feldman (2005),
de exame de partes da rotina, com foco no performativo, buscando-se verificar ajustes nas
praticas especificas dos empreendedores. Além disso, faz-se necessario considerar rotinas
relacionadas a realidade das empresas que passaram pelo processo de incubacéo, e, por esse

motivo, no préximo tépico sdo apontadas possiveis rotinas tipicas dos novos negocios.

2.4. Processos de criacéo e desenvolvimento de empresas: identificagéo de rotinas

organizacionais dos novos negdcios

O vinculo entre a incubacdo de empresas e 0s processos de criacdo e desenvolvimento
de novos negdcios estd presente na literatura sobre incubacgdo. Para citar alguns exemplos,
Raupp e Beuren (2006) mencionam o papel das incubadoras no nascimento e desenvolvimento
dos empreendimentos que apoiam, focando na potencializacdo de caracteristicas
empreendedoras. Abib et al. (2012) comentam que as incubadoras tecnoldgicas buscam
incentivar a criagdo e sustentacdo de novas empresas. Grimaldi e Grandi (2005) verificaram

que as relacbes das empresas incubadas com o0s parceiros estratégicos das incubadoras
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propiciaram aceleragdo dos ciclos de desenvolvimento de seus negdcios. J& Aernoudt (2004)
observa o papel da incubadora ajudando as empresas a sobreviver e crescer.

Nesse sentido, Chan e Lau (2005) tomam a perspectiva do processo de criacdo e
desenvolvimento de negocios para propor um quadro de avaliacdo da efetividade de
incubadoras. Ademais, McAdam e McAdam (2008) verificam o uso de recursos de incubadoras
de Parques de Ciéncia de Universidades, atentando para os diferentes estagios do ciclo de vida
de empresas de alta tecnologia.

Para melhor compreensdo desses processos, inicialmente serdo apresentadas discussoes
sobre atividades do processo de criagdo de empresas. Borges, Filion e Simard (2010) utilizam,
como quadro de andlise para comparagdo entre 0s processos de criacdo de empresas
tecnoldgicas e tradicionais, um modelo elaborado, com base em teoria, com a estruturacédo do
processo de criacdo de uma empresa em guatro etapas que agrupam suas principais atividades,
representado no Quadro 10. Entre as conclusdes afirmadas por Borges, Filion e Simard (2010)
sobre a comparac¢ao entre 0s processos de criacdo de empresas tradicionais e tecnoldgicas, cabe
destacar particularidades encontradas com relacdo as empresas tecnolédgicas, como o fato de
passarem por um processo mais longo e dificil, assim como a necessidade de se considerar, de
forma diversa, grupos de empresas tecnoldgicas (empresas de baixa tecnologia e empresas de
alta tecnologia), com base em sua taxa de investimento em P&D, pois apresentam diferencas

nos modelos de criagéo e desenvolvimento, assim como em sua complexidade.

Quadro 10: Etapas e atividades do processo de criagdo de empresas

Etapas Iniciacio Preparacdo Lancamento Consolidacéo
1. Constituicdo legal 1. Realizagdo das
e s 1. Redacéo do plano | 3 ¢ g atividades de
1. Identificacdo da 2 da empresa. x
. de negocios. N promocéo e
oportunidade de o 2. Organizacdo das :
. 2. Realizagdo do ; ~ marketing.
0 negocio. instalacOes e o
[ x estudo de mercado. : 2. Comercializagdo
o 2. Reflexé@o e e equipamentos.
fﬁ . 3. Mobilizacéo de . de produtos.
= desenvolvimento 3. Desenvolvimento
> o recursos . 3. Alcance do ponto
= da ideia de - ; do primeiro produto. NN
< negacio financeiros. 4. Constratacio de de equilibrio.
. . 4. Constituicéo da ' 4. Planificagdo
3. Deciséo de criar - empregados.
equipe AN formal.
a empresa. 5. Realizagdo da x
empreendedora. Lo 5. Gestdo da nova
primeira venda.
empresa.

Fonte: extraido de Borges, Filion e Simard (2010, p. 6)

Atividades do processo de criacdo de empresas também podem ser extraidas do trabalho
de Borges (2011), que aborda o processo de criacdo de empresas de base tecnoldgica, resultando

no estabelecimento de proposi¢cdes sobre o modo pelo qual o capital social individual do
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empreendedor colabora com esse processo. Essas proposi¢des estdo apresentadas no Quadro
11, agrupadas em cinco atividades criticas para o processo de criagcdo dessas empresas.

Quadro 11: Proposicdes sobre influéncia do capital social individual do empreendedor no
processo de cricdo de empresas de base tecnoldgica

Grupo de atividades criticas 1: Identificacdo das oportunidades de negécio

“Proposi¢do 1: O capital social proporciona ao empreendedor acesso a informagdes e ideias com
potencial de serem oportunidades de negdcio” (p. 170)

“Proposi¢do 2: Quanto maior a diversidade de contatos da rede do empreendedor, maior ¢ a sua
possibilidade de acesso a informagdes ¢ ideias com potencial de gerar oportunidades de negocio” (p.
170)

“Proposi¢do 3: Quanto maior o nimero de contatos fracos da rede do empreendedor, maior é a sua
possibilidade de acesso a informagdes e ideias com potencial de gerar oportunidades de negdcio” (p.
170)

“Proposig¢do 4: Quanto maior o numero de buracos estruturais da rede do empreendedor, maior é a
sua possibilidade de acesso a informagdes e ideias com potencial de gerar oportunidades de negdcio”
(p. 170)

Grupo de atividades criticas 2: Acesso aos recursos financeiros

“Proposi¢do 5: Quanto maior o numero de contatos fortes da rede do empreendedor, maior ¢ a sua
possibilidade de acesso ao love money” (p. 171)

“Proposi¢do 6: Quanto maior o nimero de contatos diretos ou indiretos do empreendedor com
capitalistas de riscos, maior ¢ a sua possibilidade de receber capital de risco” (p. 172)

Grupo de atividades criticas 3: Aprendizagem de novas tecnologias

“Proposicao 7: O capital social proporciona ao empreendedor acesso a informagdes e conhecimentos
tecnologicos” (p. 173)

“Proposi¢ao 8: Quanto maior a diversidade de contatos da rede do empreendedor, maior ¢ a sua
possibilidade de acesso a informagdes e conhecimentos tecnologicos” (p. 173)

“Proposi¢do 9: Quanto maior o nimero de contatos fracos da rede do empreendedor, maior é a sua
possibilidade de acesso a informagdes e conhecimentos tecnologicos” (p. 173)

“Proposi¢ao 10: Quanto maior o nimero de buracos estruturais da rede do empreendedor, maior ¢ a
sua possibilidade de acesso a informagdes e conhecimentos tecnologicos” (p. 173)

“Proposicao 11: O capital social ajuda o empreendedor a aprender novas tecnologias” (p. 174)

Grupo de atividades criticas 4: Legitimacéo da nova empresa

“Proposicao 12: O capital social ajuda a legitimar o empreendedor e sua empresa no mercado” (p.
174)

Grupo de atividades criticas 5: Trabalho em equipe e nas parcerias

“Proposi¢do 13: O capital social é uma fonte de sdcios e parceiros para o empreendedor” (p. 175)

“Proposicdo 14: Quanto melhor a qualidade da dimensdo relacional do capital social do
empreendedor, maior ¢ a produtividade de suas relagdes com socios e parceiros” (p. 175)

Fonte: elaborado com base em Borges (2011)

Ja quanto ao processo de desenvolvimento da empresa ao longo do ciclo de vida
organizacional, Clarysse e Moray (2004) separam quatro fases: fase de ideia, fase pré start-up,

fase start-up e fase pos start-up, em que se chega ao alcance de foco estratégico e
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profissionalizagcdo da organizagdo da equipe empreendedora. Por fim, como esta pesquisa
abrange a anélise das empresas j& graduadas, e, portanto, ja estabelecidas, justifica-se a consulta
a classicos da Teoria Geral da Administracdo, como Sobral e Peci (2013), para tratar de
atividades e tarefas especializadas das areas funcionais das organizac6es. O Quadro 12 contém

as atividades mencionadas por Sobral e Peci (2013):

Quadro 12: Atividades das principais areas funcionais das organizagdes
Planejamento do produto

InstalagBes [definicbes de caracteristicas fisicas, capacidade produtiva e
localizagéo]

Processo produtivo [escolhas de métodos, techologias e fluxos]
Organizacdo do trabalho

Planejamento da produgéo

Administracdo de estoques

Controle

Compras

Pesquisa de mercado

Produto [adequacdo as necessidades]

operagoes

Area de producédo ou de

3

o @
S < % Preco [estabelecimento e gestdo]
< $= | Distribuicdo

€ E Comunicacio

© Vendas

Informacdo de gestdo [producdo de relatérios e documentos contabeis]
Andlise [avaliacdo e controle do desempenho]
Investimento

Financiamento

Distribuico de dividendos

Implementacéo de politicas e procedimentos
Planejamento dos recursos humanos
Recrutamento e selecdo

Treinamento e desenvolvimento

Avaliagdo de desempenho

Remuneracdo e compensagéo

Melhoria das condic¢des no local de trabalho
Fonte: elaborado com base em Sobral e Peci (2013, p. 12-15)

Area
financeira

Area de recursos
humanos

Cabe aprofundamento sobre algumas das atividades mencionadas até 0 momento. Em
discussdo sobre a redacéo do plano de negocios, Borges, Filion e Simard (2010) verificaram
gue 93% dos empreendedores de empresas tecnoldgicas realizaram essa atividade. Um motivo
para essa elevada porcentagem pode ser o fato de que a amostra investigada na pesquisa era
composta de empreendedores indicados por organizac6es de apoio ao empreendedorismo, que
geralmente sugerem ou exigem a elaboracdo deste documento (BORGES; FILION; SIMARD,
2010). Nesse sentido, Karlsson e Honig (2009) realizaram estudo com novos negdcios

vinculados a uma incubadora visando examinar o uso de diferentes estratégias — aquiescéncia,
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acordo, evitamento, desafio e manipulacdo — no enfrentamento de pressdes institucionais,
argumentando que exigéncias do ambiente externo levam & escrita dos planos de negdcios
dessas empresas. Os resultados indicaram que, apos redigidos, os planos ndo foram retomados,
ndo tendo sido seguidos ou atualizados pelas empresas investigadas (KARLSSON; HONIG,
2009). O plano de negdcios consta também do modelo de Clarysse e Moray (2004), na fase pré
start-up, sendo que, na empresa acompanhada, foi buscado coaching para essa atividade, uma
vez que os trés pesquisadores técnicos envolvidos com o projeto ndo tinham experiéncia em
negocios.

Quanto & mobilizacéo de recursos financeiros, McAdam e McAdam (2008) verificaram
que financiamentos e aumento de receitas por meio de vendas, além de realizacdo de atividades
de marketing, estavam entre os maiores desafios relacionados ao crescimento das empresas,
gue tem como ponto crucial a garantia de obtencdo de capital de risco e o suporte da equipe
gerencial da incubadora para acesso a esses investimentos. Borges, Filion e Simard (2010)
mostram a necessidade de maior volume de recursos financeiros para o inicio das atividades
das empresas tecnoldgicas, sendo que as de alta tecnologia apresentaram estrutura de parceiros
financeiros mais heterogénea, com maior incidéncia de sociedades de capital de risco e
parceiros silenciosos, como 0s anjos financeiros.

Considerando a formacdo da equipe empreendedora, Borges, Filion e Simard (2010)
registraram altos indices de empreendedorismo por equipe. Clarysse e Moray (2004), que
analisam a evolucdo da equipe empreendedora em uma spin-off académica de alta tecnologia,
ressaltam a dificuldade de gerenciamento de equipes com mais de quatro membros. A maioria
das equipes do estudo de Borges, Filion e Simard (2010) continha dois ou trés empreendedores;
porém verificou-se também a existéncia de equipes com quatro ou mais empreendedores, mais
frequentemente nas empresas de alta tecnologia, que foi de 27%, do que nas de baixa tecnologia
ou nas tradicionais.

E igualmente relevante explorar discussdes sobre o desenvolvimento do produto.
McAdam e McAdam (2008), referindo-se a essa atividade nos setores de biotecnologia e
tecnologia da informacéo, constatam diferencas, sendo que o primeiro setor busca redugéo do
tempo e custos associados a essa atividade. Quanto as dificuldades enfrentadas no
desenvolvimento do primeiro produto, Borges, Filion e Simard (2010) observaram que as de
ordem financeira séo as mais mencionadas pelos empreendedores tecnolégicos. J4 Chan e Lau
(2005), comentando sobre uma das empresas tecnoldgicas incluidas como caso em sua
pesquisa, ressaltam a dedicacdo da maior parte do tempo da equipe a essa atividade de

desenvolvimento do produto durante o estagio inicial, buscando expertise no campus, na



34

ocorréncia de dificuldades técnicas. Chan e Lau (2005) observam que essa priorizagdo de tempo
e esforco a atividade de desenvolvimento do produto € comum no primeiro ano da empresa, em
detrimento de atencdo as vendas e marketing.

Quanto a contratacdo de empregados, a atividade de recrutamento consta apenas da fase
pos start-up do modelo de Clarysse e Moray (2004). De forma semelhante, Borges, Filion e
Simard (2010) sustentam que essa atividade se realiza de seis a doze meses depois de iniciado
0 processo de criacdo das empresas, 0 que indica a necessidade de os empreendedores
assumirem todas as atividades em um novo negécio. J& McAdam e McAdam (2008) apontaram
oportunidades de identificacdo de novos talentos, em virtude do vinculo com a universidade,
observando a contratacdo de estudantes e recém-graduados, por parte de todos 0s
empreendedores que participaram da pesquisa.

Especificamente sobre a atividade de aquisicédo e aprendizagem de tecnologias, Borges
(2011) destaca que seu elevado custo constitui uma das dificuldades na criacdo de empresas
tecnoldgicas, mas que o capital social possibilita acesso a conhecimentos técitos, por meio das
interacbes com pessoas envolvidas com o desenvolvimento de projetos: outros
empreendedores, pesquisadores ou integrantes de centros de pesquisa. Entretanto, os resultados
encontrados por Borges, Filion e Simard (2010) mostram que, para decidir sobre a localizagao
de sua empresa, os empreendedores tecnoldgicos ndo consideraram relevante 0 acesso aos
laboratérios de P&D. Além disso, o compartilhamento de informacgdes tecnoldgicas e de
desenvolvimento do produto com outras empresas do setor é assinalado por Chan e Lau (2005)
como parte essencial do processo de desenvolvimento das empresas.

J4 a legitimagdo da nova empresa no mercado é considerada por Borges (2011) como
um obstaculo adicional de uma empresa nascente em compara¢do a uma empresa estabelecida.
McAdam e McAdam (2008) ressaltam, ainda, a credibilidade advinda do endereco da
incubadora, resultando em vantagens pelo uso de espagos compartilhados como salas de reuniéo
ou recepcao.

Borges, Filion e Simard (2010) destacam a baixa participacdo, por parte dos
empreendedores tecnoldgicos, em cursos das areas da administracdo, assim como pouca
experiéncia nessas areas, em periodos anteriores a criacdo de sua empresa. Essa falta de
experiéncia em negocios dos empreendedores tecnoldgicos leva Chan e Lau (2005) a
comentarem sobre a utilidade dos programas de treinamento relacionados a negocios oferecidos
pelas incubadoras, valorizados na maioria dos casos que analisaram.

Retomando-se as discussdes apresentadas neste item da Fundamentagdo Tedrica,

considera-se nesta pesquisa que, apesar de nem todas as atividades do processo de criagdo de
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empresas poderem ser vistas como rotinas organizacionas, porque se referem a atividades
realizadas, a principio, uma Unica vez na empresa — por exemplo: identificagdo da oportunidade
de negdcio e constituicdo legal da empresa, mencionadas em Borges, Filion e Simard (2010) —
algumas outras atividades tém o carater de padrdo repetitivo de agdes com envolvimento de
multiplos atores, prescrito na defini¢do de rotina organizacional de Feldman e Pentland (2003).
Dessa forma, algumas dessas atividades, inseridas no processo de criacdo de empresas, no
processo de desenvolvimento da empresa ao longo do ciclo de vida e nas areas funcionais das
organizacOes, foram tomadas nesta dissertacdo como possiveis rotinas organizacionais de

novos negocios, conforme Quadro 13:

Quadro 13: Possiveis rotinas organizacionais dos novos negocios
Acesso e compartilhamento de informagdes e conhecimentos tecnolgicos

Aquisi¢do de suprimentos e equipamentos

Avaliacéo de desempenho de funcionérios

Captagéo de recursos financeiros

Comercializacdo de produtos / servicos

Construcgdo da legitimacéo da empresa

Contratagdo de funcionarios

Desenvolvimento de produto / servigo

Elaborag&o de plano de negdcios

Realizacdo de a¢Ges de Treinamento e Desenvolvimento

Realizacdo de atividades de Marketing

Realizacdo de controle contabil e financeiro

Realizacao de pesquisa de mercado

Remuneracao e compensacao de funcionarios

Fonte: elaborado com base em Borges (2011), Borges, Filion e Simard (2010), Chan e Lau (2005),
Clarysse e Moray (2004), Karlsson e Honig (2009), McAdam e McAdam (2008) e Sobral e Peci (2013)

Tendo-se discutido possiveis rotinas organizacionais dos novos negacios, nos proximos
itens desta Fundamentacdo Tedrica, serdo aprofundados aspectos da desaprendizagem
organizacional.

2.5. Desaprendizagem organizacional e esquecimento: a intencionalidade do processo
Além do descarte dos aspectos ostensino e performativo das rotinas, cabe ressaltar que,

ao propor a definicdo de desaprendizagem organizacional, Tsang e Zahra (2008) enumeram
quatro caracteristicas-chave, que estdo explicadas no Quadro 14 (apresentado na folha 36):
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Quadro 14: Caracteristicas-chave do conceito de desaprendizagem organizacional
Caracteristicas-chave da
desaprendizagem organizacional

Comentarios

Desaprendizagem diferencia-se de esquecimento, que
"indica um processo intencional” (p. 1437) | é definido como um processo ndo intencional,
relacionado a outros mecanismos e consequéncias.
Desaprendizagem ndo necessariamente melhora o
"ndo coloca um julgamento de valor | desempenho organizacional, podendo-se constatar
naquelas rotinas que sdo descartadas” (p. | efeitos negativos a curto prazo e, se houver reposicdo
1441) da rotina descartada, ndo necessariamente sera por
uma rotina melhor.

A reposicdo de rotinas ndo ocorre necessariamente
apos o descarte e, quando ocorre, pode ser de forma
ndo linear.

A dimensdo comportamental refere-se as acdes
padronizadas enquanto a dimenséo cognitiva refere-se
a atribuicdo de significado para as agoes.

Fonte: elaborado a partir de Tsang e Zahra (2008)

"indica que desaprendizagem pode ser um
fendmeno isolado” (p. 1442)

"incorpora [...] as dimensdes
comportamental e cognitiva” (p. 1442)

Para tratar a intencionalidade, Tsang e Zahra (2008) argumentam ter um
posicionamento diferente de Martin de Holan e Phillips (2004), pois consideram o0s termos
desaprendizagem e esquecimento como conceitos distintos, tratando o esquecimento apenas
como processo ndo intencional. J& Martin de Holan e Phillips (2004), ao propor uma tipologia
para tipos de esquecimento organizacional, juntamente com o tipo de conhecimento — novo ou
estabelecido —, utilizam a intencionalidade do processo de esquecimento — acidental ou

proposital — como dimens@es para sua classificacdo, conforme exposto no Quadro 15:

Quadro 15: Modos de esquecimento organizational

Conhecimento novo Conhecimento estabelecido
Acidental Fracasso em consolidar Fracasso em manter
DISPERSAO DEGRADACAO
Proposital Inovagdes abandonadas Desaprendizagem gerenciada
SUSPENSAO EXPURGACAO

Fonte: extraido de Martin de Holan e Phillips, 2004 (p. 1606)

Como pode ser observado no Quadro 15, para Martin de Holan e Phillips (2004), tanto
as inovagOes abandonadas quanto a desaprendizagem gerenciada sdo modos propositais de
esquecimento, sendo diferenciados pelo fato de que o primeiro tipo ocorre antes de o
conhecimento estar enraizado na memdria organizacional. Discutindo essa tipologia, Fan
(2012) defende que a desaprendizagem é mais frequente do que 0S outros processos na
adaptacdo ao ambiente.

Outras classificacOes sdo abordadas na literatura. Azmi (2008) categoriza esquecimento

como planejado (ato ativo, intencional) ou ndo planejado (ato passivo, acidental). Azmi (2008)
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retoma uma tipologia que leva em conta a existéncia do planejamento, assim como as
consequéncias do esquecimento, resultando quatro tipos — desaprendizagem, decadéncia,
negligéncia e sabotagem -, para destacar que a desaprendizagem (planejada, com
consequéncias positivas) € o tipo mais desejavel para as organizacoes.

Ja Yang, Chou e Chiu (2014), em pesquisa empirica visando mensurar o efeito da
desaprendizagem em inovacdes radicais, tomam esse fendmeno como tendo um papel dual,
com as dimensdes: mudancgas e esquecimento. Entretanto, a dimensédo esquecimento é abordada
de maneira diferente do aqui exposto, pois Yang, Chou e Chiu (2014) a utilizam como medida
em sua pesquisa, baseando-se na literatura de capital social relacional.

Neste trabalho, serd considerada a desaprendizagem como conceito diferente de
esquecimento devido a sua intencionalidade, conforme orientado por Tsang e Zahra (2008).
Essa mesma distin¢do ja havia sido adotada por Akgun et al. (2007), e foi também adotada em
estudos mais recentes como os de Zahra, Abdelgawad e Tsang (2011) e Hislop et al. (2014).

Para Tsang e Zahra (2008), essa terminologia é adequada aos significados dos verbos
desaprender e esquecer, indicando que, enquanto do primeiro se depreende inten¢do, o Ultimo
alinha-se a perda de memdria. A andlise de defini¢des de desaprendizagem realizada por Hislop
et al. (2014, p. 549, destaques do original) mostra como elemento comum “que desaprender
envolve ‘abandonar’, ‘eliminar’, ‘rejeitar’, ‘descartar’, ou ‘desistir’ de algo”.

Entretanto, Martin de Holan (2011), para se referir a um processo intencional, emprega
0 termo esquecimento voluntario, e identifica quatro mecanismos — ativos, rotinas, estrutura e
entendimentos — para provocar, por meio de agéncia gerencial, este tipo de esquecimento.
Casey e Olivera (2011) apontam que a agéncia se relaciona com dindmica de poder nas
organizac0es, interferindo nas escolhas sobre o que lembrar e esquecer. A proposta de Martin
de Holan (2011, p. 320) € que “o grau e efetividade do esquecimento voluntario esta relacionado
com a qualidade da agéncia exercida para modificar as categorias de conhecimento [...]”.

A importancia da agéncia é destacada por Feldman (2000), ao considerar o potencial de

mudangas criado nas rotinas:

Quando nds ndo separamos as pessoas que estdo fazendo as rotinas da rotina,
n6s podemos ver as rotinas como um fendmeno mais rico. Rotinas séo
performatizadas por pessoas que pensam e sentem e se importam. Suas
reacOes estdo situadas em contextos institucionais, organizacionais e pessoais.
Suas acfes sdo motivadas por vontade e intencdo. Elas criam, resistem,
envolvem-se em conflitos, aquiescem a dominacdo. Todas essas forcas
influenciam a representacdo de rotinas organizacionais e criam nelas um
enorme potencial para mudanca (FELDMAN, 2000, p. 613-614).
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ApoOs essa discussdo, diferenciando-a de esquecimento, a desaprendizagem
organizacional serd tratada no proximo topico, distinguindo-se de aprendizagem

organizacional.

2.6. Desaprendizagem e aprendizagem organizacional: possiveis interacfes entre dois
processos

“Desaprendizagem ¢ originada da pesquisa em aprendizagem organizacional” (FAN,
2012, p. 486). Um exemplo disso é o trabalho seminal de Huber (1991), que, propondo 0s
construtos da aprendizagem organizacional — aquisicdo do conhecimento, distribuicdo da
informacao, interpretacdo da informacdo e memdria organizacional —, trata a desaprendizagem
como um subprocesso do construto interpretacdo de informacdes. Contudo, tem havido uma
evolucéo e desvinculagdo dessa literatura (WONG; LAM, 2012).

Em andlise da literatura, Fan (2012) sustenta que a interacdo entre aprendizagem e
desaprendizagem organizacional pode estar inserida em duas visdes: desaprendizagem
subordinada a aprendizagem, que pressupde um conflito no processo de aprendizagem entre 0s
conhecimentos novos e antigos, e a polarizagdo de um continuum entre aprendizagem e
desaprendizagem, pressupondo a independéncia entre 0s conhecimentos novos e antigos.

Considerado representante da primeira visdo apresentada por Fan (2012), Huber (1991,
p. 104, destaque do original) afirma “que desaprendizagem ¢ conceitualmente submissa a
aprendizagem. O uso da palavra ‘desaprendizagem’ serve primariamente para enfatizar uma
diminuicdo no alcance de comportamentos potenciais, em vez de indicar um processo
qualitativamente diferente”. De forma semelhante, Akgun et al. (2007) posicionam a
desaprendizagem organizacional como subprocesso da aprendizagem, atuando como
catalisador, alertando que os dois conceitos ndo devem ser tomados como antagdnicos.
Entretanto, autores como Zahra, Abdelgawad e Tsang (2011, p. 325) distinguem esses
processos, “que exigem habilidades diferentes”. Realgando a distingédo em relagdo ao conceito

de aprendizagem organizacional, Tsang e Zahra (2008) explicam:

Apesar das formas diferentes pelas quais os pesquisadores tém definido
aprendizagem organizacional, a maioria enfatiza a aquisicdo de novos
conhecimentos ou rotinas que podem levar a uma mudanga no
comportamento. Em contraste, nossa definicho de desaprendizagem
organizacional enfatiza o descarte de rotinas existentes. Aprendizagem e
desaprendizagem organizacional, portanto, descrevem dois tipos distintos dos
processos de mudancga organizacional — aquisicdo de novas rotinas e descarte
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de rotinas existentes, respectivamente. (TSANG; ZAHRA, 2008, p. 1450,
destaques no original)

Recentes estudos empiricos buscaram verificar relacbes entre a desaprendizagem e
aprendizagem, por meio de diversas abordagens. Pesquisando pequenas e médias empresas,
Cegarra-Navarro, Sanchez-Vidal e Cegarra-Leiva (2011) constataram que os efeitos de
melhorias no  desempenho,  provenientes dos  fatores de  aprendizagem
(exploration/exploitation), sdo mediados por um contexto de desaprendizagem, que pode,
assim, oferecer suporte para um alinhamento entre esses fatores. Também abordando o contexto
de desaprendizagem, Cegarra-Navarro, Sdnchez-Vidal e Cegarra-Leiva (2015) o reconheceram
como esforgo necessario na implementagdo da cultura de equilibrio entre trabalho e vida, em
pequenas e médias empresas, agindo como facilitador da atualizacdo de conhecimentos.

Para estabelecer relaces em seus trabalhos, Wong et al. (2012) e Wong e Lam (2012)
recorrem a aprendizagem como do tipo single-loop ou double-loop, em organiza¢es de
construcdo. Wong et al. (2012) identificaram relagdo entre desaprendizagem e aprendizagem,
(porém apenas em préaticas do tipo double-loop), assim como o efeito moderador da
desaprendizagem na relacdo dessas praticas e 0 sucesso organizacional. Wong e Lam (2012)
encontraram evidéncias de que a turbuléncia motiva a desaprendizagem, que, por sua vez, tem
impacto nas préaticas de aprendizagem (tanto do tipo single-loop quanto double-loop).

Ja Leal-Rodriguez et al. (2015), investigando resultados de inovacdo na industria
automotiva, assinalam que a desaprendizagem pode agir como indutora de aprendizagem, tendo
em vista o desenvolvimento e exploracdo de capacidades ligadas a inovacgdo. Entretanto, o
tamanho da empresa atua como moderador redutor, ou seja, 0 impacto da desaprendizagem na
inovacao é maior em pequenas empresas (LEAL-RODRIGUEZ et al., 2015).

Em estudos de cunho tedrico também foram discutidas interacbes entre
desaprendizagem e aprendizagem organizacional. Tsang e Zahra (2008) expdem diferentes
possibilidades para essa interacdo: a desaprendizagem organizacional de forma isolada, a
aprendizagem organizacional de forma isolada, a desaprendizagem organizacional precedendo
a aprendizagem organizacional, a desaprendizagem organizacional simultanea a aprendizagem
organizacional e a reaprendizagem. Yildiz e Fey (2010) também argumentam pela possibilidade
de ocorréncia da desaprendizagem organizacional antes, durante ou depois da aprendizagem
organizacional. Zahra, Abdelgawad e Tsang (2011) complementam com a possibilidade de a
desaprendizagem reprimir a aprendizagem. Neste trabalho, serdo consideradas as cinco

possiveis interacdes identificadas na pesquisa de Tsang e Zahra (2008).
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Quanto a ocorréncia isolada da desaprendizagem organizacional, conforme apresentado
anteriormente, Tsang e Zahra (2008) assinalam que uma das caracteristicas-chave do conceito
proposto de desaprendizagem organizacional é a possibilidade de que a desaprendizagem
ocorra como fendmeno isolado, sem que haja a reposi¢édo da rotina descartada. Se ndo houver
a substituicdo da rotina, a desaprendizagem organizacional ndo foi seguida pela aprendizagem
(TSANG; ZAHRA, 2008). Essa situagdo foi mencionada na pesquisa realizada por Buchele et
al. (2016), exemplificada por casos de processos considerados desnecessarios para o setor,
porém, é comentado que geralmente ocorre a substituicdo de rotinas descartadas em mudancas
de chefia. Além disso, Rodrigues, Godoy e Bido (2015) registraram que parte dos gestores, que
foram questionados sobre o tema, ndo considera que aprendizagens devem necessariamente ser
introduzidas apos a desaprendizagem.

A respeito da ocorréncia isolada da aprendizagem organizacional, Tsang e Zahra (2008,
p. 1451) observam que o acompanhamento da desaprendizagem ao processo de aprendizagem,
apesar de frequente, pode nao ser exigido: “Se a aprendizagem néo afeta rotinas existentes, a
desaprendizagem pode ndo ser necessaria”.

Com referéncia a ocorréncia da desaprendizagem organizacional precedendo a
aprendizagem organizacional, Akgun et al. (2007) sustentam que a receptividade a novas
informacdes do mercado e de tecnologia dependem de que a organizagdo primeiro desaprenda.
De forma semelhante, Zahra, Abdelgawad e Tsang (2011) defendem a desaprendizagem como
pré-condicdo para a aprendizagem nas multinacionais emergentes, porém, sendo um processo
de preparacdo que ndo acontece de maneira automatica. Nas empresas pesquisadas por Muller
et al. (2012) normalmente a aprendizagem ocorreu apds a desaprendizagem.

No que tange a ocorréncia simultanea da desaprendizagem e aprendizagem
organizacional, Tsang e Zahra (2008, p. 1452) afirmam que essa situacdo € frequente em
mudangas organizacionais, principalmente no “caso de mudangas continuas em que as rotinas
sdo gradualmente atualizadas para refletir mudancas no ambiente externo da empresa. Nesse
processo, velhas rotinas s&o substituidas parcialmente ou totalmente por novas”. E oportuno
mencionar que Ngana (2015), ao propor uma ferramenta conceitual para fomentar a transigéo
para responsabilidade social, orienta praticas simultaneas de desaprendizagem e aprendizagem.

Por fim, cabe discutir a ocorréncia de reaprendizagem. Azmi (2008) apresenta 0 modelo
LUR — Learn (aprender), Unlearn (desaprender), Relearn (reaprender) — como um processo
continuo, ressaltando que mudancas podem ser prejudiciais se ndo forem acompanhadas de
reaprendizagem. Para oferecer suporte a implementacdo do modelo LUR, deve ser incentivada
a cultura FAST — Flexibility (flexibilidade), Agility (agilidade), Steadfastness (determinacao) e
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Tactfulness (prudéncia) —, pois constitui uma orientagdo de trabalho que proporciona um
contexto de colaboragéo para a adogdo desse modelo (AZMI, 2008). Aspectos relativos a esse

modelo sédo reunidos no Quadro 16.

Quadro 16: Aspectos do Modelo LUR
Reinventar modelos de negocios
Revisar estruturas tradicionais

Imperativos que Redesenhar processos organizacionais
acompanham a estratégia | Repensar o trabalho
LUR Realinhar pessoas e recursos

Manter resiliéncia com estabilidade

Melhorar as fungdes de Recursos Humanos
Perceptuais: Ndo ha necessidade

Culturais: As coisas aqui nunca vdo mudar
Motivacionais: Esforgos ndo sdo recompensados
Emocionais: Sempre fizemos isso desse jeito
Intelectuais: Eu sei o que estou fazendo
Recursos: O orgamento ndo permite
Psicolégicas: O chefe ficara bravo

Suporte gerencial: financeiro e moral
Comprometimento da for¢a de trabalho: emocional e fisico
Pré-requisitos para Papel da lideranga: central e progressivo
superacdo das barreiras Clima organizacional: desafiador e inovador
Disponibilidade de recursos: pontual e adequado
Objetivos de agdo: individuais e organizacionais
Fonte: adaptado de Azmi (2008, p. 251-254)

Barreiras a adocéo do
modelo

Azmi (2008, p. 249) concebe o termo reaprender como uma forma ampla de
aprendizagem que ocorre ap6s situacfes de desaprendizagem: “Organizagdes precisam
aprender, depois desaprender e reaprender”. Observacdo semelhante refere-se a Cegarra-
Navarro, Sanchez-Vidal e Cegarra-Leiva (2011), que atribuem, ao contexto de
desaprendizagem, potencial tanto para esquecer (conhecimento antigo) quanto reaprender
(conhecimento novo). A aquisicdo de novos conhecimentos também € vista por Zhao, Lu e
Wang (2013) como reaprendizagem, na gestdo dinamica do conhecimento.

Ja para Tsang e Zahra (2008), o termo remete a aprendizagem de uma rotina que havia
sido anteriormente descartada e corroida da memoria organizacional. Hislop et al. (2014)
também aceitam o termo reaprendizagem no sentido de reutilizar conhecimento desaprendido.
Essa € a concepgdo de reaprendizagem que seré considerada neste trabalho, especialmente para
diferencia-la da definicdo de aprendizagem. Entretanto, em pesquisa empirica, essa situagdo de

reincorporagao de uma rotina ndo foi constatada no trabalho de Miiller et al. (2012).
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2.7. Quadro de analise: a andlise da desaprendizagem organizacional em empresas

graduadas

Com base na Fundamentacdo Teorica discutida nos seis primeiros topicos desta secéo,
foi elaborado um quadro analitico da desaprendizagem organizacional em empresas graduadas,
conforme proposto no Quadro 17. Foram definidas, para cada tema, abordagens teoricas que

sustentam a analise.

Quadro 17: Quadro de andlise da desaprendizagem organizacional em empresas graduadas

Temas Tedricos
Definicdo incubacgdo Hackett e Dilts (2004)
. . Aernoudt (2004)
Tipos de incubadora Grimaldi e Grandi (2005)
Caracterizacdo das incubadoras ANPRO.TEC (201.2)
Contexto _ ' Grimaldi e Grandi (2005)
Servigos das incubadoras Bruneel et al. (2012)
Interages da empresa Aerr]oudt (2004)
Rubin, Aas e Stead (2015)
Idade das empresas Tsang e Zahra (2008)
Equipe empreendedora Clarysse e Moray (2004)
Desaprendizagem Def|n|(;~51 0 -
organizacional Interagoes_ com aprendizagem Tsang e Zahra (2008)
organizacional
Roti Definicdo Feldman (2000)
otinas
organizacionais Elemeptos Feldman e Pentland (2003)
Potencial para mudangas Pentland e Feldman (2005)
Acesso e compartilhamento de Borges (2011)
informac@es e conhecimentos Borges, Filion e Simard (2010)
tecnolGgicos Chan e Lau (2005)
Aquisicéo de suprimentos e Borges, Filion e Simard (2010)
equipamentos Sobral e Peci (2013)

}Aval_laggo_ de desempenho de Sobral e Peci (2013)
uncionarios

Borges (2011)

Borges, Filion e Simard (2010)
McAdam e McAdam (2008)
Sobral e Peci (2013)

Borges, Filion e Simard (2010)
Sobral e Peci (2013)

Borges (2011)

McAdam e McAdam (2008)
Borges, Filion e Simard (2010)
Clarysse e Moray (2004)
McAdam e McAdam (2008)
Sobral e Peci (2013)

Borges, Filion e Simard (2010)
Chan e Lau (2005)

McAdam e McAdam (2008)
Sobral e Peci (2013)

Captacdo de recursos financeiros
Possiveis rotinas
organizacionais

dos novos Comercializacdo de produtos / servigos
negocios

Construcdo da legitimacéo da empresa

Contratagdo de funcionarios

Desenvolvimento de produto / servigo
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Elaboracéo de plano de negécios

Borges, Filion e Simard (2010)
Clarysse e Moray (2004)
Karlsson e Honig (2009)

Realizacdo de a¢des de Treinamento e
Desenvolvimento

Borges, Filion e Simard (2010)
Chan e Lau (2005)
Sobral e Peci (2013)

Realizagdo de atividades de Marketing

Borges, Filion e Simard (2010)
McAdam e McAdam (2008)
Sobral e Peci (2013)

Realizacdo de controle contabil e
financeiro

Sobral e Peci (2013)

Realizacdo de pesquisa de mercado

Borges, Filion e Simard (2010)
Sobral e Peci (2013)

Remuneracdo e compensacéo de
funcionérios

Sobral e Peci (2013)

Fonte: elaborado com base em Aernoudt (2004), ANPROTEC (2012), Borges (2011), Borges, Filion e
Simard (2010), Bruneel et al. (2012), Chan e Lau (2005), Clarysse e Moray (2004), Feldman (2000),
Feldman e Pentland (2003), Grimaldi e Grandi (2005), Hackett e Dilts (2004), Karlsson e Honig (2009),
McAdam e McAdam (2008), Pentland e Feldman (2005), Rubin, Aas e Stead (2015), Sobral e Peci

(2013) e Tsang e Zahra (2008).
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3. ASPECTOS METODOLOGICOS

Nesta secéo, serdo abordados os aspectos metodoldgicos utilizados na pesquisa, em sete
topicos: (i) delineamento da pesquisa, que apresenta a classificacdo quanto ao tipo da pesquisa
e a estratégia adotada; (ii) delimitacdo dos casos, que indica o nivel e unidade de analise, além
dos critérios observados para a selecdo dos casos; (iii) coleta de dados, que detalha os
procedimentos empregados para cada fonte de evidéncia utilizada na pesquisa; (iv) analise dos
dados, que traz a técnica adotada; (v) utilizacdo de software de apoio, com explicacdes sobre
seu emprego para dar suporte a conducdo da pesquisa; (vi) guia de execucdo, que representa
graficamente os passos da pesquisa, e (Vii) critérios de confiabilidade e validade, que expdem

as taticas usadas para elevar a qualidade do estudo.

3.1. Delineamento da pesquisa

Com o objetivo de analisar a desaprendizagem organizacional ocorrida em empresas
graduadas, este estudo consiste em uma pesquisa do tipo exploratoria, de acordo com a
classificacdo de Collis e Hussey (2005). A abordagem é qualitativa, com a adocdo de estudo de
caso, conforme estratégias discutidas por Creswell (2007). Quanto ao horizonte temporal, 0
trabalho se caracteriza como longitudinal retrospectivo, conforme explicagdes de Flick (2009).
Optou-se por estudo de casos multiplos, baseando-se nas orientacdes de Eisenhardt (1989) e
Yin (2015). O projeto da pesquisa foi previamente apreciado e aprovado pelo Comité de Etica
em Pesquisa da Universidade Federal de Goids — CEP-UFG, conforme Parecer
Consubstanciado constante do Anexo A (apresentado na folha 160).

3.2. Delimitacéo dos casos

Para a conducdo da pesquisa, a aprendizagem e desaprendizagem foram consideradas
em nivel organizacional. Como unidade de analise, foram tomadas as rotinas organizacionais
das empresas graduadas, com escolha pela segunda abordagem proposta por Pentland e
Feldman (2005) para o estudo de rotinas organizacionais como unidade de analise: o estudo de
partes da rotina, com foco no aspecto performativo. As andlises também incluiram o
entendimento do contexto organizacional das empresas graduadas. O horizonte temporal
considerado abrangeu desde a constitui¢do das empresas até 0 momento atual de cada uma, que

inclui diferentes periodos de tempo desde a graduacao.
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Para a sele¢do dos casos, foram utilizados, como critérios, a escolha de empresas que:

estivessem ativas no mercado;

ja tivessem sido graduadas ap0s processo de incubacao;

tivessem passado pela mesma incubadora, para que ndo houvesse variagdes
significativas do processo de incubacdo que vivenciaram — considerando explicacfes de
Grimaldi e Grandi (2005) sobre a oferta de diferentes servigcos em incubadoras
diferentes;

tivessem passado por incubadora do tipo universidade, para que contassem com a oferta
de servicos tangiveis e intangiveis — considerando comentarios de Grimaldi e Grandi
(2005);

tivessem passado por incubadora com mais de oito anos de implantacdo, para que
tivesse tempo suficiente para ter graduado ndmero significativo de empresas —
considerando que metade das incubadoras brasileiras possui até oito anos, de acordo
com ANPROTEC (2012), e

tivessem passado por incubadora do setor de tecnologia — considerando que este é o
setor de atuacdo com maior concentracdo dentre incubadoras brasileiras, de acordo com
ANPROTEC (2012).

Para Eisenhardt (1989), o nimero de casos a serem investigados em uma pesquisa de

casos multiplos situa-se entre quatro e dez e deve-se levar em conta o principio da saturacao

tedrica. Assim, para esta pesquisa, foram selecionados seis casos, empresas graduadas

nomeadas de A a F, que atenderam aos critérios estabelecidos, conforme exposto no Quadro

18.

