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RESUMO

Considerado um  processo  experiencial —continuo, a aprendizagem do
empreendedorismo ainda ndo possui suficiente estrutura conceitual que explique como uma
equipe de empreendedores aprende. Os escassos modelos apresentados na literatura centram-
se no individuo empreendedor e, por vezes, desconsideram o contexto e demais grupos de
influéncia. Desta forma, partindo de uma perspectiva sociocultural construtivista, a presente
dissertagdo apresenta o desenvolvimento de uma pesquisa cujo principal objetivo foi o de
analisar e caracterizar o processo de aprendizagem do empreendedorismo no nivel de equipes
de fundadores de Novas Empresas de Base Tecnologica (NEBTS). Optou-se por estudar as
equipes fundadoras dessas organizacfes devido & necessidade que enfrentam de aprenderem
rapidamente, tendo em vista a também répida evolucdo do mercado tecnoldgico. O estudo é
sociocultural construtivista por considerar que para ocorrer o compartilhamento de
conhecimentos e a aprendizagem € preciso haver interacdo social, participacdo, formacédo de
identidade e influéncia contextual. O contexto em que a equipe se encontra influencia
diretamente sua aprendizagem, ao mesmo tempo em que é influenciado, moldado, por ela. E,
tendo em vista o principio do Lebenswelt, um dos direcionadores do estudo, considerou-se
ndo ser possivel estudar o ser humano de forma isolada do seu contexto, do mundo por ele
vivenciado, transferindo-se essa premissa para equipes. Portanto, seguindo uma abordagem
fenomenoldgico-hermenéutica interpretativa e utilizando-se de um modelo tedrico
direcionador, foram analisadas as experiéncias de aprendizagem de quatro diferentes equipes
fundadoras de NEBTS, sendo duas incubadas e duas nao incubadas. Trés procedimentos de
coletada de dados foram utilizados: entrevistas semiestruturadas, observacdo e pesquisa
documental; sendo aplicada sobre os dados coletados as premissas da analise fenomenoldgica
interpretativa (AFI). O estudo possibilitou a captagdo dos significados mais profundos da
experiéncia de aprendizagem das equipes, permitindo analisar o impacto do contexto, a
relevancia das relagdes interpessoais a nivel interno e externo e o fortalecimento dos capitais
humano e social de uma equipe para sua aprendizagem. Assim, como principal resultado da
dissertagdo foi proposto um modelo conceitual de aprendizagem do empreendedorismo em
equipe, o qual considera a aprendizagem como um processo continuamente modificado pela
experiéncia e reflexdo conjunta dos individuos, sendo evolutivo e indissociavel do contexto.

Palavras-chave: Aprendizagem. Empreendedorismo. Equipe. Construtivismo. Nova Empresa
de Base Tecnologica.



ABSTRACT

Considered as a continuous experiential process, entrepreneurial learning does not
have enough conceptual structure to explain how a team of entrepreneurs learns. The scarce
models presented in the literature focus on the entrepreneurial individual and, at times,
disregard the context and other influence groups. Thus, from a constructivist sociocultural
perspective, the present dissertation presents the development of a research whose main
objective was to analyze and characterize the learning process of entrepreneurship in the level
of New Technology-Based Firms (NTBFs) teams. The decision to study the founding teams
of these organizations is due to the need they face to learn quickly, in view of the rapid
evolution of the technology market. The study is constructivist sociocultural because it
considers that to occur the sharing of knowledge and learning it is necessary to have social
interaction, participation, formation of identity and contextual influence. The context in which
a team finds itself directly influences its learning, at the same time that it is influenced, shaped
by it. And, in view of the principle of Lebenswelt, one of the drivers of the study, it was
considered that it is not possible to study the human being in a way that is isolated from his
context, from the world he experiences, transferring this premise to teams. Therefore,
following an interpretative phenomenological-hermeneutical approach and using a theoretical
guiding model, the learning experiences of four different NTBF founding teams were
analyzed, two incubated and two non-incubated. Three data collection procedures were used:
semi-structured interviews, observation and documentary research; being applied on the
collected data the premises of the interpretative phenomenological analysis (IPA). The study
made it possible to capture the deeper meanings of the teams' learning experience, allowing
the analysis of the impact of the context, the relevance of internal and external interpersonal
relationships, and the strengthening of the human and social capital of a team for its learning.
Thus, as the main result of the dissertation was proposed a conceptual model of
entrepreneurial learning in team, which considers learning as a process continuously modified
by the experience and joint reflection of individuals, being evolutionary and inseparable from
the context.

Keywords: Learning. Entrepreneurship. Team. Constructivism. New Technology-Based
Firm.
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1 INTRODUCAO

No Brasil, problemas de relacionamento entre s6cios representam uma das principais
causas das dificuldades enfrentadas por novos empreendimentos de base tecnoldgica
(ARRUDA et al., 2014). Este fato relaciona-se com a capacidade de os empreendedores-
fundadores aprenderem uns com os outros, observando-se a importancia do desenvolvimento
de habilidades e conhecimentos e o processo de aprendizagem tanto do empreendedor, quanto
de sua equipe, a fim de liberar recursos cognitivos valiosos ao enfrentamento de desafios-
chave a sobrevivéncia do negécio (BRESLIN, JONES, 2012; HAKALA, 2013; ARRUDA et
al., 2014).

Por equipe entende-se 0 conjunto de dois ou mais individuos que possuem habilidades
complementares e as aplicam em prol de atingirem um objetivo em comum (ZOLTAN;
BORDEIANU; VANCEA; 2013), neste estudo é considerado como equipe 0s socios
fundadores de Novas Empresas de Base Tecnologica (NEBTSs). Em estudos sobre
aprendizagem, grande parte das pesquisas se desenvolveu no nivel da organizagdo,
macroprocessos, e poucos foram os pesquisadores que se interessaram pelos microprocessos,
sobretudo “no contexto das relagdes de grupos™, contudo, gradualmente o foco de interesse
tem se deslocado para as coletividades (RUAS; ANTONELLO, 2003, p. 202; BAROUH,;
PUENTE-PALACIOS, 2015).

Sobre a aprendizagem do empreendedor ndo é diferente, pois a temética ainda ndo
possui suficiente estrutura conceitual que identifique quais sdo os aspectos da dindmica de
aprendizagem do empreendedorismo em equipe, sendo um fenbmeno de interesse emergente
no meio académico (DIAS; MARTENS, 2016) e que, particularmente, motiva os interesses
desta pesquisa. Embora existam diversos estudos sobre o processo de aprendizagem do
empreendedorismo (MINNITI; BYGRAVE, 2001; COPE, 2005, 2011; RAE, 2000, 2005;
POLITIS, 2005; MAN, 2012), o foco permanece no individuo empreendedor, por vezes
desconsiderando as influéncias de socios, bem como de outros atores externos a equipe.

Conforme demonstrado por alguns pesquisadores, a aprendizagem coletiva pode ser
mais efetiva do que a aprendizagem individual, visto haver a alianca de esforcos e o
compartilhamento de experiéncias pelo grupo (EDMONDSON; NEMBHARD, 2009;
HARMS; 2015). E, dado que a maior parte das NEBTs sdo fundadas por mais de um
individuo, ndo se poderia desconsiderar a influéncia de outros integrantes da equipe para a
aprendizagem do empreendedorismo (COLOMBO; GRILLI, 2005; STOREY; TETHER,
1998).
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Além das relacBes interpessoais, boa parte dos estudos da area tem desconsiderado
ainda as influéncias contextuais sobre o processo de aprendizagem do empreendedorismo.
Desta forma, neste estudo, além de se rejeitar o individualismo na experiéncia de
aprendizagem, rejeita-se ainda sua independéncia do ambiente (LAVE, 1991; LANS et al.,
2008; HAGER, 2011). Isto é, considera-se aprendizagem como um fendmeno fruto de
relagbes interpessoais em um dado contexto (THOFEHRN; LEOPARDI, 2006; COOK;
YANOW, 2012).

De acordo com a teoria vygotskyana, o ser humano € sujeitado ao contexto no qual
encontra-se inserido e, desta forma, seu desenvolvimento é atrelado as relagdes sociais e sua
decorrente aprendizagem vivenciadas nesse ambiente. Ao mesmo tempo, o ser humano é
capaz de transformar o meio fisico e social em que se encontra, estabelecendo uma relacéo
dialética e um ciclo de aprendizagem (THOFEHRN; LEOPARDI, 2006; VYGOTSKY, 2007
COOK; YANOW, 2012).

Sendo assim, a luz da perspectiva sociocultural construtivista, considera-se que, para
que aconteca o compartilhamento de conhecimentos, € necessario haver intera¢do social,
participacdo, formacao de identidade e influéncia do contexto (LAVE, 1991; FLACH, 2012).
O compartilhamento de conhecimentos, contudo, ndo se mostra suficiente para a
aprendizagem de uma equipe, especialmente uma equipe empreendedora. Pois, assim como o
processo empreendedor se revela experiencial, a aprendizagem também o é. E, para que se
aprenda a partir das experiéncias, é preciso que sobre os conhecimentos decorrentes haja
reflexdo e atribuicdo de significados (KOLB, 1984).

Desta forma, este estudo considera que as experiéncias pessoais das equipes
empreendedoras sdo transformadas em conhecimentos e estes, por sua vez, por meio da
pratica reflexiva, passam a ser utilizados na orientacdo de novas escolhas (KOLB, 1984;
POLITIS, 2005; RAE, 2005; BRESLIN, JONES, 2012). Pois, embora alguns dos
conhecimentos empreendedores possam ser aprendidos através do ensino formal, grande parte
do conhecimento necessario para o exercicio da atividade s6 pode ser aprendida através da
pratica (MOUSTAGHFIR, SIRCA, 2010). E, para um empreendedor, “[...] a coisa mais
importante é estar num processo dinamico de aprendizagem, em que possa continuar a
aprender indefinidamente” (FILION, 1991, p. 64).

Com isso, tendo em vista a auséncia de estudos sobre a aprendizagem do
empreendedorismo em equipe e a escassez de pesquisas que consideram as influéncias
contextuais sobre o fendbmeno, considera-se justificAvel a realizagdo desta pesquisa e seu

objetivo geral € o de analisar e caracterizar o processo de aprendizagem do



14

empreendedorismo no nivel de equipes pertencentes a Novas Empresas de Base Tecnoldgica.
Para tanto, buscou-se avaliar esse processo em dois contextos distintos: no de NEBTs
incubadas e no das NEBTSs ndo incubadas.

A opcdo pelo estudo comparativo se justifica pela ampla gama de recursos oferecidos
pelas incubadoras tecnoldgicas as equipes incubadas. Recursos esses que vao desde elementos
fisicos, como sala, telefone e computadores, a recursos sociais formativos, tais como cursos,
treinamentos, consultorias e palestras (THEODORAKOPOULOS; KAKABADSE;
MCGOWAN, 2014; WU; ZHAO, 2016).

Além disso, as trocas de conhecimentos entre as equipes incubadas, empreendedores
graduados e os gestores da incubadora podem trazer beneficios e aprendizagens para todas as
partes envolvidas (RUBIN; AAS; STEAD, 2015). Por outro lado, as NEBTs ndo incubadas
ndo costumam acessar da mesma forma esses recursos, enfrentando maiores dificuldades no
processo de gestdo e também no acesso a fontes sociais formativas (COLOMBO;
DELMASTRO, 2002; BROWN; MASON, 2014; WOUTERS; KIRCHBERGER, 2015).

Portanto, por meio da andlise fenomenoldgica interpretativa buscou-se, para a
aprendizagem do empreendedorismo em equipe, alcancar os seguintes objetivos especificos:

(a) descrever e analisar a influéncia dos aspectos do contexto;

(b) descrever e analisar a influéncia das relacdes interpessoais da equipe, tanto a nivel
interno, quanto externo;

(c) identificar e analisar os elementos que auxiliam as equipes no fortalecimento de
seus capitais humano e social;

(d) propor um modelo conceitual de aprendizagem do empreendedorismo em equipe.

A presente dissertacdo encontra-se estruturada em 6 secGes, além desta Introducdo. Na
segunda secdo discute-se a caracterizacdo e importancia das NEBTS, enquanto a terceira
abrange os aspectos contextuais que influenciam o desenvolvimento das NEBTSs incubadas e
também das ndo incubadas. A quarta secdo € responsavel por apresentar uma abordagem
evolutiva do processo de aprendizagem em equipe, assim como da aprendizagem do
empreendedorismo. Ao final dessa secdo € apresentado o modelo tedrico proposto para 0
fendmeno da aprendizagem do empreendedorismo a nivel de equipe, o qual direcionou a
coleta e andlise de dados da pesquisa. A quinta secdo traz os procedimentos metodoldgicos
empregados no estudo, enquanto na sexta sdo apresentados e discutidos os resultados da
pesquisa. Nesta se¢cdo € proposto e discutido ainda 0 modelo conceitual de aprendizagem do
empreendedorismo em equipe, fruto dos estudos empiricos. Por fim, a sétima secdo apresenta

as principais conclusdes da pesquisa e as propostas de estudos futuros.
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2 NOVAS EMPRESAS DE BASE TECNOLOGICA

Ao buscar na literatura os critérios para classificacdo das Novas Empresas de Base
Tecnologica (NEBTS), o pesquisador acaba se deparando com uma ampla gama de definicdes,
cada qual refletindo realidades econémicas distintas e ndo havendo, portanto, um consenso
qguanto ao seu significado ou fatores que as distingam de outros modelos organizacionais
(BOLLINGER; HOPE; UTTERBACK, 1983; DELAPIERRE et al.,, 1998; STOREY;
TETHER, 1998; GRINSTEIN; GOLDMAN, 2006).

A primeira tentativa de caracterizacdo das NEBTS foi realizada por Cooper em 1971 e,
segundo este autor, tratam-se de firmas que enfatizam a pesquisa e desenvolvimento ou que
ddo maior énfase a exploracdo de novos conhecimentos tecnoldgicos. Outros consideram,
porém, que o termo foi cunhado pela consultoria estadunidense de gestdo que relaciona
estratégia, inovacdo e tecnologia, Arthur D. Little Group, em 1977, definindo-o como um
negécio estabelecido por ndo mais que 25 anos e baseado na exploracdo de invencgdes ou
inovacBes tecnoldgicas, o que implicaria riscos tecnoldgicos consideraveis (STOREY;
TETHER, 1998).

Ja nos anos 2000, Fontes e Coombs (2001) definiram NEBTs no contexto de paises
menos avangados, como sendo pequenas e independentes organizagdes envolvidas no
desenvolvimento e difusdo tecnoldgicos. Desta forma, observa-se que, embora o termo ja seja
comum na literatura desde os anos 1960 (CUNHA; SILVA; TEIXEIRA, 2013), sua definicdo
ainda ndo é clara e sua aplicacdo difere entre tempo, espaco e, principalmente, concepc¢édo de
autores (BOLLINGER; HOPE; UTTERBACK, 1983; AUTIO, 1997; STOREY; TETHER,
1998; FONTES; COOMBS, 2001).

Com relacdo ao periodo de estabelecimento das NEBTS, diferentemente do que prop6s
0 Grupo Arthur D. Little na década de 70 do século passado, o Global Entrepreneurship
Monitor (GEM), pesquisa internacional sobre empreendedorismo mais abrangente da
atualidade, engloba as novas empresas na categoria “Early-Stage”, conjuntamente com os
‘empreendimentos nascentes’. O estudo considera as empresas nascentes como sendo aquelas
cujas atividades ndo excedem a trés meses, enquanto as novas empresas seriam as que se
enquadram entre trés e quarenta e dois meses de atividade, sendo apés esse periodo
consideradas negocios estabelecidos (GEM, 2014).

Em estudos internacionais, observa-se o emprego do termo New Technology-Based
Firms como o equivalente em inglés para NEBTS, contudo, analisando essa literatura, nota-se

que tais pesquisas consideram tanto aquelas empresas em fase nascente embrionéria (até trés
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meses), quanto as chamadas start-ups, consideradas pelo GEM (2014) como 0S novos
empreendimentos (entre trés e quarenta e dois meses de atividade) (COLOMBO; PIVA, 2012;
ORTIN-ANGEL; VENDRELL-HERRERO, 2014). Desta forma, embora 0 GEM ndo foque
especificamente em empreendimentos tecnoldgicos, optou-se por englobar as NEBTs na
categoria Early-Stage desse painel e considerou-se para a presente pesquisa aquelas que
possuissem até quarenta e dois meses de atividade.

Outro ponto de discordancia, com relacdo as NEBTSs diz respeito ao termo ‘novas’,
ndo ficando claro nas definicdes se este se refere a empresa, a tecnologia ou a ambas
(STOREY; TETHER, 1998). Tal falta de concordancia quanto a conceituacdo do termo
impede, na visdo de Cunha, Teixeira e Silva (2013), a adequada aplicagdo empirica do
mesmo, assim como a comparacao entre estudos. Contudo, em um aspecto todos os trabalhos
consultados foram unanimes: a importancia da tecnologia para esse modelo organizacional e
seu impacto econémico positivo (BOLLINGER; HOPE; UTTERBACK, 1983; AUTIO, 1997,
BRANDKAMP, 1997; STOREY; TETHER, 1998; FONTES; COOMBS, 2001; CUNHA,
SILVA; TEIXEIRA, 2013).

Assim, embora se reconheca que a tecnologia esta no cerne desse modelo de negécio e
seu impacto econémico é significativo para as economias nas quais se inserem, ainda nao
existe uma definicdo clara e amplamente aceita para as NEBTs. Contudo, podem ser
elencadas algumas caracteristicas que as distinguem de outros modelos organizacionais.

O grupo fundador das NEBTs geralmente é pequeno, de uma a quatro pessoas,
normalmente jovens entre 18 e 30 anos (BOLLINGER, HOPE E UTTERBACK, 1983,
STOREY; TETHER, 1998; COLOMBO; GRILLI, 2005). No intuito de impulsionar o
empreendimento, os socios fundadores das NEBTs podem buscar estabelecer relevantes
relacBes sociais, isto €, fortalecer seu capital social, pois seria esse elemento, e ndo somente a
orientacdo tecnoldgica do negdcio, o responsavel por auxiliar as NEBTs a crescer e a
permanecerem no mercado (COLOMBO; GRILLI, 2005).

E considerado por este trabalho como capital social o conjunto de fatores como todas
as estruturas, experiéncias e relagdes sociais que podem ser utilizadas pelo empreendedor no
alcance de seus objetivos (B@LLINHTOFT; ULH@I, 2005; TOTTERMAN; STEIN, 2005;
ALBORT-MORANT; OGHAZI, 2015).

As NEBTSs contribuem para a economia na qual se inserem em termos de geragéo de
empregos, pagamento de impostos, exportacdo, pesquisa e desenvolvimento e entrega de
inovagOes-chave para o mercado (BOLLINGER; HOPE; UTTERBACK, 1983). Seu impacto,

segundo Fontes e Coombs (2001), é duplo, ja que: (a) contribuem para o refor¢o das
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capacidades tecnolOgicas de suas areas; e (b) aperfeicoam a disponibilidade de novos
produtos e servigos que incorporam as novas tecnologias por elas desenvolvidas.

Embora as NEBTs sejam pequenas organizacdes, o ciclo de vida tradicional para
micro e pequenas empresas ndo se aplica a elas, visto seu desenvolvimento ndo ser
predominantemente centrado no crescimento, mas sim na evolucdo de recursos tecnoldgicos.
Assim, o sucesso para as NEBTs é definido como a permanéncia na lideranca tecnoldgica de
seus mercados (AUTIO, 1997).