Quadro 18: Casos incluidos na pesquisa

Tipo da incubadora: Incubadora de empresas de Universidade

Idade da incubadora: Implantada em 2004

Setor de atuacdo da incubadora: | Setor de tecnologia

Graduada por esta incubadora: Ativa no mercado: Data de graduacéo:
GRADUADA A SIM 27/08/2008
GRADUADA B SIM 19/12/2011
GRADUADA C SIM 26/08/2015
GRADUADA D SIM 27/08/2008
GRADUADA E SIM 05/12/2013
GRADUADA F SIM 26/08/2015

Fonte: dados da pesquisa
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3.3. Coleta de dados

Para a coleta de dados, foi realizada uma triangulacao, conforme recomendacdes de Yin
(2015). Foram utilizadas como fontes de evidéncia: entrevistas, documentacdo e observacgoes
diretas, obtidas entre os meses de dezembro de 2015 e marco de 2016. Os topicos a seguir
detalham os procedimentos empregados para cada uma dessas fontes de evidéncia.

3.3.1. Entrevistas

Como principal fonte de evidéncia, foram empregadas, nesta pesquisa, entrevistas semi-
estruturadas, realizadas de modo a serem levadas em conta diferentes perspectivas. Portanto,
foram conduzidas entrevistas com um empreendedor de cada caso selecionado, que possuisse
conhecimento amplo das atividades da empresa e tivesse participado do processo de incubacao
e graduacdo da empresa. De forma complementar, foi conduzida entrevista com a gerente da
incubadora, a qual os empreendedores se vincularam, e, também, com consultores que prestam
Servico a essa incubadora.

A elaboracéo dos roteiros que orientaram a conducdo das entrevistas foi realizada em
trés etapas. Primeiramente, foram determinadas as questdes norteadoras, com base na
fundamentacéo tedrica que foi apresentada neste trabalho, considerando-se as rotinas de forma
genérica.

A segunda etapa consistiu na definicdo de quais rotinas especificas deveriam ser
incluidas nos roteiros. Isso foi possivel por meio da consulta a especialistas em incubacdo de
empresas e/ou empreendedorismo. Um formulario eletrénico, reproduzido no Apéndice A
(apresentado na folha 148), foi enviado a diversos especialistas, questionando, de forma
padronizada, quais cinco atividades, dentre uma lista com 14 opg¢0es previamente identificadas
com base na literatura, conforme Quadro 13 (apresentado na folha 35), eram mais comuns em
empresas incubadas. A pergunta referia-se a atividades tipicas do periodo de incubagdo para
que fosse possibilitada a abordagem em retrospectiva que foi utilizada nas entrevistas. Apesar
de ndo conter todas as possiveis rotinas que sdo desempenhadas nas empresas, essa consulta
permitiu que fossem tratadas, nas entrevistas, questdes a respeito de rotinas especificas e que
fossem adequadas a realidade dos empreendedores entrevistados. Foram obtidas respostas de
13 especialistas, sendo seis professores pesquisadores, trés consultores de incubadoras, dois
professores colaboradores em incubadoras, um gestor de incubadora e um empreendedor de

empresa incubada. As cinco atividades mais mencionadas, que foram, portanto, incluidas nos
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roteiros das entrevistas, sdo: acesso e compartilhamento de informagbes e conhecimentos
tecnoldgicos; captacdo de recursos financeiros; elaboracdo de plano de negocios;
desenvolvimento de produto / servico, e realizacdo de acBes de Treinamento e
Desenvolvimento.

A terceira e Ultima etapa teve inicio com a realizacdo de uma entrevista piloto com um
empreendedor de uma das empresas selecionadas para a pesquisa. Apos a realizacdo dessa
entrevista piloto, foram feitos acréscimos nos roteiros dos empreendedores, considerando o
andamento da entrevista, respostas do empreendedor e nova consulta a literatura para
aprofundamento tedrico das questBes. Cabe ressaltar que o empreendedor que concedeu a
entrevista piloto foi posteriormente solicitado a conceder nova entrevista, em que todas as
alteracdes do roteiro foram aplicadas, para se garantir a padronizacdo dos procedimentos de
conducéo das entrevistas. Os roteiros finais completos constam no Apéndice B — Roteiro de
entrevista: Empresa graduada (apresentado na folha 149) e Apéndice C — Roteiro de entrevista:
Incubadora (apresentado na folha 153). Os roteiros impressos, levados em cada encontro, foram
utilizados para registrar notas de campo.

A participacdo dos entrevistados foi voluntaria, garantindo-se sigilo quanto a sua
identificacdo. Os encontros foram realizados pela propria pesquisadora e ocorreram nas
empresas selecionadas e nas dependéncias da incubadora e da Universidade mantenedora da
incubadora. Foram obtidos os Termos de Anuéncia dos responsaveis pela incubadora e de cada
empresa graduada pesquisada. Ainda anteriormente ao inicio da conducdo das entrevistas,
foram recolhidos os Termos de Consentimento Livre e Esclarecido de cada entrevistado, com
apresentacdo geral da pesquisa e breves explanagcfes aos entrevistados, a fim de apresentar o
tema da pesquisa e 0s conceitos de desaprendizagem organizacional e de rotina organizacional.

Além da conducdo das entrevistas orientadas pelos roteiros, que tiveram o &audio
gravado apos solicitacdo de permissdo, os encontros incluiram conversas sobre as atividades
das empresas, seus empreendedores e observagdes da pesquisadora, conforme sera detalhado
no tépico 3.3.3. Ademais, em algumas situacdes, informacdes adicionais sobre o perfil das
empresas e da incubadora foram obtidas por meio do envio de mensagens por email. As
informagdes relativas as entrevistas encontram-se detalhadas no Quadro 19 (apresentado na
folha 48), que contém a identificagcdo do entrevistado, data e local da entrevista, incluindo a
indicacdo de situacdes em que outras pessoas estavam presentes no local durante a entrevista,
a duracdo do registro em gravacdo de &udio e a indicacdo de complemento de informacGes

enviadas por mensagens de email.
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Entrevistas de cada caso
o © = o)
Sk 8 o 3 c 8 'g 'g o S=
82 8o - @ - B oo B Eg
= 2 2 % < 3 T 3 VWSS | 85
== 3 O T 5 g= SSE |25
S o s Qc aJc S35 € g
- S < o o As® S o
S5 o o o
E1 01/12/2015 | Sala  dereunibes da | gg5p5g | E
Empreendedor / empresa (2
GRAZDUADA A Sala de reunifes da
E2 (2 vezes) 15/02/2016 | empresa com presenca de | 00:28:02 U%
um funcionério
Empreendedor / A, =
E3 GRADUADA B 18/01/2016 | Sala do empreendedor 01:30:50 7
Empreendedor / Sala da spin-off incubada c
E4 GRADUADA C 27/01/2016 com  presenca de | 00:52:14 &
funcionarios
Empreendedor / Sala do empreendedor e =
ES GRADUADA D 28/01/2016 com presenca da socia 01:06:10 @
Empreendedor / Sala de reunibes da . =
E6 GRADUADA E 19/02/2016 empresa 00:44:34 7
E7 Empreendedor / 23/02/2016 | Sala do empreendedor 01:02:25 | £
GRADUADA F R n
Perspectivas complementares a todos 0s casos
(@]
88 g o o o S8s | =
S 3 7 © .2 T .2 o 2.2 € ¢
= 2 = o = == @ B> S
== o T 5 SB= SS s o =
g o = 05 -3 SES |58
S 3 w Q5 S
E8 | Gerente daincubadora | 01/12/2015 | S31& da geréncia da| g5.550, | E
incubadora " 2
E9 | Consultor daincubadora | 26/01/2016 Sal_a _de aulas  da 00:31:18 3
Universidade z
E10 | Consultor daincubadora | 14/02/2016 Sal_a -de aulas  da 00:43:17 3
Universidade P

Fonte: dados da pesquisa

3.3.2. Documentacao

Para a coleta da documentacéo, foram selecionados: paginas dos sites das empresas de
cada caso e da incubadora; documentos disponibilizados nesses sites, que fossem relacionados

aos temas abordados na pesquisa; alguns documentos que tivessem sido mencionados durante
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as entrevistas e registrados nas notas de campo, e mensagens de email enviadas com
informagdes sobre o perfil das empresas, a fim de complementar as entrevistas.

Quanto as paginas dos sites das empresas graduadas e da incubadora, procedeu-se a uma
navegacao por todos os sites, das empresas de cada caso e da incubadora, e foi feita a captura e
importacdo, para o software de apoio, de 120 telas para posterior anélise. Duas telas ndo
puderam ser importadas pois apresentavam modelo invalido para importacdo. Além disso,
alguns erros ocorreram apds a importacdo: algumas telas continham conteddo repetido de outras
telas e algumas telas tiveram contetido parcialmente desconfigurado.

Quanto aos documentos disponiveis nos sites ou mencionados nas entrevistas, foram
coletados 31 documentos, conforme lista disponibilizada no Apéndice D (apresentado na folha
154). Foi possivel incluir os documentos que estavam disponiveis no site da incubadora e um
que foi enviado por meio de mensagem de email. Entretanto, alguns documentos ndo foram
disponibilizados ou ndo tiveram sua utilizacdo na pesquisa autorizada e, portanto, ndo foram

incluidos na coleta de dados.

3.3.3. Observac0es diretas

As observacdes diretas foram realizadas durante os encontros marcados para a condugao
das entrevistas. Foram feitos registros nas notas de campo e, posteriormente, em arquivos

especificos para esse fim. Foram observados:

e 0s aspectos de interacdo entre as pessoas que estavam presentes durante a conducdo da
entrevista, conforme especificado na coluna “local da entrevista” do Quadro 19
(apresentado na folha 48);

e a realizagdo, por parte dessas pessoas, de atividades relacionadas as rotinas
especificadas, e

e 0s materiais mencionados pelos entrevistados, como, por exemplo, o mural da empresa
e a apresentacdo em slides do plano de uma empresa graduada, assim como o software

de gestédo de processos de uma outra empresa graduada.

3.4. Analise dos dados

Para a analise de dados, foi realizada analise de conteudo, explicada por Bardin (2011),

com adogdo da técnica de anélise tematica. Foram utilizadas categorias definidas a priori, com
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base na fundamentacéo tedrica do trabalho. O Quadro 20 mostra a categoria definida para cada

objetivo especifico da

pesquisa e detalha seus elementos de analise.

Quadro 20: Categorias analiticas

Objetivo especifico: Examinar como o contexto organizacional das empresas graduadas pode
influenciar a desaprendizagem organizacional

Categoria

Elementos de analise

Contexto

Idade da empresa

organizacional  das

Equipe empreendedora

empresas graduadas

Quantidade de funcionarios da empresa

Setor econdmico de atuagdo da empresa

Missdo institucional da incubadora

Setor de atuagdo da incubadora

Localizacdo da incubadora

Mercado alvo da incubadora

Origem das ideias da incubadora

Fase de intervencdo da incubadora

Periodo de incubagdo

Fontes de receita da incubadora

Servigos oferecidos pela incubadora

Equipe gerencial da incubadora

Quantidade de empresas incubadas pela incubadora

Quantidade de empresas graduadas pela incubadora

Idade da incubadora

Interacdo da empresa com outras empresas incubadas ou graduadas

Obijetivo especifico: Descrever mudancas nas rotinas organizacionais das empresas graduadas

Categoria

Elementos de analise

Mudangas nas rotinas
organizacionais das
emrpesas graduadas

Mudangas na captacdo de recursos financeiros

Mudangas no acesso e compartilhamento de informacGes e conhecimentos
tecnol6gicos

Mudangas na elaborag8o ou atualiza¢do de plano de negdcios

Mudangas no desenvolvimento de produto ou servico

Mudangas na realizagdo de a¢des de treinamento e desenvolvimento

Obijetivo especifico: Verificar a ocorréncia de desaprendizagem organizacional nas empresas

empresas graduadas

graduadas

Categoria Elementos de analise

Ocorréncia de | Interrupcéo de rotinas organizacionais nas empresas graduadas
desaprendizagem

organizacional  nas | Intencionalidade da interrupcéo

Objetivo especifico: |

organizacional nas empresas graduadas

dentificar os tipos de interacdo entre aprendizagem e desaprendizagem

Categoria

Elementos de analise

Tipos de interacdo
entre aprendizagem e
desaprendizagem

organizacional  nas

Aprendizagem organizacional isolada

Desaprendizagem organizacional isolada

Desaprendizagem organizacional precedendo aprendizagem organizacional

Desaprendizagem organizacional simultanea a aprendizagem organizacional

empresas graduadas

Reaprendizagem

Fonte: elaborado com base na fundamentag&o teorica
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Durante a analise dos dados coletados, novos registros foram feitos nas notas de campo.
Seguindo-se orientacBes de Eisenhardt (1989), foi conduzida anélise para familiarizagdo com
cada caso e também comparacéo entre 0s casos, considerando-se as categorias analiticas. Foram
estabelecidas relagdes entre os temas investigados, a fim de se obter uma analise da
desaprendizagem organizacional em empresas graduadas e proposi¢des sobre os temas foram
formuladas. O Quadro 21 retne as definigdes constitutivas utilizadas na pesquisa:

Quadro 21: Defini¢des constitutivas

Termo Definicéo

“Uma incubadora de empresas é um espago de escritorio
compartilhado que busca oferecer para suas incubadas (i.e. empresas
do “portfélio” ou “clientes” ou “inquilinas”) um sistema estratégico
de monitoragdo e assisténcia empresarial que agrega valor (i.e.
incubagdo de empresas). Esse sistema controla e relaciona recursos
com o objetivo de facilitar o desenvolvimento bem-sucedido de
novos negocios das incubadas enguanto simultaneamente sustenta o
custo de seu potencial fracasso. [...] a incubadora é também uma rede
de individuos e organizagdes, incluindo o gerente da incubadora e
equipe, conselho consultivo da incubadora, empresas incubadas e
seus funcionarios, universidades locais e membros da comunidade
universitaria, contatos do setor e fornecedores de servigos
profissionais, como advogados, contadores, consultores,
especialistas de marketing, capitalistas de risco, investidores anjos e
voluntérios.” (HACKETT; DILTS, 2004, p. 57, destaques no

Incubadora / incubagao

original)

“Organizagdo que passa pelo processo de incubacdo e que alcanga
Empresa graduada desenvolvimento suficiente para ser habilitada a sair da incubadora”

(ANPROTEC,; SEBRAE, 2002, p. 47)
Desaprendizagem “descarte de antigas rotinas para abrir caminhos para novas, se
organizacional alguma” (TSANG; ZAHRA, 2008, p. 1437)

“padrao repetitivo, reconhecivel de acles interdependentes,
Rotina organizacional envolvendo multiplos atores” (FELDMAN; PENTLAND, 2003, p.

96)

Aprendizagem
organizacional
Aprendizagem “uma nova rotina sem nenhuma contrapartida existente, ndo ha rotina
organizacional isolada a ser descartada” (TSANG; ZAHRA, 2008, p. 1451)
“Desaprendizagem  organizacional [..] ndo seguida de
aprendizagem, se a empresa elimina mas ndo substitui uma rotina”
(TSANG; ZAHRA, 2008, p. 1542)

“aquisi¢do de novas rotinas” (TSANG; ZAHRA, 2008, p. 1450)

Desaprendizagem
organizacional isolada

Desaprendizagem
organizacional  precedendo
aprendizagem organizacional
Desaprendizagem
organizacional simultdnea a
aprendizagem organizacional

“Desaprendizagem deveria preceder aprendizagem organizacional”
(TSANG; ZAHRA, 2008, p. 1452)

“aprendizagem e desaprendizagem ocorrem mais ou menos ao
mesmo tempo” (TSANG; ZAHRA, 2008, p. 1452)

“aprender a executar a rotina novamente” (TSANG; ZAHRA, 2008,
p. 1452)

Fonte: elaborado com base em ANPROTEC e SEBRAE (2002), Feldman e Pentland (2003), Hackett e
Dilts (2004) e Tsang e Zahra (2008)

Reaprendizagem
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3.5. Utilizacéo de software de apoio

O software NVivo foi adotado para suporte a conducéo da pesquisa, na versdo NVivo
10 Student. Foi criado um arquivo de projeto para reunir todo o material relacionado ao
trabalho, formando uma base de dados deste estudo. O material armazenado ndo se restringiu
ao proveniente de coleta de dados pois inclui material de referéncia tedrica e documentos
relacionados a protecéo dos sujeitos da pesquisa, como os ja mencionados Termos de Anuéncia
e Termos de Consentimento Livre e Esclarecido. Além disso, o projeto guarda material
elaborado pela pesquisadora, como notas de campo, registro de progresso do projeto e tabelas
de classificacdo de documentos, entrevistas e perfil dos casos.

O emprego do software facilitou a organizacdo de um grande volume de dados
relacionados a pesquisa, assim como sua posterior consulta e analise. Optou-se por separar as
fontes de evidéncia de forma a permitir sua consulta por casos ou por categorias analiticas.
Estas foram compostas a partir da codificacdo de selegdo dos materiais nos elementos de analise
definidos a priori. Dessa forma, a utiliza¢do do software, como ferramenta de apoio a pesquisa,
contribuiu, em especial, para uma cobertura detalhada e em profundidade dos dados coletados
e na busca de convergéncia das evidéncias com a triangulacdo das fontes, conforme
recomendag0es de Yin (2015).

A fim de se complementar a documentacgéo relacionada aos procedimentos seguidos
para a conducdo desta pesquisa, 0 Apéndice E (apresentado na folha 155) detalha os
procedimentos operacionais que foram realizados na utilizacdo do software NVivo. Essa
descricdo engloba as explicagcdes do modo pelo qual os recursos do software foram empregados
no suporte a este estudo.

3.6. Guia de execucgao

A Figura 3 (apresentada na folha 53) compde o guia de execucéo para criagdo de teoria
a partir do estudo de caso, como um processo iterativo, elaborado com base nas discussoes de
Eisenhardt (1989). Essa abordagem é adequada, de acordo com Eisenhardt (1989), a estudos de
novos topicos de pesquisa, como € o caso deste trabalho, que aborda a desaprendizagem
organizacional em empresas graduadas, conforme lacunas apontadas na Introducdo desta
dissertagédo. A Figura 3 representa graficamente os passos da pesquisa, desde o estabelecimento
da questdo de pesquisa até sua conclusdo, incluindo, de forma resumida, as principais

informacdes expostas nesta secdo de Aspectos Metodologicos.



Figura 3: Guia para criagdo de teoria a partir do estudo de caso

*Questéo de Pesquisa: como ocorre a desaprendizagem organizacional em
empresas graduadas apds o processo de incubacao?

*Especificagdo do construto: desaprendizagem organizacional em empresas
graduadas

incubadora; (d) incubagdo em incubadora do tipo universidade; (e) incubacdo em
Seleco de incubadora com mais de 8 anos e (f) incubacao em incubadora do setor de
Casos tecnologia

*Triangulacao: fontes de evidéncias: entrevistas semi-estruturadas (roteiros de
entrevista, critérios de selecdo de participantes), documentos (critérios de inclusdo
de documentos) e observacao direta (defini¢do de aspectos enfatizados e registro
em memo) / utilizacdo de perspectivas diferentes (empreendedores, gerente de
incubadora e consultores da incubadora)

*Empresas: (a) ativas no mercado; (b) graduadas; (c) incubadas em uma mesma J

=il | eanalise

*Notas de campo: utilizacdo dos roteiros de entrevistas com sobreposicéo de coleta
campo

«Anédlise do caso: analise de cada caso para familiarizagéo
A | ~Analise entre casos: comparagdes com selecéo de categorias buscando padrdes
dados

«Comparagcao constante entre dados e construto: pelo acimulo de evidéncia

*Verificacdo das relagdes: adequacgdo entre construtos e evidéncias (confirmacgéo /
desconfirmacéo)

proposi¢oe

Referéncia conflitantes e similares

NE e

f Saturacdo teorica: fim da adicdo de casos e da iteragdo teoria/dados
Conclusédo d

pesquisa

*Comparacao dos conceitos/teorias/proposicdes emergentes: literaturas J

Fonte: elaborada com base em Eisenhardt (1989, p. 533)
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3.7. Critérios de confiabilidade e validade

Com vistas a elevar a qualidade do estudo de caso realizado, foram adotadas taticas para
atender a critérios de confiabilidade e validade, conforme recomendac6es de Yin (2015). O
Quadro 22 indica, para cada teste usado, taticas que foram empregadas para esta pesquisa. De
acordo com Yin (2015), o teste de validade interna ndo é adequado para estudos exploratérios,

portanto ndo foi incluido na pesquisa.

Quadro 22: Critérios de confiabilidade e validade

Testes Taticas utilizadas na pesquisa

e Foram identificadas as defini¢cGes constitutivas, conforme Quadro
21 (apresentado na folha 51), constante do item 3.4: Analise dos
dados.

e Foram utilizadas multiplas fontes de evidéncia com triangulacdo
entre entrevistas, documentacdo e observacfes diretas,
considerando-se ainda diversas perspectivas, conforme informado
no item 3.3: Coleta de dados.

e Os empreendedores de cada caso foram consultados, por meio de
mensagem de email, como informantes-chave, para revisdo da
minuta da respectiva apresentacdo do seu caso, para validagdo da
descricdo apresentada na Secdo 4: Apresentacdo das Empresas.
Foram obtidas cinco respostas, das GRADUADAS A, B, D, EeF.
Os empreendedores da GRADUADA A e E solicitaram alteracdes,
que foram incorporadas ao texto de descricdo do caso (Secéo 4:
Apresentacdo das Empresas).

o Encadeamento de evidéncias foi estabelecido, apresentando-se
transcricOes de selecdes do material coletado para comprovar as
concluses, apresentadas na Secdo 5: Andlise entre casos.

e Foi utilizada a légica da replicacdo para os casos incluidos na

Validade externa pesquisa, conforme critérios de selecdo informados no item 3.2:
Delimitacdo dos casos.

e Foi utilizado protocolo para o estudo de caso, conforme
procedimentos detalhados de coleta e analise de dados, indicagdo
de recursos de software de apoio utilizados e guia de execugéo

Confiabilidade desta Secdo 3: Aspectos Metodoldgicos.

o Foi desenvolvida uma base de dados, como arquivo de projeto do
NVivo, que reuniu todo o material relacionado a pesquisa,
abrangendo diversos formatos como 4udio, textos e digitalizacoes.

Fonte: elaborado, com base em Yin (2015, p. 48), com dados da pesquisa

Validade do construto
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4. APRESENTACAO DAS EMPRESAS

Nesta secdo, serdo apresentadas as empresas investigadas na pesquisa, a fim de se
oferecer uma familiarizacdo com cada caso. Quadros-resumo com as informacGes que
compdem o perfil de cada um dos casos estdo incluidos no Apéndice F (apresentado na folha
157). A seguir, a apresentacdo de cada caso ira descrever, além de dados que compdem o perfil
das empresas graduadas, algumas mudancas nas rotinas dessas empresas ao longo do tempo.

Foram analisadas as seguintes rotinas: acesso e compartilhamento de informacdes e
conhecimentos tecnoldgicos; captagdo de recursos financeiros; elaboracdo / atualizacdo de
plano de negdcios; desenvolvimento de produto / servico, e realizacdo de a¢des de treinamento
e desenvolvimento. Essas rotinas estdo relacionadas umas com as outras, porém a analise

enfatizou elementos diferentes em cada uma.

4.1. CASO 1: GRADUADA A

A GRADUADA A foi constituida em 2002 por uma equipe de trés empreendedores,
que se formaram em Ciéncia da Computacdo. Anteriormente eles ja faziam estagio na area em
que queriam continuar atuando: softwares para internet. Um dos socios fundadores
posteriormente realizou uma especializacdo em banco de dados. Com a implantacdo da
incubadora e considerando que possuiam formacao restrita a area técnica, os empreendedores
buscaram o processo de incubac¢éo, que ocorreu de 2006 a 2008 na modalidade néo residente,
com o objetivo de complementar seus conhecimentos. Ressalta-se, durante o periodo de
incubacdo, o envolvimento da empresa com duas universidades para revisdo do seu negécio,
que resultou, por exemplo, na mudanga do nome da empresa, que passou a ser mais atrativo ao
mercado.

Atuando na éarea de desenvolvimento de software, a empresa possui trés linhas
principais: portais para internet, fabrica de software e sistema de gestdo de processos. Em seu
inicio, a empresa ndo possuia nenhum funcionario. Entretanto, ampliou muito sua equipe,
contando atualmente com quatro pessoas na area de comunicacdo, quatro na &rea de
desenvolvimento, trés na area de atendimento / suporte, trés na area administrativa / financeira
e uma na area comercial. A equipe empreendedora também sofreu alteracdo, com a entrada e
posterior saida de um socio, com formacdo em Economia.

Depois da graduacgdo, a empresa buscou mudangca no mercado-alvo, ampliando sua

atuacdo para outros estados. As mudancas incluem ainda o tipo de produto que desenvolvem e
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o perfil de clientes que almejam. Embora a mantenha como empresa associada, a convivéncia
com a incubadora é bem menos frequente. Novo vinculo foi estabelecido com a incubacéo de
uma spin-off da empresa graduada, porém esta empresa nao esta mais ativa no mercado.

Destacam-se algumas alteracdes nas rotinas da empresa ao longo do tempo. Quanto a
captacdo de recursos financeiros, a empresa passou a participar de submissdes de projetos,
porque foi identificado que eram oportunidades para o desenvolvimento de novos produtos,
uma vez que garantem o destino dos recursos para investimentos em inovacao. Outro beneficio
percebido dessa pratica é a reducéo do tempo para o langamento de um novo produto.

No que se refere ao acesso e compartilhamento de informagdes e conhecimentos
tecnoldgicos, a empresa participa de eventos, pratica aprendida com a incubadora. Apesar disso,
¢ assinalada a mudanca de visdo que se tem hoje dessa rotina, passando a ser também uma
estratégia de marketing da empresa, por meio da participacdo da equipe como palestrante.

A elaboracgdo ou atualizacdo de plano de negdcios foi realizada pela primeira vez para
apresentacdo para a incubadora, porque ndo havia sido feita para a constituicdo da empresa.
Essa rotina ndo foi mantida. Atualmente a empresa realiza uma forma de planejamento que
prioriza 0 acompanhamento da eficiéncia de seus processos, alimentando o sistema de gestéo
de processos que € utilizado com metas e acdes estabelecidas. Promove-se, por meio dele, o
acompanhamento constante de indicadores.

No que tange a rotina de desenvolvimento de produto ou servigo, sdo adotados conceitos
de metodologia de desenvolvimento aprendidos desde a época da universidade, porém, aos
poucos, foi sendo criada maior formalizacdo. Hoje a empresa possui certificacdo em Qualidade
de Software e tem implementado software de monitoramento de processos e atividades. Além
disso, durante a incubacdo, os empreendedores estavam muito envolvidos com o
desenvolvimento e, atualmente, estdo mais preocupados com a aceitacdo do produto no
mercado.

Por fim, quanto a realizacdo de acbes de treinamento e desenvolvimento, durante a
incubacéo, os empreendedores participaram de acdes oferecidas ou apoiadas pela incubadora.
Essa ajuda foi reduzida, apesar de a empresa ter tido apoio da incubadora para o processo de
mudanca de nivel da certificacdo que obtiveram. Mais recentemente, a empresa tem sido capaz
de ampliar as oportunidades de participacdo em ac¢des de treinamento e desenvolvimento para

todos os integrantes da equipe.

4.2. CASO 2: GRADUADA B
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A GRADUADA B se constituiu em 2007, por uma equipe de trés empreendedores: um
formado em Ciéncia da Computacdo; um em Engenharia da Computacdo, com Mestrado em
Engenharia, e um formado em Educacao Fisica, com MBA em Gestdo Empresarial. Porém, a
empresa apenas iniciou suas operacdes no ano de 2010, como uma empresa de tecnologia,
atuando com foco na automacdo de protocolos de atendimento dos profissionais da saude e
esporte. A equipe empreendedora passou por alteragcdes, com a saida de um integrante, formado
em Ciéncia da Computacdo, logo no inicio. Atualmente existe a intencdo de que a empresa
tenha a sociedade separada. Inicialmente a empresa ndo tinha nenhum funcionario; atualmente
conta com quatro na area de desenvolvimento e dois na area de suporte.

A incubacdo deu-se de 2009 a 2011, na modalidade nédo residente. Tendo possuido
vinculo na modalidade pos-graduacéo, foi obtido apoio em um processo de certificacdo na area
de desenvolvimento. Contudo ndo foram mantidas interagdes com outras empresas incubadas
ou graduadas apds a graduacgdo da empresa.

Para a captacdo de recursos financeiros, destaca-se a submissdo de projetos para
captacdo de recursos publicos, com acdes centralizadas em um empreendedor que, na sua
atuacdo na empresa e também como consultor, ja conquistou a aprovacao de 19 projetos. A
empresa passa por um momento em se que deseja transmitir a toda a equipe a visdo de busca
por inovacdo, por meio da instituicdo de processos. Apesar dos beneficios obtidos, como o
direcionamento a inovagdo possibilitados por esses recursos, foram também percebidos
desafios devido a restri¢es de utilizacdo dos recursos para custeio da empresa. Embora tenha
havido esse grande envolvimento com a submissdo de projetos, recentemente foi observada
reducdo de oportunidades nesse sentido. Além disso, em razdo da complexidade dos produtos
que desenvolvem, ainda € necessario o constante aporte de recursos préprios no negécio e,
atualmente, a empresa busca aumentar seu acesso ao mercado e também a adesdo de
investidores de capital de risco.

Com relacdo ao acesso e compartilhamento de informacdes e conhecimentos
tecnoldgicos, a empresa utiliza-se de equipe interdisciplinar, além de manter contatos com
clientes, outros profissionais e professores da Universidade. Ademais, a empresa ja realizou a
contratacdo de mestres e doutores para contribuir com o desenvolvimento dos projetos. Durante
0 periodo de incubacdo, a interacdo com professores era mais intensa. Atualmente é reduzida,
em decorréncia do desvinculamento da empresa e sua priorizacdo ao acesso ao mercado.
Portanto, hoje predomina o estabelecimento de relacionamento com outros empreendedores da

area, inclusive com a promocdao de eventos para busca de parcerias.
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No que tange a elaboracdo ou atualizacdo de plano de negdcios, é dada constante
atencdo a sua realizagdo. As atividades constituem iniciativa do empreendedor, entretanto seu
documento fica disponivel para acesso da equipe por meio de uma ferramenta interna de
consulta. A atualizacdo é realizada mensalmente. Comparado a pratica da época da incubacéo,
0 documento é estruturado com menos detalhes, porém com informacdes mais precisas e
embasadas. Considerado uma ferramenta essencial, o plano de negdcios € adotado para tomada
de decisdo, para restringir a atuacdo da empresa e priorizar ideias.

Quanto ao desenvolvimento de produto ou servigo, a empresa possui processo de
pesquisa, desenvolvimento e inovacdo formalizado, que d& suporte a equipe de
desenvolvimento. Durante o periodo de incubacdo, os empreendedores realizavam o
desenvolvimento sem seguir processos formais e, praticamente, ndo possuiam parcerias como
ocorre atualmente. Outra alteracdo significativa foi a mudanca de énfase, que era conferida ao
conhecimento cientifico e passa a ser dada as demandas dos clientes.

No que se refere a realizacéo de ac¢Oes de treinamento e desenvolvimento, sdo utilizadas
formas diversas, incluindo buscas na internet, participacdo em eventos e cursos formais. Para
0S novos integrantes das equipes, € disponibilizada, para consulta, uma ferramenta interna que
guarda diversas formas de conteudo relacionados a empresa. Destaca-se 0 incentivo, aos
funcionérios, para a realizacdo de cursos de Mestrado e Doutorado em temas relacionados ao
negécio da empresa. A participagdo em acbes promovidas pela incubadora, que eram
frequentes, tornaram-se raras, pelo fato de os temas ndo serem considerados de interesse da

empresa.

4.3. CASO 3: GRADUADA C

A GRADUADA C se constituiu em 2012, como uma empresa de Tl na area de
educacéo, promovendo acesso a conteudos, com produtos que abrangem sites e softwares, como
uma plataforma de simulados. A equipe empreendedora era formada por trés integrantes, todos
da éarea de tecnologia, incluindo formac&o em Engenharia de Computacéo e Design. Mais tarde
houve a saida de um sécio. O vinculo com a incubadora, de 2012 a 2015, iniciou-se antes, como
projeto pré-incubado, e a incubacdo ocorreu na modalidade residente. Atualmente, a empresa
mantém-se como empresa associada e uma spin-off da graduada passa por periodo de
incubacdo. Desde 0 comeco, a empresa tinha funcionarios: um desenvolvedor e um estagiario.
A equipe foi ampliada e atualmente é formada por trés pessoas na area de desenvolvimento,

uma na area comercial, uma na area de design e uma na area pedagogica.
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Quanto a captacgdo de recursos financeiros, considerando que as vendas sdo capazes de
manter a empresa, sempre foi feita opcdo por ndo buscar recursos externos, para garantir maior
liberdade na tomada de decisGes e valorizacdo da cultura da empresa. Atualmente, o foco das
vendas esta mais direcionado a busca por resultados, com uma grande preocupag¢ao com a sua
mensuracdo. Buscando melhores retornos, houve uma ampliacdo dos canais de distribuicéo.
Inicialmente restritos aos sites, foram adicionadas as lojas de aplicativos e, em fase de
experimentacao, 0s negdcios de parceiros.

No que se refere ao acesso e compartilhamento de informacgdes e conhecimentos
tecnoldgicos, a empresa sempre teve participacdo em eventos e envolvimento em programas de
fundagdes de apoio, que propiciaram, inclusive, a ida do empreendedor a uma universidade
estrangeira para aprendizado de novas técnicas de desenvolvimento. Além disso, a empresa
mantém contato com professores que realizam pesquisas relacionadas, sendo que,
frequentemente, 0 acesso aos professores foi obtido por meio de eventos promovidos pela
incubadora.

O plano de negdcios foi elaborado no inicio da empresa, formalizado de modo bem
detalhado, sendo utilizado para apresentacdo e acompanhamento durante o periodo de
incubagdo. Entretanto, atualmente a empresa adota outras técnicas consideradas mais dindmicas
pela equipe. O OKR (Objectives and Key Results) é empregado para vincular tarefas
relacionadas aos resultados esperados com acompanhamento trimestral e 0 CANVAS ¢
atualizado constantemente, a partir de interagdes com os clientes. O acesso as duas ferramentas
é disponibilizado para todos os integrantes da equipe da empresa.

No que tange ao desenvolvimento do produto ou servigo, a empresa encontra-se em um
momento de mudanga, iniciando o processo de desenvolvimento por intensas interagcbes com
potenciais clientes para, apenas depois, dar andamento nas atividades técnicas. Comparando
com o inicio da incubacéo, € observado que a empresa ja pensava nas necessidades dos clientes,
todavia o estabelecimento dessa metodologia de desenvolvimento, baseada na validag&o pelos
clientes, so ficou mais clara recentemente. As dificuldades técnicas encontradas durante o
desenvolvimento sdo superadas por meio de interagOes entre os integrantes da equipe e por
consultas na internet, em especial em comunidades de desenvolvedores. Inicialmente
desenvolvendo apenas sites, hoje a empresa desenvolve também aplicativos e softwares.

Por fim, quanto a realizacdo de acdes de treinamento e desenvolvimento, a empresa
identifica as necessidades e possibilita, a toda a equipe, a participagdo em treinamentos. S&o

priorizados cursos online e com foco em tecnologia.
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4.4. CASO 4: GRADUADA D

A GRADUADA D se constituiu em 2001, como uma empresa de desenvolvimento de
projetos para a internet, como sites. Atualmente a empresa ampliou sua atuacao, e se caracteriza
como uma fébrica de softwares e desenvolvimento de sites com recursos de integracdo e
comércio eletrénico. A equipe empreendedora foi formada com dois integrantes, um com
graduacdo em Processamento de Dados e outro de nivel médio. Houve alteracao nessa equipe,
com a saida do sécio que possuia nivel médio e a entrada de novo integrante, com formagéo em
Administracdo de Empresas. Inicialmente a empresa ndo tinha nenhum funcionario, porém, no
momento, tem equipe composta por quinze pessoas. Passou pelo periodo de incubacao de 2006
a 2007, na modalidade ndo residente. Atualmente continua tendo contato com a incubadora,
como na recente participagdo em uma capacitacdo em que conheceram outras empresas que
estdo incubadas.

Quanto a captacdo de recursos financeiros, ap6s a graduacdo a empresa realizou
tentativas com participacdo em projetos de subvencao. Apesar de ndo haver, neste momento, o
envolvimento com esses projetos, estes sdo vistos como possibilidades para o futuro.
Atualmente, a principal fonte de receitas da empresa é a venda e manutencdo dos servicos, com
a qual séo realizados re-investimentos.

No que se refere ao acesso e compartilhamento de informagdes e conhecimentos
tecnoldgicos, a empresa sempre recorreu as consultas em comunidades e foruns sobre assuntos
especificos na internet. Além disso, sempre buscou a participacdo em feiras e missdes, que
oferecem acesso a novidades e tendéncias. Destaca-se a participacdo em missdo fora do Pais
em grande evento de TI, visto como uma excelente oportunidade de interacdo com outras
empresas de diferentes portes.

A elaborag&o ou atualizag&o do plano de negocios é muito valorizada, sendo identificada
a oportunidade de sua utilizagdo como instrumento a ser apreciado por possiveis parceiros e
investidores, bem como para a integracdo de colaboradores. Ao longo da historia da empresa,
foram elaborados planos no momento da constituicdo, sob orientacdo do SEBRAE; no
momento da incubagéo, e, sob consultoria, ao longo da incubagdo. No momento atual, ndo
havendo um plano formatado, a empresa esta recebendo consultoria para auxiliar, entre outros
pontos, também nessa atividade.

Para o desenvolvimento do produto ou servigo, a empresa tem duas formas de atuar.
Para produtos-padrdo, ja comercializados pela empresa, sdo realizados processos de melhoria.

Além disso, a empresa cria novos produtos que sdo desenvolvidos a partir de projetos com
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clientes. Durante a historia da empresa, houve mudanga no sentido de desenvolvimento de
midias, mais direcionadas & comunicacdo, para o desenvolvimento de softwares, mais
complexos e que envolvem mais tecnologia. Com a mudanca de uma equipe inicial formada
por duas pessoas, que realizavam todas as atividades, para uma ampliacao da estrutura, que hoje
conta com uma equipe de desenvolvimento, foi possivel a implementacéo de desenvolvimento
de projetos simultaneos. Para o controle desses projetos, séo empregadas metodologias como o
gerenciamento de projetos e utilizadas ferramentas, em especial um software desenvolvido e
comercializado pela empresa para documentar as etapas de desenvolvimento.

Por fim, quanto a realizacdo de a¢des de treinamento e desenvolvimento, durante a
incubacdo, era mais comum a participacdo dos sécios em eventos com apoio da incubadora.
Atualmente, além de a equipe frequentar eventos, realiza cursos de capacitacdo e cursos de
formacéo, como pos-graduacdo em areas técnicas. Ademais, o envolvimento foi expandido para
todas as &reas da empresa. A participacdo € determinada a partir do reconhecimento de
demandas e 0s custos sdo arcados pela empresa, a0 menos em parte, como no caso de MBAs.

4.5. CASO 5: GRADUADA E

A GRADUADA E se constituiu em 2010 como uma tipica empresa de software,
atuando no desenvolvimento e suporte de sistemas de gestdo de processos. A equipe
empreendedora era inicialmente formada por quatro integrantes com formacéo diversificada:
um com graduacdo em Ciéncia da Computacdo, outro com graduacdo em Administracdo e
outros dois com nivel médio. Ja em seu inicio, a empresa possuia dois funcionarios que atuavam
no entdo foco do negdcio: um desenvolvedor e um na prestacdo de suporte. Entretanto, em
2011, a equipe identifica a oportunidade de apoiar as empresas com a gestdo por processos.
Continuando a considerar o software como fundamental, acreditam que o entendimento,
melhoria e controle dos processos devem preceder o sistema. Buscando essa nova area de
atuacdo, passam por certificacdo e estabelecem parceria com o SEBRAE, em que prestam
servigos de consultoria para micro e pequenos empreendedores.

A empresa avanga com o desenvolvimento de metodologia propria dentro da &rea e o
negocio de consultoria cresce dentro da empresa. Ainda em 2011, um novo colaborador passa
a fazer parte da empresa para atuar com consultoria e, em 2012, ano em que a empresa expande
a oferta de consultorias para além do projeto em parceria com 0 SEBRAE e passa a atender
também grandes empresas que eram clientes do software, ele comeca seu envolvimento em um

Mestrado em Engenharia de Producdo e Sistemas. O curso foi concluido em 2014, com pesquisa
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relacionada a formalizacdo da metodologia desenvolvida pela empresa para gestdo por
Processos.

Além da ampliacdo da atuacdo da empresa, 0 ano de 2012 também marcou o inicio do
periodo de incubacédo pelo qual a empresa passou, na modalidade ndo residente. A incubacéo
encerra-se em 2013. Nesse ano, iniciam-se transformacdes na equipe empreendedora com a
saida de um dos socios fundadores e, em 2014, os outros trés sécios também deixam a empresa,
que € comprada por esse antigo consultor, que passa a ser o unico proprietario. Ele, com o
intuito de focar em uma das areas de atuacdo para melhorar os resultados do negocio, vende
toda a operacdo de software da empresa, que na época representava aproximadamente 50% do
seu faturamento, e transforma a graduada em uma empresa de consultoria. Considera que 0s
resultados satisfatorios vieram em 2015, com crescimento de 60 a 70% do faturamento da
empresa. Atualmente, a empresa possui trés funcionarios, sendo um da area administrativa e
financeira e outros dois consultores. N&o sdo mantidas interacbes com outras empresas
incubadas ou graduadas, tendo havido apenas um contato com uma empresa que estava em
incubacdo para atendimento relativo a necessidades de gestao por processos dessa empresa.

Com relacdo a evolucdo das rotinas da empresa ao longo do tempo, foram constatadas
varias alteragdes. Quanto a captacdo de recursos financeiros, no principio foi preciso contar
com aporte de recursos proprios dos socios, porém, hoje, apresentando um fluxo de caixa
estavel, ndo ¢é percebida necessidade de se realizar investimentos e os clientes contemplam a
necessidade de recursos financeiros da empresa.

No que se refere ao acesso e compartilhamento de informacgdes e conhecimentos
tecnoldgicos, além da busca por conhecimentos por meio de estudo por parte da equipe, assim
como participagdo em treinamentos e relacionamento com pares, a empresa acrescentou a rotina
de oferta de treinamentos para compartilhamento de conhecimentos. Esse compartilhamento de
conhecimentos, que era modesto durante a incubagdo, com a oferta esporadica de treinamentos,
passa a ser intenso mais recentemente. Ja as interacbes com a area académica ocorreram no
decorrer do Mestrado realizado pelo empreendedor, contudo ndo sdo mantidas atualmente.