Outro importante fator a caracterizar essas organizagdes sdo as pequenas “janelas de
oportunidade”, ou seja, a aplicagdo de investimentos deve ser realizada em momentos
precisos a fim de evitar a perda do negdcio. Esse fato se deve as dificuldades de conseguir
financiamento externo, das barreiras impostas pela legislacdo, dos problemas relacionados a
marketing e da alta propensao ao risco, inerentes ao modelo de negdcio (STOREY; TETHER,
1998).

Mesmo com grandes desafios, as NEBTs costumam apresentar taxas de crescimento e
geracdo de emprego maiores do que as de outras empresas em estagio inicial (AUTIO, 1997;
STOREY; TETHER, 1998). Seus impactos econdmicos positivos atraem a atencdo de
governos, que buscam estimular seus crescimentos por meio da formulacdo de politicas,
consequentemente, impulsionando também o crescimento das economias modernas (OCDE,
2007; BROWN; MASON, 2014).

Contudo, o encorajamento governamental por si ndo é condicdo suficiente para
garantir o sucesso de novas firmas, pois as NEBTs contam com uma série de limitagdes,
intrinsecas a sua juventude, como a escassez de recursos e sua tendéncia a possuir baixa
competéncia em areas nado-tecnoldgicas (BOLLINGER; HOPE; UTTERBACK, 1983,
FONTES; COOMBS, 2001).

O capital social dos sécios fundadores, como exposto anteriormente, seria um dos
responsaveis por apoiar as NEBTs no contorno dessas dificuldades, em especial, no auxilio a
aprendizagem de novas tecnologias (BORGES, 2011). De acordo com Borges (2011) e Yli-
Renko, Autio e Sapienza (2001), ¢ a partir do capital social que 0os empreendedores possuem e
da interacdo com suas redes de relacionamento que eles adquirem os conhecimentos e
habilidades necessarios para desenvolver seus projetos.

Em vista disso, considera-se que o estudo do processo de aprendizagem desses
empreendedores torna-se interessante, necessario e importante, tanto para a academia, quanto

para empreendedores, governo e 6rgaos de apoio, inclusive para a melhor caracterizacdo e



definicdo dessas empresas. O Quadro 1 resume as principais caracteristicas das Novas

Empresas de Base Tecnoldgica, segundo a literatura consultada.

QUADRO 1 - Caracteristicas das NEBTs

Caracteristica Fontes Descricéo
As NEBTS sdo englobadas na categoria
. “Early-Stage”, que considera os
1 Perlodg de estabelecimentos entre O e
estabelecimento entre GEM (2014) 42 meses de atividade, sendo apds esse
0 e 42 meses ' P

periodo consideradas negdcios
estabelecidos.

2. Tecnologia no cerne
do negdcio

Bollinger, Hope e
Utterback (1983); Autio
(1997); Storey e Tether

(1998); Fontes e Coombs
(2001); Cunha, Silva e
Teixeira (2013);
Brandkamp (1997)

A tecnologia desempenha importante
papel para as NEBTS, estando no centro
de todas as suas atividades.

3. Exploragao e
difuséo de inovagdes
tecnoldgicas

Storey e Tether (1998);
Fontes e Coombs (2001)

NEBTSs sdo voltadas para o
desenvolvimento e difuséo de tecnologias
para o setor e mercados em que atuam.

4. Elevado risco
tecnolégico

Storey e Tether (1998)

Esse risco resulta da exploracéo do
mercado tecnoldgico, volatil e que
acarreta elevados custos.

5. Fundadas por
equipes

Colombo e Grilli (2005);
Storey e Tether (1998);
Bollinger, Hope e
Utterback (1983); Fontes e
Coombs (2001)

Entre uma a quatro pessoas, normalmente
jovens entre 18 e 30 anos.

6. Impacto econdémico
positivo

Bollinger, Hope e
Utterback (1983); Autio
(1997); Storey e Tether

(1998); Fontes e Coombs
(2001); Cunha, Silva e
Teixeira (2013);
Brandkamp (1997)

NEBTS contribuem para as economias nas
quais se inserem em termos de geragdo de
empregos, pagamento de impostos,
indices de exportacdo, pesquisa e
desenvolvimento e entrega de inovagdes-
chave para o0 mercado.

7. Ciclo de vida
diferenciado

Autio (1997)

Ciclo de vida das NEBTSs centra-se na
evolucgdo de recursos tecnoldgicos e na
lucratividade resultante da mesma.

8. Janelas de
oportunidade

Storey e Tether (1998)

Exigéncia da realizagdo de investimentos
nos momentos precisos, a fim de evitar a
perda do negdcio.

Fonte: elaborado pela autora.

Observa-se que, conjuntamente, as caracteristicas mencionadas em diferentes estudos
permitem, conforme o Quadro 1, propor uma definicdo para NEBT, a qual sera adotada nesse
trabalho e servira de base para a selecdo dos casos. Trata-se, portanto, de uma nova empresa,

cujo periodo de estabelecimento ndo ultrapassa os 42 meses; tem a tecnologia como fator
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central ao negocio, implicando em riscos consideraveis; busca difundir inovacGes
tecnolodgicas; geralmente é fundada por uma equipe, normalmente composta por jovens entre
18 e 30 anos; apresenta ciclo de vida diferenciado o que a leva a necessidade de aproveitar as
“janelas de oportunidade” que se abrem para aplicagdo dos investimentos; € seu impacto
econdmico € positivo.

Embora as NEBTSs apresentem caracteristicas capazes de impulsionar seu crescimento
e gerar impacto positivo, elas ndo deixam de enfrentar as dificuldades inerentes a um novo
negocio. Como forma de contornar essas dificuldades, empreendedores costumam optar pelo
apoio de um tipo particular de organizagdo conhecida por promover e acelerar o processo de
criagdo de novos empreendimentos, aumentando suas chances de sobrevivéncia e
crescimento, as chamadas incubadoras de empresas (ZHANG; WU; ZHAO, 2016).



20

3 O CONTEXTO DE INCUBACAO VERSUS O DE NAO INCUBACAO

Nesta se¢cdo buscou-se explanar sobre incubadoras, em especial as tecnolégicas, tracar um
panorama sobre o impacto de incubadoras para o desenvolvimento das NEBTSs incubadas e

apresentar o que tem sido estudado sobre NEBTSs ndo incubadas.
3.1 Incubadoras

O processo de criagdo de um novo negdcio com frequéncia impde desafios, como o
acesso a suporte administrativo, reducdo dos custos de operacdo e busca por financiamentos
(BALLINGTOFT; ULH@I, 2005). Isso leva os novos empreendedores a buscarem o apoio de
organizagGes como as incubadoras de empresas, a fim de potencializarem as chances de
sucesso de seus negocios (ZHANG; WU; ZHAO, 2016). Incubadoras tecnoldgicas consistem
em um modelo especial de incubadora, o qual oferece as NEBTS servicos tangiveis e
intangiveis que possibilitam seus desenvolvimentos (OECD, 1997).

Embora ndo exista uma definicdo amplamente aceita para incubadora ou para negécio
incubado (THEODORAKOPOULOS; KAKABADSE; MCGOWAN, 2014), os estudos sobre
0 tema consideram as incubadoras como relevantes para o desenvolvimento empreendedor
com impactos tanto no cenario econdmico, quanto no social (SCILLITOE; CHAKRABARTI,
2010; RUBIN; AAS; STEAD, 2015; ZHANG; WU; ZHAO, 2016). Elas buscam sanar as
principais dificuldades dos novos empreendedores, especialmente as de gestdo, contudo,
grande parte limita o tempo de permanéncia dos incubados em suas dependéncias entre 2 e 5
anos, demostrando, portanto, ser um ambiente dindmico e que exige rapidos resultados
(BOLLINHTOFT; ULH®@I, 2005).

A evolucdo do suporte oferecido pelas incubadoras ao longo do tempo levou a sua
categorizacdo em geracOes. A primeira geracdo de incubadoras data do periodo entre 0s anos
1980 e 1990, oferecendo espaco fisico e alguns recursos a serem compartilhados pelos
empreendimentos incubados. A segunda geracdo, datando de 1991 a 2000, acrescentou a esses
recursos uma variedade de servigos de suporte aos empreendedores, consultoria de negécios e
redes de relacionamento. Ja a terceira geracdo, de 2001 até os dias atuais, oferece todos 0s
recursos da segunda geracdo, além de um suporte mais proativo, servicos de mentoring e
coaching, aceleracdo de negocios e desenvolvimento de redes de relacionamento de cada
empresa incubada (THEODORAKOPOULOS; KAKABADSE; MCGOWAN, 2014).

Nota-se que comum a todas as geracdes sdo 0s recursos tangiveis, como espaco fisico,

servicos de escritorio e equipamentos. O diferencial da terceira geragdo é a importancia dada
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aos recursos intangiveis, como contato dos empreendedores incubados com seus pares,
possibilidade de obter legitimidade, inputs sociais, suporte psicolégico e para 0 negdcio,
desenvolvimento e insercdo em redes de relacionamento, dentre outros fatores
(THEODORAKOPOULOS; KAKABADSE; MCGOWAN, 2014). A énfase passa, portanto,
dos elementos fisicos que podem ser facilmente imitados, para os intangiveis, que sdo Unicos
de cada incubadora e empreendimento incubado (BALLINHTOFT; ULH®@I, 2005).

O foco da terceira geracao de incubadoras é depositado nas NEBTS e, por isso, grande
parte delas é conhecida como incubadora tecnologica (ZHANG; WU; ZHAO, 2016). Desta
forma, entende-se que as incubadoras tecnoldgicas sdo estabelecidas com o intuito de oferecer
apoio e acelerar o crescimento e desenvolvimento das NEBTs por meio da provisao de espaco
fisico, apoio de gestdo, planejamento financeiro e de marketing, networking e assessoria.
Enfim, todos 0s recursos necessarios para que a nova empresa se desenvolva, além de
impulsionar os processos de comercializacdo e transferéncia de tecnologias (PHILLIPS, 2002;
BERGEK; NORRMAN, 2008; AABOEN, 2009).

Pode-se listar dois tipos de incubadoras tecnoldgicas, as sem fins lucrativos e as
corporativas. Ambas diferem entre si quanto ao fluxo de conhecimentos transferidos, visto as
incubadoras corporativas se utilizarem do fluxo unidirecional enfatizando quatro tipos de
conhecimentos, quais sejam: (1) conhecimento empreendedor, (2) conhecimento
organizacional, (3) conhecimento tecnoldgico e (4) conhecimento mercadoldgico (BECKER,;
GASMANN, 2006).

Por outro lado, nas incubadoras sem fins lucrativos, como costuma ser o caso daquelas
inseridas em universidades, o fluxo de conhecimentos ocorre “de uma maneira ad hoc”, ou
seja, ele se d& em grande medida através das interacdes entre os empreendedores incubados e
também por meio dos aconselhamentos dos gerentes da incubadora e influéncia de atores
externos (BECKER; GASMANN, 2006, p. 5, traducdo nossa). No presente estudo, o foco foi
depositado nas incubadoras sem fins lucrativos localizadas em universidades, por razbes de
conveniéncia e também por se considerar que o perfil delas se adequa melhor aos objetivos do

estudo, dado seu fluxo de conhecimentos diferenciado.
3.2 NEBTs Incubadas

Dada a natureza do conhecimento intensivo das NEBTS, grande importancia passou a
ser depositada pelas incubadoras tecnologicas na producdo e transferéncia de conhecimentos
(ZHANG; WU; ZHAO, 2016). Assim, conforme exposto na subsecdo anterior, essas

organizagGes ndo podem ser vistas simplesmente como provedoras de espaco fisico e
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infraestrutura, mas como responsaveis por interligar uma rede de organizac¢@es (industrias,
universidades, institutos de pesquisa, agéncias governamentais) e individuos, muito embora
os limites dessa rede possam variar de incubadora para incubadora (SCILLITOE;
CHAKRABARTI, 2010).

As redes de relacionamento que as incubadoras podem auxiliar os empreendedores das
NEBTs a construir, ttm o potencial de permitir o acesso a know-how e recursos que
geralmente esses empreendedores ndo possuem, mas necessitam, 0 que agrega valor ao
empreendimento  (TOTTERMAN; STEIN, 2005). Essas redes podem ser internas,
constituidas pelos empreendedores incubados, gerentes da incubadora e demais funcionarios,
ou externas, formadas pelos parceiros da incubadora, incluindo as empresas graduadas
(BALLINHTOFT; ULH®@I, 2005; TOTTERMAN; STEIN, 2005; THEODORAKOPOQOULOS,
KAKABADSE, MCGOWAN, 2014).

E, uma vez que as redes de relacionamento ndo podem ser dadas, mas criadas pelos
empreendedores, torna-se importante que as incubadoras proporcionem um ambiente de
confianca, isto é, favoravel a interacdo social entre os empresarios incubados, e que seus
gerentes estimulem as trocas interpessoais (BALLINHTOFT; ULH®@I, 2005; TOTTERMAN;
STEIN, 2005). O potencial dos encontros informais entre empreendedores das NEBTs no
ambiente da incubadora por vezes mostra-se maior do que o dos encontros formais, nos quais
a programacéo rigida pode ndo oferecer muito espago para conversas entre 0s participantes
(TOTTERMAN; STEIN, 2005; GUIMARAES; AZAMBUJA, 2009).

Em geral, os empreendedores de NEBTS presentes em incubadoras sem fins lucrativos
tendem a buscar a interagdo com seus pares para reduzir os indices de stress, aumentar a
seguranga — proporcionada pelo sentimento de pertencimento a um grupo — e, principalmente,
ter acesso a informaces e conhecimentos (COOPER; HAMEL; CONNAUGHTON, 2012).

No ambiente de incubacdo pode ser interessante que os gerentes das incubadoras
conhegam a fundo as necessidades das NEBTS, a fim de serem capazes de oferecer conselhos
adequados, o que pode favorecer a aquisicdo de conhecimentos gerenciais e mercadoldgicos
pelos empreendedores. Espera-se que 0s gerentes realizem criticas honestas, construtivas e
constantes para incentivar os incubados (SCILLITOE; CHAAKRABARTI, 2010).

Supde-se que, inteirando-se das necessidades dos empreendedores incubados, 0s
gerentes das incubadoras se tornem aptos a indicar os melhores contatos para constituir suas
redes de relacionamento. As intera¢cGes com atores externos a incubadora tém o potencial de
permitir & novas empresas um aprendizado mais rapido sobre tecnologias e a aquisi¢do de

novas e diversificadas informacdes e expertise que vao além daquelas obtidas por meio da
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incubadora, além da identificacio de oportunidades de negocio (SCILLITOE;
CHAKRABARTI, 2010). A terceirizacdo de subprojetos pelos incubados que possuem baixos
recursos pode ser outro indicativo do potencial das redes de relacionamento (RUBIN; AAS;
STEAD, 2015).

Ressalta-se, porém, que a diversidade de empreendimentos presentes em uma
incubadora pode se mostrar tanto favordvel ao estabelecimento de parcerias, quanto
desfavoravel, visto que a diversificacdo em altos niveis pode representar uma barreira a
comunicagio e relagdes interpessoais (TOTTERMAN; STEIN, 2005). Deste modo, as NEBTs
deverdo, sempre que possivel, se afiliar a incubadoras que possuam bases tecnoldgicas
similares as suas, pois a transferéncia de conhecimentos tende a se mostrar mais intensa em
incubadoras especializadas, face as diversificadas (SCILLITOE; CHAKRABARTI, 2010;
ZHANG; WU; ZHAO, 2016).

A proximidade de incubadoras a campi universitarios, muito comum em incubadoras
sem fins lucrativos, também pode se mostrar positiva para ambas as partes. As incubadoras e
empreendimentos incubados, como as NEBTs, sdo beneficiados pelos recursos
disponibilizados pelas universidades (bibliotecas, laboratorios, ambiente criativo,
conhecimentos e equipamentos de ponta, etc.) e “podem desfrutar de visibilidade e
credibilidade (crucial para empresas nascentes) por estarem ligadas a universidades
conceituadas” (GUIMARAES; AZAMBUIJA, 2009 p. 110). E as universidades podem expor
seus alunos e profissionais a conhecimentos e técnicas provenientes das empresas, além de
fortalecer o ambiente e espirito empreendedor (PHILLIPS, 2002; ROTHSCHILD; DARR,
2005; BECKER; GASMANN, 2006).

O conhecimento e know-how n&o costumam fluir unidirecionalmente entre
universidade, incubadora e inddstria, mas em diferentes direcdes através das redes de
relacionamento, sempre impulsionados pelo processo de feedback (ROTHSCHILD; DARR,
2005). Contudo, os conflitos organizacionais entre universidades e incubadoras, essas sendo
mais propensas ao risco e aquelas, mais avessas, fazem com que haja divergéncia nas escolhas
de projetos e a parceria seja potencializada nas etapas de desenvolvimento de produtos e
servigos pelos incubados (RUBIN; AAS; STEAD, 2015).

O ritmo das universidades costuma ser outro problema, visto que € mais lento que
aquele exigido pelas NEBTSs e, com isso, acredita-se que a contribui¢cdo da universidade e 0s
conhecimentos por ela gerados sejam alcancados a longo prazo (GUIMARAES;
AZAMBUJA, 2009). Apesar disso, as incubadoras, e toda a rede de relacionamento que

auxiliam as NEBTSs a construirem, podem se tornar agentes importantes para a construcdo do
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capital social dos empreendedores incubados, focando em seus aspectos relacionais, e
constituicdo de uma comunidade de apoio mituo (TOTTERMAN; STEIN, 2005). Espera-se
gue nessa comunidade ocorra a interacdo entre diferentes stakeholders, criando um ambiente
que proporcione a troca constante de conhecimentos e influencie diretamente o processo de
aprendizagem  dos  empreendedores (THEODORAKOPOULOS; KAKABADSE;
MCGOWAN, 2014).

Conforme exposto na segunda secdo dessa dissertacdo, capital social trata-se do
conjunto de elementos, tais como estruturas, experiéncias e relacGes sociais, que, sendo
corretamente aplicado, potencializa as chances de sucesso do empreendedor e de seu negdcio
(BALLINHTOFT; ULH@I, 2005; ALBORT-MORANT,; OGHAZI, 2015). Analisar a
construcdo do capital social, porém, ndo é o intuito dessa pesquisa. Contudo, partindo-se da
premissa de que o ambiente de incubacdo potencializa a possibilidade de interacdo, aquisicao
de know-how, geragdo de novas ideias, oportunidades de financiamento e resolugdo de
problemas, acredita-se que as incubadoras podem levar os empreendedores de NEBTs a
fortalecerem seus capitais sociais e a 0s mobilizarem quando necessario (BOLLINHTOFT;
ULH®I, 2005; RUBIN; AAS; STEAD, 2015).

Além disso, o apoio oferecido pelas incubadoras pode possibilitar o desenvolvimento
de inovagdes e difusdo das novas tecnologias, 0 que impacta positivamente a aprendizagem
no ambiente dessas organizagcdes e cria valor para os diferentes atores de sua rede de
relacionamento (RUBIN; AAS; STEAD, 2015; AABOEN, 2009). Embora as incubadoras
oferecam beneficios, nota-se que, segundo a literatura, nem todas as NEBTSs buscam o apoio

dessas organizagoes.
3.3 NEBTs Néo Incubadas

A literatura sobre NEBTs que ndo buscam o apoio de incubadoras é escassa. Grande
parte das pesquisas encontradas € direcionada para os estudos comparativos entre NEBTs
incubadas e ndo incubadas e, destas, a maioria deposita 0 foco no contexto de parques
tecnoldgicos/cientificos, no lugar do contexto das incubadoras (LINDELOF; LOFSTEN,
2002; LOFSTEN; LINDELOF, 2002; DETWILLER; LINDELOF; LOFSTEN, 2006; YANG;
MOTOKASHI; CHEN, 2009). Os estudos consultados que consideram as NEBTs ndo
incubadas mostram que elas encontram maiores dificuldades e barreiras ao seu
desenvolvimento, especialmente no processo de gestdo, aquisicdo e transferéncia de
conhecimentos tecnolégicos (BROWN; MASON, 2014).
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Em geral, isso se deve ao fato dessas empresas normalmente possuirem uma equipe
com nivel educacional menos elevado que as NEBTSs incubadas; ndo aproveitarem 0s servi¢os
cientificos e técnicos oferecidos por 6érgdos de pesquisa; e apresentarem uma menor
propensdo a estabelecer relagdes formais de cooperacdo, tanto de natureza comercial, quanto
técnica, especialmente com universidades (COLOMBO; DELMASTRO, 2002).