A elaboracdo ou atualizacdo do plano de negdcios foi realizada durante o periodo de
incubacdo, no entanto ndo é mais efetuada. Agora a empresa realiza uma anélise de estratégia
com participacdo de toda a equipe com constante revisdo. Considerando que as informacgoes
estdo disponiveis em varios instrumentos menos estruturados, ndo foi verificada necessidade
de se consolidar um plano formalizado.

No que tange a rotina de desenvolvimento de produto ou servico, houve mudancas tanto

na area de atuacdo quanto nos objetivos das acOes da empresa. A empresa atuava no
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desenvolvimento de software e também na prestacdo de servigos de consultoria. Entretanto,
conforme ja mencionado, passa a dedicar-se exclusivamente as consultorias. Ademais,
alteracbes na forma da prestacdo de consultoria igualmente aconteceram. Atendendo
inicialmente micro e pequenas empresas, passa a atender também empresas de grande porte.
Além disso, a parceria com 0 SEBRAE, presente desde 2011, deixa de ser a unica fonte de
receita de consultoria e passa a ser vista, também, como uma estratégia de responsabilidade
social, visando oportunidades de melhoria do ambiente de negdcios em nivel nacional.
Ressalte-se ainda que a oferta de treinamentos, mencionada como forma de compartilhamento
de conhecimentos, passa a constituir um servico da empresa que possui uma carteira de
treinamentos para formacao de analistas de processos e formacao de gestores de processos.
Por fim, quanto a realizacdo de acdes de treinamento e desenvolvimento, a empresa
possui orcamento destinado a participacdo de toda a equipe em cursos. A identificacdo das
necessidades é realizada de acordo com o alinhamento da estratégia da empresa. A participacdo
em treinamentos promovidos ou apoiados pela incubadora ocorreu durante o periodo de

incubacdo, porém ndo foi mantida ap6s a graduacao.

4.6. CASO 6: GRADUADA F

A GRADUADA F se constituiu em 2006, por uma equipe de trés empreendedores
formados em Ciéncia da Computacdo, como uma empresa de terceirizacdo de desenvolvimento
de softwares. O vinculo com a incubadora foi procurado com o objetivo de estruturar melhor a
empresa que passava por uma mudanca de segmento, deixando de buscar vendas para outras
empresas para atender o consumidor final. Nesse momento, havia perdido um importante
contrato para seu faturamento e um de seus produtos havia deixado de ser desenvolvido na
empresa para ser desenvolvido em uma spin-off. A equipe decidiu, entdo, criar produtos
proprios, tendo, na época, dois potenciais projetos para se dedicarem. O periodo de incubacéo
ocorreu de 2011 a 2014, na modalidade n&o residente.

Desde a sua abertura, a empresa ja contava com seis funcionarios, sendo que quatro
trabalhavam na area de Ciéncia da Computagdo, um funcionério na area de limpeza e um na
area administrativa. Dois funcionarios passaram, posteriormente, a compor a sociedade, com
um pequeno percentual da empresa como forma de remuneracdo. Atualmente a equipe é
composta por oito funcionarios, sendo quatro na area de desenvolvimento, um de design, um

comercial, uma secretaria e um administrativo.
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Quanto a captacdo de recursos financeiros, a empresa, desde o inicio, busca apoio de
investidores anjo. Além disso, logo no comeco de sua incubagdo, submeteu projeto para uma
fundacdo de apoio. Entretanto, a empresa acredita que essa forma de captacdo mantém o
desenvolvimento do produto pouco conectado com o mercado. Preferiu-se, entéo,
primeiramente iniciar as vendas de um produto e s6 buscar investimentos quando o produto ja
estiver estabilizado e a intengéo for promover o crescimento dele no mercado.

No que tange ao acesso e compartilhamento de informacdes e conhecimentos
tecnologicos, a empresa costuma utilizar féruns na internet para realizar consultas sobre
assuntos relacionados ao desenvolvimento de softwares. Durante a incubacdo, houve a
contratacdo de um pesquisador para prestar uma consultoria, necessaria ao desenvolvimento de
uma parte do projeto com o qual a empresa estava envolvida.

Com relacdo a elaboracdo ou atualizacdo de plano de negdcios, a empresa o realiza para
apresentacdo a investidores. Como no momento ndo est em busca de investidores, a empresa
ndo tem um plano formalizado. Realiza atualmente controle financeiro rigido e simulagdes em
fluxo de caixa.

No que se refere ao desenvolvimento de produto ou servico, com a evolugdo de um dos
projetos, além do desenvolvimento de sistemas a empresa passou também a oferecer o servico
de aluguel de equipamentos, que envolve atividades como instalacéo e treinamento para o uso.
Houve também mudanca no desenvolvimento dos softwares, antes iniciados a partir de grandes
projetos com posterior entrada no mercado, para o desenvolvimento de projetos mais simples
com imediata entrada no mercado e, a partir disso, buscar a sua expansao.

Por fim, quanto a realizacdo de acdes de treinamento e desenvolvimento, a empresa ja
teve experiéncias em investir em cursos externos para a equipe e também na estruturacdo de
treinamentos internos formais. No entanto, devido ao perfil de desenvolvedor contratado, o
usual é a disponibilizacdo de tutoriais e banco de documentos para autoaprendizado dos
desenvolvedores. Recentemente, com a ampliacdo da atuacdo da empresa, foi percebido
aumento na necessidade de treinamentos com relagcdo aos colaboradores que trabalham em
eventos, que recebem orientacBes dos proprios integrantes da equipe. Durante a incubacdo,
houve a participagdo em cursos ofertados pela incubadora, 0 que ndo ocorreu mais depois da

incubacéo.
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5. ANALISE ENTRE CASOS

Nesta secdo, serd apresentado o relatorio resultante da analise entre casos, em que as
categorias analiticas foram utilizadas para o estabelecimento de relacdes entre 0s temas
investigados. Dado o carater exploratorio desta pesquisa, foram selecionadas situacdes que
deixassem clara a ocorréncia dos fendmenos de interesse do trabalho e proposi¢fes foram
formuladas.

Para demonstrar 0 encadeamento de evidéncias que levaram as conclus@es obtidas,
foram transcritos trechos selecionados do material coletado. As fontes sdo especificadas,
mencionando-se a obtencdo da informagao por meio de consulta aos sites ou observacgéo direta.
Além disso, sdo indicadas entrevistas e documentos especificos, por meio das identificacdes,
respectivamente, (E1) a (E10), conforme Quadro 19 (apresentado na folha 48) e (D1) a (D31),
conforme Apéndice D (apresentado na folha 154).

5.1. Possiveis influéncias do contexto organizacional das empresas graduadas para a

desaprendizagem organizacional

As empresas graduadas que foram investigadas nesta pesquisa foram todas vinculadas
a mesma incubadora. De acordo com a tipologia utilizada por Grimaldi e Grandi (2005),
constitui-se do tipo Incubadora de Empresas de Universidade (IEUs). Entre os documentos
consultados, consta a indicacéo de que a incubadora é “vinculada a Pro-Reitoria de Pesquisa e
Inovagdo / Coordenagdo de Transferéncia e Inovag¢do Tecnologica” da universidade a qual
pertence (D4). Conforme relatério da ANPROTEC (2012), as universidades ou institutos de
pesquisa constituem as principais entidades vinculadas as incubadoras brasileiras. Além disso,
a incubadora esta situada no Campus da Universidade, conforme declarado no Manual de
Normas e Procedimentos (D12). Essa proximidade com uma universidade é elemento de
distingdo entre os tipos de incubadoras, considerando o critério de localizacdo de Grimaldi e
Grandi (2005).

Trata-se de incubadora implantada em 2004, a partir da criagdo de um programa de
incubagéo de empresas na universidade, conforme apresentado no site da incubadora. No site
consta ainda que um dos seus fundamentos legais é uma instrucdo normativa com aprovacao
em 2005, que gerou uma resolucdo da universidade em 2006. Anuncia-se também que, apesar

do pouco tempo de atuacdo, ocupa posi¢do de destaque no cenario de incubagdo estadual.
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Comentando sobre o fato de a incubadora ser considerada referéncia no estado, a gerente da
incubadora explica:

Quando eu falo referéncia é na implantacdo de novas incubadoras, entdo
sempre quando alguma instituicdo, universidade, instituicdo privada também,
quer implantar uma incubadora, eles sempre procuram a gente pra pegar como
é que é o procedimento, como € que foi todo processo nosso de inicio... (E8)

Apesar de ser anunciada como tendo pouco tempo de atuacao, supera a idade de metade
das incubadoras brasileiras, que possui até oito anos, de acordo com relatério ANPROTEC
(2012). Projetos dos quais a incubadora participa revelam o papel de destaque que tem, como
os informados em texto de apresentacao dos projetos da incubadora (D1), entre eles: incubadora
coordenadora, em projeto para promog¢édo do aumento da taxa de sucesso de empresas incubadas
e agregacao de outras incubadoras tecnolédgicas em rede; incubadora nucleadora, em projeto de
reposicionamento para transformacéo de incubadoras com implantagcdo do modelo CERNE, e
obtenc&o de cadastramento no CATI — Comité da Area de Tecnologia da Informagéo, vinculado
ao MCT, em projeto qualificado por esse comité.

A incubadora atua no setor de tecnologia, que, conforme relatério ANPROTEC (2012),
representa o setor de atuacdo de 40% das incubadoras brasileiras. Essa atuagao esta expressa,
por exemplo, no site da incubadora, em secéo de perguntas frequentes, em que se esclarece que
0 apoio da incubadora esta restrito a empreendimentos de base tecnolégica. Além disso, no
formulério de inscricdo para selecdo de novos empreendimentos (D26), solicita-se que seja
descrita “a tecnologia empregada e/ou o grau de inovacao do produto, Servigo ou processo que
esta sendo proposto”. Essa informacéo é coerente com a colocagdo de Aernoudt (2004) de que
as incubadoras tecnologicas tém como objetivo principal a criacdo de empreendedorismo e,
entre os secundarios, o estimulo a inovagao.

Quanto ao incentivo ao empreendedorismo, destaca-se a ampliacdo das agfes do
programa de incubacéo que se transforma em Centro de Empreendedorismo e Incubacéo, perfil
este que proporciona status de referéncia “tanto, em gestdo para prover informagdo e
conhecimento e garantir o sucesso de seus empreendimentos, quanto na formacao de atitudes
empreendedoras nos estudantes” da universidade (D1). Nesse sentido, varias agdes sdo
promovidas para disseminacgéo da cultura empreendedora na comunidade académica, conforme
divulgado no site da incubadora, como a realizacdo de Olimpiadas de Empreendedorismo
Universitario e oferta de programa de preparacdo para criacdo de novos negocios, que,

conforme seu regulamento (D3), tem como objetivos principais: “estimular a cultura do
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empreendedorismo”, “desenvolver conhecimentos, habilidades e atitudes empreendedoras” e
“contribuir para a formacdo de empreendedores”. A gerente da incubadora explica que essa
acao é uma das atividades que estdo sendo realizadas para aumentar 0 acesso, por parte da

incubadora, aos alunos da universidade:

Dentro da universidade, a questdo do empreendedorismo ainda & bem
incipiente [...] eu queria fazer algo para que os alunos soubessem da existéncia
da incubadora, de empresa junior, de tudo que é voltado para
empreendedorismo, quando ele entra. Entdo, por exemplo, [...] eu j& fiz isso
em duas universidades, eu fui convidada pra falar sobre incubadoras [...] pros
calouros [..] pra eles ja saberem o que que tinha na universidade. Entdo eu
acho isso interessante porque vocé comega a despertar na hora que o cara entra
na universidade [...] isso ndo é feito, entdo, as vezes, ele ta4 saindo da
universidade, ele tem conhecimento, e as vezes a gente poderia trabalhar isso.
Agora um ponto importante que a gente esta desenvolvendo é o [programa de
preparacdo] [...] com esse movimento [...] eu acho que a gente vai ter um
acesso maior aos alunos. (E8)

As entrevistas realizadas com dois consultores da incubadora mostraram que eles tém
envolvimento direto com essas agdes. A primeira consultora entrevistada, discorrendo sobre o
programa de preparacdo, afirmou que participou da formulacdo do curso juntamente com o
outro consultor e explicou: “seria como uma célula de pré-incubagdo. Mas, ao invés de estar 1a
dentro da incubadora, que fosse vinculada somente a incubadora, seria divulgada aqui para
todos os alunos da graduacdo” (E9). J& o segundo consultor entrevistado (E10) informou que o
curso passou por reformulacdo, para a proxima versdo que serd implementada. Sobre a
Olimpiada de Empreendedorismo, esclareceu que a primeira edi¢do foi realizada com
associacdo de incubadoras do estado e a segunda edi¢do, apenas com incubadoras com vinculo
com a universidade, contemplando duas categorias: social e de negécios (E10).

Ainda no tocante a missdo institucional da incubadora, de forma coerente com
comentarios de Grimaldi e Grandi (2005), que posicionam as IEUs como institui¢cbes néo-
lucrativas e que visam a promocéo de desenvolvimento regional, no site da incubadora tratada
nesta pesquisa € declarado que o referido programa de incubacdo de empresas é sem fins
lucrativos. Além disso, a resolucdo que aprova a instru¢do normativa do programa de incubacéo

de empresas da universidade estabelece:

O [programa] tem por missdo estimular o crescimento econdémico, o
desenvolvimento cientifico-tecnolédgico, por meio de servigos que contribuem
para o sucesso dos empreendimentos e do desenvolvimento econémico-social
sustentavel, auxiliando a interacdo entre a [universidade] e o setor
empresarial. (D19)
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Constatou-se que os servigos ofertados pela incubadora abrangem as trés dimensoes de
proposicéo de valor, que sdo discutidas por Bruneel et al. (2012): oferta de espago e recursos
compartilhados; treinamentos e acesso a redes. Quanto a primeira dimenséo, estdo disponiveis

para utilizacdo das empresas incubadas:

I Recepcéo;
Il. Manutencdo e limpeza das &reas comuns internas e externas;
Il Limpeza individual dos modulos (salas empresariais) —

INCUBADAS;
V. Utilizagdo da Sala de Reunido / Treinamento;
V. Utilizagdo da copa e seus eletrodomesticos;
VI. Acesso a Internet;

VII.  Telefonia interna (D4)

Para os empreendimentos que irdo se instalar na incubadora, é disponibilizada sala
equipada para sua operagdo. Seu termo de recebimento (D13) discrimina mesa, cadeira,
computador, armario e ar condicionado. Porém, conforme enumerado anteriormente, 0s
servicos relacionados a infraestrutura ndo se limitam a essas salas, 0 que pode ser refor¢ado por
diversos formularios disponibilizados, como: formulério de servicos prestados (D14), como
seguranca, limpeza, manutencao e recepcdo; formulario de solicitacdo de equipamento (D16),
para utilizacdo em eventos de capacitacdo ou reunido, e formulario de solicitacdo de uso da
biblioteca (D17). Ademais, o espaco da incubadora é usado para prestacdo de consultorias,
conforme comentarios das entrevistas (E9 e E10).

No que se refere a oferta de treinamentos, pode-se observar em varios documentos (por
exemplo D12, D19 e D25) o apoio disponibilizado por meio de cursos, seminarios e palestras.
Como exemplos, podem ser mencionados alguns cursos noticiados no site da incubadora: curso
de marketing, curso de planejamento estratégico, curso de plano de negdcios, curso de gestdo
financeira e oficina de plano de negdcios para os novos empreendedores. Comentando sobre as

caracteristicas desse tipo de apoio, a gerente da incubadora esclarece:

Vamos dizer que sdo de trés modos. Pode ser tanto a incubadora que promove
aquela capacitagcdo, como um parceiro nosso pode promover e a gente pode
disponibilizar pra eles, ou entdo ter uma formacdo que é especifica da area de
atuacdo deles e ai eles podem solicitar [...]. Solicita o apoio pra participar, ou
mesmo consultoria, por exemplo, se tem uma consultoria especifica que a
gente ndo ta oferecendo, porque o pacote, vamos dizer assim, € mais aquele
pacote mais fechado: é marketing, financas, gestdo, tal... mas as vezes ele tem
uma necessidade especifica que é da area dele e ai ele tem essa abertura pra
fazer essa solicitacdo, principalmente quando é evento, essas coisas, porque,
assim, a incubadora ndo vai realizar um evento s6 de TI, outro sO de
biotecnologia... (E8)
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Por fim, com relacdo ao acesso a redes, podem ser citados servigos expressos em
documentos (como D12 e D25), por exemplo, assessorias em legislagdes especificas,
consultorias em areas diversas (como juridica, financeira e mercadologica) e, ainda,
intermediacdo  para  parcerias e prestacdo de  servicos  tecnoldgicos  por
professores/pesquisadores da universidade. Além disso, o site da incubadora divulga sua
parceria com agéncias e fundac6es de fomento. Outro exemplo de acesso a redes pode ser dado
por meio da participacdo da incubadora em projeto que disponibilizou aporte de recursos para
apoio de projetos “visando a geracdo ¢ ao desenvolvimento de empreendimentos de base
tecnologica de sucesso” (D2). Vale ainda ressaltar a realizacdo de eventos de promogéo de

interac&o:

O [programa de incubag&o] promove eventos com o objetivo de proporcionar
interacdo entre empreendedores, parceiros e pesquisadores através da
disseminacdo de programas e informacdes estratégicas para desenvolvimento
dos empreendimentos. E imprescindivel a participacio de pelo menos um dos
sAcios nestes eventos. (D12)

Considerando as consultorias, € interessante destacar que profissionais sdo convidados

a atender a demandas das empresas, conforme declara a gerente da incubadora:

Hoje a gente ndo tem o que a gente chama de banco de consultores. [...]. Entdo
guando ha necessidade tanto de consultorias, tanto de areas técnicas como de
area de gestéo, por exemplo, marketing, financas [...] a gente contrata, a gente
identifica qual que é a necessidade e a gente faz a contratacéo [...] (E8)

E importante atentar para a disponibilizacdo de acesso a esse tipo de rede profissional,
a partir da identificacdo de necessidades. Isso € apontado na pesquisa sobre apoio gerencial
prestado por uma incubadora a empresas de base tecnoldgica, de autoria de Costa, Francga e
Teixeira (2010), que sugerem a oferta de apoio direto da incubadora, considerando-se
especificidades de cada empresa, uma vez que observaram que, apesar da promoc¢édo de
consultorias, assessorias e treinamentos, as empresas relataram atendimento parcial de suas
necessidades. Foi possivel perceber esse tipo de atencdo dedicada, pela incubadora, as empresas
analisadas neste trabalho, como pode ser ilustrado nos relatos de empreendedores de duas

empresas graduadas:

[...] a gente fez um estudo com relacdo a empresa, com parceria da
universidade, mas com outra universidade [...] com uma professora doutora
em marketing. Revemos o0 negdcio de um modo geral, mudamos o nome da
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empresa, porque, quando a gente saiu da universidade, colocou um nome mais
técnico, bem técnico, depois a gente falou ‘ndo, temos um problema com
relacdo ao nosso nome, ele é muito bem visto pelos técnicos, mas pelo
mercado ndo’. Entdo a gente teve uma outra reviravolta, que foi mudar o nome
da empresa, algumas coisas de foco mesmo da empresa, de negécio. A gente
comegou a estudar mais marketing, comecou a ver aspectos legais, foi ver
questdo de INPI pra marca, outras coisas que eram importantes, que a area
técnica em si, a computacao em si, ndo deu essa base pra gente, ndo deu esse
embasamento [...] (E1)

[...] e um ponto importantissimo, numa das consultorias que a gente fez, a
gente fez um levantamento e, com base nessa consultoria, os socios, de
comum acordo, naquela época, sentiram a vontade de separar a sociedade, que
na verdade eu fiquei com a empresa e esse sdcio topou sair ... baseado huma
analise de uma consultoria que a gente fez, entendeu? Entdo a incubadora
influenciou no comportamento dos socios, comportamento societario da
empresa... pra vocé sentir tamanha a influéncia [...] (E5)

Em sintese, verificando a oferta de servicos nessas trés dimensdes, apresentadas por
Bruneel et al. (2012), exploradas anteriormente, pode-se constatar a adequagdo da incubadora
analisada, considerando a afirmacgdo de Grimaldi e Grandi (2005) com relacéo ao acimulo de
servigos tangiveis e intangiveis das IEUs, e, portanto, sua posi¢do na interseccdo dos dois
modelos propostos.

Além disso, como requisito para participar do programa de incubagdo, 0s
empreendimentos devem ter sua atuacdo alinhada a da universidade, como pode ser observado
no edital para o processo de selecdo para entrada no programa: “As propostas deverdo estar
relacionadas com as atividades de ensino e pesquisa da [universidade]” (D25). Essa exigéncia
corrobora comentéarios de Grimaldi e Grandi (2005) sobre a origem das ideias da incubadora,
atribuindo as IEUs, devido a sua missdo institucional, orientacdo interna, que implica
priorizacdo de ideias de negdcios originadas da organizacdo-mae. Para Grimaldi e Grandi
(2005), isso esté relacionado & criagdo de spin-offs académicas. Entretanto, nesta pesquisa
percebeu-se que isso possibilita a adequacdo da oferta de servigos, como pode ser observado

no comentario da gerente da incubadora:

Entdo a gente sO apoia empreendimentos que estejam ligados as linhas de
pesquisa da universidade, até mesmo justificando a questdo do suporte
tecnol6gico que pode ser dado pela universidade. Entdo, se a gente seleciona
uma empresa que ta fora do escopo da universidade, como que a gente vai dar
esse suporte tecnolégico? (E8)

Portanto, considerando a insercdo das empresas nesse ambiente de incubacdo, verificou-

se a influéncia exercida pela incubadora, por meio da oferta de servigos, em situagdes com



71

grande potencial de mudancas. 1sso pode ser depreendido dos relatos dos empreendedores que
atribuiram, ao acesso a professores ou consultores, proporcionado pela incubadora, mudancas
caracterizadas como reviravolta no negocio ou influéncia no comportamento dos socios,
resultando em separacdo da sociedade. E importante retomar, aqui, a reflexdo de Tsang e Zahra
(2008), que estabelecem ligacdo entre desaprendizagem organizacional e mudancas, permitindo
adaptacOes das organizacfes. Com base no exposto, é formulada a seguinte proposi¢éo:

P1: a desaprendizagem organizacional pode permitir adaptacGes as mudancas
ocorridas por influéncia de servicos intangiveis utilizados pelas empresas durante
0 periodo de incubacéo.

Com relacdo as fontes de receita das incubadoras, o relatorio ANPROTEC (2012)
constata que, no cenario brasileiro, as principais fontes sdo entidades gestoras e publicas.
Ademais, Grimaldi e Grandi (2005) afirmam que as incubadoras publicas utilizam, para cobrir
despesas, financiamentos e taxas das empresas beneficiadas pelos servigos. Confirmando essa
declaracdo, verifica-se que a incubadora cobra taxa pelos seus servicos, conforme pode ser
observado pelo trecho a seguir: “Para cobrir os gastos rotineiros, que correspondem ao uso da
infraestrutura e dos servicos disponibilizados pelo [programa de incubacédo], além de outros
encargos, o Programa cobrard uma ‘Taxa de Administracdo’ da empresa apoiada” (D20).

O apoio da incubadora da-se por periodo de tempo variado. Grimaldi e Grandi (2005)
relacionam o periodo de incuba¢do com o tempo desejado, pela incubadora, para a hospedagem
das empresas. E importante ressaltar, porém, que esse tempo néo é considerado, nesta pesquisa,
necessariamente como utilizagéo da sala para instalacdo da empresa, pois a incubadora oferece
diferentes formas de incubacdo. Isso pode ser explicado, por exemplo, pela analise do edital de
processo de selecdo (D25) que institui a modalidade incubacdo empresa residente, que se instala
na sede do programa ou outra dependéncia da universidade, e a modalidade incubagdo empresa
ndo residente, que utiliza servigos do programa com manutencgéo de vinculo formal, porém sem
ocupacdo de instalacdo interna. Das empresas investigadas nesta pesquisa, apenas a
GRADUADA C se caracterizou como incubada residente. Isso é coerente com a adogdo da
definicdo de incubadora / incubacdo de Hackett e Dilts (2004), que alertam para que a
incubadora seja discutida em sua totalidade, abrangendo a rede de individuos e organizagdes e
n&o se restristindo a oferta de espaco de escritorio.

A gerente da incubadora explica que a média de periodo de incubacdo é de 24 meses e
que a decisdo de graduacdo das empresas da-se pela consideracéo do estagio de maturidade em

que ela se encontra:
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Depende muito da evolugdo da empresa. Por exemplo, eu tenho empresas que
podem evoluir, com 18 meses ela ta pronta pra se graduar, mas eu tenho
empresa que [...] principalmente essas empresas de tecnologia que, por
exemplo biotecnologia, que dependendo do desenvolvimento do projeto, a
entrada desse produto no mercado é mais complicada, ela ndo é facil, entdo
isso demanda mais tempo. Entdo ai pode ser que essa empresa necessite, ela
ndo tem faturamento suficiente pra se manter no mercado, entdo ela necessita
de um tempo maior dentro da incubadora (E8)

A média de duracdo de tempo de cada modalidade de incubacdo, disponibilizada pela
incubadora, pode ser vista na Figura 4. Entretanto, pela transcricdo anterior, nota-se que o
estagio de maturidade da empresa é levado em conta para se determinar 0 momento de
graduacdo. Isso é coerente com recomentacdo de Rothaermel e Thursby (2005), de que cada

caso deva ser considerado nas decisdes de graduacao.

Figura 4: Duracao do periodo de incubacéo para cada modalidade

Modalidades de incubacao

Incubacao

e Instalacao: 12 ao 62
meés
Pré-incubacdo: | * Crescimento: 72 ao Pés-incubacio:

- 122 més -
ate 12 meses S ate 24 meses
e Consolidacdo: 132 a

182 més
e Graduagdo: 192 ao 242
meés

Fonte: dados da pesquisa (D12)

A Figura 4 mostra que a incubadora pode oferecer suporte em diferentes fases de
desenvolvimento dos empreendimentos. Isso é discutido por Grimaldi e Grandi (2005) como
fase de intervencdo da incubadora, que pode apoiar empreendimentos desde a definicdo do
conceito do negdcio até a sua independéncia. Os fragmentos seguintes detalham caracteristicas

de cada fase de intervencdo:
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1.1. PRE-INCUBAGCAO: processo de apoio a projetos em fase de ideia ou
desenvolvimento nas universidades, empresas, institutos de pesquisas que
passardao por um processo de acompanhamento/avaliacao técnica e econémica
para percepcao de sua viabilidade.

1.2. INCUBACAO - processo de apoio & criacdo ou o desenvolvimento de
micro e pequenas empresas, nas primeiras etapas de sua vida, visando o
crescimento e o aumento da sua capacidade competitiva.

1.3. POS-INCUBACAO — processo de apoio a empresa graduada ou empresa
ja constituida que ndo passou pelo processo de incubacdo, visando o
crescimento e o aumento da sua capacidade competitiva. (D25)

A fase de Pré-Incubacdo de Projetos de Negdcios do [programa de incubacéo]
compreende o conjunto de atividades que objetiva estimular o
empreendedorismo e preparar 0s projetos que tenham potencial de negécios,
com énfase na conscientizacdo empreendedora, no desenvolvimento do
protétipo do produto ou servico, do Plano de Negdcios e na capacitagao
empresarial dos empreendedores para a gestdo de negdcios.

[...]

A fase de Incubacéo de Empresas do [programa de incubagdo] compreende o
conjunto de atividades que objetivam o fortalecimento de empresas nascentes
com énfase na formag&o do empreendedor e estruturagdo de seu negocio.

[...]

A fase de Po6s-Incubacédo do [programa de incubagdo] compreende o conjunto
de atividades que objetivam apoiar a empresa graduada e outras convidadas,
com énfase no fortalecimento da empresa no mercado. (D19)

As empresas investigadas nesta pesquisa tiveram processos de incubacdo com duragédo

variada, conforme pode ser observado no Quadro 23, que mostra a duracdo aproximada para

cada empresa.

Quadro 23: Periodo de incubacéo

GRADUADA A B C D E F
Datas de 01/02;2006 02/03;2009 03/09;2012 22/09a/2006 13/07;2012 01/12;2011
incubagao | 41/05/0008 | 11/11/2011 | 30/06/2015 | 22/09/2007 | 13/07/2013 | 01/12/2014
Duracéo

(aproximada 24 32 34 12 12 36
em meses)

Fonte: dados da pesquisa

Como se pode verificar no Quadro 23, o periodo de incubacgéo, nas empresas que foram

analisadas, variou de 12 a 36 meses. Com relagdo a fase de intervencao da incubadora, destaca-

se que a GRADUADA C participou também de processo de pré-incubacdo. Além disso,

observou-se que o contato com a incubadora se mantém, em alguns casos, ap0s a graduacéo,

como contam dois dos empreendedores entrevistados: “a gente graduou [...] e depois a gente

ainda continuou tendo relacionamento com a incubadora [...]” (E5); “a incubadora até ajudou



74

num processo de certificagdo que a gente participou, de um processo de desenvolvimento [...]
ja como graduada. Ajudou bastante, ajudou bastante sim” (E3). SituagOes assim sao

exemplificadas também pela gerente da incubadora:

sébado a gente promoveu um curso de marketing pessoal, etiqueta profissional
[...] e eu tive aqui trés empresas graduadas participando [...] vai ter um curso
de plano de negdcios agora, teve uma empresa graduada que se candidatou
também e se inscreveu para participar do curso, sempre eles estdo de alguma
forma participando (E8)

De forma diferente do que foi observado por Rubin, Aas e Stead (2015), que
averiguaram na Austrélia a utilizacdo de servigos e vinculos informais com a incubadora por
parte das empresas graduadas, nesta pesquisa verificou-se que estdo disponiveis vinculos
formalizados tanto na pré-incubagdo, como na incubacdo e na pos-incubacdo. Desse modo,
constatou-se que os servicos da incubadora sdo disponibilizados para empresas em diferentes
modalidades que visam atender diferentes fases das empresas: pré-incubacdo, incubagédo
(instalacdo, crescimento, consolidacdo e graduacdo) e pos-graduacdo. Verificou-se que isso
abrange desde fases de ideias de negdcios, passando pelas primeiras etapas da vida da empresa
até a sua consolidacdo, como foi exposto nos fragmentos anteriores que explicam caracteristicas
de cada modalidade de incubacdo. J& se havia refletido sobre o papel dos servicos oferecidos
pela incubadora em situagGes com potencial para mudancas. Neste momento, mostrou-se que a
incubadora atinge diferentes fases de intervencdo por meio de seus servicos, o que leva a

formulacdo da seguinte proposicao:

P2: a desaprendizagem organizacional pode permitir adaptacGes as mudancas
ocorridas por influéncia de servicos intangiveis utilizados pelas empresas durante
diferentes fases de desenvolvimento do negdcio.

Apesar de ser constatada a possibilidade de vinculo formal e a manutengéo de servi¢os
mesmo apods a graduacéo, verificou-se que nem sempre isso ocorre e, ainda, que sua intensidade
e frequéncia ndo sdo mantidas como na epoca da incubacéo. Alguns trechos de comentarios de

trés empreendedores sdo expostos, a seguir, para se ilustrar essa afirmacéo:

nenhum apoio, nada assim, ndo tem nenhum tipo de vinculo (E6)

depois que a gente graduou, a gente comegou a perder um pouco o vinculo
com a [...] incubadora [..]. Embora a gente preferiu manter-se como
associada, para ndo perder totalmente, a incubadora, [...] t& muito voltada para
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as empresas que estéo la. Entdo os treinamentos, tudo muito voltado pra quem
ta la dentro [...] (E1)

assim, a gente ainda desenvolve algumas ac¢fes com a incubadora, por
exemplo, alguma participacdo em evento... Acabamos de mudar o nivel de
certificacdo, mudamos mais um nivel, o nivel F, com apoio da incubadora.
Entdo, nesse tipo de agdo, a gente faz em conjunto, mas a gente ndo tem a
convivéncia diéria, a convivéncia mais proxima que a gente tinha antes. Ent&o,
hoje, a gente paga uma mensalidade pra incubadora, participa de algumas
acdes, mais ndo é uma coisa frequente como antigamente, antigamente era
mais corpo a corpo. Era mais presente. (E2)

Quanto a convivéncia mais préxima com empresas que estdo em incubacdo, cabe
salientar que foi percebida essa proximidade em observacdo direta que ocorreu durante a
realizacdo de entrevista realizada na sala da geréncia da incubadora. Nessa situagdo, um
empreendedor, responsavel por uma empresa atualmente incubada, do tipo residente, entrou na
sala para interacdo com a gerente da incubadora, para questionamento relativo a obtencéo de
resposta sobre determinado assunto ja em andamento. Foi explicado, por ela, que ndo é habito
fechar a porta porque acredita que tem que estar acessivel para os empreendedores. 1sso indicou
que essa acessibilidade é usual no cotidiano das instalacdes da incubadora. Em outro momento,
comentando sobre elaboracgdo de planos de negdcio, a gerente demonstrou novamente bastante

proximidade com as empresas incubadas:

Na maioria das vezes eu que auxilio, entdo tanto a capacitagdo como as
consultorias sou eu que auxilio. Mas porque [...] porque como a gente
acompanha todo esse processo, é importante, porque se cada vez eu for
chamar um consultor e vim um consultor diferente, pensa a cabega dele como
é que vai ficar. Entdo é até uma estratégia nossa mesmo esse acompanhamento
ser feito por mim tanto na capacitacdo como nesse acompanhamento de
atualizacdo e tudo mais porque eu vou vendo a evolucdo e eu vou
acompanhando a empresa até ela se graduar (E8)

Esse envolvimento intenso da equipe gerencial da incubadora € atribuido como tipico
de incubadoras do Modelo 2, de acordo com Grimaldi e Grandi (2005). Para as incubadoras
publicas, Grimaldi e Grandi (2005) designam, para a equipe gerencial, o papel de intermediaria
entre 0S novos negacios e outras entidades externas. Essa forma de intermediagdo também foi
constatada durante a entrevista, em que a gerente menciona, por exemplo, a confeccdo de
documentos para apresentacao a outras empresas. Além disso, em resolucéo, séo especificadas
atribuigdes ao gerente, entre elas “servir de agente articulador entre o empreendedor e empresa

apoiada, o ambiente empresarial e as entidades de fomento” (D19). A equipe da incubadora ¢é
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formada ainda por um coordenador, um assistente administrativo e dois recepcionistas,
conforme divulgado no site da incubadora.

Portanto, percebeu-se que nem sempre ocorre a manutencdo de servicos da incubadora
apos a graduacdo ou que a sua intensidade e frequéncia podem ser reduzidas. I1sso pode ser
constatado a partir de comentérios como os do empreendedor que relata ndo ter mais a
convivéncia tdo préxima com a incubadora e a observacdo de que, durante a incubacdo, 0s
empreendedores tém grande proximidade com a equipe gerencial. Essa situacdo de perdas de
apoio com a mudanca de status das empresas que se graduam foi apontada também por uma
das empresas pesquisadas por Chan e Lau (2005). Cabe retomar, ainda, McAdam e McAdam
(2008), que mencionam dificuldades da empresa, no que se refere a aquisicdo de confianca para
a independéncia do apoio gerencial da incubadora. Considerando-se essas colocaces, é

formulada a seguinte proposicao:

P3: a desaprendizagem organizacional pode permitir adaptacfes as mudancas
ocorridas pela alteracao de status das empresas que se graduam apds 0 processo
de incubacao.

Com relagdo a quantidade de empresas incubadas, a gerente da incubadora informou
gue, no momento, existem oito empresas incubadas do tipo residentes e 13 projetos em pré-
incubacdo. Por processos seletivos, sdo divulgadas as vagas disponiveis, como pode ser
constatado em aditivo de edital de processo de selecédo (D22) que oferecia um total de 21 vagas,
distribuidas entre pré-incubacéo, incubacdo de empresa residente, incubacdo de empresa ndo
residente e, ainda, para empresa associada. Na publicacdo do resultado desse processo de
selecdo (D29), foi informada a selegéo de novos empreendimentos, sendo seis na modalidade
pré-incubacdo e quatro na modalidade incubacao.

Ja no que tange a quantidade de empresas graduadas, foi informado, pela gerente da
incubadora, que o nimero alcanga 16 empresas, das quais se tem conhecimento de que apenas
uma tenha sido desativada. Considerando comentarios de Aernoudt (2004), essa alta taxa de
sobrevivéncia das graduadas revela boa atuacdo da incubadora. Além disso, esse resultado
verificado nesta pesquisa mostra-se contrario ao averiguado por Abib et al. (2012), que
identificaram grande quantidade de graduadas que fecharam ou retornaram para nova
incubacéo.

Quanto a interacdo dessas graduadas com outras empresas incubadas ou graduadas,
observou-se que é muito pouca. O Quadro 24 (apresentado na folha 77) resume as situacdes

que foram lembradas pelos empreendedores em entrevista.
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Quadro 24: Interacdo da empresa com outras empresas incubadas ou graduadas

GRADUADA

Interacédo identificada

Criacdo de uma spin-off que foi incubada (ndo esta atualmente ativa no mercado)

N&o hé interacdo

Criacgdo de uma spin-off atualmente incubada

Conhecimento de empresas incubadas em recente participacdo em uma capacitacdo
ofertada pela incubadora

Um contato com uma empresa incubada

mim| O |[O|m>

N&o mencionado

Fonte: dados da pesquisa

Percebe-se que, em algumas situacgdes, o relacionamento ocorre apenas pelo fato de a

empresa incubada ser uma spin-off da graduada. Ademais, as outras situacées mostram-se raras

e ndo formalizadas, como pode ser constatado nos comentarios dos empreendedores:

eu até tive na incubadora o ano passado mas foi mais pra [...] tentar atender
uma empresa incubada, que precisava de processos. Inclusive 14 surgiu até
uma ideia interessante que era criar um produto ou um programa especifico
pra empresas incubadas [...] (E6)

Com as que estdo incubadas nesse momento € um contato menor porque a
gente ndo ta vivenciando o dia a dia da incubadora. Nessa capacitacao que a
gente fez recente, a gente foi conhecer, viu as empresas que estavam
incubadas presencialmente na incubadora [...] a gente conheceu algumas
empresas 14, trocou figurinha, a gente trocou cartdes. E mais comum ter
contato com as empresas que foram graduadas na mesma época que a gente,
€ mais comum encontrar no mercado [...] (E5)

N&o, nenhum [contato]. E assim, ndo existe nada formal, nfo existe uma
agenda pra isso, ndo. Eventualmente eu tenho contato com uma, com outra,
mas assim, eventualmente (E3)

Constatou-se, também, que, desde o periodo de incubacéo, a interacdo entre empresas é

muito fraca. Para exemplificar, seque fala de um dos consultores que mencionou sobre

atividades realizadas por ele na incubadora:

Na consultoria, é necessidade bem especifica de cada empresa. Entdo ndo tem
interacdo. [...] teve um dia que eu dei um curso de pitch também que essas
empresas [pré-incubadas] foram convidadas [...] ai tem a interacdo entre uma
empresa e outra, mas ndo € uma coisa espontanea ndo, assim eu vejo que a
gente como professor tem que incentivar, tem que pedir pra uma dar palpite
na do outro ndo é uma coisa que surge espontaneamente ndo (E10)

A auséncia de politicas formais para o envolvimento das graduadas de incubadoras

tecnoldgicas ja foi mencionada por Aernoudt (2004), que aponta beneficios da interacdo entre
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graduadas e incubadas. De forma semelhante, as graduadas sé&o vistas por Rubin, Aas e Stead
(2015) como fontes ativas de conhecimento nesse tipo de interagdo. Apesar de ndo ocorrer no
momento, esse tipo de envolvimento constitui acdo planejada, conforme comentando tanto pela

gerente da incubadora quanto por um empreendedor:

N3o, ndo tem [interacio]. E até uma proposta pra esse proximo ano agora, a
gente quer trazer os graduados pra mais perto. Entdo assim, a gente quer criar
um programa de mentoria e que esses graduados possam ser 0s mentores
dessas novas empresas que estdo entrando na incubadora. [...] mas nds nao
temos envolvimento deles assim, deles auxiliarem o pessoal que ta entrando e
é 0 que a gente ta querendo fazer agora. (E8)

[sobre ideia discutida com a gerente da incubadora] A ideia é a gente fazer
[...] e promover esses encontros e a gente vai convidar empresas graduadas e
incubadas (E4)

Outro elemento considerado foi 0 mercado-alvo da incubadora, uma vez que Grimaldi
e Grandi (2005) discutem distin¢Ges tendo, como critério, o fato de a incubadora ter como alvo
empresas que operam local, nacional ou internacionalmente. De acordo com relatério
ANPROTEC (2012), ha predominancia de localizacdo das graduadas no mesmo municipio da
incubadora, 0 que mostra que o0 processo de incubacao tem carater local no cenério brasileiro.
Entretanto, verificou-se, neste estudo, que existem incentivos para que a empresa atue
nacionalmente, conforme pode ser visto em chamada para selecdo de empreendimentos,
referente a cooperacdo para apoio a empreendimentos de base tecnoldgica, que determina, entre
os requisitos para elegibilidade, que a empresa de base tecnologica “[...] atue em todo o
territdrio nacional [...]” (D2).

Além disso, foram verificadas mudancas de mercado de atuacdo das empresas, apds sua

graduacéo, conforme comentou um dos empreendedores:

[...] agente graduou, e ai, depois da graduagdo, foi uma outra mudanga de foco
no mercado mesmo, assim, a gente resolver sair um pouco mais [do estado],
néo trabalhar, embora a gente mantenha a matriz aqui, a empresa aqui, a gente
comecou a tentar fazer negocios fora [do estado], em mercados que estdo um
pouco mais desenvolvidos, um mercado que ja tem uma cultura desenvolvida
com relagdo & tecnologia e etc. E ai foi que realmente o negécio comegou a
deslanchar, foi a partir dai que comecou a deslanchar (E1)

A consulta aos sites das empresas graduadas permitiu a verificacdo de que normalmente
essas empresas tém uma atuacdo em nivel nacional. Os seguintes trechos, que estdo divulgados

nesses sites, deixam explicita essa abrangéncia:
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Com parceiros e clientes dos setores publico e privado espalhados por todas
as regides do Pais, a [GRADUADA A] elabora e entrega solucGes e projetos
completos e dindmicos mas se preocupa mesmo é com a satisfacdo total dos
clientes, que podem contar com a experiéncia, competéncia e profissionalismo
de toda a equipe.