NEBTs ndo incubadas podem até reconhecer que universidades e outros 6rgdos de
pesquisa tém a capacidade de fornecer conhecimentos e inputs importantes para o Seu
negocio. Entretanto, por considerarem que o conhecimento gerado tem potencial de néo
abranger o escopo de suas necessidades, além do comportamento de pesquisadores
académicos — em termos de ritmo, prazos e tipos de resultados — ndo condizer com o que
esperam, a maioria acaba nao buscando tao ativamente o apoio dessas organizacdes, quanto as
NEBTSs incubadas (FONTES; COOMBS, 1995).

Deste modo e dadas as dificuldades que encontram para acessar outras fontes de
conhecimentos e recursos, as NEBTs néo incubadas podem construir capacidades fortes no
préprio ambiente de suas instalacdes, especialmente em areas consideradas criticas (FONTES;
COOMBS, 1995). Quando ndo conseguem, costumam buscar o apoio da industria (BROWN;
MASON, 2014). Porém, ainda que ndao busquem com frequéncia o apoio de universidades e
6rgdos de pesquisa, as NEBTs ndo incubadas podem se instalar proximo a locais em que
consigam acessar novas tecnologias e fortalecer suas redes de relacionamento (formais e
informais), sejam universidades, centros de pesquisa ou dareas industriais (FONTES;
COOMBS, 1995).

O contexto de ndo-incubacdo faz com que seja interessante o contato constante com
clientes e usuérios finais do produto das NEBTSs, visto o potencial desses atores em se
tornarem relevantes fontes de inovacao e aperfeicoamento dos produtos, aumentando o valor a
ser entregue ao mercado (BROWN; MASON, 2014; WOUTERS; KIRCHBERGER, 2015).
Por fim, embora estudos mostrem que NEBTSs incubadas e nédo incubadas ndo apresentem
diferencas em seus niveis de inovacdo, esses mesmos estudos apontam as dificuldades
maiores que as empresas ndo incubadas enfrentam para conseguir apoio do governo, como
subsidios financeiros (FONTES; COOMBS, 1995; COLOMBO; DELMASTRO, 2002).

O Quadro 2, a seguir, apresenta a comparacao entre NEBTSs incubadas e aquelas néo

incubadas.
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QUADRO 2 - NEBTSs Incubadas versus Nao Incubadas

NEBTSs Incubadas

NEBTs Néao Incubadas

Recebem apoio de gestdo e tém acesso a recursos
sociais formativos (cursos, treinamentos,
consultorias) oferecidos pelas incubadoras
(THEODORAKOPOULOS; KAKABADSE;
MCGOWAN, 2014; WU; ZHAO, 2016)

Enfrentam maiores dificuldades no processo de
gestdo e também no acesso a fontes sociais
formativas. Contato com clientes é fundamental
para sua aprendizagem.
(COLOMBO; DELMASTRO, 2002; BROWN;
MASON, 2014; WOUTERS; KIRCHBERGER,
2015)

Recebem apoio no fortalecimento de suas redes
de relacionamento
(TOTTERMAN; STEIN, 2005; SCILLITOE;
CHAKRABARTI, 2010)

Constroem sozinhas suas redes de
relacionamento
(BROWN; MASON, 2014)

Recebem orientagdo no acesso a outras empresas
e recursos governamentais
(TOTTERMAN; STEIN, 2005; SCILLITOE;
CHAKRABARTI, 2010;
THEODORAKOPOULOS; KAKABADSE;
MCGOWAN, 2014)

Enfrentam maiores dificuldades no acesso a

outras empresas e recursos governamentais

(FONTES; COOMBS, 1995; COLOMBO;
DELMASTRO, 2002)

Possuem acesso a recursos e pesquisadores das
universidades e visibilidade por estarem
incubadas em suas instalagoes
(ROTHSCHILD; DARR, 2005; BECKER;
GASMANN, 2006; GUIMARAES;
AZAMBUJA, 2009)

Demonstram menor propensao a estabelecer
relages formais de cooperagdo com outras
entidades, especialmente universidades
(FONTES; COOMBS, 1995; COLOMBO;
DELMASTRO, 2002)

Fonte: elaborado pela autora com base nos autores consultados.

Portanto, tendo em vista o que foi exposto nessa secdo, observa-se a relevancia das

incubadoras para o desenvolvimento das NEBTS, quando comparadas ao contexto de ndo-
incubacdo. Contudo, o que costuma ser considerado um relevante processo para o
desenvolvimento de novas empresas ndo foi ainda? investigado no contexto das NEBTS, 0
processo de aprendizagem dos empreendedores. Assim, o estudo desse processo em ambos
no de NEBTs
empreendedores, apresenta potencial de fornecer relevantes insights para o avanco dos

contextos, incubadas e ndo incubadas, analisando-se a equipe de
estudos cientificos sobre aprendizagem nas organizacbes e sobre aprendizagem do

empreendedorismo.

2 Durante a elaboracdo dessa dissertacdo nao foram encontrados registros de pesquisas cientificas
sobre aprendizagem do empreendedorismo no contexto das NEBTS.
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4 APRENDIZAGEM NAS ORGANIZACOES

O estudo do fendmeno da Aprendizagem nas Organizacbes ndo é algo recente,
datando de meados da década de 1930 (VISSER, 2007), contudo, pode-se atribuir as ultimas
décadas o crescimento mais intenso do interesse pelo tema e sua evolucdo conceitual
(HAGER, 2011). O foco inicial das pesquisas sobre aprendizagem residia no individuo, sendo
alvo da dualidade behaviorista e cognitivista, ambas as vertentes apoiadas nas linhas de
estudo da Psicologia (HAGER, 2011).

O grande defensor da aprendizagem behaviorista foi Burrhus Frederic Skinner (1904-
1990), o qual centrou sua teoria no comportamento humano e considerou a aprendizagem
enquanto um fendmeno mensuravel e observavel, sendo 0 homem um mero respondente
automatico das percepcdes do ambiente, de uma situacdo concreta. Skinner questionou a
utilidade dos conceitos “mentalistas” e incentivou a repeticdo mecanica como forma de
reforco e fixagcdo do conhecimento, pois, ao seu ver, sentimentos e pensamentos dos
individuos sdo coisas inacessiveis ao pesquisador, sendo assim, a principal funcdo da
atividade cientifica seria desenvolver descricdes e entendimentos de fenémenos que
permitissem a previsao e controle (SKINNER, 1988; RINGEN, 1999).

Mais tarde, o reconhecimento das limitagbes behavioristas para o estudo da
aprendizagem humana forneceu as bases para o fortalecimento das teorias cognitivas, as quais
passaram a considerar aspectos negligenciados pelos seguidores de Skinner, tais como “o
pensamento”, “a reflexdo” e “a compreensio” (HAGER, 2011). Representados
principalmente pelos seguidores dos preceitos cognitivistas do marxista Lev Semenovich
Vygotsky (1896-1934), esses estudiosos consideravam que a aprendizagem se da pela
interacdo do individuo com seus pares e com 0 meio, 0 chamado socio-interacionismo. Assim,
o individuo reconstréi internamente o que vivencia externamente, criando um modelo mental,
aplicando regras e realizando inferéncias sobre o mesmo (VYGOTSKY, 2007; RUIZ
CARRILLO; ESTREVEL RIVIERA, 2010).

Os primeiros estudos de destaque sobre a aprendizagem no meio organizacional
partiram de bases cognitivistas, a exemplo dos tipos de aprendizagem propostos por Argyris e
Schon (1978 apud HAGER, 2011): (a) aprendizagem de circuito simples, consequéncia da
adaptacdo individual a mudancas circunstanciais, culminando na eliminacdo de desvios nos
procedimentos definidos previamente; (b) de circuito duplo, que exige reflexdo por parte do
individuo, com base em aprendizagens passadas, para escolher o melhor curso de acdo para

uma situacdo desafiadora; e a (c) deutero aprendizagem, que se refere a capacidade do
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individuo aprender a aprender, isto é, & aprendizagem voltada para a resolucao de conflitos e
problemas, exigindo a reflexao coletiva.

A tipologia de aprendizagem deutero teve sua origem nos estudos de Gregory Bateson,
no final dos anos 1950 e inicio da década de 1970 (VISSER, 2007), contudo, a forma como
foi tratada nas pesquisas de Argyris e Schon fez com que aspectos como a adaptacdo do
comportamento, o contexto e o relacionamento, que se mostraram centrais no trabalho
seminal de Baetson, fossem negligenciados (VISSER, 2007).

Na esséncia da proposta inicial do termo, a aprendizagem deutero parte de dois
principios bésicos: o primeiro seria aquele no qual todos os individuos sdo capazes de agdes
adaptativas, o que envolve aprendizagem; e segundo, mudanca e aprendizagem devem ser
analisadas sob a lente contextual e os relacionamentos necessarios para que esse tipo de
aprendizagem ocorra, ndo podendo, portanto, serem reduzidas ao nivel individual. Os
processos mentais e cognitivos individuais que levam & aprendizagem devem sempre ser
considerados “em termos dos padrdes de interagdo entre o individuo e os ambientes social e
fisico” (VISSER, 2007, p. 660, traducdo nossa).