Com uma equipe competente e ampla experiéncia no mercado, a
[GRADUADA D] tem uma expressiva carteira de clientes e esta presente em
9 estados brasileiros, uma evidéncia do comprometimento da empresa com a
qualidade dos seus projetos e com o negdcio dos clientes.

Grimaldi e Grandi (2005), discutindo o mercado-alvo das incubadoras, afirmam que as
necessidades das empresas sao diferentes dependendo da abrangéncia da sua atuacdo: local,
nacional ou internacional. Como foi mencionado por um empreendedor, conforme transcrigcdo
anterior, ap6s a graduacdo, a empresa ampliou seu mercado de atuacao atual, e foram percebidas
diferencas nesses mercados. Segundo Zahra, Abdegalwad e Tsang (2011), com pesquisa em
multinacionais emergentes, a expansao frequentemente implica desaprendizagem de praticas
usadas no nivel doméstico. Considerando-se a atuacdo em nivel nacional observada em algumas

empresas graduadas, portanto, formula-se a seguinte proposicao:

P4: a desaprendizagem organizacional pode contribuir para a ampliacdo do
mercado de atuacdo de empresas graduadas.

Quanto ao setor econdmico de atuacao das empresas incubadas, o relatério ANPROTEC
(2012) informa que 52% atuam no setor de servigos. Nesta pesquisa, foi observado que todas
as empresas apresentam essa caracteristica, atuando em areas que normalmente envolvem o
desenvolvimento de softwares. O Quadro 25 mostra detalhes dessas areas para cada empresa

graduada e indica, também, as mudancas que ocorreram nessa atuacao.

Quadro 25: Area de atuacéo das empresas

GRADUADA Area de atuacio

A Desenvolvimento de software

B Tecnologia com foco na automacdo de protocolos de atendimento dos profissionais
da saude e esporte

C TI na area de educacao
No inicio: projetos de midia para internet

D Atualmente: fabrica de software e desenvolvimento de sites com recursos de
integracdo

E No inicio: desenvolvimento de software

Atualmente: consultoria

No inicio: terceirizacdo de desenvolvimento de software

F Atualmente: desenvolvimento de software com criagdo de produtos proprios e
aluguel de equipamentos

Fonte: dados da pesquisa
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No tocante as caracteristicas da equipe empreendedora, foram analisadas a quantidade
de pessoas envolvidas e sua formacdo. Varias mudancgas foram constatadas na constitui¢do

dessa equipe. O Quadro 26 reune essas informacdes para cada caso examinado nesta pesquisa.

Quadro 26: Caracteristicas das equipes empreendedoras

GRADUADA ;’aman_ho Formacéao da equipe Mudangas
a equipe
Houve a entrada e posterior saida
A 03 Ciéncia da Computagéo de um sécio, com formacgdo em
Economia
Ciéncia da Computagéo Saida de um empreendedor,
B 03 Engenharia de Computacéo formado em Ciéncia da
Educacéo Fisica Computacéo
Engenharia de Computacéo . . .
C 03 Design Houve saida de um sdcio
Saida do socio com nivel médio
D 02 Processamento de Dados e entrada de socia com
Nivel Médio Graduacdo em Administracéo de
Empresas
A < Todos os socios fundadores
Ciéncia da Computagéo i .
7 . sairam da empresa que foi
E 04 Administracao
. ‘1 comprada por um consultor que
Nivel Médio > « o
participava da gestdo do negécio
E 03 Ciéncia da Computacio Dois funcionarios ganharam um
percentual da empresa

Fonte: dados da pesquisa

Primeiramente, foi possivel notar que todas as empresas foram constituidas por mais de
um empreendedor, 0 que corrobora resultados de Borges, Filion e Simard (2010) quanto a altos
indices de empreendedorismo por equipe. O tamanho da equipe variou de dois a quatro
empreendedores, 0 que também apresenta similaridades com o estudo de Borges, Filion e
Simard (2010), em que a maioria das equipes continha dois ou trés integrantes, porém com
existéncia de equipes com quatro empreendedores. Ndo havendo equipe com mais de quatro
empreendedores, desconsideram-se dificuldades de gerenciamento de equipes com mais de
quatro membros conforme comentarios de Clarysse e Moray (2004).

Quanto a formacédo dos empreendedores, percebe-se a predominéncia da area tecnica.
Isso é levado em consideracdo também em estudos como de Chan e Lau (2005), que destacam
a utilidade da oferta de programas de treinamentos relacionados a negécios, e de Borges, Filion
e Simard (2010), que identificam que, para a area de administracdo, os empreendedores
apresentavam baixa participacdo em cursos e experiéncia anterior. Essa caracteristica da
formacdo dos empreendedores € um dos motivos que pode levar a busca por incubagdo da
empresa, conforme foi relatado pelo empreendedor da GRADUADA A, que considerava que a
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incubacéo seria uma oportunidade para complementar os conhecimentos dos empreendedores
que eram todos da area técnica e com experiéncia de estagio também nessa area.

Ainda quanto a constituicdo da equipe empreendedora, cabe destacar que, em todas as
empresas investigadas, houve mudancas, conforme pode ser observado no Quadro 26
(apresentado na pagina 80). Além dessas alteraces mencionadas, o empreendedor da
GRADUADA B comentou que, atualmente, existe a intencdo de que a empresa tenha a
sociedade separada. E relevante observar essa caracteristica de mudanca nas equipes
empreendedoras, pois Tsang e Zahra (2008), comentando sobre a recorréncia de mudancas, no
que se refere a propriedade, no caso de fusdes ou aquisicOes, assinalam, para essas situagdes, a
ocorréncia de desaprendizagem de amplo escopo. Portanto, é formulada a seguinte proposicéo:

P5: mudancas na equipe empreendedora podem requerer desaprendizagem
organizacional de amplo escopo.

Foi considerado, ainda, 0 ano de constituicdo das empresas graduadas, levando-se em
conta o inicio da incubacéo e o ano de graduacdo, conforme detalhes do Quadro 27. Como pode
ser observado, as empresas buscaram a incubacdo em momentos variados, destacando-se que
algumas foram constituidas antes da implementacdo da incubadora. Além disso, o periodo de
tempo em que se encontram ja graduadas também varia bastante, algumas ja ha alguns anos e

outras recentemente graduadas.

Quadro 27: Idade das empresas

GRADUADA A B C D E F
Ano de 2002 2007 2012 2001 2010 2006
constituicdo
Inicio da 2006 2009 2012 2006 2012 2011
incubacéo
Ano de 2008 2011 2015 2008 2013 2015
graduacio

Fonte: dados da pesquisa

Ademais, verificou-se a quantidade de funcionarios que as empresas graduadas
possuem, comparando com a quantidade que tinham no momento da constitui¢do da empresa.
Essas informacdes constam do Quadro 28 (apresentado na folha 82). Clarysse e Moray (2004)
apontam a contratacdo de empregados como atividade localizada na fase pés start-up e Borges,
Filion e Simard (2010) averiguaram a ocorréncia dessa atividade de seis a doze meses depois
de iniciado o processo de criagdo de empresas. Nesta pesquisa, observou-se que a GRADUADA
C, a GRADUADA E e GRADUADA F ja iniciaram suas atividades com funcionarios.
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Quadro 28: Quantidade de funcionérios da empresa

GRADUADA Quantidade de funcionarios Quantidade de funcionarios
inicial atual
A 0 15
B 0 6
C 2 6
D 0 15
E 2 3
F 6 8

Fonte: dados da pesquisa

Considerar a idade dessas empresas € importante, porque Tsang e Zahra (2008)
ressaltam a dificuldade de mudancas em organizagdes antigas, em que a realizacdo das rotinas
envolvem habitos ja consolidados, em formas tradicionais de se executarem rotinas enraizadas,
e, ainda, com significativo numero de individuos had muito tempo envolvidos com sua
realizacdo. Entretanto, como pode ser verificado no Quadro 27 (apresentado na folha 81), as
empresas analisadas iniciaram processo de incubagdo com idade variada, tanto imediatamente
apos sua constituicdo como quando ja constituidas, a fim de buscar, por exemplo, melhor
estruturacdo da empresa, conforme declarado pelo empreendedor da GRADUADA F em
entrevista (E7). Além disso, constatou-se, como pode ser observado no Quadro 28, que as
empresas ou ndo contavam com funcionarios em sua constituicao, ou eles eram poucos. Mesmo
com 0s acréscimos observados, ainda ndo possuem numero significativo de funcionarios, que
estdo distribuidos em areas diferentes.

Os elementos analisados, portanto, caracterizam o contexto organizacional das
empresas graduadas. Ressaltam-se a insercdo em ambiente de fomento ao empreendedorismo,
a disponibilidade de utilizacdo de servicos em diferentes fases de desenvolvimento dos
empreendimentos e a reducdo ou interrupcao de interagdes com a incubadora apés a graduacao
das empresas. Outras particularidades envolvem tracos da equipe empreendedora, e sua
frequente alteragcdo, assim como mudancas de ampliagdo de mercado de atuagdo. Essas
especificidades do contexto organizacional das empresas graduadas constituem diferenciagéo,
por exemplo, do contexto organizacional analisado por Buchele et al. (2016), uma Pré-Reitoria
da Universidade Federal de Santa Catarina que havia passado por mudanca de gestdo, ou do
contexto organizacional de fusdes e aquisi¢cdes transfronteiricas analisadas por Yildiz e Fey
(2010), ou ainda das multinacionais emergentes, pesquisadas por Zahra, Abdelgawad e Tsang
(2011). Verificou-se que esse contexto propicia elementos para analise da desaprendizagem
organizacional, conforme destaque de Tsang e Zahra (2008) para o papel do contexto

organizacional no qual ocorre o fenémeno da desaprendizagem organizacional.
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5.2. Mudancas nas rotinas organizacionais das empresas graduadas

Tendo-se examinado como 0 contexto organizacional das empresas graduadas pode
influenciar a desaprendizagem organizacional, no presente tépico, serdo analisadas rotinas
organizacionais dessas empresas, atentando-se para o seu potencial de mudancas, conforme
discutido por Feldman (2000), Feldman e Pentland (2003) e Pentland e Feldman (2005). A
analise sera feita de forma semelhante a realizada por Feldman (2000), que oferece a descricao
de mudancas que foram observadas nas rotinas, em sua pesquisa, selecionando alguns topicos,
tais como a inspecdo de quartos e avaliacdo de danos, dentre varios outros itens do processo de
fechamento dos alojamentos, como, por exemplo, a limpeza do espaco.

Dessa forma, serdo discutidos elementos relacionados a: captacdo de recursos
financeiros; acesso e compartilhamento de informacbGes e conhecimentos tecnoldgicos;
elaboracdo ou atualizacdo de plano de negdcios; desenvolvimento de produto ou servico, e
realizacdo de acdes de treinamento e desenvolvimento. Ser, ainda, analisada a estrutura interna
das rotinas, de acordo com a segunda abordagem para o estudo de rotinas organizacionais
explicado por Pentland e Feldman (2005), enfatizando-se o aspecto performativo. Portanto,
seguindo a definicdo de aspecto performativo de Feldman e Pentland (2003), serdo indicados
ac0es, pessoas, lugares e tempos especificos, com relacao a realizacdo das rotinas das empresas
graduadas.

5.2.1. Rotinas de captacédo de recursos financeiros

Quanto a captacdo de recursos financeiros para as empresas, 0s empreendedores
entrevistados relataram diferentes situacdes, que envolvem o aporte de recursos proprios e a
busca por recursos externos, como o envolvimento de investidores ou a submissao de projetos
a instituicdes de fomento. O Quadro 29 (apresentado na folha 84) contém uma sintese das
rotinas de captacédo de recursos financeiros ao longo do tempo, para cada empresa investigada
na pesquisa.

Pode ser verificado, no Quadro 29, que apenas dois empreendedores relataram aporte
de recursos proprios sendo realizado com um padréo de repeticdo: a GRADUADA B, mantendo
atualmente o aporte de recursos dos empreendedores, e a GRADUADA E, que contou com
recursos dos s6cios em seu inicio. JaA a busca por recursos externos foi mencionada por
empreendedores de quatro empresas: GRADUADAS A, B, D e F, destacando-se a op¢éo pela

submisséo de projetos para captacéo de recursos, comum a essas quatro empresas.
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Quadro 29: Sintese das rotinas de captacdo de recursos financeiros

GRADUADA Captacdo de recursos financeiros

A A empresa passou a submeter projetos apos a graduacao.
A empresa continua a contar com o aporte de recursos proprios dos empreendedores

B e busca investidores de capital de risco. Submeteu varios projetos para captagao de
recursos publicos, mas atualmente houve reducdo de oportunidades.

C A empresa mantém a decisdo de ndo buscar recursos externos.

D A empresa submeteu projetos de subvencdo apds a graduagdo. No momento ndo ha
envolvimento com esses projetos.

E No inicio, houve aporte de recursos proprios dos socios.

= Desde o inicio, busca apoio de investidores-anjo e ja submeteu projeto para
fundacéo de apoio.

Fonte: dados da pesquisa

Detalhes relacionados ao aspecto performativo da submissdo de projetos foram

relatados, como o envolvimento dos socios nas atividades, conforme comentario do

empreendedor da GRADUADA A: “[...] nesse caso ai a gente optou por nds mesmos estarmos

na frente dos projetos [...]” (E1). Outro comentario nesse sentido foi feito pelo empreendedor

da GRADUADA B: “[...] sempre eu centralizei isso em mim [...]” (E3). Os comentarios dos

entrevistados ainda permitem identificar acOes especificas:

[...] eu me envolvi muito, mas muito mesmo, com esses projetos, muito, mas
literalmente assim, quase todo o meu tempo. Porque ndo é so a proposicao,
vocé tem que fazer a proposicdo, prestacdo de contas, tem que fazer o
acompanhamento [...] No nosso caso, a gente ndo fica parado esperando a
oportunidade pra agir, na verdade a gente tem aqui [..] um registro de
oportunidades técnicas [...] entdo, quando abre oportunidade, eu ja to sabendo
0 que que eu vou submeter, entdo ndo é do zero (E3)

Quando questionados sobre a existéncia, na empresa, de normas ou procedimentos

escritos para a realizacdo da captagdo de recursos, os empreendedores explicaram que cada

projeto exige agOes diferentes:

na verdade, a gente tem que seguir o procedimento que vem no edital, porque
cada projeto tem um edital especifico pra vocé seguir, o [PROJETO A] teve
um, o [PROJETO B] teve outro. Eles sdo semelhantes, mas eu tenho que
seguir exatamente aquele roteiro: documentacéo que eu tenho que apresentar,
os formulérios que eu tenho que preencher, os critérios de pontuagdo. Entéo
eu tenho que seguir aquele roteiro. [...] O edital pede, o proprio edital delinea
esse procedimento, qual que é 0 processo que VOcé vai passar até sair 0
resultado do projeto. (E1)

[...] muitas vezes, abre um edital, algum recurso, que explica que tipo de
projeto que ele quer. Entdo assim, se eu tiver uma regra dessa, muito
engessada, eu vou me cercear das oportunidades de captacao, entdo tem que
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ter um jogo de cintura ai. [...] [varia] tudo. Eu nunca consegui replicar um
projeto pro outro. (E3)

Assim, percebe-se que 0s editais prescrevem o0s aspectos da rotina de submissédo de
projetos para captacdo de recursos, papel que € atribuido aos artefatos das rotinas, de acordo
com Pentland e Feldman (2005). Pode-se mencionar, como exemplo, uma chamada para
selecdo de empreendimentos, documento coletado nesta pesquisa, que oferta apoio financeiro
e servicos para aprimoramento tecnoldgico e mercadoldgico de produtos e servigos dos
empreendimentos a serem contemplados (D2). O texto especifica regras e condi¢des, como 0
estabelecimento de requisitos para a empresa ser considerada apta, documentos necessarios a
candidatura, critérios avaliados na selecdo, contrapartidas exigidas e o cronograma de

atividades do processo, conforme pode ser constatado nos seguintes trechos transcritos:

[...]

3. REQUISITOS PARA ELEGIBILIDADE

Estdo aptos a participarem desta Chamada, os empreendimentos que
atenderem aos seguintes requisitos:

3.1. Da empresa:

[..]

b) Possuir protétipos (concluidos ou em andamento) do projeto a ser
apresentado.

[..]

Quadro 2 - Documentacdo e informagdes necessarias para a candidatura

[...]

Apresentar um resumo executivo da empresa em dois formatos: (a) texto em
portugués e inglés, conforme modelo anexo e (b) video de até dois minutos
em portugués.

[...]

4. ANALISE E PRE-SELECAO

[...]

4.2. Pré-selecdo: avaliacdo da informacdo enviada pelo proponente, com
observancia dos seguintes critérios:

[..]

4.3. Selecdo: Nesta fase 0 Comité de Avaliacdo podera convocar entrevistas
virtuais com os empreendimentos pré-selecionados.

[..]

5. CONTRAPARTIDAS EXIGIDAS DO PARTICIPANTE

Os empreendimentos selecionados nesta Chamada deverdo comprometer-se
em:

L] . o

5.2. Adotar e participar das atividades e eventos do Programa de Promocéo da
Economia Criativa tais como reunides, treinamentos, mentoria, entre outros;
5.3. Acatar as recomendacdes da equipe do programa, prestar contas, fornecer
relatérios e permitir o acompanhamento, monitoramento, acesso a
informacdo. (D2)
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Esses trechos mostram agdes especificas da rotina de submissdo de projetos, como a
elaboracdo de video de apresentacdo ou a participacdo em entrevistas virtuais. A realizacao
dessas acOes especificas, 0 que remete ao aspecto performativo da rotina, pode interferir no
aspecto ostensivo (a ideia da rotina), pois Feldman e Pentland (2003) explicam que as
performances recriam o aspecto ostensivo.

No que se refere a mudancas na captacdo de recursos por meio da submissao de projetos,
o empreendedor da GRADUADA F mencionou alteracdo no tocante ao momento em que a
empresa busca o investimento. Foi considerado que a captacdo para fins do desenvolvimento
inicial do projeto provocava o distanciamento do mercado e decidiu-se pela busca de captagédo
em etapa posterior. Pode-se depreender, portanto, que a mudanca foi do tipo “reparacdo da
rotina”, considerando que Fedlman (2000) associa esse tipo de resposta a resultados pretendidos

ndo alcancados. O trecho a seguir traz os comentarios do empreendedor sobre essa alteracéo:

[...] quando a gente recebeu um recurso, a gente ndo ficou conectado ao
mercado. [...] Entdo, a gente recebeu um recurso que servia pra gente
desenvolver o projeto, s6 que a gente deveria pegar esse projeto e conseguir
vender. S6 que, como a gente tava com uma certa tranquilidade, a gente foi
preocupar com a parte da venda do projeto mais quando o projeto tava mais
préximo do fim e, com isso, a gente perdeu o tempo de mercado vamos dizer,
a gente ndo percebeu o que estava acontecendo de verdade no mercado. [...]
A gente chegou a conclusdo que a gente tinha que fazer o contrario, a gente
tinha que ir no mercado procurar vender os produtos e depois adaptar o
produto para o que a gente conseguiu vender.[...] A gente decidiu inverter. Ao
invés de buscar investimento pra desenvolver uma coisa, depois apresentar ela
no mercado, a gente apresenta no mercado, comeca atender as necessidades,
guando a gente percebe que precisa mudar alguma coisa, s6 ndo cresce porque
ndo tem dinheiro, ai sim a gente vai atras de recursos financeiros (E7)

Com relacdo a participacdo da incubadora na captacdo de recursos, percebeu-se que é
oferecido apoio para a elaboragdo dos projetos. Constatou-se que esse suporte é divulgado, por
exemplo, em edital de selecdo de empreendimentos, como um servigo complementar na
incubagdo e pos-incubagdo, com “identificagdo de linhas de financiamento e fomento” e
“orientagdo na elaboragdo de projetos para captagdo de recursos em instituicoes de fomento”

(D25). A gerente da incubadora explicou como ocorre esse apoio:

A gente identifica quais sdo as linhas de fomento e financiamento e passa pra
eles. Uma coisa que eu sempre falo é o seguinte: a incubadora ela ndo faz
aporte de recurso financeiro. [...] E a gente identifica e a gente passa pra eles
e ajuda, se houver necessidade na elaboracdo do projeto, a gente ajuda na
elaboracdo do projeto pra captar esses recursos. Mas o papel da incubadora é
mais identificar e apoiar na elaboragéo [...] Em alguns casos, dependendo da
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chamada publica, a gente até chama uma pessoa pra dar um treinamento
especifico pra aquela chamada publica [...] a gente capacita ele pra elaborar o
projeto. Mas a gente, de maneira alguma, a gente elabora pra ele, até porque
ele tem que aprender a elaborar esse projeto. (E8)

Porém, McAdam e McAdam (2008) destacam a importancia do apoio da equipe
gerencial da incubadora para acesso aos investimentos de capital de risco. Dos empreendedores
entrevistados, apenas dois mencionaram investidores de capital de risco ou investidores-anjo.
A GRADUADA F busca investidores-anjo desde o seu inicio, anterior ao periodo de incubagéo,
e a GRADUADA B busca investidores de capital de risco no momento atual, ainda ndo tendo
obtido parceria, conforme explica o empreendedor:

Estou buscando. Entdo esse é um outro problema. Porque os investidores de
capital de risco no Brasil, ndo sdo tao de risco assim, eles tdo muito mais de
certezas. Entdo qual que é o ponto, que que eles tém buscado, eles tém buscado
empresas que tem uma curva, j& tem uma atracdo, ela ji ta acessando o
mercado, ja ta validando e como eu te falei no comego 0 nosso foco ndo era
vender, nosso foco era criar uma solucdo robusta e tal, num modelo que eu
faria diferente. Entdo o que que acontece, na situacdo atual, nds ndo temos
essa atracdo ainda [...] (E3)

Esse baixo envolvimento das empresas com investidores merece atencdo, pois Borges,
Filion e Simard (2010) verificaram estrutura de parceiros financeiros mais heterogénea (com
sociedades de capital de risco e anjos financeiros) nas empresas de alta tecnologia. Além disso,
proposicdo de Borges (2011) associa maior possibilidade de obtencdo de capital de risco a

maior nimero de contados diretos ou indiretos com os capitalistas de risco.

5.2.2. Rotinas de acesso e compartilhamento de informacdes e conhecimentos tecnoldgicos

No que se refere ao acesso e compartilhamento de informagdes e conhecimentos
tecnoldgicos, foram recorrentes, entre os empreendedores entrevistados, as explicagdes que
envolviam a participacdo em eventos. A sintese das rotinas de acesso e compartilhamento de
informacdes e conhecimentos tecnoldgicos das empresas graduadas ao longo do tempo consta
do Quadro 30 (apresentado na folha 88).

Borges (2011) formula proposicOes relativas ao grupo de atividades de aprendizagem
de novas tecnologias, incluindo a atribuicéo, ao capital social do empreendedor, o papel de
proporcionar acesso a informagdes e conhecimentos tecnoldgicos. Como pode ser observado

no Quadro 30, os empreendedores entrevistados nesta pesquisa mencionaram interagdes para o
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acesso e compartilhamento dessas informacgdes com clientes, outros profissionais, professores
/ pesquisadores, outros empreendedores e desenvolvedores inseridos em comunidades e foruns
na internet. Esses resultados corroboram comentarios de Borges (2011) sobre o potencial de
acesso a conhecimentos tacitos por meio de interacbes com pessoas envolvidas com o

desenvolvimento de projetos, em estudo com foco na criacdo de empresas tecnolégicas.

Quadro 30: Sintese das rotinas de acesso e compartilhamento de informacGes e conhecimentos
tecnol6gicos
GRADUADA Acesso e compartilhamento de informacdes e conhecimentos tecnol6gicos
A A empresa mantém a participacdo em eventos.
B A empresa mantém contato com clientes, outros profissionais, professores da
universidade e outros empreendedores.
C A empresa mantém participacdo em eventos, envolvimento em programas de
fundagdes de apoio e contato com professores que realizam pesquisas relacionadas.
A empresa mantém consultas em comunidades e féruns na internet e participacéo

D em feiras e missoes.
A empresa mantém a busca por conhecimento por meio de estudo, participagdo em
E treinamento e relacionamento com pares. Para compartilhamento, acrescentou a
rotina de oferta de treinamentos. Interagdes com a rea académica ndo sdo mantidas.
F A empresa utiliza féruns na internet.

Fonte: dados da pesquisa

A participacdo em eventos para esse fim fica evidente, por exemplo, nas explica¢des do
empreendedor da GRADUADA A, conforme transcricdo a seguir. Neste trecho, ainda é
possivel constatar que o empreendedor ndo atribuiu nenhum procedimento padrdo para essa
participacdo, indicando que a estratégia da empresa, no momento da realizacdo do evento, é

que determina a forma desse envolvimento:

A gente participa de eventos. Isso a gente aprendeu muito com a incubadora,
porque a gente antes ndo participava muito. Congressos, palestras, proprio
material de internet, material didatico, livros, cursos online. Entdo tem
diversas formas de vocé buscar isso [...] depende do foco do evento, depende
da estratégia da empresa naquele momento, pra que vocé participe ou nao
daquele evento. Ndo tem uma regra especifica no sentido de que ‘oh, esse aqui
vocé tem que participar todo ano’. Depende também da condigdo financeira
porque tem evento que é muito caro [...] (E1)

Outro ponto destacado pelos empreendedores, que foi mencionado também no trecho
anterior, € a influéncia que a incubadora exerce nessa participacdo em eventos. Outro exemplo
nesse sentido pode ser extraido dos comentarios do empreendedor da GRADUADA C, que
mostra 0 acesso a conhecimentos por meio de contatos com professores e o papel da incubadora

na promocao de eventos que proporcionam esse tipo de interacao:
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[contatos] com professores, professores em geral que tem pesquisa, a gente
busca professores com pesquisas relacionadas com alguma coisa que a gente
ta fazendo [...] Sim, sim, a gente teve acesso a varios professores por meio da
incubadora. Conheci muita gente na universidade, por eventos que a
incubadora promoveu [...] (E4)

Dessa forma, é reforcada a constatacdo de que a incubadora promove acesso a rede
tecnoldgica, dimensdo de proposicdo de valor de incubadoras de empresas, de acordo com
explicagdes sobre oferta de servigos por Bruneel et al. (2012), conforme ja havia sido apontado
no item 5.1. deste trabalho. Isso pode ser ilustrado por énfase dada as atribuicdes do programa
de incubacdo em sua resolucdo que, entre outros pontos, estabelece: “O [programa de
incubacgédo] tem por atribuicdo essencial promover acdes que levem a: [...] XII - criar um
ambiente propicio para transferéncia de conhecimento e de tecnologia entre academia e
empresas” (D19).

Entretanto, foi possivel perceber que esse tipo de interacdo académica pode ser reduzida
ao longo do tempo devido a maior preocupacao com a adaptacao ao mercado, apés a graduacao
das empresas. llustrando esse caso, 0 empreendedor da GRADUADA B explica que tem sido

mais frequente o contato com outros empreendedores do setor de tecnologia:

Hoje tem ocorrido mais com o grupo de empresas que ¢ a [NOME], que a
gente faz parte da comunidade tecnoldgica e a gente sempre ta trocando
informac@es. Inclusive la tem eventos onde um empresario vai contar pro
outro o que aconteceu. Entdo assim, eu organizei um, por exemplo, chamei de
[NOME], onde cada empresario foi 1a e falou por seis minutos o que ta
fazendo, pra tentar achar parceria dentro do préprio grupo. Entdo, hoje é assim
que acontece. Na época da universidade a gente conversava mais, da
incubacéo, a gente conversava mais com os professores, tinha uma interagcdo
maior. Ndo que hoje ndo possa ter, mas é porque como a gente ficou mais
longe e a gente preocupou mais com o mercado agora, entdo mudou, entéo
mudou a nossa prioridade. (E3)

Questionado sobre a continuidade das interacbes com pesquisadores, ele respondeu:

Ocorre, ocorre, mas ocorre de forma muito reduzida. Entdo assim, é porque
assim, eu ndo perdi os relacionamentos com os professores. Uma vez ou outra
entra alguma informacéo, eles falam alguma coisa, manda uma demanda. [...]
uma referéncia no assunto, entdo assim, ndo perdeu. [..]. Entdo, o
conhecimento ainda é coletado como um todo mas o foco maior é nos colegas
do mercado mesmo [...] (E3)

Essa interagdo com outras empresas do setor é considerada parte essencial do processo

de desenvolvimento das empresas por Chan e Lau (2005), que destacam, no @mbito dessas
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interagdes, o compartilhamento de informacdes tecnoldgicas e de desenvolvimento do produto.
Entretanto, pode ser percebido que esse tipo de interacdo também pode levar a outros
resultados, além de compartilhamento de tecnologia e de desenvolvimento do produto. Trata-
se da mudanca relatada pela GRADUADA A, que passou a ter a visao de que a participacéo
como palestrante nos eventos era também uma oportunidade de realizacdo de marketing,

conforme explica o empreendedor:

[...] rede de relacionamento, troca de conhecimento, troca de experiéncias e
préprio marketing do negdcio. [...] Palestrar no [EVENTO], € legal, porque
vocé vai trocar conhecimento com outros palestrantes, com o pessoal, entéo
[...], isso é bom e a gente aprendeu que essa é uma maneira eficiente de fazer
negocios [...] quando a empresa comegou a gente ndo fazia, fazia marketing
zero, ndo fazia nada, nada, nada, nada, nada..., [...]. Depois foi, que a gente foi
‘poxa, € importante, parece que ¢ um negocio legal’. Tradicionalmente,
empresa de tecnologia, vocé ndo vé, por exemplo, em outdoor, uma
propaganda de empresa de tecnologia. VVocé vé de um suplemento alimentar,
mas ndo V&, pelo tipo de negdcio mesmo, pelo foco do nosso cliente, ele ndo
vai olhar um outdoor e falar ‘poxa, vou comprar’, ele ndo vai fazer isso. Um
marketing diferente, € um marketing mais consultivo. E uma palestra, é um
treinamento, ¢ um material na internet, sio as redes sociais. E uma
propaganda um pouco diferente, uma publicidade um pouco diferente. (E1)

Pode-se perceber que, nesse caso, ao considerar a participacado em eventos como uma
oportunidade para marketing da empresa, ndo apenas caracteristicas do aspecto performativo
foram alteradas, como a propria ideia do que é a rotina de compartilhamento de informacdes
em eventos. Esse exemplo ilustra o relacionamento complexo entre 0s aspectos performativo e
ostensivo discutido por Pentland e Feldman (2005).

Ademais, considerando que 0s objetivos e expectativas da participagdo nos eventos
ultrapassam o compartilnamento de informacdes, pode-se dizer que a mudanca foi uma resposta
do tipo “esforgo”, que Feldman (2000) atribui a situagdes em que os resultados (pretendidos ou
n&o) da rotina ndo correspondem aos ideais. E possivel afirmar, ainda, que foi, também, uma
resposta do tipo “expansdo”, que, de acordo com Feldman (2000), remete a rotinas cujos
resultados produzem novas possibilidades. Cabe esclarecer que Feldman (2000) assinala, em
sua pesquisa sobre rotinas relativas a alojamento de estudantes, a relacdo entre esses dois tipos
de resposta — a expansdo e o esforgo —, explicando que a expansdo, no entendimento do que é
possivel com a rotina, pode levar a mudancas quanto ao ideal que se esforcga para atingir.

Outro exemplo de mudanca ligada a rotina de acesso e compartilhamento de
informagdes e conhecimentos tecnoldgicos pode ser oferecido pelo caso da GRADUADA E,

gue, no que tange a esse compartilhamento, realizava poucos e esporadicos treinamentos
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durante a incubagdo e passou a promover essa atividade de forma intensa, tornando-se parte do
negdcio da empresa. Essa mudanca, de acordo com a classificagcdo de Feldman (2000), pode
ser considerada uma resposta do tipo “expansao”, porque significou a oportunidade de uma
nova possibilidade. No trecho a seguir, extraido da entrevista do empreendedor da
GRADUADA E, é mostrado como foi percebida a oportunidade de que os treinamentos
passassem a ser parte do negocio:

[...] a outra ponta é que agora a gente virou um fornecedor de conhecimento
de tecnologia. De 2011 pra c4, de maneira muito humilde, a gente comecou a
fazer treinamentos e ai, hoje, a gente € um provedor muito forte de
treinamentos nessa area. A gente tem uma média de, no ano passado, se ndo
me engano, a gente fez algo proximo de 12 a 13 treinamentos [...] Entdo hoje,
do ponto de vista de compartilhar conhecimento, hoje isso é muito forte na
nossa empresa, porque virou um negdcio também, inclusive tem uma agenda
extensa de treinamento [...] (E6)

5.2.3. Rotinas de elaboracao ou atualizacdo de plano de negocios

Com relacdo a elaboragdo ou atualizacdo de plano de negdcios, constatou-se que todas
as empresas redigiram o documento, pelo menos durante a incubacdo. Esse resultado é
semelhante ao do estudo de Borges, Filion e Simard (2010), que verificaram a realizacdo da
atividade por parte de 93% dos empreendedores. No Quadro 31, é apresentada uma sintese das
rotinas de elaboracdo ou atualizacdo de plano de negécios pelas empresas graduadas ao longo
do tempo.

Quadro 31: Sintese das rotinas de elaboracdo ou atualizacdo de plano de negocios

GRADUADA Elaboracéo ou atualizacdo de plano de negécios

A A elaboracdo ou atualizagdo de plano de neg6cios nao foi mantida.

B Manutencdo da elaboracdo ou atualizacdo de plano de neg6cios.

C O plano de negécios foi elaborado no inicio da empresa e utilizado durante o
periodo de incubag&o.

D O plano de negdécios foi elaborado na constituicdo da empresa e ao longo da
incubacéo.

E A elaboracdo ou atualizacdo de plano de negécios ndo foi mantida.

= O plano de negdcios é elaborado para apresentacdo a investidores. No momento ndo

existe plano formalizado.
Fonte: dados da pesquisa

De acordo com Borges, Filion e Simard (2010), uma explicacdo para a grande
porcentagem de empreendedores que havia redigido plano de neg6cios em sua pesquisa seria 0

fato de que a amostra investigada havia sido formada por empreendedores indicados por
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organizagOes de apoio ao empreendedorismo. Da mesma forma, nas empresas graduadas que
foram examinadas neste trabalho, o relacionamento com a incubadora ou com o SEBRAE
contribuiu para que todas as empresas tenham redigido o plano. Quanto a mencao de influéncia
do SEBRAE, o empreendedor da GRADUADA D afirmou: “[...] o SEBRAE ja ajudou a fazer
plano de negdcio logo no comego [...] antes da incubagdo [...]” (E5). J& 0 empreendedor da
GRADUADA A deixou claro que o motivo para a elaboragédo do documento foi a exigéncia,
por parte da incubadora, de apresentacdo do plano de negocio para o processo de selecdo das

empresas ao programa de incubacao:

Quando a gente comegou a empresa, a gente fez um plano de negécio pra
apresentar pra incubadora. A gente apresentou o plano de negdcio, tudo,
inclusive pra passar pelo procedimento e tal [...]. Mas, quando a gente montou
a empresa, em 2002, a gente ndo montou nenhum plano de negdcio. A gente
foi [...] porque a gente achava que era um negdcio legal e que ia dar certo. [...]
Praincubadora, a gente fez, porque a gente tinha, um dos requisitos para entrar
na incubacéo é ter o plano de negécio. Entdo, na época, a gente montou o
plano de negdcio da empresa. (E1)

Essa utilizacdo do plano de negdcios como instrumento para selecdo das empresas ao
processo de incubacdo é informada também pela gerente da incubadora. Entretanto, ela
esclarece que os requisitos sdo diferentes, considerando-se cada modalidade de incubacéo.

Quanto a selecdo para as modalidades de pré-incubacao e incubacéo, ela explica:

Na selecdo da pré a gente ndo exige o plano de negdcio, porque ele vai
aprender durante a pré-incubacdo. Agora, na incubagdo nao, na incubacdo, a
gente da o treinamento, quando ele ta candidatando & incubacéo, a gente d& o
treinamento, da o modelo de plano de negdcio, e, ai, ele tem que desenvolver
um plano de negdcio pra ele participar da banca que vai selecionar ou néo a
empresa que vai entrar na incubadora. (E8)

Essa informagdo pode ser complementada por documentos disponibilizados pela
incubadora. No Manual de Normas e Procedimentos do Programa de Incubacdo, constam os
critérios de avaliacdo, que incluem o desenvolvimento do plano de negdcios, para que a

empresa pré-incubada passe para a modalidade de incubagéo, conforme trecho a seguir:

O processo de passagem da modalidade pré-incubacdo para a modalidade de
incubacdo requer a qualificacdo do projeto, que sera avaliado quanto a
participagcdo nos cursos oferecidos pela incubadora, desenvolvimento do
plano de negdcios, assim como o desenvolvimento do produto ou servico
proposto. (D12)
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Ja na resolucdo que aprova a nova instrugdo normativa do programa de incubacao, séo
tratadas, também, questdes relativas a utilizagdo do plano de negdcios no processo de selecao

para a modalidade pds-incubacéo, conforme fragmentos a seguir:

[...] Na inscricdo seré obrigatdria a apresentacdo dos seguintes
documentos e informacdes:

| - contrato social;

Il - plano de negécios;

111 - declaragdo de firma;

IV - certiddo negativa dos sécios;

V - CNPJ;

VI - comprovacdo de pagamento atualizado de encargos fiscais e trabalhistas.

[...]

A selecdo da empresa que participard da Pos-Incubacdo serd baseada na
avaliagdo do Plano de Negdcios e na avaliagdo dos outros documentos e
informac@es apresentados, e a selecdo sera de responsabilidade da Comissédo
de Avaliacdo do [programa de incubacéo]. (D19)

Como ja mostrado por meio das explicaces da gerente da incubadora, desde 0 momento
em que as empresas participam dos procedimentos de sele¢do para o programa de incubac&o ja
sdo ofertados treinamentos para apoio a elaboracdo do plano de negécios. Isso é explicitado,
por exemplo, nas etapas, determinadas em edital, para o processo de sele¢do, conforme
apresentado nos trechos a seguir, que trazem a exigéncia da elaboracdo do plano de negdcios

como instrumento de avaliacdo e também a oferta de treinamentos por parte da incubadora:

[...] O processo de selecdo constara de quatro etapas:

12 Etapa - Pré-Selecédo

[...]

22 Etapa — Capacitacdo dos candidatos para elaboracéo do Plano de Negocios
I. Os candidatos aprovados na primeira etapa serdo convocados para participar
de um treinamento, com o objetivo de capacita-los na elaboracéo do Plano de
Neg6cios do empreendimento.

1. Os candidatos selecionados para pré-incubacdo, poderdo participar deste
treinamento, porém ndo participardo da 3* Etapa — Apresentacdo das
propostas.

32 Etapa — Apresentagdo das propostas

I. Os candidatos deverdo elaborar o plano de negécios do seu empreendimento
e entregar cinco vias impressas e uma via digital, em envelope lacrado com a
identificacdo do empreendimento [...]

I. Os candidatos serdo convocados para apresentacdo do projeto (plano de
negocios) para uma Comissdo de Avaliacdo que avaliara as propostas com
base nos critérios estabelecidos [...]

4@ Etapa — Resultado

[...] (D25)
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Cabe retomar aqui Clarysse e Moray (2004), que observaram, na empresa acompanhada
em seu estudo, a busca por coaching para a atividade de redacdo de plano de negdcios pois 0s
pesquisadores técnicos ndo tinham experiéncias em negdcios. Dessa forma, esses treinamentos
oferecidos pela incubadora podem indicar uma forma de suprir a falta de experiéncias em
negdcios, uma vez que também foi constatada, nesta pesquisa, formacdo predominantemente
técnica dos empreendedores, conforme discusséo feita com base no Quadro 26 (apresentado na
folha 80). Revelando a importancia desse tipo de acdo, o empreendedor da GRADUADA D

comentou:

Como a gente ja tem mais anos de empresa, a gente j& montou plano de
negécios algumas vezes, entendeu? Geralmente com ajuda de consultoria. [...]
Logo no inicio da incubagdo a gente recebeu uma orientagdo de plano de
negécio e usou devido ao momento, devido a orientagdo [...] como a gente,
mesmo fora da [INCUBADORA], e antes, a gente ja fez capacitagdo em
outras situagdes e j& usou muito o SEBRAE, por exemplo [...] (E5)

Nesse sentido, observou-se que 0 apoio a elaboracdo ou atualizacdo do plano de
negdcios € amplamente divulgado pela incubadora como beneficio propiciado as empresas.
Esse tipo de informagdo foi identificado em documentos disponibilizados pela incubadora.
Como exemplo, pode-se citar o edital de processo de selecdo que anuncia como vantagens
oferecidas, na pré-incubagdo e na incubacdo de empresas, “orienta¢do para elaboragdo e/ou
atualizagdo do plano de negodcios” (D25). Alem disso, sdo publicadas noticias no site da
incubadora como pode ser visto nas chamadas: “[o programa de incubagdo] realiza Curso de
Plano de Negdcios, contemplando as cinco dimensdes do Cerne” e “[o programa de incubagao]
realiza oficina de Plano de Negodcios para os novos empreendedores”. Ademais, averiguou-se
que esse servico, prestado aos empreendedores, também é relevante para as consultorias
disponibilizadas pela incubadora. Isso pode ser percebido quando, iniciando a entrevista com
um dos consultores, ao explicar sobre qual o seu papel como consultora da incubadora, ela ja

fez referéncia ao suporte para a elaboracéo ou atualizacdo desse documento:

Como consultora n6s damos varios tipos de treinamento para os incubados.
Entdo, assim, um modulo que é comum € dar aula de plano de negdcios,
explicar um pouco sobre esse processo. Isso € até mais para 0s pré-incubados,
mas os incubados também. E, para os incubados, & muito sobre a questéo de
gestdo. Entdo, algumas ideias assim de marketing, como que eles podem
melhorar a parte de recursos humanos, coisas desse tipo. Entdo, os temas
variam, eles demandam, no caso [...], a gerente da incubadora traz a demanda,
pergunta se a gente consegue falar sobre aquele assunto, dar as consultorias e
ai a gente passa. Mas é principalmente isso, melhorar o plano de negécio, o
modelo mesmo, e algumas coisas de gestdo. (E9)
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Essas informag0es registram elementos do aspecto performativo da rotina de elaboracéo
ou atualizagdo do plano de negdcios, como agOes especificas realizadas durante o periodo de
incubacdo. Além disso, verificou-se que existe um modelo que determina como esse documento
deve ser redigido. Pode-se tomar esse modelo como um artefato da rotina, considerando-se as
reflexdes de Pentland e Feldman (2005) sobre o papel dos artefatos como instrumentos que
codificam ou prescrevem os aspectos performativo e ostensivo das rotinas. Uma consultora
entrevistada, comentando sobre o auxilio conferido para a melhoria do plano de negdcios, alega

que o modelo constitui um documento bastante detalhado e explica:

Ele tem uma parte sobre o0 empreendedor, que é também, as vezes, uma parte
que a gente comenta. Entdo, eles colocam la quem é a pessoa, cada um escreve
um pouco sobre si e colocam metas pessoais. Entdo, por exemplo, ‘ah, vou
fazer um curso de inglés esse ano, porque no ano que vem eu Vou precisar
fazer uma viagem pra divulgar a minha empresa’. E, ai, até isso a gente olha,
porque, tem umas coisas que ndo sdo muito plausiveis, assim, sabe? Tem gente
gue quer fazer umas coisas que nao vai dar tempo. Ai d& uma olhada nisso,
pergunta um pouco sobre porqué desse objetivo, se td de acordo com a
empresa ou ndo. As vezes, eles ndo colocam algum curso de capacitagdo que
precisava ter para o0 negocio, e ai, a gente vai vendo. Ai tem uma parte que
resume o0 negocio, missao, visao, os valores. Fala um pouco do mercado, da
questdo de marketing, como é que eles vao vender e divulgar, quem sao 0s
concorrentes, tudo isso. E ai vem a parte da viabilidade financeira. (E9)

O outro consultor entrevistado esclareceu que esse modelo disponibilizado é seguido
nos treinamentos oferecidos e € também utilizado para avaliacdo no processo seletivo das

empresas ao programa de incubacao:

O plano padrédo do [programa de incubag&o] que tem cinco dimensdes. Eu ndo
sei se vou lembrar todas agora mas é plano do empreendedor, uma parte do
empreendedor, uma parte, se ndo me engano, € do produto, a parte do
mercado, a se¢do financeira e tem mais uma, ndo lembro [...] ai detalha cada
uma das cinco. Entdo eles ja pegam o0 modelo, antes de entregarem esse plano,
tem um curso de como fazer esse plano e pegam o modelo e ai eles adaptam
e ai enviam pro [programa de incubacdo]. Ai o [programa de incubagéo]
seleciona, por meio do plano de negdcios, seleciona quem vai entrar e quem
ndo vai entrar (E10)

Apesar de, novamente, ter sido mencionada a utilizacdo do plano de negdcios para a
selecdo das empresas para participacdo no programa de incubacdo, esse documento €
igualmente aplicado pela incubadora para outros fins. Por exemplo, na resolugéo que aprova a
instrucdo normativa do programa, € declarado, como beneficios da incubacéo e p6s-incubacéo,

“acompanhamento ¢ avaliagcdo do Plano de Negocios” (D19). A adogédo do plano de negocios
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como instrumento de avaliacdo dos negocios é assinalada pela gerente da incubadora “[...] o
plano de negdcios € uma das ferramentas que a gente utiliza pra avaliar esse novo negdcio.
Tanto na pré como na incubacao [...]” (E8). Ao ser questionada sobre as a¢fes da incubadora
relacionadas a atualizacdo do plano, ela inclui o plano também como ferramenta de avaliacéo

da evolugéo da empresa:

Entdo, o que que acontece, na pré-incubacdo, a gente trabalha, também, o
desenvolvimento do plano de neg6cio e eles recebem capacitagdes e
consultorias pra desenvolver esse plano de negécio. Quando ele ta, se ele vai
candidatar a incubacdo de empresas, a mesma coisa, ele vai receber uma
capacitacdo e, se houver necessidade, uma assessoria pra elaborar o plano de
negécio, que ele vai apresentar pra banca. Se ele passar no processo seletivo,
guando ele entrar pra incubadora, esse plano de neg6cio é uma ferramenta [...]
que a gente utiliza pra acompanhar a evolugao dessa empresa (E8)

Assim, a gerente da incubadora explicou sobre o acompanhamento da evolucdo da
empresa por meio do plano de negdcios. No tocante a utilizacdo do plano para verificar,
também, o estagio de maturidade da empresa para sua graduagdo, ela respondeu: “Sim, a gente
tem o diagnostico, a gente faz em cima do plano de negdcio, no que ele previu la se ele ta
cumprindo o que ele previu. [...]” (E).

Outras formas de adocdo do plano de negdcios por parte da incubadora também foram
observadas. Um exemplo foi obtido ao se verificar que, entre os varios critérios de avaliacao
do curso que constitui agdo de promocao ao empreendedorismo no ambiente académico, consta
a “qualidade do plano de negdcios” (D3). Além disso, foi possivel constatar que a incubadora
repassa o plano de negocios das empresas para permitir que os consultores, antes de realizar
uma consultoria, tenham uma familiarizacdo com os negdcios das empresas. 1sso pode ser

verificado no trechos das entrevistas com os consultores:

[...] antes da consultoria, 0 contato que eu tenho é justamente com o plano de
negdcio. Entdo, [...] quando o empreendedor vai falar comigo, a informacéo
que eu tenho é do plano de negdcio, que ele fez mais ou menos uns seis meses
antes e depois vai me contar que que mudou do plano de negdcio e vai me
perguntar também sobre plano de negdécio [...] (E10)

Entdo, normalmente, o curso de como fazer ja é dado 1& pela prépria
[GERENTE DA INCUBADORA], pelo menos esse ano foi assim. E ai eles
ja estdo com o plano mais ou menos elaborado e ai a gente vai, nés temos
acesso antes, lemos, ai vemos os pontos pra melhorar e ai, na hora da
consultoria, nds vamos ponto a ponto [...] (E9)
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Cabe ressaltar que um dos empreendedores mostrou que a utilizacdo do plano de
negdcios ndo ficou restrita as promovidas pela incubadora. O empreendedor da GRADUADA
F mencionou a elaboracdo do plano devido a necessidade de apresentd-lo a possiveis
investidores. Isso foi percebido quando, questionado sobre exemplos de situagdes em que havia
sido estruturado o plano de negdcios, o empreendedor respondeu: “Todas as vezes que a gente
obteve recurso a gente fez [...]” (E7).

Os detalhes que foram explorados sobre a elaboracdo ou atualizacdo de plano de
negocios das empresas graduadas revelam que, durante a incubacéo, essa rotina tem um papel
muito importante para as empresas. 1sso pode ser depreendido principalmente pelas constantes
mencBes ao uso de plano de negécios pela gerente e consultores da incubadora,
complementados, ainda, por varios registros nos documentos disponibilizados pela incubadora.
Entretanto, como pode ser observado no Quadro 31 (apresentado na folha 91), atualmente,

apenas a GRADUADA B mantém a elaboracgdo ou atualizacdo de plano de negdcios.
5.2.4. Rotinas de desenvolvimento de produto ou servicgo

Conforme havia sido discutido no item 5.1. deste trabalho, as areas de atuacdo das
empresas normalmente envolvem o desenvolvimento de softwares, tendo havido algumas
alteracdes nessa atuacao, o que foi apresentado no Quadro 25 (apresentado na folha 79). Quanto
as rotinas de desenvolvimento de produto ou servi¢co das empresas graduadas, é apresentada no

Quadro 32 uma sintese das rotinas ao longo do tempo.

Quadro 32: Sintese das rotinas de desenvolvimento de produto ou servico
GRADUADA Desenvolvimento de produto ou servico
A A empresa passou a ter maior formalizacao no desenvolvimento do produto e possui
certificagéo.
B A empresa passou a ter maior formalizagdo no desenvolvimento do produto.
A empresa aprimorou a metodologia de desenvolvimento baseada na validagéo

C .
pelos clientes.
A empresa realiza processos de melhoria para produtos-padrdo e cria novos
D produtos. Houve mudancga para desenvolvimento de produtos que envolvem mais
tecnologia.
E A empresa realizava desenvolvimento de software e passou a prestar também
servicos de consultoria. Passou a dedicar-se as consultorias e treinamentos.
= Além do desenvolvimento de sistemas, a empresa passou também a oferecer o

servigo de aluguel de equipamentos que envolve instalacdo e treinamento.
Fonte: dados da pesquisa
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Dentre as rotinas que foram examinadas nesta pesquisa, a rotina de desenvolvimento de
produto ou servico foi a que apresentou maior padronizagdo. Como pode ser observado no
Quadro 32 (apresentado na folha 97), as empresas GRADUADA A e GRADUADA B
aumentaram a formalizacdo no desenvolvimento do produto. O empreendedor da

GRADUADA A explicou essa maior formalizacéo:

A gente ja& tem conceitos desde a universidade. Entdo, a gente ja tinha
conceitos. SO que ndo eram formalizados como é hoje. Hoje, é muito mais
formal. Hoje, a gente monitora, inclusive, horas de que a galera ta
desenvolvendo tal coisa, ‘ah, quanto tempo vocé gasta pra fazer isso, quanto
tempo vocé gasta pra fazer essa etapa, quanto tempo vocé’, qualquer coisa
fora daquele padréo é estranho, a gente ja tenta prestar mais atencdo. Antes,
ndo era com essa ridigez, ndo tinha essa atencéo toda com relagdo ao processo.

[..] (E1)

De forma semelhante, o empreendedor da GRADUADA B, a principio, considerou que
a rotina de desenvolvimento era realizada da mesma forma desde a época em que a empresa
estava incubada. Porém, refletiu que a formalizacdo do processo constituia uma mudanca,
conforme pode ser depreendido do comentario a seguir, em que ele responde como era o
desenvolvimento do produto durante o periodo de incubagéo: “Do mesmo jeito que é hoje [...].
Entdo, mais ai, era do mesmo jeito entre aspas, porque la ndo tinha um processo ainda. Entéo,
era meio que empirico, tipo ‘ah pega, vai, faz, volta,’, entdo, assim, ndo tinha processo, era uma
coisa totalmente artesanal mesmo. [...]” (E3).

Além disso, os empreendedores destacaram o fato de que, dentro da empresa, a area de
desenvolvimento de produto ou servico € a que possui maior padronizagdo dos procedimentos.

Isso pode ser verificado nos seguintes fragmentos:

[...] toda a empresa tem processos especificos das suas areas. Entdo,
comercial tem o dele. S6 que comercial j& é um pouco mais livre, 0
procedimento. Na éarea de desenvolvimento, ele é bem mais rigido. [...] no
desenvolvimento. E onde eu tenho uma padronizagio muito mais rigida [...]
(E1)

[...] essa formalizacdo € a propria equipe de desenvolvimento. [...] Essa parte
do processo t& funcionando bem. T4 tudo rodando I&. Entdo, eles ja sabem o
que fazer. [...] tudo formalizado. Nesse caso, do processo de desenvolvimento,
t4 tudo formal. Entdo, tem todo um processo, ponto A, ponto B, tem métrica,
tem tudo. (E3)

Ademais, no site da GRADUADA A, que tem como area de atuacdo o desenvolvimento

de softwares, sdo divulgadas as etapas de desenvolvimento seguidas pela empresa. Isso também
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indicou uma grande padronizacgdo dessa rotina, como pode ser observado nas informacdes do

site:

ETAPAS DE DESENVOLVIMENTO

1. Planejamento: Producdo e gestdo do escopo e cronograma do projeto.
Elaboracdo de diagnoésticos. Levantamento de requisitos e especificagdes
técnicas.

2. Concepcao: Producdo e andlise de briefings e bechmarking. Testes de
usabilidade, criacdo de personas, entrevistas, grupo focal e card sorting.

3. Arquitetura de informac&o: Producgdo de mapas mentais, desenvolvimento
de fluxos de navegacdo, sitemaps, wireframes em softwares e protétipos
navegaveis.

4. Design: Usabilidade, Acessibilidade, Design de Experiéncia do Usuério
(UX), Design de Interface (Ul), Visual Design.

5. Desenvolvimento: Conhecimento em CMS, treinamento de usuarios e
elaboracdo de manuais.

Relacionados a esse tipo de formalizacdo, foram constatados a obtencéo de certificacao
de processos de desenvolvimento de software, por parte das empresas, e 0 uso de softwares
para acompanhamento e controle das atividades que constituem os procedimentos especificos
de desenvolvimento. Isso foi mencionado, por exemplo, pelo empreendedor da GRADUADA
A:

na parte de software, existem processos muito bem ja determinados, maduros.
Inclusive, a gente certificou qualidade de software, os processos, etc. E nés
temos um software que toca esse processo, que ele monitora esses processos
e as atividades das pessoas [...] ele ja tem os procedimentos formalizados, do
gue eu vou ter que passar pra desenvolver esse produto. [...] Ele gere o
processo do pessoal de desenvolvimento, o que que eles vao desenvolver, ‘ah,
agora ¢ a fase de: andlise, agora ¢ a fase de: interface, agora € a fase de:” até
chegar na fase de teste, depois homologacéo e colocar pra producao. (E1)

Esses softwares utilizados pelas empresas para acompanhamento de cada etapa podem
ser considerados artefatos da rotina de desenvolvimento do produto ou servigo, pois prescrevem
e codificam os aspectos performativo e ostensivo da rotina, atributos do artefato segundo
definicdo de Pentland e Feldman (2005). Em observacdo direta realizada apds a primeira
entrevista da GRADUADA A, verificou-se o funcionamento desse software. O empreendedor
apresentou, em seu computador, o software de gestdo de processos que monitora 0S
procedimentos da empresa, assinalando a maior rigidez com relacdo ao processo de
desenvolvimento do produto. Foi mostrado, por exemplo, que, no “Painel de Tarefas”, constam

todos os membros da equipe. Além disso, foi apontada a opcéo para averiguar o tempo de
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duracdo da atividade e o calendario de tarefas. Isso revela que o software tanto prescreve quanto
codifica aspectos performativos, especificando pessoas, tarefas e tempos de execucéo.

Segundo comentarios do empreendedor da GRADUADA D, esse tipo de ferramenta é
indispensavel para a documentacdo da rotina de desenvolvimento de produto ou servico,
conforme pode ser depreendido das suas explicacdes sobre a forma de controlar a realizacdo
dessa rotina:

A gente usa algumas ferramentas. Metodologias e software. Nao da pra
documentar isso sem software, no meu ponto de vista. [...] de
ferramenta, a gente usa software pra geréncia de projeto [...] e usa um
software proprio, que a gente desenvolveu pra documentar as etapas de
desenvolvimento, [...] que, por acaso, é um produto que a gente também
comercializa. (E5)

Além da maior formalizacdo da rotina, outra mudanca relevante que foi constatada foi
a maior preocupacdo dedicada as necessidades do mercado, que esta relacionada ao
desenvolvimento dos produtos ou servi¢os. Conforme comentéarios do consultor da incubadora,
inicialmente, falta, as empresas, o contato com o mercado, antes do desenvolvimento do

produto:

Falta, porque, geralmente, assim, 0 que que acontece, isso V€ no [programa de
promogdo do empreendedorismo], v& quem ta na pré-incubacdo e Vvé, eu ja
participei também de banca pra selecionar quem vai ser incubado ou ndo,
entdo vé nesses projetos também, geralmente, eles tém uma ideia, ndo todos,
mas diria que é a maioria, eles tém uma ideia deles, alguma coisa que eles,
gue o empreendedor V& a necessidade pra ele, mas ele ndo vai conversar com
o cliente, ndo vai no mercado ver se essa necessidade dele é de outra pessoa
também, entendeu? Nao vai saber se tem tanta gente assim que vai comprar o
produto dele e vai tornar esse produto viadvel economicamente. Entdo, isso €
muito comum, mas muito muito muito comum. (E10)

Essa discussao foi tratada no trabalho de Chan e Lau (2005), que apontaram priorizagao
de tempo e esforgo ao desenvolvimento do produto no primeiro ano da empresa, em detrimento
da dedicacéo de atencdo as vendas e marketing. Mostrando que essa priorizagdo € uma questao
relevante, a gerente da incubadora afirmou que busca alertar os empreendedores para a
necessidade de conferir atengdo a outras areas da empresa, conforme pode ser observado no

trecho a sequir:

Ent&o, assim, eles, os empreendedores, eles tém que ter o conhecimento, quais
sdo as funcgdes dentro de uma empresa, porque, assim, a empresa, ela ndo € so
producdo, entdo, ela tem que vender, ela tem que pagar, ela tem que comprar.
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Entéo, pra ficar muito claro. Entdo, principalmente no curso de plano de
negocio, a gente aborda isso bem. [estabelecer rotinas da funcdo de pagar,
vender...] Entdo, isso é uma coisa que a gente ja sugere no primeiro dia do
curso de plano de negécio. Entdo, eles tém que estabelecer. SO que, a gente
tem que ir acompanhando, porque, sendo, eles ficam s focados s6 em
desenvolver, desenvolver e esquecem de vender, esquecem de administrar a
empresa. (E8)

A preocupagdo em alertar as empresas para ndo se dedicarem apenas ao
desenvolvimento do produto, durante o vinculo com a incubadora, também foi identificada na
entrevista com uma consultora da incubadora. Quando questionada sobre esse tipo de
abordagem sobre o desenvolvimento do produto durante consultorias sobre plano de negdcios,
ela respondeu:

Sim, a gente fala um pouco sobre isso também, assim, como é uma
competéncia mais técnica, talvez a gente ndo entenda, mas, por exemplo, teve
uma consultoria que foi numa area de um produto de salde, entdo, mesmo
sem ter total nog&o daquilo, mas a gente fala um pouco sobre se ele ja buscou
saber se 0 mercado tem necessidade daquele produto, se ele ja conversou com
0s médicos, pra saber se 0 médico ia querer usar o produto daquele jeito. A
gente estimula muito, assim, o contato com o possivel cliente, pra que o
desenvolvimento técnico seja relacionado com a necessidade do cliente.
Entéo, na parte, assim, de desenvolvimento mesmo, eu acho que eles buscam
essa consultoria mais técnica, mas a gente tenta voltar muito pro mercado.
Porque ndo adianta nada ele ter um produto perfeito que ninguém quer
comprar. A gente vai mais por esse caminho mesmo. (E9)

Entretanto, a andlise de documentos disponibilizados pela incubadora revela que é
conferida grande énfase para as atividades relacionadas ao desenvolvimento de produto ou
servico nas modalidades de pré-incubacdo e incubacdo. Entre esses documentos, trechos do

Manual de Normas e Procedimentos do Programa de Incubacdo comprovam esse destaque:

[...] Pré —Incubacéo [...]

Compreende o conjunto de atividades que objetiva estimular o
empreendedorismo e preparar os projetos que tenham potencial de negécios,
com énfase no desenvolvimento do servico ou protétipo do produto, do plano
de negdcios e na capacitacdo empresarial dos empreendedores.

A Pré-Incubacdo devera ser organizada visando atingir dois objetivos
principais:

I. Plano de Negdcios elaborado e consistente;

I1. Produto ou servico pronto para ser oferecido ao mercado (ou pelo menos
em prototipo).

O processo de passagem da modalidade pré-incubacgdo para a modalidade de
incubacdo requer a qualificacdo do projeto, que sera avaliado quanto a
participacdo nos cursos oferecidos pela incubadora, desenvolvimento do
plano de negdcios, assim como o desenvolvimento do produto ou servigo
proposto.
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[...]

3% Etapa [da modalidade incubagdo] Consolidacdo —[...]

A meta desta etapa é capacitar 0s empreendedores no que concerne ao
desenvolvimento de novos produtos/servicos, orientacao nas agdes comerciais
e de marketing e prospeccao regular dos clientes. (D12)

Dessa forma, como ja foi antecipado, uma mudanca relacionada a rotina de
desenvolvimento de produto ou servigo que foi verificada nas empresas graduadas estudadas
foi a dedicacdo de uma maior preocupacdo as necessidades do mercado. Assim, VAarios
empreendedores entrevistados relataram que, ainda durante o periodo de incubacdo,
priorizavam questfes técnicas referentes ao desenvolvimento do produto e que, atualmente,
percebem que precisam se adaptar as exigéncias do mercado. Foram reunidos trechos que

mostram essas opinides:

Ja ta mais padronizado. A gente j4 ta mais maduro pra olhar pra falar que ‘isso
¢ legal, isso, ndo’, entendeu? Pra olhar, as vezes, alguma coisa pra falar assim
que ‘isso ai € s6 uma ideia técnica, ta?” Uma ideia técnica ndo necessariamente
vai ter mercado, vai alcangar mercado. Entéo, eu acho que essa é a grande
diferenca, de hoje. (E1)

[preocupacdo com aceitacdo do mercado] Mais do que antes, sem duvida.
Antes, ndo. Teve época que ndo tinha nenhuma. Teve época que era
desenvolver sé porque era legal, tecnologia, ‘nossa, eu adoro fazer isso daqui,
entdo, vou fazer isso aqui’, coisa sem muita preocupacdo com o mercado, se
0 mercado ia absorver ou ndo. Hoje, a gente ja tem uma preocupagdo maior
com isso. Entéo, tem coisa que é muito legal do técnico fazer, ele queria muito
fazer aquilo, s6 que aquilo ndo tem mercado. Entéo, a gente tem que fazer com
gue esse técnico continue gostando do que faz, mas transformar isso pra
mercado. (E1)

[foco no mercado pro desenvolvimento do produto] Totalmente. A gente ta
respondendo a situacéo atual, entdo, assim, toda hora a gente [...] 0 que que o
cliente t& precisando e ndo o que que a ciéncia ta precisando. (E3)

Entéo, durante a incubacdo, a maior parte da equipe era de desenvolvimento
de software, que a gente ndo tinha venda e etc. Ap6s a incubagdo, a gente
reduziu a equipe de software, passou a ter um designer, passou a ter uma
pessoa pra trabalhar com venda e uma equipe de software pequena, passou a
ter uma pessoa pra trabalhar com operagédo. Entéo, a equipe de software, em
si, reduziu muito e o processo de desenvolvimento de software reduziu muito
apo6s a incubacdo, porque a gente passou a focar mais em vender, entregar o
produto, menos em desenvolver ele. [...] Diminuiu a parte de desenvolver o
produto e aumentou a parte de oferecer o produto no mercado. (E7)

A maior preocupacdo com adequacdo ao mercado levou também a outras mudancas

relacionadas ao desenvolvimento de produto ou servigo, como 0s casos constatados de
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mudangas nos produtos que séo desenvolvidos. O empreendedor da GRADUADA A, por

exemplo, assinala a abrangéncia das mudancgas que ocorreram nesse sentido:

[...] do inicio até agora, até mesmo com aquilo que a gente trabalhava a gente
mudou muita coisa, mudou o foco, tipo de produto que a gente trabalhava, o
tipo de cliente, a gente teve que selecionar melhor que tipo de cliente que a
gente queria pra crescer. Entdo, antes era assim ‘qualquer cliente serve?
Qualquer cliente serve.’. Depois, a gente comecgou a ver que ndo, ndo ¢ bem
assim. Se eu pegar qualquer cliente, eu vou ter que trabalhar com qualquer
produto e ndo era assim. Entdo, a gente comecou a trabalhar inclusive isso.
(E1)

Com relacgdo a alteracdes no tipo de produto desenvolvido, é relevante mencionar que,
durante o periodo de incubacdo, a empresa deve assegurar procedimentos que envolvem
comunicacdo de qualquer tipo de alteracdo em seu portfolio, conforme determinado em
resolugdo: [...] S&o obrigagdes da empresa vinculada ao [programa de incubagéo]: [...]
comunicar, por escrito, a Coordenacdo no ambito do respectivo Campus, com antecedéncia
minima de dez (10) dias, qualquer alteracao contratual ou no portfolio de produtos e de servicos
da empresa [...]” (D19).

Conforme pode ser observado no Quadro 32 (apresentado na folha 97), algumas
empresas graduadas relataram mudancas no portfolio de servicos ao longo do tempo. O
empreendedor da GRADUADA A comentou sobre a necessidade de reducdo da linha de

produtos, apds inicial expansao:

Primeiro, houve uma expansdo muito grande, depois a gente foi cortando
algumas coisas. Porque eu vendia pra todo mundo, entdo, o negdcio, o leque
foi abrindo, abrindo, abrindo, abrindo ¢ de repende a gente falou ‘nossa, a
gente ndo consegue, nao faz sentido, a gente ndo tem brago pra fazer isso tudo’
e tem muita coisa que nédo faz sentido, a gente foi cortando e, ai, comegou a
restringir, de forma que, hoje, em termos de servigos e produtos, eu tenho
basicamente trés linhas de produtos. Eu tenho uma linha que trabalha a parte
de portal, intranet, etc, tem uma linha que trabalha a fabrica de software e tem
uma linha que trabalha gestéo de processos. Mesmo assim, eu ainda acho que
é uma linha grande demais e, com o tempo, eu acho que isso ainda vai dar
uma restringida, vai dar uma reduzida. (E1)

Ja o empreendedor da GRADUADA D discorreu sobre alteragdo quanto ao
desenvolvimento de produtos com maior intensidade de tecnologia, em reposta a uma demanda

identificada:
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[...] No comecgo, o servico, ele era mais, ele tinha um comportamento de
comunicacdo, como se fosse uma peca publicitaria. Tinha um olhar mais
voltado pra propaganda, porque eu trouxe caracteristicas de propaganda [...]
de uma experiéncia em propaganda que eu tinha. E, com o passar do tempo, a
gente foi entrando, aos poucos no mercado de tecnologia. Entdo, as demandas
pra um software sdo diferentes do que uma midia. [...] A gente fez uma
mudanca estratégica baseado numa demanda de mercado. [...] um site de
comercio eletronico, ele envolve mais tecnologia que um site institucional,
por exemplo. [...] Ele envolve integracdo [...] (E5)

Ja no que se refere 8 GRADUADA E, a alteracdo no tipo de produto ou servico
desenvolvido ocorreu, primeiramente, na ampliacdo da oferta de consultorias somada ao
desenvolvimento de softwares e, posteriormente, na dedicacao exclusiva as consultorias. Nesse
caso, identificou-se, também, que houve mudanca do tipo “esforco™, considerando a
classificacdo de Feldman (2000), que relaciona esse tipo de resposta a resultados que nao
correspondem aos ideais. Conforme informado pelo empreendedor, uma parceria estabelecida
com o SEBRAE passou a ser vista também como estratégia de responsabilidade social, como

pode ser observado nos seguintes comentarios:

[...] A gente continua sendo parceiro, a gente continua trabalhando pro
SEBRAE [...] A gente entende, 0 que a gente aprendeu nessas 300 empresas
e dessas 300 eu posso falar que, sei la, chutando, a metade eram micro e
pequenas, a gente contribuiu muito pra melhoria do ambiente de negécio
daquela empresa, do cliente daquela empresa, do fornecedor que fornecia pra
aquela empresa. Quando a gente ia la, e melhorava, mostrava pra ela que ela
podia melhorar alguma coisa de processo e ela melhorava, o cliente dela ficava
melhor, o cliente do cliente ficava melhor, o fornecedor dela. Entdo, a gente
acabava trazendo o bem, do ponto de vista de negécio ali. Entdo, a gente quer
continuar, mas, agora, mais com o lado de responsabilidade social.

Com relacéo as pessoas especificas envolvidas com o desenvolvimento de produto ou
servico, componente do aspecto performativo da rotina, foi igualmente possivel perceber
mudancas, pois, normalmente, apenas os socios participam das a¢des no periodo de incubagédo
das empresas, conforme comentarios da gerente da incubagdo apresentados anteriormente. O
empreendedor da GRADUADA D, por exemplo, explica que, durante a incubagdo, somente
duas pessoas dividiam todas as tarefas, o que ndo permitia a realizacéo de projetos simultaneos,

como ocorre atualmente:

[...] no comego eram s6 duas pessoas. Dois socios. [...] No inicio ndo, era um
projeto por vez. E era sO servico. Com o passar do tempo, a gente veio
fazendo, veio aumentando a equipe, que nos deu capacidade de fazer projetos
simultaneos [...] (E5)
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Por fim, foram analisadas questfes relativas a superacdo de dificuldades técnicas
durante a realizacdo da rotina de desenvolvimento de produto ou servi¢o. No estudo de Chan e
Lau (2005), é apontada a busca de expertise no cdmpus na ocorréncia dessas dificuldades, no
ambito do desenvolvimento do produto durante o estdgio inicial. Na presente pesquisa,
constatou-se que a incubadora oferece intermediagédo nesse tipo de suporte, conforme pode ser
observado no que é divulgado entre as vantagens proporcionadas pelo programa de incubacéo
no edital do processo de selecdo: para as modalidades pré-incubacdo e incubacdo de empresas,
¢ anunciado “apoio na identificagdo ¢ intermediacdo de contato com professores/pesquisadores
da [universidade] que possam colaborar no aprimoramento tecnoldgico dos produtos, processo
e servi¢os”; ja para modalidade pos-incubacdo, ¢ anunciada “intermedia¢do de contatos com
professores/pesquisadores da [universidade] para celeracdo de parcerias para P&D e prestacédo
de servicos tecnoldgicos” (D25).

Entretanto, a gerente da incubadora explica que, geralmente, ndo ocorre esse tipo de
intermediacdo, porque é percebida maior necessidade de apoio no que é relacionado a gestao

do negdcio e ndo no desenvolvimento do produto. Seguem explicacfes da gerente:

Entdo, mesmo durante a incubacao, ele tem que criar novos produtos, novos
servigos ou fazer uma adequacdo no que ele ta oferecendo ali. Se houver
necessidade de intervencdo da incubadora pra o desenvolvimento desse
produto, a gente faz, por exemplo, busca um professor ou mesmo uma pessoa
de fora pra auxiliar. Mas, na maioria das vezes, eles ndo tém essa dificuldade,
eles tém dificuldade em gestdo. Na maioria das vezes, o préprio produto, 0
desenvolvimento do produto, ele, como é que eu vou te falar, ele domina isso.
O desenvolvimento do produto dele, sabe, as vezes é alguma coisinha, alguma,
mas é muito pouco, eu ndo posso nem considerar isso como consultoria.
Porque a grande maioria, ele sabe desenvolver o produto dele, a caréncia dele
€ mais como tocar essa empresa, como colocar esse produto no mercado. [...]
(E8)

Conforme ja havia sido tratado na analise das rotinas de acesso e compartilhamento de
informagdes e conhecimentos tecnoldgicos, uma das formas de interagdo utilizada pelos
empreendedores € o contato com desenvolvedores inseridos em comunidades e féruns na
internet. Foi verificado que esse é um recurso adotado para superacgdo de dificuldades técnicas
no desenvolvimento do produto. Isso foi mencionado, por exemplo, pelo empreendedor da
GRADUADA C, ao ser questionado sobre a maneira pela qual sdo superadas as dificuldades
técnicas: “Internet. [...] o que a gente desenvolve é tecnologia. E produto intelectual, entfo, a

gente precisa de outras pessoas pra buscar solugdes [...]” (E4).
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Além disso, em observacdo direta realizada durante a entrevista com esse
empreendedor, em que estava presente, na sala, toda a equipe, foi constatada interacdo entre os
integrantes das equipes durante o desenvolvimento. Em alguns momentos, pessoas sentavam-
se juntas em um computador e conversavam. Ao ser questionado sobre esse tipo de interacdo
observada, o empreendedor reforgcou a superacdo das dificuldades por meio de consultas a

internet:

Sim, entre a gente, isso sempre existe. Mas, por exemplo, o problema que tava
dando aqui agora, eu ndo soube resolver, o [NOME] foi 14 e resolveu. Mas,
como que ele resolveu, ele entrou na internet, viu que outra pessoa tinha tido
0 mesmo problema e ele conseguiu encontrar na internet a solucéo pro erro,
entendeu? (E4)

5.2.5. Rotinas de realizacdo de a¢6es de treinamento e desenvolvimento

Os empreendedores mencionaram diferentes formas de realizar a¢Oes de treinamento e
desenvolvimento, como participacdo em eventos, presenga em cursos formais, manutencéo de
documentacao interna e estruturacdo de treinamentos internos. No Quadro 33, é apresentada
uma sintese das rotinas de realizacdo de acbes de treinamento e desenvolvimento pelas

empresas graduadas ao longo do tempo.

Quadro 33: Sintese das rotinas de realizacdo de acbes de treinamento e desenvolvimento

GRADUADA Realizacéo de treinamento e desenvolvimento

A Os empreendedores participavam de acOes oferecidas pela incubadora mas esse
apoio foi reduzido.
Participagdo em eventos e cursos formais. Para novos integrantes, é disponibilizada
ferramenta interna para acesso a conteidos.
A empresa possibilita participacdo da equipe em treinamentos.
Durante a incubag8o era comum a participacdo em eventos. A empresa passou a
D incentivar a participacdo em cursos de capacitagéo e de formacao, para todas as
areas da empresa.
A empresa passou a ter orcamento destinado a participacdo da equipe em cursos.

B

E e . L - : i

N&o foi mantida a participacdo em a¢des promovidas pela incubadora.

A empresa teve experiéncias em investir em cursos externos e na estruturagdo de
= treinamentos internos. Passou a disponibilizar tutoriais e banco de documentos para

autoaprendizado dos desenvolvedores e treinamento para colaboradores que
trabalham em eventos.
Fonte: dados da pesquisa

A participagdo em ac¢bes promovidas pela incubadora foi frequentemente citada pelos
empreendedores entrevistados. Conforme discutido no item 5.1., mesmo tendo havido reducéo
do apoio apos finalizado o periodo de incubagdo, as empresas ainda receberam suporte nesse
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sentido. Os exemplos podem ser dados pelas empresas GRADUADA A e GRADUADA B,
cujos empreendedores comentaram, em entrevista, sobre o apoio recebido da incubadora para
processos de certificacdo de suas empresas, ja graduadas.

O apoio oferecido pela incubadora, com relacao a realizacdo de a¢des de treinamento e
desenvolvimento, foi apresentado no item 5.1., ao serem discutidos os servicos da incubadora.
Foi anteriormente mostrado que, com base em documentos da incubadora (por exemplo D12,
D19 e D25), foi verificado que o suporte pode ocorrer por meio de cursos, seminarios e
palestras. Foi, ainda, transcrita explicacdo da gerente da incubadora sobre trés modos de oferta
de apoio: acbes promovidas pela incubadora; agdes promovidas por parceiros e disponibilizadas
pela incubadora, e oferta de apoio a partir de solicitagfes dos empreendedores.

Neste momento, cabe complementar essas consideracdes para mostrar que a utilizacéo
do servico da incubadora envolve procedimentos especificos. Por exemplo, o Manual de
Normas e Procedimentos do Programa de Incubacéo, documento dirigido ao empreendedor que
ingressa ao programa, a fim de informé&-lo sobre direitos, obrigacGes e rotinas durante a fase de
cooperacdo, determina, entre outros, procedimentos para solicitacdo de servigos, materiais e
infraestrutura. Assim, pode-se verificar que constituem determinados elementos do aspecto
performativo da rotina. Seguindo o exemplo de participagdo em eventos, séo determinados

elementos como prazos e documentos exigidos:

A participacdo em cursos, palestras e eventos comerciais compativeis com a
area de atuagdo da empresa podera ser subsidiada total ou parcialmente pelo
[programa de incubacéo], de acordo com avaliacdo e aprovacgéo de recursos.
A participagdo nos eventos devera ser solicitada com antecedéncia de trinta
dias para evento nacional e dez dias para evento local, por meio do formulario
FORM PC 1.4-002 - Solicitacdo de Participagdo em Eventos e Cursos,
disponibilizados pelo [programa de incubag&o].

Havendo aprovacdo da solicitagdo o empreséario dever4 encaminhar para
[programa de incubacdo] o formulario FORM PC 1.4-001 - Termo de
compromisso, preenchido e assinado.

Em relacdo aos eventos cujos custos forem subsidiados pelo [programa de
incubacao], o empreendedor deverd apresentar um relatério da viagem, por
meio do formulario FORM PC 1.4-003 — Relatério de Participagdo em
Eventos, no prazo de cinco dias Uteis, apds o término do evento. Se houver
subsidio de passagem aérea ou terrestre 0 comprovante de embarque devera
ser entregue, juntamente com o relatorio.

Caso o empreendedor ndo participe dos eventos solicitados e/ou ndo entregue
o relatério no prazo estabelecido, terd que arcar com 0s custos pertinentes ao
evento (inscricdo, passagens, hospedagem e transporte). (D12)

Além disso, no item 5.1. tambeém ja foi discutida a formacéo predominantemente técnica

dos empreendedores, estabelecendo-se relagdes com os estudos de Borges, Filion e Simard
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(2010) sobre a identificacdo de que os empreendedores apresentavam baixa participagdo em
cursos e experiéncia anterior para a area de administracdo, e o destaque de Chan e Lau (2005)
para a utilidade da oferta de treinamentos relacionados a negocios por parte da incubadora. De
forma semelhante, foram feitos comentarios sobre a importancia desse tipo de acédo, durante o
periodo de incubacdo. Por exemplo, o empreendedor da GRADUADA D considera que as
capacitacdes constituem o legado do periodo em que estiveram em incubacdo:

A incubadora ajudou muito a gente em capacitacdes, em feiras e eventos que
a gente participou fora [...] Entdo, como legado da incubagdo, o que a gente
percebeu de mais importante sdo as capacitaces, 0 que a gente aproveitou
mais no momento de incubacdo séo as capacitagdes. (E5).

Como pode ser observado no Quadro 33 (apresentado na folha 106), em muitos casos,
foi verificado que ndo sdo mais praticadas a¢cbes com apoio da incubadora ou que houve reducao
desse suporte. Entretanto, foi também constatado que o apoio recebido durante o periodo de
incubacdo é refletido nas acfes atuais das empresas, como pode ser visto no exemplo da
GRADUADA D:

Eu citei, o grande lance que aconteceu com a incubacdo foi acesso a
informacdo, a conhecimento. Surgiram oportunidades de ter acesso a
conhecimento através das capacitacdes, pra gente foi 0o que a gente mais
aproveitou. Entdo, potencializou acesso a capacitagdo. E uma vez graduada, a
gente aproveitou essas oportunidades e continuou fazendo isso e praticando
dentro da empresa, entendeu? A outra sdo acesso a possibilidade de
consultorias, que na verdade também é acesso a conhecimento, é como se
fosse uma capacitacao [...] (E5)

Outra mudanca constatada refere-se as pessoas que participam das acdes de capacitacao,
0 que pode ser considerado um elemento do aspecto performativo das rotinas. Como pode ser
observado nos comentarios da gerente da incubadora, apesar de ser possivel ter a participacdo
de funcionarios nos eventos promovidos pela incubadora, normalmente o0s cursos sdo voltados
para os sécios: “Até mesmo curso, a gente pode até, por exemplo, a gente abre um curso la que
¢ voltado pros socios, mas, por exemplo, se ele quer ‘ah, [...], queria mandar um colaborador
nosso, porque essa area’, tudo bem, pode mandar. Mas, a gente trata diretamente com os
sOcios.” (ER).

Isso foi reforcado por alguns empreendedores entrevistados, que comentaram que houve

ampliacdo da participacdo, de forma que, atualmente, ndo apenas os sécios tém oportunidade
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de participar das acOes de treinamento e desenvolvimento. O empreendedor da GRADUADA
A comenta sobre isso:

Mas, normalmente, quem fazia eram os sécios, no periodo de incubacdo, os
funcionarios normalmente néo faziam. Depois da graduacdo, de um tempo pra
ca, é que a empresa ta podendo proporcionar também pros funcionérios [...]
Mas a maior diferenca era essa, antes eram sO 0s s6cios que participavam, na
época da incubacdo. [...] Agora a gente consegue abrir um pouco mais o leque.
(E1)

Outro exemplo de como a empresa atualmente tem condicdes de envolver mais pessoas
com as acles de treinamento e desenvolvimento pode ser observado nos comentarios do

empreendedor da GRADUADA D, sobre quem sdo as pessoas que participam hoje das a¢oes:

Varia, todo departamento. A gente tem hoje fazendo, por exemplo, MBA, trés
pessoas e meses atras tinham dois colaboradores fazendo pos-graduacao. Mais
técnicas. [...] Como a gente aproveitou isso muito na incubagdo, depois a gente
deu continuidade. Durante a incubagdo, a gente ndo tinha condigdes, por
exemplo, de patrocinar um MBA completo pro colaborador [...] na época da
incubacéo, a gente, quem costumava se capacitar mais eram os socios. (E5)

De forma semelhante, o empreendedor da GRADUADA E esclareceu que, atualmente,

a empresa possui orcamento destinado a participacdo de toda a equipe em cursos:

A gente tem [...] um orcamento dedicado pra isso e a gente, dentro do nosso
planejamento estratégico e do nosso modelo de negdcio, a gente identifica o
que que é que a gente precisa melhorar, em termos de capacitacao e, ai, o time,
0 proprio time vai identificando, ‘ah, tem um treinamento de tal coisa que ta
alinhado com a nossa estratégia e que cabe no orgamento. Entdo, vamos fazer’.
E mais ou menos nesse sentido. [..] Todo mundo, todas as pessoas
[participam]. Como é que é nossa estrutura hoje, hoje, a gente tem uma pessoa
que ela t4 bem focada na parte administrativa e no apoio comercial, eu faco
muito a parte comercial do neg6cio e ministro os treinamentos e, também,
atendo como consultoria, mas, mais a parte comercial e, ai, nds temos
analistas, que a gente chama de consultores, que desenvolvem os projetos dos
clientes. Entdo, assim, nds temos essas figuras. Entdo, todas essas figuras,
guando elas, elas mesmo indentificam ou a gente identifica e oferta. Todo
mundo participa. (E6)

Outros elementos do aspecto performativo foram igualmente indicados pelos
empreendedores, como lugares especificos em que ocorrem as atividades para cada empresa. O
empreendedor da GRADUADA C, por exemplo, mencionou a realizacdo de treinamentos
online subsidiados pela empresa. O trecho seguinte detalha ac6es especificas que envolvem a

participacdo nesse tipo de agéo:
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A gente assina sites de treinamento online, em geral sites em inglés, todo
mundo aqui sabe inglés. A gente assina o site, passa pra equipe, a equipe fala
‘0, preciso que vocé aprenda isso, vai 1a’. O cara vai, faz o curso, me mostra
que fez o curso, eu pago, a empresa ta pagando pros funcionarios irem la fazer
0 curso, traz e adapta aqui na empresa. Entdo, essa € a maneira como a gente
faz treinamento hoje. (E4)

Ja o empreendedor da GRADUADA E explicou que, atualmente, a empresa verifica a
necessidade de realizacdo de cursos fora da cidade onde esta localizada a empresa, devido ao

fato de a oferta de treinamentos ter passado a fazer parte do negdcio da graduada.