Independentemente da visdo sobre aprendizagem deutero adotada, fica clara a
relevancia tanto da interagdo do individuo com o ambiente, o que inclui os relacionamentos
com seus pares, assim como a capacidade de adaptacdo e mudanca do comportamento face a
situacOes conflituosas. Como bem especificam Weick e Westley (2004, p. 370), “[...] no nivel
primario, toda aprendizagem ocorre por meio da interagdo social”. 1sso significa dizer que é
por meio da interacdo humana, dos relacionamentos e conexdes estabelecidas que ocorre a

aprendizagem:

[...] a aprendizagem ndo é uma propriedade inerente a um individuo ou
organizacdo, mas, ao contrério, reside na qualidade e na natureza do
relacionamento entre os niveis de consciéncia, do préprio individuo, entre
os individuos e entre a organizacdo e o ambiente. Assim, a aprendizagem
no nivel individual (interpessoal ou interorganizacional) envolve um
processo continuo de ajustamento multiplo (WEICK; WESTLEY, 2004, p.
370).

Esses preceitos, embora pertencentes a vertente da aprendizagem no ambiente
organizacional influenciada principalmente pelas teorias psicoldgicas, assemelham-se aqueles
das teorias socioculturais que reconhecem as aprendizagens a nivel individual e grupal como
relevantes e rejeitam a suposta independéncia da aprendizagem do contexto (LAVE, 1991,
HAGER, 2011).

As teorias socioculturais de aprendizagem partem principalmente das contribui¢des do

construtivismo, considerando que 0s conhecimentos adquiridos pelos individuos, o
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significado atribuido a eles e as acles resultantes sdo decorrentes de préticas sociais e
coletivas. Os pressupostos cognitivistas ndo sdo rejeitados, porém, considera-se a influéncia
contextual como pano de fundo para que as aprendizagens individual e coletiva ocorram
simultaneamente (LAVE, 1991; BROWN; DUGUID, 1991; COOK; YANOW, 2012).

A premissa do construtivismo sustenta-se no fato de que o individuo ndo é mero
produto do ambiente, ou resultado de suas disposi¢Bes internas, mas uma construcao propria,
resultado da interagdo com o meio. O conhecimento é fruto da construcdo do ser humano e
resulta das relacGes interpessoais em um dado contexto, através do compartilhamento de
experiéncias, linguagens, artefatos e culturas (THOFEHRN; LEOPARDI, 2006; COOK;
YANOW, 2012).

O ser humano é, portanto, sujeitado ao contexto no qual estd inserido, sendo
protagonista de sua propria trajetéria. 1sso, segundo a teoria vygotskyana significa dizer que o
desenvolvimento humano esta vinculado as relagdes sociais e sua decorrente aprendizagem
(THOFEHRN; LEOPARDI, 2006; VYGOTSKY, 2007). Porém, o ser humano também
dispde de capacidade para transformar o meio fisico e social em que se encontra,
estabelecendo uma relacdo dialética. Trata-se de um processo continuo de fazer e refazer, no
qual a interacdo com 0 meio e as respostas aos estimulos externos influenciam diretamente a
aprendizagem e a construcdo da cultura (THOFEHRN; LEOPARDI, 2006; COOK; YANOW,
2012).

Sendo assim, a luz da perspectiva sociocultural construtivista, para que possa ocorrer o
compartilhamento de conhecimentos é necessario haver interacdo social, participacgéo,
formacgéo de identidade e influéncia do contexto. Analisando especificamente o aspecto
contextual, deposita-se énfase na teoria da Aprendizagem Situada, a qual prevé o estudo desse
fendmeno sob a consideracdo da intera¢do ente 0s membros de uma equipe ou grupo, visando
compartilhar ideias ou solucionar conflitos (LAVE, 1991; FLACH, 2012).

Ao interagirem entre si e com 0 mundo a sua volta, os individuos desenvolvem
conceitos e esquemas para a interpretacdo e apreensdo de seus contextos. Assim, ao se
depararem com uma nova situacdo, poderd haver a projecdo de esquemas, girando as acdes
em torno daquilo que ja se sabia (MACHLES, 2003). Esses esquemas evoluirdo a medida em
que ocorrerem a aquisicdo e incorporacao de conhecimentos em cada contexto.

Observa-se que as escolhas futuras dos individuos, muito provavelmente, estardo
atreladas a andlise dos sucessos e fracassos das experiéncias passadas, as quais foram
influenciadas pelas relages coletivas estabelecidas (MACHLES, 2003; SANTOS;
MOREIRA, 2011). Considera-se, portanto, que o compartilhamento de conhecimentos néo se
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limita & mente dos individuos, sendo a interacdo entre sujeitos que conjuntamente pensam e
aprendem relevante para a aquisicéo e transferéncia de conhecimentos e, logicamente, para a
aprendizagem (BROWN; DUGUID, 1991).

Em acordo com essa perspectiva tedrica, a abordagem da aprendizagem experiencial
proposta por Kolb (1984), baseada nos trabalhos de Dewey, Lewin e Piaget, também se
diferencia da linha cognitiva pura ao considerar a aprendizagem enquanto pProcesso
continuamente modificado pela experiéncia e reflexdo do individuo, ao longo de sua vida.
Com isso, as ideias ndo sdo vistas como elementos fixos e imutaveis, mas baseiam-se na
transformacdo de experiéncias passadas, consequentemente, também o faz a aprendizagem
(KOLB, 1984).

Como na teoria da Aprendizagem Situada, a abordagem experiencial vé nos conflitos e
na resolucdo destes uma relevante fonte de aprendizagem. A aprendizagem torna-se um
processo holistico central de adaptacdo humana ao ambiente fisico e social, sendo o social
constituido pelos pares que se relacionam com o individuo e que negociam com este na
tentativa muatua de controlar os eventos ou de satisfazer suas necessidades pessoais, sejam
esses pares os clientes, fornecedores ou mesmo os proprios membros da equipe (KOLB,
1984).

No intuito de ser possivel a compreensdo da experiéncia da aprendizagem do
empreendedorismo em equipe, optou-se por dar continuidade, nas préximas subsecdes, a
discussdo dos conceitos que envolvem o tema de forma separada, iniciando-se com o tema

“aprendizagem em equipe”.
4.1 Aprendizagem em Equipe

Os conceitos de grupo e equipe séo interpretados de diferentes formas na literatura.
Existem aqueles que consideram 0s grupos como um conjunto de individuos tidos como uma
entidade social, desempenhando tarefas interdependentes e estando contidos em um sistema
social mais amplo, como uma organizacao, sendo, portanto, inferiores a equipes (GUZZO;
DICKSON, 1996). A maioria, porém, considera as equipes como um tipo especial de grupo,
construidas estruturalmente e voltadas para a atingimento de metas comuns e que requerem
interacdes coordenadas, compartilhando compromissos e desenvolvendo sinergia entre 0s
membros (KATZENBACH; SMITH, 1993; ZOLTAN; BORDEIANU, VANCEA 2013).

Embora se reconheca as diferencas que podem haver entre esses termos, ndo cabe ao
presente estudo estender essa discussdo, optando-se por utilizar ambos de forma indistinta.

Contudo, para fins metodoldgicos, utiliza-se a definicdo baseada no estudo de Zoltan,
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Bordeianu e Vancea (2013), sendo equipe um conjunto de duas ou mais pessoas que possuem
habilidades complementares e que as aplicam no intuito de atingir objetivos em comum. Para
essa pesquisa, sdo consideradas como equipe o conjunto de socios fundadores das NEBTS,
devendo ela ser composta por pelo menos dois membros (GUZZO; DICKSON, 1996;
ZOLTAN; BORDEIANU, VANCEA 2013).

Ao estudar equipes torna-se relevante considerar a interagdo como uma prética
comunicativa. Segundo Habermas (1989), a grande questdo da teoria social & compreender
como 0s sujeitos coordenam seus planos de acdo a fim de que conflitos sejam evitados e
rupturas de interacdo ndo ocorram. S3o considerados pelo menos dois individuos que se
utilizam da linguagem para buscar o0 consenso mutuo em torno de um projeto comum, isto é,
uma equipe.

A esse processo Habermas (1989, p. 165) deu o nome de agir comunicativo, “0S atos
do entendimento mutuo, que vinculam os planos de agdo dos diferentes participantes e
reinem as acOes dirigidas para objetivos numa conexdo interativa”. Essa interacdo ¢
influenciada pelo mundo fisico (objetivo), social (normativo) e por aquele interno, préoprio a
cada individuo (subjetivo).

O conceito de entendimento mutuo estabelece que a visdo e vontades de uma parte ndo
podem ser impostos & outra, extorquindo assim um acordo. E necessario haver negociagio e
esta, por sua vez, s6 é possivel através da fala, ou seja, quando ha dialogo. A dialogo
Habermas (1989) deu o nome de discurso, pois considera que ha uma negociacdo em que
todas as partes interessadas tém direito a se manifestar, nada é imposto.

Diferentemente de quando os individuos estdo orientados exclusivamente para o
sucesso, quando buscam alcancar seus objetivos por meio de influéncias externas, ameacgas ou
seducdes, estando posicionados estrategicamente e 0 egocentrismo prevalece; no agir
comunicativo ha a harmonizacdo interna dos planos de acdo e 0s atores perseguem as metas
formuladas em um acordo preexistente (HABERMAS, 1989).

Cada situacdo é negociada e as consequéncias passam a ser esperadas. Deste modo,
Habermas (1989, p. 164-165) enfatiza que no agir comunicativo, orientado para 0
entendimento mutuo, devem ser especificadas as condi¢fes para que se firme um acordo em
que “Alter pode anexar suas acdes as do Ego”.

Esse alinhamento proporcionado pelo agir comunicativo é importante, visto as acdes e
reflexdes conjuntas por parte dos membros de uma equipe possibilitarem a aquisicdo de
conhecimentos, 0s quais posteriormente podem vir a ser compartilhados e combinados,

conforme sugerem Carmeli, Edmondson e Tishler (2011). Todo esse processo abre espaco
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para que possa ocorrer a aprendizagem da equipe. Ao experimentarem, questionarem,
refletirem, discutirem os erros ou mesmo os resultados inesperados, e buscarem feedback, 0s
membros da equipe estardo aprendendo (PARBOTEEAH; HOEGL; MUETHEL, 2015). Dada
a interdependéncia de seus membros, o fendbmeno da aprendizagem grupal €, portanto,
coletivo (BAROUH; PUENTE-PALACIQOS, 2015).