Normalmente, ndo. Ultimamente tem sido fora [da cidade] porque, assim, ah,
ndo sei como falar isso sem parecer presungoso, mas, modéstia a parte, 0s
melhores cursos da nossa area, que tem aqui, Somos nés que ministramos, ai,
entdo, a gente vai pra fora pra poder fazer. [...] ultimamente tem sido sempre
fora. (E6)

Além disso, foi mencionada, pelos empreendedores das empresas GRADUADA B e
GRADUADA F, amanutencdo de documentacéo interna disponibilizada para o treinamento de
novos funcionarios. Sobre a importancia das acdes para novos funcionarios, o empreendedor
da GRADUADA B explicou que, apesar de se buscar a contratacao de funcionarios que tenham
determinadas competéncias, a oferta de treinamento € sempre necessaria: “Sempre tem essa
necessidade de ter um curso, porque, dificilmente consegue contratar, no mercado, alguém que
ja tem todas as competéncias [...] entdo, assim, acho que nunca nem aconteceu, pra falar a
verdade. Toda vez tem que ter formagdo” (E3). Sobre os procedimentos especificos da

disponibilizagdo de documentagdo para treinamento desses novos funcionarios, ele sustenta:

[...] Sempre vai treinando. Entdo, assim, o cara chegou, ele vai receber o
treinamento dele. Tem o manual, tem as normas da empresa, a gente vai
explicar como é que funciona. Entdo, a gente tem uma ferramenta aqui que a
gente guarda todo esse conhecimento 1a dentro e pede pra pessoa estudar. A
gente vai estudando junto, vai tirando as dividas e vai treinando. [...] Ent&o,
perguntando como é que é feita a transmissdo de conhecimentos é:
treinamento interno na equipe, registro das informac6es no wiki, tem uma wiki
interna aqui, entdo, fica tudo Ia registrado, entdo, se perguntar qualquer coisa
sobre processo, eu vou achar um lugar 14 que ta o documento. [...] (E3)

Importa salientar que o empreendedor da GRADUADA B apresentou essa ferramenta.
Em observacao direta realizada durante a entrevista, foi verificado que constitui um documento,
em recurso eletrénico, que fica disponivel para acesso das equipes da empresa. Em uma pagina

online ficam dispostos diversos links sobre temas variados que, ap6s acessados, disponibilizam
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informacdes detalhadas. O empreendedor explicou, ainda, que vé& o seu maior envolvimento
com essas ag0es como possibilidade de melhoria da realizagéo desse treinamento.

Portanto, foram aprofundadas as caracteristicas relacionadas a cada rotina analisada
neste trabalho e identificados elementos especificos que compdem o aspecto performativo das
rotinas. Foram descritas mudancas que ocorreram nas rotinas ao longo do tempo nas empresas
graduadas. Foi dada atengéo ao potencial de mudangas, mesmo em rotinas em que foi notada a
permanéncia desde o periodo de incubacdo. Além disso, foi possivel classificar algumas dessas
mudangas, considerando os tipos propostos por Feldman (2000), que toma a mudanca das
rotinas, por parte dos participantes, como resposta aos resultados produzidos. O Quadro 34
retoma os exemplos que foram discutidos, constatando mudancas nos trés tipos explicados por

Feldman (2000): reparacéo, expansao e esforco.

Quadro 34: Tipos de mudancas verificadas nas rotinas das empresas graduadas
Resposta | Rotina em que foi verificada Resumo da mudanca Caso
Decidiu-se pela busca de captacéo

externa em etapa posterior de
desenvolvimento do produto para | GRADUADA F
n&o ocorrer distanciamento do
mercado
Percebida a oportunidade de que
0s treinamentos passassem a ser | GRADUADA E
parte do neg6cio da empresa
Identificacdo da possibilidade de
participar em eventos na
qualidade de palestrante como GRADUADA A
oportunidade de realizag&o de
marketing da empresa
Reconhecimento de que a
Acesso e compartilhamento de participacdo em eventos deve
informac6es e conhecimentos também buscar a realizacdo de | GRADUADA A
tecnolégicos marketing e ndo apenas
compartilhamento de informacdes
As consultorias devem também
buscar a realizagdo de estratégia | GRADUADA E
de responsabilidade social

Captagao de recursos

Reparaca : .
€paracao financeiros

Acesso e compartilhamento de
Expansdo | informagdes e conhecimentos
tecnoldgicos

Esforco

Desenvolvimento de produto
0u Servico

Fonte: dados da pesquisa

Com o aprofundamento obtido por meio da descricdo das mudangas nas rotinas
organizacionais das empresas graduadas, foi possivel perceber que, em alguns casos, certas
rotinas ndo foram mantidas. A seguir, serdo discutidas mudancas que implicaram a interrup¢éo
de rotinas realizadas pelas empresas estudadas, a fim de se verificar a ocorréncia de

desaprendizagem organizacional nas empresas graduadas.
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5.3. Ocorréncia de desaprendizagem organizacional nas empresas graduadas

No estudo de Feldman (2000), é assinalado que cada rotina geral engloba multiplas
rotinas. Por exemplo, a avaliacdo de danos € inserida, no trabalho de Feldman (2000), como
parte da rotina de fechamento dos alojamentos. Na presente pesquisa, também foram
consideradas rotinas incluidas nas cinco rotinas gerais analisadas, por exemplo, a participacéo
em eventos consta da rotina de acesso e compartilhamento de informacGes e conhecimentos
tecnoldgicos. A esse respeito, cumpre retomar Pentland e Feldman (2005), que comentam sobre
nem sempre ficar claro em que ponto ocorre o inicio ou o fim de uma rotina.

Com base nessas ponderac0es, seria possivel identificar, nesta dissertacao, uma série de
rotinas que teriam sido interrompidas apods a finalizacdo do vinculo com a incubadora. Por
exemplo, como foi apontado ao se discutir o desenvolvimento de produto ou servigo, € exigida,
durante o periodo de incubacdo, a comunicacdo por escrito a incubadora, com antecedéncia
minima de dez dias, de qualquer alteracdo no portfolio de produtos da empresa, conforme
especificado na resolucdo do programa de incubacao (D19). Assim, se essa comunicacao sobre
alteracdes no portfolio fosse definida como uma rotina inserida na rotina de desenvolvimento
de produto ou servigo, poder-se-ia depreender que teria sido interrompida com o final do
periodo de incubacéo.

Outros exemplos poderiam ser dados com relagdo a realizacdo de acGes de treinamento
e desenvolvimento. Como ja discutido, a utilizacdo dos servicos da incubadora, no que tange a
oferta ou apoio dessas acdes, envolve procedimentos especificos. Foi mencionado que o
Manual de Normas e Procedimentos do Programa de Incubacdo (D12) registra prazos e
documentos, como formularios que sdo exigidos dos empreendedores. A analise desses
formularios mostra varias possiveis rotinas incluidas na rotina de realizacdo de treinamento e
desenvolvimento, durante o periodo de incubacdo. Serdo detalhados esses formularios.

O formulario de solicitacdo de participacdo em cursos ou eventos (D6) é formado por
campos de preenchimento agrupados em: identificacdo da empresa, dados do evento, recursos
necessarios, area em feira e termo de compromisso de o empreendedor entregar outros
documentos ap6s o término do evento. Destaca-se que, no que concerne aos dados do evento,
a empresa deve apresentar: “justificativa da solicita¢do”, “resultados esperados pela empresa”
e “de que forma vai contribuir no desenvolvimento do projeto” (D6).

Outro formulério mencionado no manual é o termo de compromisso (D5), necessario
para comprovacdo de despesa com viagem, que determina o prazo de cinco dias, apos retorno,

para comprovacéo, ao programa de incubacéo, por meio de “apresenta¢do do canhoto do cartao
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de embarque, nota fiscal do hotel, sob pena de devolucao integral das despesas concedidas [...]”
(D5).

Por fim, o terceiro formulario mencionado no manual refere-se a um relatério de
participacdo em eventos (D7), que determina que a empresa apresente, no prazo de cinco dias
uteis apds o evento, uma “breve descri¢ao da participagdo”, “principais resultados alcancados”
€, COMO anexos, a “copia do certificado de participagdo” e “programacao do evento” (D7). Da
mesma forma que foi discutido acerca da comunicacao sobre alteragdes no portfolio, se esses
procedimentos fossem considerados como rotinas constantes da rotina de realizacdo de agdes
de treinamento e desenvolvimento, poder-se-ia depreender que teriam sido interrompidas com
o final do periodo de incubagdo.

Entretanto, nesta pesquisa, as rotinas foram consideradas como descritas pelos
empreendedores, a partir de perguntas sobre as cinco rotinas definidas a priori. Por conseguinte,
reconhecendo-se que esses exemplos poderiam constituir-se rotinas que fazem parte de rotinas
gerais, neste trabalho, elas sdo tomadas como elementos do aspecto performativo dessas rotinas,
como acles e tempos especificos. Assim, para a verificacdo da ocorréncia de desaprendizagem
organizacional nas empresas graduadas, serdo contempladas apenas as situacfes em que 0S
entrevistados tiverem explicitado a interrupgédo de uma rotina.

Ademais, a ocorréncia de desaprendizagem organizacional, de acordo com definicéo
adotada neste trabalho, envolve o descarte intencional das rotinas, conceito, portanto, diferente
de esquecimento, conforme orientacdes de Tsang e Zahra (2008). Desse modo, sera verificada
a intencionalidade do descarte nas rotinas em que tiver sido identificada interrupcéo, a fim de
classifica-la como desaprendizagem ou esquecimento.

Cabe, finalmente, esclarecer que a énfase conferida, neste trabalho, ao aspecto
performativo das rotinas permitiu que se pudesse averiguar que o descarte do performativo
acompanhou o descarte do ostensivo. Isso é relevante, uma vez que o descarte desses dois
aspectos constitui requisito, consoante Tsang e Zahra (2008), para o descarte bem-sucedido de
rotinas.

Quanto as rotinas de captacdo de recursos financeiros, foi verificada a interrupcao de
submissdo de projetos e de aporte de recursos proprios dos empreendedores. A interrupgao de
submisséo de projetos foi identificada nas empresas GRADUADA B e GRADUADA D. Essa
interrupcao fica clara nos comentarios do empreendedor da GRADUADA B: “Esse ano foi
interrompido. 2015 ndo teve nada. [...] Como a gente sempre trabalhou com ciéncia de ponta

mesmo, coisa disruptiva, todo edital que abria a gente vencia, porque realmente a gente tava
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fazendo coisa bem inovadora. Agora acabou [...]” (E3). O empreendedor da GRADUADA D

também explicitou a interrupcéo:

A gente ja fez alguns ensaios com projetos de pesquisa. A gente j& enviou pra
subvencao, alguns editais que a gente tentou participar e ndo conseguiu ganhar
na época [...] N&o, ndo é uma prética atual. Apesar de eventualmente surgir
um edital ou outro que se encaixe no nosso perfil, a gente ndo fez mais
tentativas [...] (E5)

Apesar de ter sido constatada a interrup¢do da submissdo de projetos nesses dois casos,
ndo se verificou que isso ocorreu de forma intencional. O empreendedor da GRADUADA B
mostrou que a interrupcdo se deu devido a falta de oportunidades, consideradas muito

importantes para as empresas inovadoras:

Até 0 ano de 2014, eu me envolvi muito [...] com esses projetos [...] ho ano
passado, eu ja diminui bastante esse acesso, até porgue no ano passado ndo
teve edital, os editais que eram pra ser abertos foram cancelados no meio do
processo, entdo foi uma situacdo muito ruim, especialmente grave porgue
empresa inovadora ndo pode ter auséncias de oportunidade [...] [atengcdo com
os projetos] Até 2014 foi bastante alto. Em 2015, diminuiu bastante, porque
reduziu as oportunidades e os projetos que a gente ta fazendo estdo acabando.
Ent&o, a gente comegou s6 fazendo uma gestéo deles [...] (E3)

De maneira semelhante, o empreendedor da GRADUADA D demonstrou néo ter sido
intencional a interrupcdo das tentativas de obtencdo de subvenc@es. I1sso pode ser percebido
pelo fato de o empreendedor ainda ter interesse em submeter projetos desse tipo: “[...] mas eu
vejo ainda uma possibilidade em algum momento [...]” (E5). Assim, considerando-se a
diferenca de terminologia, explicada por Tsang e Zahra (2008), essas duas situacdes podem ser
caracterizadas como esgquecimento, por ndo terem sido intencionais.

Ja no tocante a interrupcéo de aporte de recursos proprios dos empreendedores, essa
situacéo foi verificada na GRADUADA E. O empreendedor explica que, nos primeiros anos da
empresa, a captacdo de recursos ocorreu por meio do aporte financeiro dos empreendedores:
“[...] no comego, nesse comecinho ai, 2010 e 2011, os sécios tiveram que pdr dinheiro. A
captacdo de recursos foi via socios [...]” (E6). O aporte de recursos proprios também foi
observado na GRADUADA B, porém, ao passo que, no exemplo anterior, o aporte se deu
apenas nos primeiros anos da empresa, neste caso, a disponibilizacdo de recursos dos
empreendedores ainda é mantida até 0 momento atual. Ao ser questionado se, atualmente, a

captacao se sucedia por meio de recursos proprios, o empreendedor explanou:
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Sim, todo més. [...] nosso foco néo foi vender, o nosso foco foi primeiro
validar as inovacdes [...] as inovagdes que a gente tava propondo eram
realmente muito complexas. Hoje eu faria diferente, hoje eu tentaria vender
primeiro pra ter recurso em caixa [...] entdo, por que que a gente coloca
recurso, porque como a gente fez isso, a gente ndo tem empresa operando em
100%, ela ndo gera 100% do dinheiro que ela precisa [...] (E3)

Assim, nota-se a diferenca entre os dois exemplos pois, na GRADUADA E, o fluxo de
caixa foi sendo desenvolvido de forma a ser possivel, apos alguns anos, que 0s socios deixassem
de investir recursos proprios na empresa. De acordo com afirmagdes do empreendedor: “Na
verdade, hoje a gente néo precisa. A gente conseguiu desenvolver um trabalho que hoje a gente
tem um fluxo de caixa bem tranquilo. [...] nosso investimento, ele é todo feito com base no
recurso que a gente tem [...]” (E6). Consoante essas considera¢des, essa situagdo pode ser
considerada intencional e, portanto, essa interrupcdo pode ser classificada como
desaprendizagem organizacional.

No que se refere as rotinas de acesso e compartilhamento de informacdes e
conhecimentos tecnoldgicos, a Unica interrupgdo constatada deu-se na GRADUADA E. O que
foi verificado é que ndo foram mantidas interagdes com a area académica, como era 0 caso
durante o Mestrado realizado pelo empreendedor, conforme explicado: “N&o, assim, na época
do Mestrado isso foi muito forte, porque eu tava dentro do programa e tal e depois isso deu uma
parada [...] mas ndo teve ndo, assim, depois do mestrado nao teve mais [...]” (E6). Segundo as
reflexdes de Tsang e Zahra (2008), de que desaprender indica intencdo e esquecer alinha-se a
perda de memoria, esse exemplo pode ser considerado esquecimento. 1sso deve-se ao fato de a
interrupcdo nao ter sido intencional e sim uma decorréncia da perda do vinculo com o programa
no qual o empreendedor estava inserido.

Com relagcdo as rotinas de elaboracdo ou atualizacdo de plano de negdécios, foi
constatada interrupcdo em todas as empresas, com excecdo da GRADUADA B. O
empreendedor desta empresa, quando questionado se realizava a elaboragcdo ou atualizacéo
desse documento, respondeu: “Sim, vou até te mostrar. Ta até aberto, olha aqui, 9, plano de
negocios 2016 [...]” (E3). Em observacdo direta realizada durante a entrevista com esse
empreendedor, ele mostrou os slides da apresentacdo do plano de negocios. Foram exibidos
varios slides do plano de negdcios e o empreendedor informou que, além daquela apresentacéo,
havia um documento textual elaborado.

Foi possivel perceber, em decorréncia dessa observagdo, que o acompanhamento e
atualizacdo do documento sdo constantes, uma vez que 0 arquivo estava aberto no computador

do empreendedor, que prontamente se ofereceu para apresenta-lo. O empreendedor confirmou
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que a atualizagdo é frequente, informando: “a atualizagdo, ela é praticamente mensal, assim, a
gente vai revisitando, tem todo um processo. [...]” (E3). Além disso, foram fornecidos detalhes

da apresentacdo em slides do plano de negocios da GRADUADA B:

[...] to falando introduc&o, problema, tal... ai tem tudo o que vocé precisa saber
de plano de negdcio. Quais sdo os sistemas que estdo sendo colocados, como
é que a gente vai fazer pra vender pro mercado, os problemas, o que que a
gente t& fazendo, as solucGes, consultoria, automacdo, otimizacdo de
processos, tal. [...] ta ai, foi atualizado recentemente, mas, ai, eu td fazendo
revisdo de missdo e visdo ta aqui 6 missao: [...] (E3)

Em contraste, todas as outras empresas graduadas que foram investigadas nesta pesquisa
ndo mantiveram a pratica de elaboracdo ou atualizacdo do plano de negdcios. 1sso pode ser

observado nos seguintes comentarios dos empreendedores das GRADUADAS A, C, D, Ee F:

[sobre a utilizagdo do termo plano de negdcios] N&o, ndo. N&o existe esse
termo mais. Esse termo, de plano de negdcio, isso aqui, aqui dentro ndo existe.
[...] A gente comegou usando como plano de negdcio, depois comegou como
‘ah, atividades, plano de a¢do, depois implantamos o ISO’ e por ai foi. Na
verdade, o que a gente tem feito é transformado isso em atividades do dia a
dia[...] (E2)

A gente usa uma técnica chamada [...] OKR [...] Objectives apd Key Results
[...] ‘E o que mais [NOME DO EMPREENDEDOR]?’ ‘Sé’. E isso. [...] Isso
€ 0 que mais perto a gente tem do plano de negécios [...] (E4)

Se vocé me perguntar agora, [NOME DO EMPREENDEDOR], me d& seu
plano de negdcio, a gente ndo tem ele formatado pra poder exemplificar,
entendeu? (E5)

Se vocé falar ‘{NOME DO EMPREENDEDOR], me entrega o seu plano de
negdcio’, eu ndo tenho ele formalizado como um plano de negocio (E6)

[sobre atualmente elaborar ou atualizar plano de negécios] Uhm-uhm. [...]
N&o. [...] ndo é um plano formal, como foi, por exemplo, [...] detalhado,
apresenta grafico, andlise de concorrente, vé 0 que que 0 concorrente ta
fazendo e tal, ndo. A gente até pode fazer esse tipo de anélise, mas de uma
maneira bem informal, mais pra gente tomar alguma decisdo [...] (E7)

O que foi notado, em muitos casos, € que, inicialmente, os empreendedores afirmavam
realizar a rotina de elaboracdo ou atualizacdo de plano de negécios. Contudo, tratava-se de
outras praticas relacionadas a planejamento e ndo a formalizacdo de um documento detalhado,
conforme foi explicado no item 5.2.3: Rotinas de elaboragdo ou atualizacdo de plano de

negocios.



117

Por exemplo, quando questionado sobre como é feita atualmente a elaboragdo ou
atualizacdo do documento, o empreendedor da GRADUADA A explicou: “E muito mais na
discussdo. A gente estabeleceu um foco, 2010, estabeleceu um foco na empresa e vem com esse
foco. E, ai, a gente vem trabalhando, em volta desse foco, os elementos que séo importantes pra
contribuir com ele [...]” (E1). Ademais, o empreendedor complementou que, a partir da
realizacdo de um planejamento, as informac6es sdo migradas para um software de gestdo de
processos, utilizado para acompanhamento: “[...] ¢ ai a gente vai acompanhando por ele [...]”
(E2). Além disso, quando solicitado a discorrer sobre como eram feitas as atualizacbes, o
empreendedor ilustrou como exemplo a realizagdo de atividade de um colaborador que estava

presente na sala durante a entrevista, utilizando esse software mencionado:

E, na verdade, ‘oh, ele ta atualizando 14, oh’, é o tempo todo, a empresa ta
alimentando, porque véo chegando as atividades e, entdo, vdo chegando as
atividades comerciais dele, eu olho o que que ele concluiu, a gente discute o0s
processos que estdo abertos pra ele e o pessoal vai alimentando. Entdo, se
torna uma coisa mais natural (E2)

Assim, em observacdo direta realizada durante a entrevista, em que foi verificada préatica
do colaborador utilizando seu computador para controle de atividades por meio de software, foi
possivel perceber que a forma empregada pela empresa, para a atualizacao de seu planejamento,
é bastante diferente do formato de plano de negdcios, conforme aplicado na incubacdo. Outra
constatacdo de como a rotina atual difere desse tipo de documento, foi obtida em observacao
direta realizada durante a entrevista com a GRADUADA C, com a apresentacdo em slides da
ja citada metodologia OKR, adotada pela empresa. O empreendedor ofereceu-se para mostrar
a apresentacdo, explicando suas caracteristicas:

[...] isso aqui é o que direciona o nosso trabalho. Objectives and Key Results,
basicamente sdo cinco objetivos principais, entdo: [leitura dos objetivos da
empresa]. Pra cada objetivo desse, a gente tem key results, sdo resultados-
chave pra cada um desses. Todas as tarefas do nosso dia a dia, elas estdo
relacionadas a um desses resultados-chaves e, no final do trimestre, a gente
senta pra avaliar cada resultado desse. [...] Isso a gente faz pra corporacdo em
si, a gente faz pra cada pessoa, pro individuo também, e a gente faz pra, no
nivel de individuo, no nivel de setor. [...] esse aqui € setor de vendas, [...] esse
aqui é setor de, por exemplo, pedagdgico, que é um dos setores da empresa,
esse aqui, esse objetivo ta relacionado, sei 14, com marketing, por exemplo, e
esse aqui ta relacionado com novos negdcios e esse aqui t4 relacionado com
desenvolvimento. Esse aqui sdo tarefas, por exemplo. Entdo, cada objetivo
desse ta relacionado, seria relacionado com uma espécie de setor, entdo é mais
OU menos assim que a gente organiza as coisas [...] Pra cada um desse, a gente
tenta atingir uma meta. [...] (E4)
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O empreendedor da GRADUADA E constitui outro exemplo da constatagéo de,
inicialmente, mencionar elaborar ou atualizar o plano de negdcios, porém, posteriormente,
refletir que se trata de outra pratica: “[na época da incubacgéo] tinha um plano [...] agora, hoje
em dia, ndo. Nao tem. A gente tem as informacdes em varios instrumentos, mas consolidada
num instrumento s6, ndo tem ndo” (E6). Antes desse comentario, ele sustentou, quando

questionado se o que estava descrevendo se referia a um texto de plano de negdcios tradicional:

N&o, ai é que t4, a gente, 0 nosso plano de negdcio, do ponto de vista, na
formalizacdo dele enquanto um plano de negdcio, ele j& ndo é tdo formal
assim. O que que a gente tem formalizado, que é plano de negdcio, a gente
tem modelo de negécio formalizado, que ai entra muita coisa do plano [...]
mas tudo, provavelmente quase tudo, que teria 14, eu tenho formalizado em
outros instrumentos (E6)

Conforme ja foi discutido no item 5.2.3: Rotinas de elaboracéo ou atualizacdo de plano
de negdcios, o relacionamento com instituicbes como a incubadora ou 0 SEBRAE teve
influéncia na redacdo do plano de negocios, constatando-se que todas as empresas prepararam
o documento, normalmente, para apresenta-lo a incubadora. Entretanto, como constatado nas
discussbes anteriores, cinco das seis empresas graduadas examinadas neste trabalho
interromperam a pratica. Esse resultado é semelhante ao que foi observado por Karlsson e
Honig (2009) que afirmaram, em seu estudo com novos negocios vinculados a uma incubadora,
que os documentos nao foram seguidos ou atualizados pelas empresas investigadas.

Assim sendo, apesar das indicadas formas de utilizacdo do plano de negdcios por parte
da incubadora — para fins como: selecdo das empresas para participagdo no programa de
incubacdo, acompanhamento e avaliacdo das empresas durante o vinculo com a instituicdo e
familiarizacdo dos consultores com as empresas — , observou-se que, em geral, o plano ndo é
mais empregado pelas empresas, apos a incubacdo. Foi mencionado, por exemplo, por
empreendedores, que o plano nunca foi exibido, exceto para a incubadora: “A ndo ser na
incubadora, ndo. [...] SO fazer algumas interacbes com a [GERENTE DA INCUBADORA],
mas [...] ir pra fora e apresentar ndo [...]” (E4) e “Nos apresentamos pra incubadora. Pra passar
no processo de incubagdo e depois nunca mais [...]” (E2).

Nesse sentido, uma consultora da incubadora comentou que é recomendado que as
empresas continuem utilizando o plano, porém verifica que ndo é um esforco seguido por todas

as empresas que ela acompanha:
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[...] a gente até fala muito pra eles usarem pra ir avaliando como é que ta
acontecendo, pra ndo engavetar esse plano e nunca mais usar. Entdo, em
alguns casos, a gente vé que a empresa vai adaptando mesmo. Ela pega o plano
que foi feito no inicio, vé o que que t& fazendo, ai faz, sei 14, reunibes de
reavaliacdo e faz alguma modificacdo, justamente pra usar aquele plano como
uma ferramenta, pra captacdo de investidores ou até pra avaliacdo propria
deles de como é que ta indo ou até pra quando a empresa graduar, tudo mais.
Entdo, a gente recomenda isso. Agora, algumas fazem e outras talvez néo.
Assim, eu vejo que algumas tém o esforgo, outras eu ja ndo vejo tanto de fazer
essa reavaliacdo. (E9)

De forma semelhante, o outro consultor entrevistado comenta que, apos a utilizagdo no
momento de selecdo das empresas ao processo de incubacéo, o plano ndo é adotado como uma

ferramenta para a gestdo das empresas:

Eu acho que serve como um norte, porque, assim, eles tém que fazer pra entrar,
ndo pode entrar sem o plano de negocios. Entdo eles fazem, tém esse norte,
mas depois eu vejo que eles deixam de lado, que vai seguindo e ai esquece 0
plano e ndo atualiza. O que eu percebo € isso, ai alguns se preocupam em
atualizar, mas mais no sentido, eles veem o plano no sentido de um documento
que faz parte do processo seletivo da incubadora, ndo veem o plano como um
documento de gestdo, entendeu? (E10)

Tendo sido verificado que a rotina de elaboracdo ou atualizacdo de plano de negdcios
foi interrompida em cinco empresas graduadas investigadas neste trabalho, cabe ressaltar que,
em uma delas, a interrupcdo ndo ocorreu de forma intencional. Trata-se da GRADUADA D,
que, conforme comentado pelo empreendedor, atualmente busca a recuperacéo dessa pratica:
“a gente esta passando por um processo de consultoria, nesse momento, que pode ajudar a gente
nesse sentido [...] E a intencdo, nesse momento, que a gente passa por uma consultoria, é de
fazé-lo e reconstrui-lo [...]” (ES).

Essa expectativa de que a consultoria proporcione condi¢des para a reconstrucdo do
documento é reforcada em expressdes sobre como se busca retomar a pratica, como: “[...] a
gente ndo tem ele formatado do jeito que a gente gostaria, [...] bem definido, [...] como a gente
almeja. A gente espera que, com ajuda de consultoria, a gente possa deixar isso bem formatado
[...]” (ES). Além disso, outros comentarios realizados durante a entrevista levam a percepgéo
de que a interrupcdo ndo foi intencional, como a valorizacdo que é conferida ao plano de
negocios: “[...] € um instrumento poderosissimo [...]”" (E5), ou, em explicacdo que foi dada para
a razéo de se ter parado de atualizar o plano: “Imagino que fique envolvido com processo, com
atendimento a cliente, essas coisas. Acaba que ndo da a atencao devida a um instrumento que,

no meu ponto de vista, € muito importante [...]”" (ES).
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Portanto, foi identificado que a interrupcéo, neste caso, ndo foi intencional, mas se deve
a perda de memdria dessa rotina devido a falta de atencdo dispensada a ela. Por conseguinte,
trata-se de esquecimento, pois a intencdo ou perda de memoria é o que diferencia desaprender
de esquecer, segundo Tsang e Zahra (2008). Todavia, para os outros casos (GRADUADAS A,
C, E e F) foi verificada a ocorréncia de desaprendizagem organizacional.

No caso da GRADUADA A, o empreendedor explicou que os detalhes do documento,
antes vistos como importantes, passaram a ser considerados empenho que demanda muito

tempo da empresa:

[...] quando a gente fez, na época, a gente achava que, que ter mais detalhes e
tudo, era muito importante. Hoje, com a experiéncia que a gente teve, a gente
ja viu que ndo, que vocé desperdica muito tempo buscando detalhes que sdo
pouco relevantes. Vao ser excelentes nimeros pra vocé colocar na tela e etc,
mas ndo tem nenhuma relevancia pro negécio, ndo vai ter impacto nenhum.
Se eu ndo tiver, ele ndo vai ter impacto nenhum no negocio. Pelo contrério,
ele vai economizar tempo e me dar mais agilidade. Entéo, hoje, ele tem menos
detalhes, € menos rico com relacéo a detalhes, mas ele tem uma profundidade
maior, por causa da experiéncia que a gente teve etc. (E2)

O empreendedor ainda se estendeu sobre a morosidade para as atualizacbes do
documento: “Ai marca a reunido, vai todo mundo, ai pega aquele papel [...] Entdo, isso torna
muito moroso, acaba desestimulando vocé a fazer com mais frequéncia e etc. Entdo, [...] acaba
sendo inviavel. Acaba ndo valendo a pena” (E2). Comparando com técnicas utilizadas
atualmente na empresa, 0 empreendedor mostra a preferéncia pela automatizacéo que a empresa

obteve com a adocéo de software de gestdo de processos:

[...] Sem chance de perder tempo com papel, aguele documento, aquele papel,
gue vocé demora a fazer e depois tem que consultando na pasta, ndo. Hoje,
fez-se o planejamento, beleza, formalizou, os diretores assinaram o
planejamento e langou no sistema, 0 acompanhamento € no sistema. Pra ver o
que ta sendo cumprido e o que ndo ta sendo cumprido. E quem ta4 cumprindo
e quem néo ta cumprindo. E basicamente isso. A gente tem reunides, mas
baseado no que ta sendo feito, se ta legal ou ndo ta legal. [...] Ndo faz nenhum
sentido vocé ter 14 um documento de 50, de 100 paginas. Ninguém vai ler
aquilo nunca mais na sua vida. [...] (E2)

Outro ponto que havia sido mencionado por este empreendedor, quando comentou que
talvez a empresa ndo tivesse sido constituida se os empreendedores tivessem anteriormente o
plano de negdcios, foi o fato de o plano de negdcios, apesar de servir para orientagdo, também

poder apontar barreiras:
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Existem dois lados da moeda no plano de negdcio. O plano de negécio ele
serve, sim, pra orientar, pra obrigar vocé a estudar um pouco mais sobre o
assunto, pra vocé, mas ele amedronta. Quando voceé vai estudar, vocé vé mais
barreiras do que qualquer outras, até porque, quando a empresa td comegando,
vocé ndo tem recurso, entdo, vocé, primeiro, vocé ndo tem grandes consultores

O empreendedor da GRADUADA C também fez ponderacdes sobre o fato de o plano
de negocios poder ter efeito de desanimar os empreendedores: “[...] a gente teve, no inicio. Isso,
de certa forma desanimou, porque a gente ndo conseguiu executar o que estava no plano de
negdcio e a gente teve que encontrar outra alternativa de fazer a coisa acontecer [...]” (E4). O
empreendedor alegou que foi adotado o modelo orientado pela incubadora, que foi utilizado no
processo de selecdao da empresa: “A incubadora, na verdade, ela deu esse template e a gente
tinha que fazer com base no template. Tanto que a gente passou no programa de incubagdo com
base nesse template [...]” (E4). O empreendedor ainda comentou sobre por que considera que

0 modelo adotado durante o periodo de incubagdo ndo era adequado para a empresa:

O plano de negdcio, na época, ele era até bem formalizado. A gente tinha um
plano, a gente chegou a construir o plano. Nao passou de um plano [...] o que
a gente tem ndo é uma versdo menor de uma grande empresa, uma grande
empresa, ela sabe qual que é o publico dela e ela tem um problema bem
definido. Aqui, a gente ta tentando encontrar o problema. Entéo, assim, a gente
nao tem problema, a gente ndo tem puablico, e a gente ndao tem produto, entdo,
ndo tem l6gica a gente criar um plano de negdcio sem ter essas respostas [...]
(E4)

Ja o empreendedor da GRADUADA E afirmou que, atualmente, ndo é mantida a
elaboracdo ou atualizacdo do plano de negdcios porque ndo € percebida a necessidade: “Porque
ndo tem, assim, ndo foi necessario ter esse plano, até hoje [...] se a gente olhar bem, o plano de
negocio [...] a gente tem isso separado para o0 que a gente precisa, mas nunca foi necessario
formalizar isso num plano. Porque nunca houve necessidade.” (E6). Ele sustentou que, j& tendo
as informac0es propiciadas pelo plano de negdcios por outros meios, o documento foi elaborado

anteriormente devido a influéncia da incubadora:

Na incubacéo, a gente fez uma vez, porque foi até uma atividade que a gente
teve l4 e tal, mas, depois, a gente ndo manteve isso ndo, de ter isso ndo. [...] 0
que a gente precisa do plano de neg6cio a gente ja tem. Agora, ter um plano
de negdcio pra buscar um venture capital, pra buscar um investidor qualquer,
tal, a gente ndo tem [...] (E6)
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Por fim, o0 empreendedor da GRADUADA F atribuiu ao estilo de gestdo, mais focado
em controle financeiro, o fato de a empresa ndo manter a pratica de elaborar ou atualizar plano
de negdcios, que é realizada apenas quando se deseja apresentar o documento a possiveis

investidores:

[...] até pelo estilo de gestdo [...] faz um controle bem rigido financeiro [...]
gerir o dia a dia do negdcio, mesmo. A gente tem uma nocao de onde quer
chegar, baseado até no que a gente t& vendo do mercado, mas ndo um plano
formal, numérico, como € o plano de negécio, mas, um plano mais de meta,
se a gente conseguir esse, esse e esse cliente, vai dobrar o faturamento, mas
ndo é uma coisa calculada, numérica, assim [...] (E7)

Portanto, com base nos comentérios dos empreendedores, pode-se depreender que,
nesses quatro casos, a interrupcdo da elaboracdo ou atualizacdo do plano de negdcios foi
intencional e pode ser classificada como desaprendizagem organizacional. Cabe lembrar que,
para Karlsson e Honig (2009), as exigéncias do ambiente externo constituem razdo para a
escrita dos planos de negdcios das empresas que foram examinadas em seu estudo, que também
eram vinculadas a uma incubadora. Comprovando a exigéncia da incubadora nesse sentido,
além dos varios comentarios transcritos das entrevistas e documentos ja citados neste trabalho,
pode-se mencionar um item inserido entre os deveres e obrigacdes dos empreendimentos,
integrante do Manual de Normas e Procedimentos do Programa de Incubagdo, que determina:
“Atualizar anualmente ou quando se fizer necessario o plano de negdécios (somente incubagdo
de empresas)” (D12).

Conforme exposto por Feldman (2000), as reacdes das pessoas que realizam as rotinas
situam-se em contextos institucionais, organizacionais e pessoais. Nesses casos discutidos,
ficou clara a relacdo das reagOes dos empreendedores com o contexto organizacional das
empresas. Considerando-se a afirmacdo de Karlsson e Honig (2009), anteriormente retomada,
e o fato de que predominou, nas empresas graduadas investigadas, a ocorréncia de interrupcéo
intencional da rotina de elaboracéo ou atualizacdo de plano de negocios, € formulada a seguinte

proposicéo:

P6: a desaprendizagem organizacional tende a ocorrer em rotinas que foram
estabelecidas devido a exigéncias do ambiente externo as empresas graduadas.

No que tange as rotinas de desenvolvimento de produto ou servigo, verificou-se a
interrupcdo de desenvolvimento de softwares na empresa GRADUADA E. O empreendedor

mencionou essa interrup¢ao afirmando: “[...] nds resolvemos vender a operacdo de software
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[...I” (E6). Além disso, as explicagdes do empreendedor mostraram que essa interrupgao
ocorreu de forma intencional, buscando o foco em uma das areas de atuagao da empresa, a area

de consultorias:

[...] nessa época, 0 nosso faturamento era meio a meio, era meio software,
meio consultoria, talvez até um pouguinho ainda mais software. E, ai, eu, ja
tendo estudado bastante e eu trabalho bastante com estratégia [...] do final de
2014 pra c4, nos ficamos sendo genuinamente uma empresa de consultoria.
[...] eram dois negdcios complementares, um complementa o outro [...] Sé que
chegou num momento, que a gente entendeu que eram negocios
complementares, mas eram dois negdcios [...] E, ai, eu falei, ‘olha, eu tenho
que fazer uma opcao’ [...] Entdo, quer dizer, era um bom negdcio, mas é
porgue a gente tinha gue escolher ou uma coisa ou outra [...] (E6)

Por se identificar que ela ocorreu intencionalmente, essa interrupcdo no
desenvolvimento de softwares pela GRADUADA E foi, portanto, considerada
desaprendizagem organizacional. Esse descarte relaciona-se com mudanca radical que ocorreu
na area de atuacdo da empresa: de desenvolvimento de software para consultoria. Em
observacao direta realizada durante a entrevista com o empreendedor, verificou-se que a sala
de reunides estava com muito material (especialmente de grafica) espalhado. O empreendedor
explicou que aquela profusédo de material se devia ao fato de estarem renovando tudo, em
virtude de alteracdo na identidade visual. Foi percebido que isso refletia a mudanca na area de
atuacdo da empresa, que o empreendedor descrevia na entrevista.

E relevante retomar Tsang e Zahra (2008), que estabeleceram ligacdo entre
desaprendizagem organizacional e mudancas (episodicas e continuas). Considerando-se as
mudancas no desenvolvimento de produto ou servico e area de atuacdo, ocorridas nas empresas
graduadas ao longo do tempo, como pode ser verificado no Quadro 32 (apresentado na folha
97) e no Quadro 25 (apresentado na folha 79), diferentemente das outras empresas, pode-se
observar que a GRADUADA E passou por uma mudancga episodica. Além disso, para Tsang e
Zahra (2008), as mudancas na propriedade constituem gatilhos para mudancas episodicas.
Conforme j& mostrado no Quadro 26 (apresentado na folha 80), essa situa¢do de mudanga no
que se refere a propriedade da empresa ocorreu na GRADUADA E.

Uma vez que esse caso consiste na Unica interrupcdo constatada nas rotinas de
desenvolvimento de produto e servico, que, como ja discutido, se refere a rotina mais

padronizada dentre as investigadas nesta pesquisa, é formulada a seguinte proposicao:
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P7: a desaprendizagem organizacional de rotinas de desenvolvimento de produto
ou servico em empresas tecnoldgicas graduadas resulta de mudancas episddicas.

Quanto as rotinas de realizacdo de acGes de treinamento e desenvolvimento, foram
constatadas duas interrupcdes, ambas na GRADUADA F. A primeira diz respeito a participacao
em cursos, oferecidos pela incubadora, que constituem treinamentos na area de gestdo, o que
n&o foi mantido. Conforme explicaces do empreendedor, o fato de ndo terem sido mais feitos
esses treinamentos pode ser atribuido a elevada dedicagdo exigida pelos projetos da empresa:

[...] ndo sei se foi depois da incubacdo, a gente chegou a fazer um curso no
SEBRAE de gestdo estratégica. Chegamos a fazer um curso de gestdo
estratégica que ou foi durante a incubacéo ou foi logo apés o fim da incubacéo.
S6 que, depois da incubagao, também coincidiu com a gente ter muito trabalho
com esses projetos, a gente ndo fez mais nenhum treinamento néo. [...] (E7)

Né&o tendo sido verificada intencdo, essa interrupcao é classificada como esquecimento.
Ja a segunda interrupcdo observada na GRADUADA F, refere-se a ndo manutencdo de
experiéncias de investimentos em cursos externos e estruturacdo de treinamentos internos para

a equipe de desenvolvimento. O empreendedor dessa empresa discorre sobre 0 assunto:

A gente ndo investe hum curso pra pessoa fazer fora. A gente até ja fez isso,
algumas vezes, ja fizemos treinamento [...] ja pagou pra desenvolvedor nosso
fazer pra trabalhar com desenvolvimento de celular, por exemplo. S6 que o
mais normal mesmo, a gente contrata uma pessoa e a gente ja tem um banco
de documentos s6 em torno da tecnologia que a gente ta usando naqueles
projetos, s6 pra pessoa se adaptar aquela tecnologia que ele ndo trabalhou
antes. [...] mas ndo ¢ um treino que ele vai ‘vocé vai fazer o curso’ [...] e nem
curso interno, que a gente tem um professor, a gente ja fez isso também, ja
tivemos treinamento interno no passado, mas a gente acha desnecessario pro
tipo de desenvolvedor que a gente contrata (E7)

Ao mostrar que essas formas de treinamento séo consideradas desnecessarias em razao
do perfil de desenvolvedor contratado, depreende-se que a interrupcdo foi intencional e,
portanto, pode ser classificada como desaprendizagem organizacional. O empreendedor explica

por que a disponibilizacdo de documentacdo interna é adequada ao perfil dos desenvolvedores:

[...] a pessoa entrava num projeto, a gente coloca ela uma ou duas semanas
trabalhando nesses tutoriais e fazendo alguns, primeiro que a gente fazia uma
selecdo muito forte [...] ai quando entra, a gente deixa a pessoa com um
conjunto de documentacdo pronta, que a gente tem, meio por conta dela,
porque a gente ja buscou um profissional mais autodidata, que é o perfil que
a gente coloca aqui, porque é o perfil de desenvolvedor na verdade, tem que
ser pra conseguir trabalhar em projeto muito variado que é o que a gente
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trabalha aqui. E a gente muda muito de tecnologia [...] entdo a gente altera.
[...] a gente sempre focou muito no perfil de desenvolvedor que ndo é um
desenvolvedor preparado em uma tecnologia, € um desenvolvedor preparado
pra aprender rapidamente novas tecnologias [...] (E7)

As discussdes trazidas até este momento, visaram evidenciar a ocorréncia da
desaprendizagem organizacional em empresas graduadas. As ocorréncias foram verificadas
com base na definicdo de Tsang e Zahra (2008) e na distingdo que esses autores propdem em
relacdo ao termo esquecimento. Assim, as situagdes identificadas como desaprendizagem estdo
também de acordo com o observado por Hislop et al. (2014), de que as defini¢des de
desaprendizagem remetem a termos como abandonar ou desistir de algo. No Quadro 35 estdo
apresentadas, de forma sintetizada, as ocorréncias de desaprendizagem organizacional que

foram constatadas neste estudo:

Quadro 35: Desaprendizagem organizacional identificada nas empresas graduadas

Rotina em que foi verificada Descarte de rotina identificado Caso
Captagéo de recursos financeiros Int,e rupgao de aporte de recursos GRADUADA E
préprios dos empreendedores
GRADUADA A
Elaboracdo ou atualizacéo de plano Interrupcéo da elaboragéo ou atualizacdo | GRADUADA C
de negdcios do documento GRADUADAE
GRADUADA F
Desgnvolwmento de produto ou Interrupcéo de desenvolvimento de GRADUADA E
Servico softwares
Interrupgdo de investimentos em cursos
Reallza(;a(_) de acOes de treinamento e externos e estruturagao de treinamentos GRADUADA E
desenvolvimento internos para a equipe de
desenvolvimento

Fonte: dados da pesquisa

E relevante assinalar, também, que as interrupcdes apresentadas no Quadro 35, além de
indicar um processo intencional, atendem a outras caracteristicas-chave do conceito de
desaprendizagem organizacional, conforme explicado por Tsang e Zahra (2008). Destaca-se 0
fato de néo ter sido examinado julgamento de valor envolvido no descarte, atentando-se para
comentario de Tsang e Zahra (2008) sobre ndo ocorrer, necessariamente, melhoria de
desempenho organizacional com a desaprendizagem.

Ademais, assim como constatado nos estudos de Miiller et al. (2012) e Buchele et al.
(2016), nesta pesquisa, ndo foram identificados métodos formalizados para o processo de
desaprendizagem. Ja no estudo de Rodrigues, Godoy e Bido (2015) foi indicado estranhamento
como reacdo inicial ao termo, embora tenha sido constatado que os gestores, em sua maioria,

concordam com a possibilidade de ocorréncia do fenémeno da desaprendizagem. No presente
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trabalho, esta possibilidade foi confirmada, tendo sido examinadas rotinas especificas em que
a desaprendizagem organizacional ocorreu.

Apesar disso, conforme as dificuldades apontadas por Zahra, Abdelgawad e Tsang
(2011) para as investigacdes empiricas sobre desaprendizagem organizacional, entre elas a
sutileza, complexidade e tempo para concretiza¢do do processo, ndo se buscou identificar todas
as ocorréncias de desaprendizagem inseridas nas mudangas das rotinas das empresas graduadas.
Foram enfatizadas, de forma coerente com o carater exploratorio da pesquisa, as situacdes em
que ficou claramente explicita a interrupcdo das rotinas. Dessa forma, os exemplos tratados
estdo mais proximos de mudancas episddicas, ainda que Tsang e Zahra (2008) relacionem a

desaprendizagem organizacional também com as mudancas continuas.

5.4. Tipos de interacdo entre aprendizagem e desaprendizagem organizacional nas

empresas graduadas

Apbs ter sido realizada a discussdo com relacdo ao processo de desaprendizagem
organizacional nas empresas graduadas, sdo apresentadas consideragdes quanto a sua interacao
com a aprendizagem organizacional. A identificagdo dos tipos de interacdo foi feita, nesta
pesquisa, consoante as possibilidades expostas no trabalho de Tsang e Zahra (2008): a
desaprendizagem organizacional de forma isolada, a aprendizagem organizacional de forma
isolada, a desaprendizagem organizacional precedendo a aprendizagem organizacional, a
desaprendizagem organizacional simultanea a aprendizagem organizacional e a
reaprendizagem.

Dessa forma, a partir da verificagdo de ocorréncia de desaprendizagem organizacional,
conforme sintetizado no Quadro 35 (apresentado na folha 125), foi determinado qual tipo de
interacdo com a aprendizagem organizacional poderia ser reconhecido. A aprendizagem
organizacional foi averiguada com base na definicédo de Tsang e Zahra (2008), que a relacionam
com a aquisicdo, pela organizacdo, de uma rotina nova. Cumpre esclarecer que foram
contempladas as situacGes mencionadas pelos empreendedores, que poderiam ser consideradas
mudangas e em que a empresa adquiria uma nova rotina, conforme as situagdes analisadas no
item 5.2: Mudancas nas rotinas organizacionais das empresas graduadas. Portanto, ndo foram
incluidas situagdes de aprendizagem relativas ao estabelecimento inicial de todas as rotinas
detalhadas pelos empreendedores.

A aprendizagem organizacional isolada foi tratada, nesta pesquisa, porque Tsang e

Zahra (2008) alertam para o fato de que, embora frequente, pode ndo ser exigido o
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acompanhamento da desaprendizagem ao processo de aprendizagem. Isso foi constatado em
varias situacfes nas empresas graduadas investigadas neste estudo. Seguindo a definigcdo de
Tsang e Zahra (2008), essa classificacdo foi feita verificando-se se a aquisi¢cdo de uma nova
rotina ndo afetava as rotinas existentes, implicando contrapartida de descarte.

As duas primeiras situac0es observadas referem-se a rotinas de captacdo de recursos
financeiros. Como pode ser notado no Quadro 29 (apresentado na folha 84), a GRADUADA A
e a GRADUADA D passaram a submeter projetos para captacdo de recursos apés a graduacao.
O empreendedor da GRADUADA A esclareceu que a submissdo de projetos foi uma rotina
adquirida ap6s a empresa ter se graduado, ndo tendo ainda sido realizada durante o periodo de
incubacéo:

N&o, durante a incubacdo ndo. [...] Teve influéncia da incubagdo, porque a
gente aprendeu muita coisa la dentro e mesmo depois de graduados, as
informacbes que a gente foi pegando da captacdo, foi por meio da
universidade, foi por meio da incubadora. Entdo teve grande influéncia da
incubadora, mas a gente ndo estava mais incubado, a gente ja tinha graduado
(E2).

O empreendedor afirma que a outra forma de captacdo de recursos que € efetuada pela
GRADUADA A reporta-se aos negocios realizados com clientes. Ademais, explica que séo
atribuidos diferentes objetivos as duas rotinas, pois a submissdo de projetos é tida como uma

forma de direcionar investimentos a inovacgdo. Ele explanou sobre as duas rotinas:

Tem a parte que sdo dos clientes mesmo, dos projetos, do dia a dia, mas tem
a parte que é voltada pra inovacdo, pra novos produtos, pra gente alavancar.
Nesse caso, a gente submete projetos, [...] ai esses recursos sao voltados para
inovacdo, pra novos produtos, pra novos estudos, pra outras coisas que s&o
ligadas ao negécio da empresa. E fora isso, no dia a dia da empresa, sdo
negdcios que a empresa faz em parceria com o cliente [...] mas pra inovagdo
especificamente é a submisséo de projetos. (E1)

De acordo com o empreendedor, na GRADUADA A a submissdao de projetos é
destinada a busca de inovagdo por ser uma forma de garantir os investimentos para esse fim e

ndo para a manutencao da empresa, conforme atesta:

Quando ndo ha dinheiro voltado especificamente pra inovacgdo, vocé fica
muito limitado. Porque inovacdo tem um risco envolvido, o negdcio pode ndo
dar certo, o produto pode ndo dar certo. Entdo vocé amarra esse recurso porque
vocé tem que sobreviver [...] o dinheiro que entra é pra pagar energia, pagar
agua, pagar os técnicos [...] E quando vocé ndo tem dinheiro especifico pra
inovacdo [...] o dinheiro que vocé tem, a prioridade é pagar as contas, é
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sobreviver. Essa é a prioridade. [...] Quando vocé tem o recurso de subvencéo,
ndo [..] E até uma protecdo contra isso. [...] porque vocé tem um recurso
garantido pra fazer aquilo [...] E vocé ter um recurso que vocé possa realmente
investir em inovacéo. (E1)

Essa aprendizagem organizacional foi considerada, neste trabalho, como ocorréncia de
forma isolada, porque ndo houve indicios de que tenha implicado o descarte de outras rotinas.
Percebe-se que a GRADUADA A continua a realizar os negocios com os clientes e passou,
também, a submeter projetos com o intuito de assegurar o investimento de recursos em
inovacao.

Como ja antecipado, a GRADUADA D igualmente teve a aquisi¢do da rotina de
submissdo de projetos apds a graduacdo. O empreendedor sustentou: “foi depois da incubagdo
que a gente fez algumas iniciativas” (E5). Diferentemente do que ocorreu no exemplo anterior,
na GRADUADA D, apesar de a rotina de submisséo de projetos ter sido executada pela empresa
algumas vezes, ndo resultou a contemplacdo de projetos, conforme comentado pelo
empreendedor: “A gente ja fez alguns ensaios com projetos de pesquisa. A gente ja enviou pra
subvencdo, alguns editais que a gente tentou participar e ndo conseguiu ganhar na época [...]”
(E5).

Tendo sido verificado que a realizagdo da rotina foi considerada pelo empreendedor
como ensaios e ndo tendo sido constatado que as tentativas afetaram rotinas existentes de
captacdo de recursos da GRADUADA D, essa situacdo também foi classificada como
aprendizagem organizacional isolada. Cabe destacar ainda que, posteriormente, a empresa
deixou de ter essa prética, o que foi caracterizado como esquecimento no item 5.3: Ocorréncia
de desaprendizagem organizacional nas empresas graduadas. Mas continua assinalada, pelo
empreendedor, a possibilidade de retoméa-la em algum momento.

A proxima situacdo identificada como aprendizagem organizacional isolada constitui
uma rotina de acesso e compartilhamento de informacdes e conhecimentos tecnoldgicos. Essa
aprendizagem ocorreu na GRADUADA E, em que foi adicionada a rotina de compartilhamento
de conhecimento por meio da oferta de treinamentos. Como pode ser observado no Quadro 30
(apresentado na folha 88), a empresa manteve a busca por conhecimento mediante estudo,
participacdo em treinamento e relacionamento com pares. Conforme explicado pelo
empreendedor da GRADUADA E: “[...] a outra ponta € que, agora, a gente virou um fornecedor
de conhecimento de tecnologia. [...]” (E6).

Aprendizagem organizacional isolada também foi verificada na rotina de elaboracéo ou

atualizacao de plano de negdcios, neste caso, na GRADUADA A. Como ja assinalado no item
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5.2.3: Rotinas de elaboracdo ou atualizacdo de plano de negdcios e no 5.3: Ocorréncia de
desaprendizagem organizacional nas empresas graduadas, o empreendedor afirma que ndo
havia sido elaborado plano de negécio no momento em que a empresa foi montada. O plano s6
foi redigido como procedimento para a incubacao. Nao foi observado descarte acompanhando
essa aprendizagem, de modo a ser possivel classifica-la como isolada.

No que tange as rotinas de desenvolvimento de produto ou servico, foram constatadas
trés situacOes de aprendizagem organizacional isolada. Conforme pode ser verificado no
Quadro 32 (apresentado na folha 97), duas empresas acrescentaram rotinas a ja existente de
desenvolvimento de softwares. A GRADUADA E adicionou as rotinas de oferta de consultoria
e de treinamento, como negocios da empresa, e a GRADUADA F adicionou o servigo de
aluguel de equipamentos.

Quanto a aquisicdo da rotina de oferta de consultorias, o empreendedor da
GRADUADA E mencionou: “[...] a empresa comegou, em 2011, a trabalhar com consultoria
[...]” (E6). Também ja foi mostrado como essa empresa incorporou, ao seu negdcio, a oferta de
treinamentos, tendo sido assinalado pelo empreendedor: “[...] De 2011 pra ca, de maneira muito
humilde, a gente comecou a fazer treinamentos. [...] E hoje, a gente tem uma carteira de
treinamentos [...]” (E6).

Né&o foi notado que a aprendizagem dessas rotinas implicou descarte de outras rotinas
de desenvolvimento de produto ou servico, uma vez que o empreendedor afirmou, comentando
sobre expansao das consultorias, em 2012: “[...] E desenvolvendo ainda produtos de software
[...]” (E6). Mesmo tendo sido constatado que a rotina de desenvolvimento de softwares
constituiu um descarte posterior, conforme discutido no item 5.3: Ocorréncia de
desaprendizagem organizacional em empresas graduadas, ndo se percebeu que esse descarte
estava relacionado a aprendizagem da rotina de oferta de consultoria. Constituiu uma opg¢éo
para que a empresa tivesse condi¢des de focar em um dos negécios. A independéncia dessas

rotinas pode ser depreendida dos comentarios do empreendedor da GRADUADA E:

Eu falo, assim, sdo ondas. Nos tivemos, assim, trés ondas muito claras. A
primeira foi de entender que ndo era s6 software, que precisava ter consultoria.
A segunda, de abrir mdo do software e focar na consultoria. E, agora, a
terceira, que é de um posicionamento diferente no mercado [...] (E6)

Ja o empreendedor da GRADUADA F relatou como a empresa, mantendo a rotina de
desenvolvimento de software, passa a, também, possuir uma rotina de aluguel de equipamentos,

como pode ser observado pelo trecho a seguir:
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Até entdo, a gente trabalhava s6 com sistema, ai, 0 [um dos produtos] passou
a envolver também algumas atividades operacionais, que no dia do evento tem
que ir alguém la e organizar, etc, que € uma coisa que a gente ndo fazia antes.
[expanséo da atuagdo:] Aluguel de equipamentos. Inclusive, o CNAE teve que
mudar da empresa, por causa disso. Porque hoje a gente aluga equipamento
pro organizador do evento. (E7)

A aquisicdo dessa rotina refletiu mudancas na rotina de realizacdo de acles de
treinamento e desenvolvimento da empresa. Esse tipo de mudanca adicional ja havia sido
discutido por Feldman (2000), que explica a possibilidade, entre outras, de a mudanca na rotina
de um departamento provocar mudangas em outras rotinas do mesmo departamento. Dessa
forma, pode ser averiguado nos comentarios do empreendedor da GRADUADA F que, com
essa expansao de atuacdo da empresa, tornou-se necessario oferecer treinamento para as pessoas

envolvidas com o aluguel de equipamentos:

Inclusive, essa necessidade [de treinar as pessoas contratadas] aumentou
muito com essa parte de operagdo, porque, até a equipe que trabalha é
diferente. Tava acostumado a contratar desenvolvedor de software e, ai, a
equipe que trabalha é uma pessoa técnica em TI1, vamos dizer. Entdo, € outro
tipo de profissional. E a gente tem que contratar e treinar o cara rapidamente

[..] (E7)

Essas situacdes mostram, portanto, a aprendizagem organizacional de forma isolada,
uma vez que a aprendizagem das rotinas ndo implicou o descarte de rotinas existentes,
consoante definicdo de Tsang e Zahra (2008). Tendo sido evidenciadas situacdes de
aprendizagem organizacional isolada, cabe retomar as rotinas descartadas que foram
identificadas nas empresas graduadas, conforme sintetizadas no Quadro 35 (apresentado na
folha 125).

Como foi verificado que ndo houve substituicdo dessas rotinas por outras novas, todas
as situac@es foram classificadas como desaprendizagem organizacional isolada. Esse critério €
destacado por Tsang e Zahra (2008) como uma das caracteristicas-chave do conceito de
desaprendizagem organizacional, apontando que ndo necessariamente ocorre reposi¢cdo apos o
descarte de uma rotina.

A primeira rotina identificada como desaprendizagem organizacional refere-se a rotina
de captacdo de recursos financeiros, com a interrupgdo do aporte de recursos proprios dos
empreendedores, na GRADUADA E. Nao se constatou substituicdo dessa rotina, visto que o

empreendedor explicou que foi descartada por ndo ser mais necessaria, conforme seus
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comentarios: ‘“Na verdade, hoje a gente ndo precisa. A gente conseguiu desenvolver um
trabalho que hoje a gente tem um fluxo de caixa bem tranquilo [...]” (E6).

A explicacdo de que o descarte da rotina de aporte de recursos proprios foi realizado
por ndo ser mais necessario € semelhante a apresentada no estudo de Buchele et al. (2016). Para
a situacdo da desaprendizagem organizacional ndo seguida pela aprendizagem, Buchele et al.
(2016), em sua pesquisa em uma pro-reitoria, ilustram por casos de processos considerados
desnecessarios para o setor.

Outro exemplo identificado constitui a desaprendizagem organizacional relacionada a
elaboracdo ou atualizacdo de plano de negdcios, que foi verificada em quatro empresas
investigadas neste trabalno (GRADUADAS A, C, E e F). Novamente foi percebido que a
interrupcao ocorreu devido ao fato de as empresas ndo a considerarem mais necessaria, Como
foi expresso, por exemplo, pelo empreendedor da GRADUADA E: “[...] ndo foi necessario ter
esse plano, até hoje [...] Porque nunca houve necessidade [...]” (E6).

Ademais, ja foi discutido como a elaboracdo ou atualizagdo do plano de negécios, em
geral, € vista pelos empreendedores para o atendimento a uma exigéncia da incubadora, que a
utiliza de forma intensa para diversos fins, como o acompanhamento e avaliacdo das empresas.
Conforme foi mostrado anteriormente, ilustram essa situacdo comentérios de alguns
empreendedores, como os da GRADUADA A e GRADUADA C, que indicaram ndo haver
apresentado o plano de negocios, exceto para a incubadora. Cabe recuperar ainda, fala de um
dos consultores da incubadora entrevistado: “[...] eles veem 0 plano no sentido de um
documento que faz parte do processo seletivo da incubadora, ndo veem o plano como um
documento de gestdo [...]” (E10).

Assim, pode-se depreender que as outras ferramentas mencionadas pelos
empreendedores ndo foram adotadas em substituicdo ao plano de negdécios. Em varios casos,
foi verificado que as empresas investigadas nesta pesquisa empregam o modelo CANVAS. Isso
foi constatado, por exemplo, em comentario do empreendedor da GRADUADA E: “[...] a gente
tem um mapa que ¢ feito com CANVAS [...]” (E6) e da GRADUADA C: “[...] uma outra
ferramenta que a gente utiliza ¢ o CANVAS [...]” (E4).

Também em observagdes diretas foi possivel notar o emprego dessa ferramenta. Na
GRADUADA C, visualizou-se um modelo, elaborado com pequenos papéis colados em uma
parede da sala em que era realizada a entrevista. Outra observagéo ocorreu ao final da entrevista
com o empreendedor da GRADUADA B, que mostrou, em outra sala da empresa, o mural em

gue estava fixada uma folha impressa com o modelo. O fato de a GRADUADA B ser a empresa
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em que se verificou a manutencéo da rotina de elaboracéo ou atualiza¢éo do plano de negécios
aponta para que o CANVAS ndo seja visto como substituto do plano.

Reforcam as indicacdes de que o CANVAS ndo constitui uma reposicao do plano de
negocios das empresas o fato de que foi constatado que, desde o periodo de incubacdo, 0s
empreendedores tém proximidade com essa ferramenta. Um exemplo foi dado pelo
empreendedor da GRADUADA F, comentando sobre cursos realizados que haviam sido
ofertados pela incubadora: “[...] Que eu me lembro claramente de ter participado foi de vendas
e de CANVAS [...]” (E7). Ademais, um dos consultores da incubadora apontou a adog¢ao do
modelo pelas empresas que estdo vinculadas a incubadora:

Entdo, o CANVAS, pelo o que eu vejo, ja vi empresas, quase toda empresa
incubada 14 no [programa de incubagdo] tem um CANVAS grudado na
parede. Me parece que é uma ferramenta que eles usam mais, por todas essas
caracteristicas, e assim, vocé bate o olho ali e ja vé, jA v& que que é sua
proposta de valor, ja vé que que é seu cliente, vocé ndo se perde e, se tiver que
mudar, faz uma reunidozinha ali, na hora, decide e muda (E10)

Dando sequéncia as mudancas que foram identificadas como desaprendizagem
organizacional, também foi constatado que, ao descarte da rotina de desenvolvimento de
softwares, pela GRADUADA E, ndo foi seguida aprendizagem de nova rotina. Conforme
exposto anteriormente, a rotina de oferta de consultorias ja estava sendo realizada
concomitantemente pela empresa, que, nesse momento, possuia dois negdcios complementares.
Explicando que o descarte da rotina de desenvolvimento ndo tinha se dado a medida que se
adquiria a nova rotina, o empreendedor da GRADUADA E mencionou: “Foi radical [...]” (E6).

A ultima rotina identificada como desaprendizagem organizacional relaciona-se a rotina
de realizacdo de acdes de treinamento e desenvolvimento, com a interrupcao de investimentos
em cursos externos e estruturacdo de treinamentos internos para a equipe de desenvolvimento,
na GRADUADA F. Mais uma vez o descarte foi justificado, pelo empreendedor, por se
considerar que a rotina era desnecessaria, pois o perfil do desenvolvedor contratado permitia
que se mantivesse apenas a disponibilizacdo de documentagdo para consulta. Seguem o0s
comentarios do empreendedor da GRADUADA F, que sustentam essas afirmacdes: “[...] a
gente acha desnecessario pro tipo de desenvolvedor que a gente contrata [...] a gente parou de
fazer isso [...] achou desnecessario [...]” (E7).

Como todas as ocorréncias de desaprendizagem organizacional nas empresas graduadas
investigadas nesta pesquisa foram classificadas como desaprendizagem organizacional isolada,

ndo foram encontrados exemplos que ilustrassem os tipos de interacdo: a desaprendizagem
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organizacional precedendo a aprendizagem organizacional e a desaprendizagem organizacional
simultanea a aprendizagem organizacional.

Quanto a interacdo em que a desaprendizagem precede a aprendizagem, conforme o0s
exemplos anteriores, nenhuma das interrupcdes identificadas apresentou elementos que
indicassem a necessidade de que a organizagdo primeiro desaprendesse, como foi defendido
por Akgun et al. (2007), para permitir a receptividade a novas informagdes no mercado e de
tecnologia. Tampouco foram observadas situagdes em que a desaprendizagem se constituisse
uma pre-condicdo para a aprendizagem, conforme sustentam Zahra, Abdelgawad e Tsang
(2011), para o contexto das multinacionais emergentes. Dessa forma, os resultados encontrados,
nesta pesquisa, para as empresas graduadas diferem do trabalho de Muller et al. (2012) que, no
estudo com empresas do setor calcadista, afirmaram que, normalmente, a aprendizagem ocorreu
apos a desaprendizagem.

Ja no que concerne a interacdo em que a desaprendizagem organizacional ocorre de
forma simultanea a aprendizagem organizacional, é indicado por Tsang e Zahra (2008) ser
frequente em mudancas organizacionais, principalmente continuas, com a atualizacdo gradual
das rotinas. Porém, conforme foi argumentado no item 5.3: Ocorréncia de desaprendizagem
organizacional em empresas graduadas, as situacdes identificadas estavam mais proximas de
mudancas episodicas. Entretanto, Feldman (2000) destaca o alto potencial para mudancas
continuas nas mudancas do tipo expansao e esforgo.

Tendo sido identificadas mudancas desses dois tipos nas empresas graduadas, como
pode ser observado no Quadro 34 (apresentado na folha 111), permite-se pressupor que elas
possam apresentar o carater de atualizacdo gradual, associado por Tsang e Zahra (2008), a
interacdo do tipo desaprendizagem organizacional simultanea a aprendizagem organizacional.

Com base no exposto, é formulada a seguinte proposicéo:

P8: a interacdo do tipo desaprendizagem organizacional simultanea a
aprendizagem organizacional pode ocorrer em mudancas nas rotinas das empresas
graduadas caracterizadas como expansao ou esforco.

Todavia, recomenda-se cautela nessa consideragdo, uma vez que as rotinas analisadas
nesta pesquisa se mostraram fortemente relacionadas umas com as outras. Destarte, como
exemplo, o compartilhamento de conhecimentos por meio da oferta de treinamentos (rotina de
acesso e compartilhamento de informagBes e conhecimentos tecnoldgicos anteriormente
classificada como aprendizagem organizacional) esté intrinsecamente ligada @ mudanca do tipo

“expansdo” que ocorreu na rotina, com a percep¢do da oportunidade de que os treinamentos
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passassem a ser parte do negdcio da empresa, que, por sua vez, levou a aprendizagem isolada
da rotina de oferta de treinamentos como parte da rotina de desenvolvimento de produto ou
servico da empresa graduada.

Por fim, no que tange ao tipo de interacdo reaprendizagem, verificou-se se ocorreu a
aprendizagem de alguma rotina que havia sido anteriormente descartada, seguindo definigéo de
Tsang e Zahra (2008). Para tanto, recorreu-se novamente as situagfes identificadas como
ocorréncia de desaprendizagem organizacional, conforme exposto no Quadro 35 (apresentado
na folha 125), para averiguar se as rotinas descartadas foram retomadas novamente pelas
empresas graduadas.

N&o houve nenhuma mencdo, por parte do empreendedor da GRADUADA E, com
relacdo a nova aquisicdo da rotina de aporte de recursos proprios dos empreendedores. Pelo
contrario, ele indicou que o fluxo de caixa estavel ndo exigia que a empresa realizasse captacao
de recursos financeiros. No caso do empreendedor da GRADUADA F, também ndo houve
comentarios quanto a retomada de apoio para cursos externos e estruturacdo de treinamentos
internos para a equipe de desenvolvimento.

Da mesma forma ndo ocorreu reaprendizagem da rotina de desenvolvimento de
softwares pela GRADUADA E. Quando questionado se, em algum momento, a empresa havia
novamente realizado desenvolvimento de softwares, 0 empreendedor esclareceu que nao seria
possivel, devido a auséncia da equipe voltada ao desenvolvimento: “Nao. Nio, até porque ndo
tinha nem gente aqui pra fazer isso.” (E6). Esse comentario ilustra um outro tipo de interagdo
gue Tsang e Zahra (2008) recomendam para estudos futuros: a interacdo entre desaprendizagem
individual e desaprendizagem organizacional.

O empreendedor da GRADUADA E sustentou que, a partir do descarte da rotina, as
pessoas que realizavam o desenvolvimento de softwares ndo tiveram interesse em se envolver
com outra rotina de desenvolvimento de produto ou servico da empresa. Isso pode ser

observado nos seguintes comentarios:

[...] a gente fez uma oferta pra que elas continuassem na empresa, porque,
como elas entendiam muito de processo, porque o software era de processo, a
gente iria capacita-las pra que elas virassem consultor, analista, consultor.
Entdo, foi feita essa sugestdo pras pessoas e até comeg¢amos isso. Mas, com
muito pouco tempo, elas pediram pra sair, porque elas entenderam que o
negécio delas ndo era processo, era software. Por mais que elas conhecessem
de processo. E, ai, naturalmente, as pessoas que eram mais técnicas deixaram
a empresa. Nés ndo mandamos embora, a gente tentou, dentro de um trabalho,
aproveita-las, mas, ai, elas sairam. [...] (E6).
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Ja quanto a rotina de elaboracdo ou atualizacdo de plano de negdcios, sua
reaprendizagem foi identificada nas empresas GRADUADA C e GRADUADA F. Assim, mais
uma vez os resultados diferem dos do trabalho de Muller et al. (2012), que ndo constataram
essa situacdo de reincorporacdo de uma rotina. Esse fato foi identificado com base nos
comentarios dos empreendedores. O empreendedor da GRADUADA C, quando questionado
se, apbs a interrupgdo da rotina, em algum momento, a empresa havia novamente realizado a

elaboracdo ou atualizacdo do plano, confirmou a reaprendizagem:

pra nova empresa, pra entrar de novo sim. A gente teve que fazer um novo
plano de negécio pra poder passar. E eu ja propus pra [GERENTE DA
INCUBADORA] j4, que o préximo, a proxima selegdo, a gente tentasse
mudar o processo de selegdo, porque se a incubadora se prople a criar
produtos inovadores, 0 que eu acabei de falar, pode ser que fagca muito mais
sentido do que vocé ter um plano de negécios [...] (E4)

Desse modo, o empreendedor atribuiu a retomada da rotina de elaboracgéo ou atualizacdo
de plano de negdcios a utilizagdo do documento para processo de selecdo de uma spin-off da
GRADUADA C ao programa de incubacéo. Ja o empreendedor da GRADUADA F relacionou
a reaprendizagem da rotina a necessidade de apresentacédo a investidores em situacdes de busca
de captacdo de recursos financeiros. Ele explica: “A gente, sempre que a gente vai buscar
investidor, a gente faz um plano de negdcio pra apresentar ele pro investidor, porque é o Gnico
jeito que vocé consegue conversar com ele, ‘6, isso aqui € onde a gente pretende chegar’™ (E7).

Essas explicagdes mais uma vez podem remeter aos comentarios de Karlsson e Honig
(2009), sobre a exigéncia do ambiente externo como razdo para a escrita dos planos de negécio.
Considerando-se essa afirmacdo e o fato de que a Unica reaprendizagem constatada nas
empresas graduadas investigadas nesta pesquisa consistir na reincorporacao da elaboracdo ou

atualizacao de plano de negdcios, é formulada a seguinte proposicao:

P9: a reaprendizagem tende a ocorrer em rotinas que foram restabelecidas devido
a exigéncias do ambiente externo as empresas graduadas.

Com a verificacdo das situacOes de desaprendizagem organizacional que havia sido
realizada anteriormente, foram identificados os tipos de interagdo entre aprendizagem e
desaprendizagem organizacional nas empresas graduadas. Uma sintese da ocorréncia dessas
interacbes encontra-se exposta no Quadro 36 (apresentado na folha 136). Como pode ser
observado, foi possivel evidenciar a ocorréncia das interacbes do tipo aprendizagem

organizacional isolada, desaprendizagem organizacional isolada e reaprendizagem. Quanto aos
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tipos desaprendizagem organizacional precedendo aprendizagem organizacional e
desaprendizagem organizacional simultdnea a aprendizagem organizacional, ndo foram
encontradas evidéncias, no ambito desta pesquisa, de sua ocorréncia.

A constatacdo de que nas empresas graduadas estudadas houve aprendizagem e
desaprendizagem organizacional de forma isolada corrobora a distingdo entre os dois processos,
defendida por Tsang e Zahra (2008) e seguida por Zahra, Abdelgawad e Tsang (2011), que
alertam para a exigéncia de distintas habilidades para os processos. Assim, € percebido
desacordo com o posicionamento de Akgln et al. (2007), da desaprendizagem organizacional
como subprocesso da aprendizagem, pois os exemplos de desaprendizagem organizacional,

analisados nesta pesquisa, ndo se caracterizaram como parte de um processo de aprendizagem.

Quadro 36 — Tipos de interacdo entre aprendizagem e desaprendizagem organizacional
verificados nas empresas graduadas

_Tlpo d~e Rotina em que foi verificada Resumo Caso
interacao
Captacéo de recursos QJ%%SI’;%;% dge ro“fg"’.letgz GRADUADA A
financeiros g€ proj GRADUADA D
para captacéo de recursos
Acesso e compartilhamento de gqrﬂlsgft??ha(:r?enrg ina gg
informac@es e conhecimentos par ; GRADUADA E
- conhecimento por meio
tecnolégicos .
da oferta de treinamentos
Aquisicdo da rotina de
Elaboracéo ou atua]gagao de elabo_ra(;alo OU | SRADUADA A
. plano de negécios atualizacdo de plano de
Aprendizagem P
o negocios
organizacional
isolada isica i
Aquisi¢do da rotina de GRADUADA E
oferta de consultorias
Desenvolwmentc_) de produto | Aquisicéo Qa rotina de GRADUADA E
0U Servigo oferta de treinamentos
Aquisicdo da _rotina de GRADUADA F
aluguel de equipamentos
Realizacdo de agdes de Aquisicdo da rotina de
treinamento e treinamento da equipe de | GRADUADA F
desenvolvimento aluguel de equipamentos
. Descarte da rotina de
Desaprendizagem Captacéo de recursos aporte  de  recursos
organizacional ptag . porte GRADUADA E
. financeiros proprios dos
isolada
empreendedores
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Descarte da rotina de | GRADUADA A
Elaboracdo ou atualizacdo de | elaboragéo ou | GRADUADAC
plano de negécios atualizacdo do plano de | GRADUADAE
negocios GRADUADA F
Desenvolvimento de produto Descarte da rotina  de
0 dep desenvolvimento de | GRADUADAE
Ou Servico
softwares
Descarte da rotina de
N N apoio a cursos externos e
Realizacdo de agdes de estruturacio de
trelname_nto e treinamentos internos GRADUADA F
desenvolvimento .
para equipe de
desenvolvimento
Nova aquisi¢do da rotina
Reaprendizagem Elaboragdo ou atualizacdo de | de elaboracéo ou | GRADUADAC
P 9 plano de negécios atualizacdo do plano de | GRADUADAF

negocios

Desaprendizagem
organizacional
precedendo
aprendizagem
organizacional

Né&o foi verificada nas empresas graduadas analisadas

Desaprendizagem
organizacional
simulténea a
aprendizagem
organizacional

Né&o foi verificada nas empresas graduadas analisadas

Fonte: dados da pesquisa
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Nesta pesquisa, foi analisado como ocorre a desaprendizagem organizacional de
empresas que foram graduadas apds processo de incubacdo. Consiste em um estudo
exploratorio, com emprego de abordagem qualitativa, abrangendo horizonte temporal
longitudinal retrospectivo, desde a constituigdo das empresas até o0 momento atual de cada uma.
Foi adotada a estratégia de estudo de casos multiplos, tendo sido selecionados seis casos.

Com base na fundamentacéo tedrica do estudo, foi construido um quadro de analise para
a analise da desaprendizagem organizacional em empresas graduadas apds processo de
incubacdo, que especificou abordagens tedricas para os temas relacionados ao contexto, a
desaprendizagem organizacional, as rotinas organizacionais e as possiveis rotinas
organizacionais dos novos negdcios. A analise permitiu o alcance dos objetivos da pesquisa e
a formulacdo de proposicoes.

Primeiramente, foi examinado como o contexto organizacional das empresas graduadas
pode influenciar a desaprendizagem organizacional. Os elementos analisados caracterizaram
esse contexto. Todas as empresas analisadas tiveram vinculo com uma mesma incubadora, que
se constitui do tipo Incubadora de Empresa de Universidade e atua no setor de tecnologia.
Destaca-se que as empresas foram inseridas, durante o periodo de incubacdo, em ambiente de
incentivo ao empreendedorismo. Puderam ainda usufruir de servicos prestados pela incubadora,
ressaltando-se, por exemplo, a disponibilidade de acesso a redes profissionais e académicas.
Constatou-se, também, que a assisténcia da incubadora é oferecida em diferentes fases do
desenvolvimento dos empreendimentos.

Verificou-se intenso envolvimento da equipe gerencial com as empresas incubadas.
Entretanto, foi percebido gque a intensidade e frequéncia do vinculo com a incubadora, quando
ocorre, sdo reduzidas apos a graduacao das empresas. Além disso, embora haja grande nimero
de empresas incubadas e graduadas, foi observada pouca interacdo entre elas, desde o periodo
de incubacao.

Sobressai-se, ainda, a grande incidéncia de mudancas pelas quais as empresas passaram.
Salientam-se a ampliacdo de mercado de atuagdo, alteracbes nas areas de atuacdo e
modificagdes na constituicdo da equipe empreendedora.

Foram, a seguir, descritas mudancas que ocorreram nas rotinas das empresas graduadas
ao longo do tempo. Cabe esclarecer que foram selecionadas cinco atividades do processo de
criacdo e desenvolvimento de empresas, que apresentaram os elementos compativeis com a

definicdo de rotinas organizacionais, e, portanto, puderam ser tratadas como rotinas
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organizacionais de novos negocios, no decorrer deste trabalho. Séo elas: captacdo de recursos
financeiros; acesso e compartilhamento de informacGes e conhecimentos tecnoldgicos;
elaboracdo ou atualizacdo de plano de negocios; desenvolvimento de produto ou servigo, bem
como realizacao de acOes de treinamento e desenvolvimento.

Considerou-se o papel da incubadora com relagéo a cada rotina, merecendo relevo, por
exemplo, a utilizacdo do plano de negdcios das empresas como instrumento de selecdo e
avaliacdo dos novos negécios, incluindo a verificacdo do estagio de maturidade da empresa
para se determinar 0 momento de sua graduacdo. Foi enfatizado o aspecto performativo das
rotinas analisadas e foram identificadas alteracbes na realizacdo dessas rotinas, como
adequacdes para fins de adaptacGes a procedimentos de submisséo de projetos para captagéo de
recursos financeiros; incremento do nimero de pessoas com as quais ocorrem interacdes para
acesso e compartilhamento de informacBes e conhecimentos tecnoldgicos, assim como a
reducdo ou a ndo manutencdo da participacdo em agOes de treinamento e desenvolvimento
promovidas pela incubadora e a ampliacdo das oportunidades de participacdo a todos 0s
integrantes das empresas e ndao apenas 0s sOcios.

No que concerne ao desenvolvimento de produto ou servico, constatou-se que se trata
da rotina que apresenta maior padronizacdo entre as rotinas selecionadas, tendo-se verificado
alteracdo quanto a uma maior preocupacdo dos empreendedores com as necessidades do
mercado. Ademais, foram identificadas mudancas, nessas rotinas analisadas, que podem ser
caracterizadas como dos tipos reparacdo, esforco e expansao.

O aprofundamento do estudo das mudancas nas rotinas das empresas graduadas
investigadas permitiu que fossem averiguadas as situacdes em que ocorria a interrup¢éo de uma
rotina e verificar a intencionalidade desse processo. Foi possivel evidenciar a ocorréncia de
desaprendizagem organizacional nas rotinas de captacéo de recursos financeiros, elabora¢éo ou
atualizagdo de plano de negocios, desenvolvimento de produto ou servico e realizacdo de a¢oes
de treinamento e desenvolvimento.

Destaca-se que houve predominancia de ocorréncia de desaprendizagem organizacional
na elaboracdo ou atualizagdo de plano de negécios, prética que, em geral, havia sido
estabelecida nas empresas por influéncia da incubadora. Além disso, importa assinalar que a
unica identificagdo de desaprendizagem organizacional verificada em uma rotina de
desenvolvimento de produto ou servigo ocorreu em uma situagao de mudanca episodica na area
de atuacédo da empresa graduada.

Com a identificacdo de situacdes de desaprendizagem organizacional, foi observado

qual foi o tipo de interacdo com a aprendizagem organizacional. Para este Ultimo processo,
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foram examinadas situagdes mencionadas pelos empreendedores das empresas graduadas
investigadas nesta pesquisa, que tivessem sido tomadas como mudancas que implicaram a
aquisicdo de uma nova rotina pela empresa graduada.

Constatou-se aprendizagem organizacional isolada nas rotinas captacdo de recursos
financeiros, acesso e compartilhamento de informacBes e conhecimentos tecnoldgicos,
elaboracdo ou atualizacdo de plano de negdcios, desenvolvimento de produto ou servico e
realizacdo de acdes de treinamento e desenvolvimento. Ademais, todas as interrupgdes de rotina
que haviam sido classificadas anteriormente como desaprendizagem organizacional foram
reconhecidas como tendo ocorrido de forma isolada. Destarte, ndo foram verificadas situagoes
de desaprendizagem organizacional precedendo a aprendizagem organizacional ou de
desaprendizagem organizacional simultanea a aprendizagem organizacional. Por fim, dos
exemplos identificados de desaprendizagem organizacional, foi constatada reaprendizagem
apenas na rotina de elaboragdo ou atualizacéo de plano de negécios.

No que tange as contribuicGes para o0 avanco das pesquisas sobre desaprendizagem
organizacional, neste trabalho foram seguidas as direcGes oferecidas por Tsang e Zahra (2008),
com foco na anélise de contextos organizacionais e na analise do processo de desaprendizagem
organizacional, verificando-se sua interagdo com a aprendizagem organizacional.

Quanto a contribuicdo resultante da analise do contexto organizacional das empresas
graduadas para as pesquisas sobre desaprendizagem organizacional, neste estudo, o pressuposto
inicial, de que, apds a graduacdo do processo de incubacdo, as empresas passariam por
mudancas, parte delas podendo caracterizar-se como desaprendizagem organizacional, foi
extrapolado. Constatou-se que ndo somente apds a graduagdo, mas também durante o periodo
de incubacdo, o contexto dessas empresas oferece grandes oportunidades para o
aprofundamento do tema de desaprendizagem organizacional.

Como uma limitag&o, deve-se mencionar que esta pesquisa se restringiu a empresas do
setor de tecnologia e sugere-se, portanto, ampliacdo da caracterizacdo de contexto
organizacional para empresas graduadas que tenham tido vinculo com outros tipos de
incubadora, como as sociais ou de pesquisa basica, levando-se em conta a tipologia de Aernoudt
(2004). Ademais, sugere-se a realizagdo de estudo com empresas que tenham se vinculado a
diferentes incubadoras, a fim de se verificar o impacto de formas diversas de disponibilizacao
de servigos nos processos de desaprendizagem organizacional das empresas.

No tocante a anélise do processo de desaprendizagem organizacional e sua interacdo
com a aprendizagem organizacional, cumpre ressaltar que foi possivel indicar rotinas

especificas em que a desaprendizagem organizacional ocorreu. Como limitacédo a esse respeito,
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assinala-se que a pesquisa considerou apenas a abordagem orientada a rotinas, seguindo o
trabalho de Tsang e Zahra (2008), que, todavia, incentivam investigacdes que utilizem outras
perspectivas para o estudo de desaprendizagem organizacional. Dessa forma, sugere-se que
trabalhos futuros adotem abordagens diversas para a analise da desaprendizagem
organizacional, em especial nos novos negocios.

Foram exploradas as situagdes em que havia evidéncias claras da interrupcdo das
rotinas, de forma que os exemplos discutidos eram mais proximos de mudancas episodicas. 1sso
constitui uma limitacdo do estudo, uma vez que Tsang e Zahra (2008) relacionam a
desaprendizagem organizacional também com as mudangas continuas. Da mesma forma, a falta
de identificacdo de desaprendizagem organizacional em situa¢fes de mudancas continuas
relatadas pelos empreendedores comprometeu a identificacdo de situacdes em que a
desaprendizagem ocorria predecendo ou simultaneamente a aprendizagem organizacional.
Essas restricbes podem ter decorrido das dificuldades de operacionalizacdo de pesquisas
empiricas sobre o tema, ja mencionadas por Zahra, Abdegalwad e Tsang (2011).