Desta forma, a aprendizagem grupal, ou em equipe, implica a aquisicao,
compartilhamento e combinacdo de conhecimentos por meio de atividades desenvolvidas em
conjunto (ARGOTE; GRUENFELD; NAQUIN, 2001). As atividades desempenhadas por
cada membro da equipe tendem a ser diferentes, mas complementares, parte de um padréo
integrado (BRONFENBRENNER, 1996).

Além da interacdo na realizacdo conjunta de atividades, a equipe pode aprender por
meio da observacdo. A aprendizagem observacional é potencializada quando os membros da
equipe se reconhecem como parte de algo maior, em que compartilham objetivos. H& a
chamada reciprocidade, ou influéncia mutua / feedback matuo, e uma crescente motivacdo em
busca de complementar esforcos. Com isso, ha a tendéncia dos membros de “se engajarem em
padrdes de interacdo progressivamente mais complexos” (BRONFENBRENNER, 1996, p.
47).

A evolucdo do relacionamento dos membros da equipe internamente e também com
atores externos a ela pode levar ao nivel que Bronfenbrenner (1996) chamou de diade
priméria, ou seja, uma relacdo interpessoal que continua a existir fenomenologicamente para
0s participantes mesmo quando eles ndo estdo mais juntos. Isto €, um continua a influenciar o
comportamento do outro mesmo ndo estando mais em contato préximo.

O processo coletivo de aprendizagem normalmente provoca mudancas no nivel de
conhecimento e habilidades da equipe, dados os compartilhamentos de experiéncias entre 0s
membros (AKGUN et al., 2014; HARMS; 2015). Deste modo, define-se aprendizagem em
equipe como “o processo de alinhamento e desenvolvimento da capacidade da equipe de criar
os resultados que seus membros realmente desejam” (SENGE, 2013, p. 339).

E relevante salientar que neste estudo ndo se considerou a aprendizagem como a
simples passagem do conhecimento de um membro para outro, mas, tendo em vista seu
carater social e coletivo, aborda-se a aprendizagem conjunta e geracdo de conhecimentos
compartilhados (BAROUH; PUENTE-PALACIOS, 2015). No processo de compartilhamento
de conhecimentos dois fatores sdo relevantes, a viscosidade e a velocidade.

A viscosidade refere-se a riqueza do conhecimento transferido e depende sobretudo de

como 0 processo se estabelece, processos mais longos tendem a apresentar maior viscosidade.
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Portanto, viscosidade tende a estar em conflito com a velocidade. A escolha do processo de
compartilhamento dependera de diferentes fatores e, sobretudo dos objetivos da aprendizagem
(DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

Para que seja efetivo o processo de compartilhamento do conhecimento e a
consequente aprendizagem seja potencializada, necessita-se de boa comunicacdo, de
confianga entre 0s membros do grupo, comprometimento e, quando possivel, o suporte de
alguém mais experiente, seja um superior ou conselheiro (AKGUN et al., 2014). A habilidade
do dialogo é fundamental ndo somente na resolucdo de problemas ou conflitos, mas “[...] é a
base para toda acéo efetiva de uma equipe” (SCHEIN, 1993, p. 29, tradugdo nossa). O dialogo
ndo tem o potencial Unico de promover a aprendizagem, mas também de desenvolver uma
consciéncia harmoénica em cada um dos membros da equipe. E, mesmo com a participacdo de
um conselheiro, este deverd direcionar a equipe, evitando intervir no dialogo do grupo
(FREIRE, 1987).

O diadlogo constante proporciona o desenvolvimento de sentimentos positivos e
reciprocos entre 0s membros de uma equipe e, quanto maior essa positividade e reciprocidade,
maior a tendéncia de aumentar o ritmo e a probabilidade de ocorréncia dos processos
desenvolvimentais (BRONFENBRENNER, 1996). Contudo, néo significa dizer que uma boa
equipe seja caracterizada pela auséncia de conflito entre os membros, especialmente quando
deparada com uma situacdo-problema, mas sim pela administracdo inteligente desses
momentos. Conflitos podem ser benéficos, desde que sejam construtivos, pois tendem a
melhorar a efetividade das equipes e a evitar que se tornem apaticas e estagnadas (ROBBINS;
JUDGE; SOBRAL, 2010; SENGE; 2013).

Desde que sejam encarados de forma criativa, os conflitos tendem a impulsionar a
aprendizagem da equipe (SENGE, 2013). Significa dizer que € necessario para 0 bom
desempenho do grupo e de sua aprendizagem a presenca de discrepancias. 1sso, desde que o
espaco para argumentacGes e clarificacbes seja amplo e democrético, abrindo-se a
possibilidade de emersdo de uma visdo abrangente compartilhada (BAROUH; PUENTE-
PALACIOS, 2015).

Assim, o dialogo torna-se componente essencial da aprendizagem e, dados o0s
processos de feedback e pensamentos coletivos, todo o grupo se tornara objeto da
aprendizagem (SCHEIN, 1993). Quando a equipe consegue criar um ambiente em que todos
0s membros se sentem livres para expor ideias, opinides, preocupagdes e mesmo 0S Seus
erros, € maior a probabilidade de que se crie um senso de colaboracédo e a aprendizagem pela

equipe possa ser impulsionada, como aponta a pesquisa de Edmondson e Nembhard (2009).
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E mesmo que todos os membros de uma equipe tenham liberdade de comunicar suas
opinides, um dos participantes podera ser mais influente que os demais, o que Bronfenbrenner
(1996) chamou de equilibrio de poder. A aprendizagem sera potencializada quando esse
equilibrio de poder se alterar em favor da pessoa em desenvolvimento, isto €, quando ela
receber uma constante oportunidade de exercer controle sobre a situacdo
(BRONFENBRENNER, 1996).

Nesse ambiente em que ha a possibilidade de desenvolvimento de todos os membros
da equipe, a unido de esforcos e concentracdo de energia na busca dos objetivos potencializara
o funcionamento da equipe como um todo e podera haver a unicidade de direcdo (SENGE,
2013). Por vezes, a aprendizagem da equipe mostra-se mais efetiva do que a aprendizagem
individual, dada a possibilidade de aliar esfor¢os de individuos com uma diversidade de
conhecimentos, experiéncias e perspectivas em prol de um objetivo comum, o que inclusive
pode vir a influenciar o desempenho futuro dessa equipe (EDMONDSON; NEMBHARD,
2009; HARMS;: 2015).

Para tanto, pressupde-se que 0s membros da equipe tenham consciéncia da
importancia de cada um dos seus pares, tendo em vista os objetivos tracados (SA FREIRE et
al., 2013). Havendo um propdsito em comum, a equipe podera compartilhar uma visao e seus
membros passardo a estar cientes de como podem complementar os esfor¢os uns dos outros
(SENGE, 2013). Porém, o simples fato de participar de uma acdo ou atividade ndo fara com
que o individuo ou sua equipe aprendam, para que ocorra a aprendizagem € preciso haver um
processo continuo de reflexdo sobre as acdes e experiéncias vivenciadas (ANTONELLO;
GODOQY, 2011; BAROUH; PUENTE-PALACIOS, 2015).

Em grupos ou equipes, a interacdo entre os membros abre espaco para que dois tipos
de aprendizagem possam ocorrer, a aprendizagem informal e a incidental. Ambos diferem dos
processos formais de aprendizagem, com suas regras e padrbes estabelecidos, sendo
resultantes de oportunidades naturais cotidianas de aprendizagem, nas quais 0S proprios
individuos sdo responsaveis por controlar seu processo de aquisicdo de conhecimentos
(ANTONELLO, 2006).

A aprendizagem informal resulta de trocas de conhecimento que ndo seguem padroes
ou estruturas formais, porém € intencional e parte do trabalho diario. Ja a incidental, ¢é
também resultante dos processos de trabalho, porém ndo € intencional e sua percepgédo so se
da apds o momento do qual decorre ter passado. Cabe ressaltar que um tipo de aprendizagem
ndo é superior ao outro, sendo importante sua integracdo (ANTONELLO, 2006;
ANTONELLO; GODQY, 2011).
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Essas aprendizagens sdo situadas, contextuais e socialmente desenvolvidas
(ANTONELLO, 2006). Ao afirmar isso, nota-se a relevancia do ambiente, ou seja, do
contexto, para a aprendizagem da equipe. Kolb ja apresentava como um de seus pressupostos
o fato de a aprendizagem envolver transacGes entre o individuo e o ambiente. Transacdo e nao
interacdo é o termo utilizado pelo autor, visto considerar o relacionamento como fluido e que
caminha entre condigdes objetivas e experiéncias subjetivas. Assim, o ambiente molda o
individuo e a0 mesmo tempo é moldado por ele (KOLB, 1984).

Brofenbrenner (1996) concorda com essa visao e acrescenta a ela ao ponderar que 0
individuo ndo é uma tabula rasa que sofre impacto do ambiente, mas sim encontra-se em
constante crescimento em uma dindmica bidirecional. Para o autor, o ambiente inclui
interconexdes com outros ambientes, abrindo-se a possibilidade para que influéncias externas
sejam exercidas. O autor menciona a existéncia de diferentes niveis concéntricos de ambiente:
micro, meso, exo- e macrossistema.

Microssistema € o menor nivel, trata-se de um ambiente com caracteristicas fisicas e
materiais especificas, como o local de trabalho. O mesossistema inclui as inter-relacfes entre
dois ou mais ambientes nos quais o individuo participa, como familia e trabalho. O
exossistema refere-se a um ou mais ambientes nos quais o individuo ndo participa
diretamente, mas sofre influéncia dele(s), tais como rede de amigos e familiares dos sécios.
Por fim, o macrossistema engloba os demais sistemas e se refere a consisténcias de forma e
contetido desses.