Sugere-se, portanto, aprofundamento quanto a verificacdo de ocorréncia de
desaprendizagem organizacional relacionadas com mudancgas continuas. Aponta-se também
para o emprego de observacgdes diretas ou participantes prolongadas em estudos longitudinais
prospectivos — utilizando termos diferenciados de Flick (2009) — lembrando que Zahra,
Abdelgawad e Tsang (2011) ja assinalaram pela aplicacdo de métodos diversos, devido a
inobservabilidade dos fenbmenos tratados nesta pesquisa.

Ndo obstante essas limitacbes, com a averiguacdo da ocorréncia isolada de
aprendizagem e desaprendizagem organizacional, este trabalho corrobora a distin¢do entre os
dois processos, defendida por Tsang e Zahra (2008). Assim, foi possivel, na pesquisa, separar
os dois processos, dificuldade apontada em estudos como o de Buchele et al. (2016). Além
disso, divergindo do posicionamento da desaprendizagem organizacional como subprocesso de
aprendizagem, é fortalecida a desvinculacédo entre essas literaturas, conforme ja tem sido feito,
de acordo com Wong e Lam (2012).

Quanto a contribuicdo para as pesquisas sobre incubagdo de empresas, este trabalho teve
foco nas empresas que foram graduadas apOs processo de incubagdo, examinando em
profundidade mudancas em rotinas dessas empresas. Ademais, foram tratadas rotinas
especificas, a partir de atividades dos processos de criacdo e desenvolvimento de novos
negocios, adequadas a realidade das empresas tecnoldgicas que passaram por processo de
incubacdo. Sugere-se, como pesquisa futura, o aprofundamento na identificacdo e

caracterizacdo das rotinas organizacionais dos novos negocios.
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Como limitacdo, cabe mencionar que esta pesquisa ndo fez distingdo entre grupos de
empresas tecnoldgicas (empresas de baixa tecnologia e empresas de alta tecnologia), o que é
uma recomendacao de Borges, Filion e Simard (2010), devido as diferencas nos modelos de
criacdo e desenvolvimento de empresas e sua complexidade. Dessa forma, sugere-se que
futuros estudos abordem as particularidades das rotinas organizacionais considerando esses
grupos de empresas tecnologicas.

Além disso, nesta pesquisa, as empresas graduadas ofereceram contexto para o estudo
da desaprendizagem organizacional, o que permitiu a formulacdo de proposicGes
fundamentadas nas literaturas de incubacdo de empresas, processos de criacdo e
desenvolvimento de novos negdcios e desaprendizagem organizacional. Sugere-se que essas
proposi¢cdes formuladas no decorrer deste trabalho, reunidas no Quadro 37, sejam verificadas

em pesquisas futuras.

Quadro 37: Proposicdes do estudo
P1: a desaprendizagem organizacional pode permitir adaptacdes as mudancas ocorridas por
influéncia de servicos intangiveis utilizados pelas empresas durante o periodo de incubag&o.

P2: a desaprendizagem organizacional pode permitir adaptacfes as mudancas ocorridas por
influéncia de servigos intangiveis utilizados pelas empresas durante diferentes fases de
desenvolvimento do negécio

P3: a desaprendizagem organizacional pode permitir adaptagdes as mudangas ocorridas pela
alteragdo de status das empresas que se graduam do processo de incubagdo

P4: a desaprendizagem organizacional pode contribuir para a ampliacdo do mercado de atuacéo de
empresas graduadas

P5: mudancas na equipe empreendedora podem requerer desaprendizagem organizacional de amplo
escopo

P6: a desaprendizagem organizacional tende a ocorrer em rotinas que foram estabelecidas devido a
exigéncias do ambiente externo as empresas graduadas.

P7: a desaprendizagem organizacional de rotinas de desenvolvimento de produto ou servico em
empresas tecnoldgicas graduadas resulta de mudancas episddicas.

P8: a interacdo do tipo desaprendizagem organizacional simultédnea a aprendizagem organizacional
pode ocorrer em mudancas nas rotinas das empresas graduadas caracterizadas como expansao ou
esforco.

P9: a reaprendizagem tende a ocorrer em rotinas que foram restabelecidas devido a exigéncias do
ambiente externo as empresas graduadas.
Fonte: dados da pesquisa
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Por fim, no que se refere as contribuicbes desta pesquisa para a pratica do
empreendedorismo, destacam-se as relativas aos empreendedores. De forma semelhante ao
afirmado no trabalho de Yildiz e Fey (2010), sobre ndo ser a sua inten¢do argumentar pelo
descarte de toda a base de conhecimento anterior a aquisi¢cdo (no contexto das fusbes e
aquisicdes transfronteiricas), mas apenas de partes causadoras de incompatibilidade de novo
conhecimento, na presente pesquisa ndo se busca incentivar que haja a desaprendizagem das
rotinas das empresas graduadas.

Nesse sentido, € relevante salientar que, consoante Tsang e Zahra (2008), toma-se, como
caracteristica-chave da desaprendizagem organizacional, o fato de ndo necessariamente
melhorar o desempenho organizacional, podendo até serem constatados efeitos negativos.
Todavia, analisando-se como ocorre esse processo nas empresas graduadas, incluindo a
discussdo sobre sua interagdo com o processo de aprendizagem organizacional, este trabalho
pode fornecer bases para que os empreendedores dessas empresas atentem para esses processos
relacionados as mudancas e que podem auxiliar nas adaptagdes das empresas.

Tendo sido reconhecida a distingdo entre 0s processos de aprendizagem e
desaprendizagem organizacional, cabe retomar Zahra, Abdelgawad e Tsang (2011), que
alertam para a exigéncia de distintas habilidades. Dessa forma, esta pesquisa também pode
contribuir para que os empreendedores estejam mais preparados para a gestdo desses processos

no contexto organizacional das empresas graduadas.



144

Referéncias

ABIB, G. et al. O papel construtivo das incubadoras no alinhamento estratégico e
mercadologico das empresas incubadas e graduadas. Revista de Empreendedorismo e Gestéo
de Pequenas Empresas, v. 1, n. 2, 2012.

AERNOUDT, R. Incubators: Tool for Entrepreneurship? Small Business Economics, v. 23, p.
127-135, 2004.

AKGUN, A. E. et al. Organizational unlearning as changes in beliefs and routines in
organizations. Journal of Organizational Change Management, v. 20, n. 6, p. 794-812, 2007.

ALBORT-MORANT, G.; RIBEIRO-SORIANO, D. A bibliometric analysis of international
impact of business incubators. Journal of Business Research, 2015. In press.

ANPROTEC - Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos
Inovadores. Estudo, Andlise e Proposi¢des sobre as Incubadoras de Empresas no Brasil:
relatdrio técnico. Brasilia: ANPROTEC, 2012.

ANPROTEC; SEBRAE — Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de Tecnologias
Avancadas; Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas. Glossario dindmico
de termos na area de tecndpoles, parques tecnoldgicos e incubadoras de empresas, 2002.

AZMI, F. T. Mapping the learn-unlearn-relearn model: Imperatives for strategic management.
European Business Review, v. 20, n. 3, p. 240-259, 2008.

BARBERO, J. L. et al. Revisiting incubation performance. How incubator typology affects
results. Technological Forecasting & Social Change, v. 79, p. 888-902, 2012.

BARBOSA, L. G. F.; HOFFMANN, V. E. Incubadora de empresas de base tecnoldgica:
percepcdo dos empresarios quanto aos apoios recebidos. Revista de Administracdo e
Inovagéo, v. 10, n. 3, p. 208-229, 2013.

BARDIN, L. Anéalise de contetdo. Traducdo de Luis Antero Reto e Augusto Pinheiro. S&o
Paulo: Edi¢bes 70, 2011.

BORGES, C. O papel do capital social do empreendedor na criacdo de empresas tecnoldgicas.
Revista de Administracéo e Inovagéo, v. 8, n. 3, p. 162-181, 2011.

BORGES, C. V.; FILION, L. J.; SIMARD, G. Estudo comparativo entre o0 processo de criagcao
de empresas tecnoldgicas e o de empresas tradicionais. Revista de Administracéo e Inovacao,
v.7,n.2,p.3-21, 2010.

BRUNEEL, J. et al. The Evolution of Business Incubators: Comparing demand and supply of
business incubation services across different incubator generations. Technovation, v. 32, p.
110-121, 2012.



145

BUCHELE, G. T. et al. Desaprendizagem Organizacional: Um Estudo de Campo na
Universidade Federal de Santa Catatina. Revista de Administracdo Contemporanea, v. 20,
n. 1, p. 64-83, 2016.

CASEY, A. J.; OLIVERA, F. Reflections on Organizational Memory and Forgetting. Journal
of Management Inquiry, v. 20, n. 3, p. 305-310, 2011.

CEGARRA-NAVARRO, J. G.; SANCHEZ-VIDAL, M. E; CEGARRA-LEIVA, D. Balancing
exploration and explotation of knowlegde through an unlearning context: an empirical
investigation in SMEs. Management Decision, v. 49, n. 7, p. 1099-1119, 2011.

CEGARRA-NAVARRO, J. G.; SANCHEZ-VIDAL, M. E; CEGARRA-LEIVA, D. Linking
Unlearning with Work-Life Balance: An Initial Empirical Investigation into SMEs. Journal of
Small Business Management, 2015.

CHAN, K. F.; LAU, T. Assessing technology incubator programs in the Science park: the good,
the bad and the ugly. Technovation, v. 25, p. 1215-1228, 2005.

CLARYSSE, B.; MORAY, N. A process study of entrepreneurial team formation: the case of
a research-based spin-off. Journal of Business Venturing, v. 19, p. 55-79, 2004.

COLLIS, J.; HUSSEY, R. Entendendo as pesquisas. In: . Pesquisa em administracéo:
um guia pratico para alunos de graduacdo e pds-graduacéo. 2. ed. Traducdo de Lucia Simonini.
Porto Alegre: Bookman, 2005. p. 15-31.

COSTA, L. F. S;; FRANCA, M. C. L.; TEIXEIRA, R. M. Apoio gerencial na incubacéo de
empresas de base tecnoldgica: o caso da incubadora Cise. Revista Pensamento
Contemporaneo em Administracao, v. 4, n. 1, p. 1-15, 2010.

CRESWELL, J. W. Uma estrutura para projeto. In: . Projeto de pesquisa: métodos
qualitativo, quantitativo e misto. 2. ed. Traducdo de Luciana de Oliveira da Rocha. Porto
Alegre: Artmed, 2007. p. 21-42.

EISENHARDT, K. M. Building Theories from Case Study Research. Academy of
Management Review, v. 14, n. 4, p. 532-550, 1989.

FAN, L. Approach into and Prospect of the Current Organizational Unlearning Research. In:
IEEE INTERNATIONAL SYMPOSIUM ON MANAGEMENT OF TECHNOLOGY
(ISMOT), 2012. Procedings... Institute of Electrical and Electronics Engineers, 2012. p. 486-
489.

FELDMAN, M. S. Organizational Routines as a Source of Continuos Change. Organization
Science, v. 11, n. 6, p. 611-629, 2000.

FELDMAN, M. S.; PENTLAND, B. T. Reconceptualizing Organizational Routines as a Source
of Flexibility and Change. Administrative Science Quarterly, v. 48, p. 94-118, 2003.

FLICK, U. Desenhos em pesquisa qualitativa. In: . Desenho da pesquisa qualitativa.
Traducdo de Roberto Cataldo Costa. Porto Alegre: Artmed, 2009. p. 57-73.




146

GRIMALDI, R.; GRANDI, A. Business incubators and new venture creation: an assessment of
incubating models. Technovation, v. 25, p. 111-121, 2005.

HACKETT, S. M.; DILTS, D. M. A systematic review of Business Incubation Research.
Journal of Technology Transfer, v. 29, p. 55-82, 2004.

HISLOP, D. et al. The process of individual unlearning: A neglected topic in an under-
researched field. Management Learning, v. 45, n. 5, p. 540-560, 2014,

HUBER, G. P. Organizational Learning: The Contributing Processes and the Literatures.
Organization Science, v. 2, n. 1, p. 88-115, 1991.

KARLSSON, T.; HONIG, B. Judging a business by its cover: An institutional perspective on
new ventures and the business plan. Journal of Business Venturing, v. 24, p. 27-45, 2009.

LEAL-RODRIGUEZ, A. L. et al. Organizational unlearning, innovation outcomes, and
performance: The moderating effect of firm size. Journal of Business Research, v. 68, p. 803-
806, 2015.

McADAM, M.; McADAM, R. High tech start-ups in University Science Park incubators: The
relationship between the start-up’s lifecycle progression and use of the incubator’s resources.
Technovation, v. 28, p. 277-290, 2008.

MARTIN DE HOLAN, P. Agengy in Voluntary Organizational Forgetting. Journal of
Management Inquiry, v. 20, n. 3, p. 317-322, 2011.

MARTIN DE HOLAN, P.; PHILLIPS, N. Remembrance of things past? The dynamics of
organizational forgetting. Management Science, v. 50, n. 11, p. 1603-1613, 2004.

MAS-VERDU, F.; RIBEIRO-SORIANO, D.; ROIG-TIERNO, N. Firm revival: The role of the
incubators and business characteristics. Journal of Business Research, v. 68, p. 793-796,
2015.

MULLER, I. R. F. et al. Desaprendizagem Organizacional: um Estudo em Empresas
Calcadistas do Vale do Rio Tijucas. In: ENCONTRO DA ANPAD, 36., 2012, Rio de Janeiro.
Anais eletronicos... Rio de Janeiro: ANPAD, 2012.

NGANA, J-P. Management with a Frame of Mind for Systemic Thinking: A Conceptual
Condition Setting Tool. Systems Research and Behavioral Science, v. 32, p. 175-182, 2015.

PENTLAND, B. T.; FELDMAN, M. S. Organizational routines as a unit of analysis. Industrial
and Corporate Change, v. 14, n. 5, p. 793-815, 2005.

RAUPP, F. M.; BEUREN, I. M. O suporte das incubadoras brasileiras para potencializar as
caracteristicas empreendedoras nas empresas incubadas. Revista de Administracao, v. 41, n.
4, p. 419-430, 2006.

RODRIGUES, H. G.; GODOQY, A. S,; BIDO, D. S. A Visdo de Gestores Sobre a Ideia de
Desaprendizagem nas Organizacgdes. In: ENCONTRO DA ANPAD, 38., 2014, Rio de Janeiro.
Anais eletronicos... Rio de Janeiro: ANPAD, 2014.



147

RODRIGUES, H. G.; GODOY, AS.; BIDO, D. S. Como os gestores compreendem o que é
desaprendizagem e sua importancia para as organizagoes. Gestdo & Planejamento, v. 16, n.
2, p. 346-368, 2015.

ROTHAERMEL, F. T.; THURSBY, M. Incubator firm failure or graduation? The role of
university linkages. Research Policy, v. 34, p. 1076-1090, 2005.

RUBIN, T. H.; AAS, T. H.; STEAD, A. Knowledge flow in Technological Business Incubators:
Evidence from Australia and Israel. Technovation, v. 41-42, p. 11-24, 2015.

SEBRAE/ANPROTEC - Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas /
Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos Inovadores. Edital
01/2015. Brasilia, 2015.

SOBRAL, F.; PECI, A. Introducdo a administracdo e as organizagdes. In:
Admlnlstra(;ao teoria e pratica no contexto brasileiro. 2. Ed. Sdo Paulo: Pearson Educatlon
do Brasil, 2013. p. 3-43.

TSANG, E. W. K.; ZAHRA, S. A. Organizational unlearning. Human Relations, v. 61, n. 10,
p. 1435-1462, 2008.

WONG, P. S. P. et al. The unlearning dimension of organizational learning in construction
projects. International Journal of Project Management, v. 30, p. 94-104, 2012.

WONG, P. S. P; LAM, K. Y. Facing Turbulance: Driving Force for Construction Organizations
to Regain Unlearning and Learning Traction. Journal of Construction Engineering and
Management, v. 138, p. 1202-1211, 2012.

WOSZEZENKI, C. R. et al. Desaprendizagem organizational: uma revisdo bibliométrica e
analitica da literatura. Perspectivas em Gestdo & Conhecimento, v. 3, p. 128-147, 2013.
Numero Especial.

YANG, K-P; CHOU, C.; CHIU, Y-J. How unlearning affects radical innovation: The dynamics
of social capital and slack resources. Technological Forecasting & Social Change, v. 87, p.
152-163, 2014.

YILDIZ, H. E.; FEY, C. F. Compatibility and unlearning in knowledge transfer in mergers and
acquisitions. Scandinavian Journal of Management, v. 26, p. 448-456, 2010.

YIN, R. K. Estudo de caso: planejamento e métodos. Traducédo de Cristhian Matheus Herrera.
5. ed. Porto Alegre: Bookman, 2015.

ZAHRA, S. A.; ABDELGAWAD, S. G.; TSANG, E. W. K. Emerging multinationals venturing
into developed economies: implications for learning, unlearning, and entrepreneurial capability.
Journal of Management Inquiry, v. 20, n. 3, p. 323-330, 2011.

ZHAO, Y.; LU, Y. WANG, X. Organizational unlearning and organizational relearning: a
dynamics process of knowledge management. Journal of Knowledge Management, v. 17, n.
6, p. 902-912, 2013.



148

APENDICES

APENDICE A — Consulta aos especialistas

Especialista NOME

Escolha, dentre as 14 opcdes abaixo, as 5 atividades mais comuns em empresas incubadas:

o Acesso e compartilhamento de informacdes e conhecimentos tecnolégicos
o Aquisi¢do de suprimentos e equipamentos

o Avaliagdo de desempenho de funcionarios

o Captagao de recursos financeiros

o Comercializagao de produtos / servigos

o Construgao da legitimacao da empresa

o Contratacao de funcionarios

o Desenvolvimento de produto / servico

o Elaborag¢do de plano de negocios

o Realizacao de acdes de Treinamento e Desenvolvimento
o Realizagao de atividades de Marketing

o Realizagao de controle contabil e financeiro

o Realizagdo de pesquisa de mercado

o Remunerag¢do e compensagdo de funcionarios

Sua resposta foi registrada.

Obrigada pela colaboragéo.
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APENDICE B — Roteiro de entrevista: Empresa graduada

PERFIL GRADUADA

Identificador:

Data da entrevista:
Local da entrevista:
Duracdo da entrevista: de a

Duracéo gravador 1:
Duracéo gravador 2:

Empresa:

Empreendedor:

Periodo de incubacéo: de a

Data de graduacéo:
Setor de atuacéo:

ROTEIRO GRADUADA

» Conte um pouco sobre o seu negdcio.

» Como é hoje a captacgdo de recursos financeiros para a empresa?

Expligue os detalhes: as acOes especificas, pessoas envolvidas, onde e quando
séo realizadas.

Comente sobre as fontes dos recursos, considerando recursos proprios, da
familia, de amigos, de investidores de capital de risco, de financiamentos
bancérios, de financiamentos publicos etc.

Descreva uma situagdo recente em que a empresa captou recursos.

Para a captacdo de recursos financeiros para a empresa, ha uma norma,
procedimento escrito ou algo semelhante?

* Quando a empresa estava incubada, a captacdo de recursos financeiros ja era assim?

» Descreva uma situacdo em que a empresa captou recursos durante o periodo de
incubacéo.

» Se houve mudancas, explique os detalhes, as acOes especificas, pessoas envolvidas,
onde e quando eram realizadas.

Poderia dar exemplos?

Havia norma, procedimento escrito ou algo semelhante?

Por que ocorreram essas mudancgas?

A forma de captacdo de recursos financeiros foi gradualmente atualizada ou a
mudanca foi uma pré-condicdo para a nova rotina?

Em algum momento, a captagéo de recursos financeiros voltou a ser realizada
da forma como era na época da incubacao?

« Como sdo hoje o acesso e compartilhamento de informagdes e conhecimentos
tecnoldgicos da empresa?
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Explique os detalhes: as ag¢Oes especificas, pessoas envolvidas, onde e quando
séo realizadas.

Comente sobre as pessoas com quem ocorrem as interagdes para 0 acesso e
compartilhamento de informacGes e conhecimentos tecnoldgicos, considerando
outros empreendedores, pesquisadores, socios, colaboradores, fornecedores,
membros de centros de pesquisa ou grupos de pesquisa etc.

Descreva uma situacdo recente em que a empresa acessou e compartilhou
informacdes e conhecimentos tecnoldgicos.

Para 0 acesso e compartilhamento de informacGes e conhecimentos tecnoldgicos
da empresa, hd uma norma, procedimento escrito ou algo semelhante?

* Quando a empresa estava incubada, o acesso e compartilhamento de informagdes e
conhecimentos tecnoldgicos ja eram assim?

* Descreva uma situacdo em que a empresa acessou e compartilhou informacdes e
conhecimentos tecnoldgicos durante o periodo de incubag&o.

* Se houve mudancas, explique os detalhes, as acOes especificas, pessoas envolvidas,
onde e quando eram realizadas.

Poderia dar exemplos?

Havia norma, procedimento escrito ou algo semelhante?

Por que ocorreram essas mudangas?

A forma de acesso e compartilhamento de informacGes e conhecimentos
tecnoldgicos foi gradualmente atualizada ou a mudanca foi uma pré-condicéao
para a nova rotina?

Em algum momento, o acesso e compartilhamento de informacbes e
conhecimentos tecnoldgicos voltaram a ser realizados da forma como era na
época da incubacédo?

» Como é hoje a elaboracdo/atualizacdo de plano de negdcios da empresa?

Expligue os detalhes: as acbes especificas, pessoas envolvidas, onde e quando
séo realizadas.

Comente sobre a finalidade e forma de utilizacdo do plano de negécios.
Comente sobre as influéncias para elaboragéo/atualizacdo do plano de negdcios,
considerando as organizacfes de apoio, de financiamento, os investidores, a
universidade, os funcionarios, clientes, a demanda interna da empresa etc.
Descreva uma situacao recente em que a empresa atualizou o plano de negocios.
Para a elaboracgéo/atualizacdo de plano de negocios da empresa, hd uma norma,
procedimento escrito, modelo ou algo semelhante?

* Quando a empresa estava incubada, a elaboragdo/atualizagdo de plano de negdcios ja
era assim?

» Descreva uma situacdo em que a empresa atualizou o plano de negdcios durante o
periodo de incubagéo.

» Se houve mudancas, explique os detalhes, as acOes especificas, pessoas envolvidas,
onde e quando eram realizadas.

Poderia dar exemplos?
Havia norma, procedimento escrito, modelo ou algo semelhante?
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Por que ocorreram essas mudangas?

A forma de elaboragdo/atualizacdo de plano de negocios foi gradualmente
atualizada ou a mudanga foi uma pré-condicdo para a nova rotina?

Em algum momento, a elaboracgdo/atualizagdo de plano de negdcios voltou a ser
realizada da forma como era na época da incubacao?

Como é hoje o desenvolvimento de produto/servico da empresa?

Explique os detalhes: as a¢Oes especificas, pessoas envolvidas, onde e quando
séo realizadas.

Comente sobre as instalacdes em que o produto/servico é desenvolvido e sobre
0S equipamentos necessarios.

Como sdo superadas as dificuldades técnicas no desenvolvimento do
produto/servigo?

Descreva uma situacdo recente em que a empresa desenvolveu produto/servico.
Para o desenvolvimento de produto/servico da empresa, ha uma norma,
procedimento escrito ou algo semelhante?

Quando a empresa estava incubada, o desenvolvimento de produto/servico ja era assim?

Descreva uma situacdo em que a empresa desenvolveu produto/servi¢co durante o
periodo de incubacao.

Se houve mudancas, explique os detalhes, as acdes especificas, pessoas envolvidas,
onde e quando eram realizadas.

Poderia dar exemplos?

Havia norma, procedimento escrito ou algo semelhante?

Por que ocorreram essas mudangas?

A forma de desenvolvimento de produto/servico foi gradualmente atualizada ou
a mudanca foi uma pré-condicdo para a nova rotina?

Em algum momento, o desenvolvimento de produto/servico voltou a ser
realizado da forma como era na época da incubacéo?

Como é hoje a realizacao de a¢Oes de Treinamento e Desenvolvimento da empresa?

Expligue os detalhes: as acbes especificas, pessoas envolvidas, onde e quando
sdo realizadas.

Comente sobre os temas em que sdo realizadas as a¢Ges de Treinamento e
Desenvolvimento.

Comente sobre as principais situacbes em que sdo realizadas as acdes de
Treinamento e Desenvolvimento, considerando cursos, semindrios, encontros
etc.

Descreva uma situacao recente em que a empresa realizou agdes de Treinamento
e Desenvolvimento.

Para a realizacdo de acdes de Treinamento e Desenvolvimento da empresa, ha
uma norma, procedimento escrito ou algo semelhante?

Quando a empresa estava incubada, a realizacdo de acOes de Treinamento e
Desenvolvimento ja era assim?
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Descreva uma situacdo em que a empresa realizou agdes de Treinamento e
Desenvolvimento durante o periodo de incubacdo.

Se houve mudancas, explique os detalhes, as acdes especificas, pessoas envolvidas,
onde e quando eram realizadas.

* Poderia dar exemplos?

» Havia norma, procedimento escrito ou algo semelhante?

» Por que ocorreram essas mudangas?

+ A forma da realizagdo de ac¢Oes de Treinamento e Desenvolvimento da empresa
foi gradualmente atualizada ou a mudanca foi uma pré-condigdo para a nova
rotina?

« Em algum momento, a realizacao de ac¢Ges de Treinamento e Desenvolvimento
da empresa voltou a ser feita da forma como era na época da incubagédo?

Vocé gostaria de comentar sobre mais alguma mudanca em rotinas da empresa?
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APENDICE C - Roteiro de entrevista: Incubadora

ROTEIRO INCUBADORA

Conte um pouco sobre a incubadora.

Como € o processo de incubagdo?

Explique como é o periodo de incubagéo.

Comente sobre a oferta de infraestrutura como espaco de escritorio e compartilhamento
de recursos.

De que forma se da o apoio como treinamento ou coaching?

Como é a disponibilidade de acesso das empresas as redes tecnologicas?

E quanto ao acesso as redes profissionais?

E quanto ao acesso as redes financeiras?

O que a incubadora faz em relacdo a captacdo de recursos financeiros para as empresas?
E quanto ao acesso e compartilhamento de informacdes e conhecimentos tecnoldgicos
proporcionados as empresas?

E quanto a elaboracdo/atualizacdo de Plano de Negdcios das empresas?

E quanto ao desenvolvimento de produto/servigo das empresas?

E quanto a realizagdo das ac¢Oes de Treinamento e Desenvolvimento das empresas?

H& mais algum tipo de oferta ou intermediacdo da incubadora para as empresas que
merece destaque?

Dé detalhes sobre o processo de graduacdo das empresas.

Comente sobre a interacdo das empresas graduadas com a incubadora ou empresas

incubadas.



APENDICE D - Lista de Documentos Disponibilizados

Titulo do Documento

Local
disponibilizado

Enviado por email

D1 Apresentacao dos Projetos da Incubadora pela Incubadora
D2 Chamada para Sele¢do de Empreendimentos Site da Incubadora
D3 Regulan_1ento [Prqgrgma de promogdo do empreendedorismo Site da Incubadora
em ambiente académico]
D4 Normas Internas de Funcionamento Site da Incubadora
D5 Termo de Compromisso [Comprovante de despesa com viagem] | Site da Incubadora
D6 Solicitagdo de participagdo em cursos ou eventos Site da Incubadora
D7 Relatério de Participacdo em Eventos Site da Incubadora
D8 Solicitagdo de Consultoria e Assessoria Site da Incubadora
D9 Relatorio de Consultoria e Assessoria Site da Incubadora
D10 | Avaliacdo de Consultoria Site da Incubadora
D11 | Controle de Assessorias e Consultorias Site da Incubadora
D12 | Manual [Normas e Procedimentos] Site da Incubadora
D13 Termo cile Recebimento de Mdodulo Integrante do Sistema de Site da Incubadora
Incubacao
D14 Avalia(;é\o~ de ser\N/ic;os prestados [seguranga, limpeza, Site da Incubadora
manutencdo e recepgao]
D15 | Solicitagdo de servigos operacionais Site da Incubadora
D16 | Solicitacdo de equipamento / infraestrutura Site da Incubadora
D17 | Solicitagdo de uso da Biblioteca Site da Incubadora
D18 | Termo de Responsabilidade e Compromisso [Biblioteca] Site da Incubadora
D19 | Resolugdo [Instrucdo Normativa referente a Incubadora] Site da Incubadora
D20 Resolucdo [Alteracdo de Instrucdo Normativa referente a Site da Incubadora
Incubadora]
D21 | 20 Aditivo Edital [Processo de Selecéo] Site da Incubadora
D22 | 30 Aditivo Edital [Processo de Selecéo] Site da Incubadora
D23 | 40 Aditivo Edital [Processo de Selecéo] Site da Incubadora
D24 | Aditivo Edital [Processo de Sele¢éo] Site da Incubadora
D25 | Edital [Processo de Selecéao] Site da Incubadora
D26 | Formulério de Inscricdo Site da Incubadora
D27 | Formulério de Recurso Site da Incubadora
D28 | Resultado Final Pré Selecdo Site da Incubadora
D29 | Resultado Final Site da Incubadora
D30 | Resultado Preliminar Pré-Selecdo Site da Incubadora
D31 | Resultado Premilinar da Selegéo Site da Incubadora
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APENDICE E — Procedimentos operacionais de utiliza¢do do NVivo na pesquisa

Recurso

Procedimentos operacionais

Fontes

Utilizado para armazenar todo o material de consulta da pesquisa, com uso das pastas
Internas, Externas ¢ Memos. Na pasta “Internas” foram salvos: os audios de todas as
entrevistas realizadas; os documentos coletados; as digitalizacdes das notas de campo; a
captura de tela de modelo de consulta aos especialistas e arquivo com as suas respostas;
as digitalizagOes dos Termos de Anuéncia e Termos de Consentimento Livre e Esclarecido
recolhidos, e os arquivos consultados como referéncias, como os artigos analisados para
constru¢do da Fundamentagdo Tedrica. Na pasta “Externas”, foram registrados os
materiais consultados como referéncia que ndo possibilitaram a insercdo como fonte
interna ao projeto, como os livros impressos ou eletronicos que foram consultados. Na
pasta “Memos” foram salvos os arquivos escritos para registros das observacdes diretas e
registros de progresso do projeto, em que foram feitas anotagdes de conclusdo da
codificagdo de cada material coletado.

Criadas as pastas Temas e Casos. A Pasta “Temas” foi utilizada para organizar, de forma
hierarquizada, os dados que foram codificados nas categorias analiticas e respectivos
elementos de analise. A Pasta “Casos” foi utilizada para vincular o material coletado
especifico de cada caso e o material complementar a todos os casos, além de vincular a
classificacdo de “Perfil dos casos” a cada um dos casos.

ClassificacOes

Utilizadas para registrar informagdes com o uso das classificagdes de fontes e
classificagdes de nds. Na pasta “Classifica¢des de fontes”, foram criadas: as classificagdes
de “Documentos”, as classificagbes de “Entrevistas” e as classificagdes de “Referéncias”.
As classificagdes de “Documentos” foram utilizadas para registrar, para os documentos
disponiveis nos sites ou mencionados nas entrevistas, os seguintes atributos: Titulo do
documento e Local disponibilizado. As classificagdes de “Entrevistas” foram utilizadas
para registrar, para cada audio de entrevista gravado, os seguintes atributos: Organizagéo,
Entrevistado, Ocupacdo, Data da entrevista, Local da entrevista, Inicio do encontro e
Término do encontro. As classificagcdes de “Referéncias” foram criadas automaticamente
pelo software, ap6s a captura das telas dos sites que foram inseridas nas fontes internas.
Na pasta “Classificagdes de nds”, foi criada a classificagdo de “Perfil dos casos”, utilizada
para registrar, para cada caso, 0s seguintes atributos: Empresa graduada, Ano de
constituicdo, Tamanho da equipe empreendedora, Formacdo da equipe empreendedora,
Mudangas na equipe empreendedora, Quantidade inicial de funcionarios, Quantidade atual
de funcionarios, Periodo de incubacdo, Tipo de incubacdo, Data de graduagdo, Vinculo
atual com a incubadora, Setor econémico de atuacdo da empresa e Interacdo da empresa
com outras empresas incubadas ou graduadas. Para cada classificagdo, foram vinculados
0s materiais relacionados e foram preenchidas as informacdes pertinentes a cada um dos
atributos de cada material vinculado, com excecao das informac@es sobre capturas de telas
que, conforme j& mencionado, foi uma classificacdo criada automaticamente pelo
software.

Extensdo
NCapture

Esta extensdo foi instalada no navegador de internet utilizado para realizar consulta as
paginas dos sites das empresas graduadas e da incubadora. Esse recurso permitiu a captura
das telas pela opcdo <Web Page as PDF> e foi incluida breve descricdo para
reconhecimento da localizacdo do site em que a pégina foi capturada. Cada captura foi
posteriormente importada ao projeto que constituiu a base de dados da pesquisa.
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Codificacao

A partir da anélise de cada material coletado, os trechos referentes a cada categoria foram
registrados nos nos na pasta “Temas” ¢ “Casos”. Para a categorizacdo tematica, foram
criados nos hierarquizados, nomeados de acordo com as categorias e seus respectivos
elementos de analise, definidos no Quadro 20: Categorias analiticas (apresentado na folha
50). Cada material de texto teve o trecho de interesse selecionado, escolhendo-se o recurso
<codificar selecdo> e <codificar selecdo em nds existentes>, onde o elemento de anélise
correspondente foi selecionado. Para os arquivos de &udio, com a ativagdo do Menu
<Ferramentas da midia>, foi iniciada a reproducédo do &udio e cada trecho de interesse foi
selecionado por meio das opgdes <Iniciar sele¢cdo> e <Finalizar selecdo>. Os trechos de
interesse foram entdo categorizados, escolhendo-se o recurso <codificar selecdo> e
<codificar sele¢cdo em nds existentes>, onde o elemento de analise correspondente foi
selecionado. Essa op¢do de codificagdo em nd existente permitiu que cada trecho de
interesse, selecionado a partir da analise de cada material coletado, fosse categorizado
conforme as categorias analiticas e elementos de andlise previamente definidos. Para
codificacdo das fontes relacionadas a cada caso, os materiais referentes a cada caso foram
codificados nos nods da pasta “Casos”. O material foi selecionado diretamente da pasta
“Fontes Internas”, ¢ escolhida a opgdo <Codificar fontes> e <Codificar fontes em nds
existentes>, onde foi selecionado o0 n6 correspondente a cada caso. Os materiais referentes
a coleta de dados da incubadora e dos consultores foram codificados como material
complementar a todos os casos, conforme detalhes expostos no Quadro 19 (apresentado
na folha 48). Essa codificacdo permitiu que fossem feitas consultas, durante a analise, aos
materiais associados a casos especificos.

Visualizagdo dos conteidos dos nos

Todas as fontes codificadas para cada caso puderam ser visualizadas com a sele¢do do nd
de cada caso especifico. Além disso, ap6s a codificacdo de cada material coletado, o
conteudo codificado em cada elemento de andlise foi visualizado para analise comparativa
entre casos. Com a consulta a cada nd, visualizou-se na aba <Resumo> a lista de todas as
fontes codificadas no n6 com sua pasta de localizagdo, quantidade de referéncias de
codificacdo e a porcentagem de cobertura que representa. Também foi visualizada a aba
<Referéncia>, que disponibiliza link para a fonte original, quantidade de referéncias
codificadas e o trecho selecionado em cada referéncia. Por fim, as abas <PDF>, <Texto>
e <Audio> possibilitaram a consulta a cada trecho selecionado para 0 né que estava sendo
analisado no momento. Especificamente quanto aos materiais em formato audio, recorreu-
se as opcOes disponibilizadas no Menu <Ferramentas da midia>. Para transcrigdes dos
trechos que foram selecionados para serem inseridos no texto, na Se¢do 5: Andlise entre
casos, além dos recursos de reproducdo (Reproduzir / pausar, Pular para tras), foram feitas
alteragdes no item “velocidade da reprodugao”.
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Empresa: GRADUADA A | Ano de constituicdo: | 2002
Atuacdo da :
empresa: e Desenvolvimento de software

Tamanho da equipe
empreendedora:

03

Formacéo dos
empreendedores:

Todos graduados em
Ciéncia da
Computacdo

Mudancas na
equipe

Houve a entrada e posterior saida de um sécio, com formacao em

. Economia.
empreendedora:
15
- 4 Comunicacao
- 4 Desenvolvimento
Quantidade inicial 0 Quantidade atual de | - 3 Atendimento /
de funcionarios: funcionarios: Suporte
- 3 Administrativo /
Financeiro
- 1 Comercial
Eiﬁgggé%f de0011/6022//22000086 a Data da graduagéo: 27/08/2008

Tipo de incubacgao:

Nao residente

Vinculo atual com a
incubadora:

Empresa Associada

Interacéo da
empresa com outras
empresas incubadas

ou graduadas:

no mercado)

e Criacdo de uma spin-off que foi incubada (ndo estéa atualmente ativa

Empresa: GRADUADA B | Ano de constituicéo: | 2007
Atuacao da e Tecnologia com foco na automacéo de protocolos de atendimento
empresa: dos profissionais da saude e esporte
- Ciéncia da
Tamanho da equipe Formacé&o dos Computaga_o
: 03 . - Engenharia da
empreendedora: empreendedores: Computagio

- Educacdo Fisica

Mudancas na
equipe
empreendedora:

Saida de um empreendedor, formado em Ciéncia da Computacao

Quantidade inicial

Quantidade atual de

06
- 4 Desenvolvimento

de funcionarios: funcionarios:
- 2 Suporte
Periodo de de 02/03/2009 a ..
incubaco: 11/11/2011 Data da graduacao: 19/12/2011
Nao residente Vinculo atual com a Graduada

Tipo de incubagéo:

incubadora:

Interacéo da
empresa com outras
empresas incubadas

e Nao ha interacdo

ou graduadas:
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Empresa: GRADUADA C | Ano de constituicéo: | 2012
Atuagao d.a e Tl na é&rea de educacao
empresa:
Tamanho da equipe 03 Formacéo dos Engenhtarl? de
empreendedora: empreendedores: omputagao
) ) Design
Mudancas na
equipe Houve saida de um sécio
empreendedora:
6
. N 2 . - 3 Desenvolvimento
Q dl':eaplﬂl(:(i:?grfélllr’]ig:slél - 1 Desenvolvimento Qu?ﬂgg&?}gﬁ?j' de | 1 Comercial
| - 1 Estagiéario | - 1 Design
- 1 Pedagdgica
Periodo de de 03/09/2012 a .
incubacio: 30/06/2015 Data da graduacéo: 26/08/2015
. . . . Pré-incubacéo Vinculo atual com a .
Tipo de incubagéo: Residente incubadora: Empresa Associada

Interacéo da
empresa com outras
empresas incubadas

ou graduadas:

e Criagdo de uma spin-off atualmente incubada

Empresa: GRADUADAD | Ano de constituicdo: | 2001
x ¢ No inicio: projetos de midia para internet
Atuacdo da e . .
empresa: o Atualmente: fabrica de software e desenvolvimento de sites com

recursos de integragédo

Tamanho da equipe

Formacé&o dos

1 — Graduacdo em
Processamento de

empreendedora: 02 empreendedores: | Dados
1 — Nivel Médio
Mudan_(;as ha Saida do s6cio com nivel médio e entrada de sécia com Graduacdo em
equipe - «
. Administracdo de Empresas
empreendedora:

Quantidade inicial
de funcionarios:

0

Quantidade atual de
funcionarios:

15

Periodo de de 22/09/2006 a ..
incubaco: 22/09/2007 Data da graduacao: 27/08/2008
N&o residente Vinculo atual com a Graduada

Tipo de incubagéo:

incubadora:

Interacéo da
empresa com outras
empresas incubadas

ou graduadas:

e Conhecimento de empresas incubadas em recente participacdo de
uma capacitacdo ofertada pela incubadora
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Empresa: GRADUADA E | Ano de constituicéo: | 2010
Atuacéo da ¢ No inicio: desenvolvimento de software
empresa: e Atualmente: consultoria

Tamanho da equipe
empreendedora:

04

Formacéo dos
empreendedores:

1 - Graduacéo em
Ciéncia da
Computacéo

1 - Graduacéo em
Administracao

2 - Nivel médio

Mudancas na
equipe
empreendedora:

Todos os socios fundadores sairam da empresa que € comprada por um
consultor que participava da gestdo do negdcio

3
Quantldgdelln_lufal - 1 Desenvolvimento Quantidade a_tua.ll de | - 1 Administrativo /
de funcionarios: funcionarios: Financeiro
- 1 Suporte
- 2 Consultores
Periodo de de 13/07/2012 a .
incubacio: 13/07/2013 Data da graduacéo: 05/12/2013
Tipo de incubagéo: Né&o residente Vmgulo atual cc_)m a Graduada
incubadora:
Interacéo da
empresa com outras .
- e um contato com uma empresa incubada
empresas incubadas
ou graduadas:
Empresa: GRADUADAF | Ano de constituicéo: | 2006
x e No inicio: terceirizacdo de desenvolvimento de softwares
Atuacao da . . o
empresa: ¢ Atualmente: desenvolvimento de softwares com criacdo de

produtos proprios e aluguel de equipamentos

Tamanho da equipe Formacé&o dos Ciéncia da
: 03 . «
empreendedora: empreendedores: | Computagéao
Mudancas na
equipe Dois funcionarios ganharam um percentual da empresa
empreendedora:

Quantidade inicial
de funcionérios:

6

- 4 Desenvolvimento
-1 Limpeza

- 1 Administrativo

Quantidade atual de
funcionarios:

8

- 4 Desenvolvimento
- 1 Designer

- 1 Comercial

- 1 Secretéria

- 1 Administrativo

Periodo de de 01/12/2011 a ..
incubaco: 01/12/2014 Data da graduacao: 26/08/2015
Tipo de incubagéo: Néo residente Vinculo atual com a Graduada

incubadora:

Interacéo da
empresa com outras
empresas incubadas

ou graduadas:

e N&o mencionado
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