Com isso, a aprendizagem do individuo e de sua equipe pode relacionar o0 mundo da
educacdo, trabalho, familia e desenvolvimento pessoal. O contexto do local de trabalho se
constitui em um expressivo ambiente de aprendizagem, podendo intensificar ou
complementar a educacdo formal. Além disso, o ambiente de trabalho que possibilita a
interacdo da equipe com atores externos é capaz de facilitar a aprendizagem do time, visto
ampliar a gama de conhecimentos que pode ser gerada ou acessada (KOLB, 1984;
PARBOTEEAH; HOEGL; MUETHEL, 2015).

As conversas informais que acontecem nas areas comuns do local de trabalho, como
bebedouros e sala do café, representam oportunidades para a transferéncia de conhecimento,
com potencial para geracdo de novas ideias ou resolucdo inesperada de problemas antigos.
Tendo em vista esse potencial, muitas empresas estabelecem salas de bate-papo ou
coworkings para incentivar o entrosamento criativo e improvisado (DAVENPORT;
PRUSAK, 2003).
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Com isso, quando se busca compreender o modo pelo qual uma equipe aprende,
percebe-se que esse processo pode se dar através da relagdo entre os membros do grupo,
aprendizagem local, e também entre estes e outros atores externos, aprendizagem distal
(WONG, 2004). Nota-se, portanto, que o ambiente costuma fornecer os estimulos que
influenciardo o comportamento dos membros da equipe, levando-a a aprender (REIS, 1975).

Conforme mencionado, por vezes esses estimulos podem se revelar na forma de
problemas e isso pode fazer com que os membros da equipe confiem nas capacidades uns dos
outros a fim de chegarem a uma solucdo. Sera essa interacdo e o0 conhecimento gerado pela
experiéncia que fara a equipe aprender, pois no futuro, ao se deparar com situagdes similares,
a equipe, potencialmente, se utilizara dessas experiéncias para resolver o problema, sugerem
Parboteeah, Hoegl e Muethel (2015).

As experiéncias anteriores em faléncia, sejam pela equipe como um todo, ou por
alguns de seus membros, também sdo capazes de gerar aprendizagem. Isso acontece porque as
experiéncias produzem conhecimento tacito que podera aperfeicoar as capacidades de tomada
de decisdo desses individuos, transferindo os conhecimentos para a equipe de forma explicita
(CARMELI; EDMONDSON; TISHLER, 2011). Além disso, quando a experiéncia de
insucesso € vivenciada pela equipe como um todo, os seus membros costumam aprender a
compartilhar a responsabilidade, no lugar de depositarem toda carga em um Unico individuo
(CARMELI; EDMONDSON; TISHLER, 2011).

Nota-se, portanto, que a literatura trata a aprendizagem em equipe cOmo um processo
experiencial e continuo que exige pratica, reflexdo e acdo conjunta por parte dos membros do
grupo (CARMELI; EDMONDSON; TISHLER, 2011; SENGE, 2013), sendo baseado em
uma visdo comum, o que implica no compartilhamento de metas de desempenho especificas,
realistas e mensuraveis (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010; ZOLTAN; BORDEIANU,;
VANCEA,; 2013).

4.2 Aprendizagem do Empreendedorismo

Nesta subsecdo serdo abordados e discutidos conceitos relativos a aprendizagem do
empreendedorismo, assim como 0s principais modelos de aprendizagem do

empreendedorismo encontrados na literatura.
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4.2.1 Abordagens da aprendizagem do empreendedorismo

O estudo do processo empreendedor também conta com algumas abordagens classicas.
Semelhantemente a perspectiva behaviorista da aprendizagem, a linha psicolédgica da pesquisa
em empreendedorismo reconhece no individuo a fonte essencial de seu interesse, defendendo
que esses atores compartilham tracos de personalidade caracteristicos (GOMES; LIMA,;
CAPELLE, 2013).

A abordagem socioldgica, por sua vez, apresenta diferentes vertentes (MAIR; MARTI,
2006; WIGUNA; MANZILATI, 2014) sendo uma delas a que possui como foco os grupos
sociais e as interacGes entre os individuos e 0 ambiente como sustentadores do negécio e as
experiéncias passadas influenciando as escolhas futuras dos empreendedores (MAIR, 2001;
FEUERSCHUTTE; ALPERSTEDT; GODOI, 2012).

Ao transferir essas abordagens para o campo da pesquisa em aprendizagem do
empreendedorismo, nota-se que, historicamente, o estudo desse fendmeno depositou relativa
énfase no desenvolvimento de habilidades e competéncias, estando o individuo empreendedor
no centro da atencdo (BRESLIN; JONES, 2012). Dada, porém, a importancia desse tipo de
aprendizagem para a sobrevivéncia e sucesso de um negocio, e sendo ela pautada ndo somente
na experiéncia do empreendedor, mas extrapolando suas fronteiras e sendo derivada também
de interacbes coletivas, o foco deve migrar do empreendedor para o processo de
aprendizagem em si (JONES; MACPHERSON, 2006).

N&o se rejeita a ideia de que a aprendizagem do empreendedorismo se inicia no nivel
individual, porém, defende-se que ela progressivamente evolui, passando a envolver toda a
organizacdo e suas redes (VOUDORIS; DIMITRATOS; SALAVOU, 2010). Desta forma,
nesta pesquisa optou-se por centrar o estudo no nivel meso de andlise, isto €, na aprendizagem
da equipe empreendedora (BAROUH; PUENTE-PALACIOS, 2015).

Né&o significa dizer que por estar no nivel intermediario a aprendizagem em equipe
seja a ligacéo entre as aprendizagens individual e organizacional, mas sim 0 espago em que
“as visdes de mundo dos individuos sdo compartilhadas, negociadas e influenciadas”, sendo
um sistema de intervencédo social (ANTONELLO; GODOQY, 2011, p. 303).

Para alguns autores, a aprendizagem do empreendedorismo se desenvolve na fase de
concepcao e crescimento do novo negdcio, a medida que o empreendedor adquire experiéncia
por meio da pratica (COPE, 2005b; POLITIS, 2005) ou através da analise de experiéncias
passadas (DEAKINS; FREEL, 1998; RAE, 2005). Outros, por sua vez, depositam a énfase na
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aprendizagem a partir dos erros cometidos no passado, nos incidentes criticos e nos sinais do
ambiente (GIBB, 1997; COPE; WATTS, 2000).

Independentemente da abordagem, o que aparenta ser consenso na literatura sobre o
tema é o fato da aprendizagem do empreendedorismo consistir em um processo experiencial
continuo e evolutivo, perpassando diferentes momentos da vida do empreendedor (COPE,
2005b; POLITIS, 2005; RAE, 2005). Por experiéncias considera-se a resolucdo de problemas,
as aprendizagens ndo tradicionais, as aprendizagens anteriores e as interacGes formais e
informais no ambiente de trabalho e social, por exemplo (ANTONELLO; GODOQY, 2011).

E, conforme discutido anteriormente, para Kolb, um dos pioneiros no estudo da
aprendizagem enquanto processo experiencial, ndo se aprende da experiéncia, a ndo ser que
sobre essa experiéncia haja reflexdo e a ela se atribua significado (KOLB, 1984). Assim, a
pratica reflexiva permite que experiéncias pessoais dos empreendedores sejam transformadas
em conhecimento e este, por sua vez, passe a ser utilizado na orientacdo de novas escolhas
(POLITIS, 2005; RAE, 2005; BRESLIN, JONES, 2012).

As experiéncias passadas em empreender podem trazer beneficios para a gestdo do
novo empreendimento, contudo, sdo temporarias e o0s desafios impostos pelo ambiente levam
a necessidade da aprendizagem constante por parte do empreendedor (PARKER, 2013).
Aqueles que ja enfrentaram o desafio de abrir um novo negdcio tendem a se mostrar mais
otimistas e com atitudes positivas face as adversidades impostas, do que aqueles que sdo
novatos no assunto (POLITIS, 2008).

Embora seja uma jornada ardua e dolorosa, a faléncia de empreendimentos prévios
também constitui uma relevante fonte de aprendizagem, sendo uma das mais valiosas (COPE;
2011). Os empreendedores que ja passaram por uma situacdo como essa podem desenvolver
uma mentalidade que encara esse fator como natural e intrinseco ao processo empreendedor
(POLITIS, 2008), que estimula a autorreflexdo critica, levando ao conhecimento de
habilidades e competéncias, e promovendo a aprendizagem (COPE, 2011).

Essa experiéncia pode levar os empreendedores a se recuperarem mais rapido do que
aqueles que passam pelo processo de faléncia ou por outras provacdes, tribulagdes e pontos de
pressdo relativos ao processo empreendedor pela primeira vez, além de poder impactar
positivamente a decisdo de voltar a empreender (COPE; 2011; QUAN; HUY, 2014).

Conjuntamente, 0s conhecimentos provenientes das experiéncias compdem o capital
humano do empreendedor, do qual também fazem parte os conhecimentos adquiridos por

meios educacionais formais e a influéncia da familia, especialmente quando o individuo
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participou dos empreendimentos familiares, aprendendo por meio da pratica (HAMILTON,
2011; QUAN; HUY, 2014).

Desta forma, capital humano em empreendedorismo se refere ao conjunto de
conhecimentos, habilidades e competéncias que provém da educacéo e da experiéncia e que
auxilia o empreendedor na geracdo de ideias, resolucdo de problemas e criacdo de novos
negécios (DAVIDSSON, HONIG, 2003; GABRIELSSON, POLITIS, 2012). O capital
humano tende a desempenhar um papel significativo para o desenvolvimento do
empreendedor e de seu negdcio, sendo um dos fatores mais importantes para o crescimento de
NEBTs (PABLO-LERCHUNDI; MORALES-ALONSO; GONZALEZ-TIRADOS, 2015).

Como parte do capital humano também constam o0s conhecimentos e
desenvolvimentos pessoais e coletivos provenientes da atividade de mentorado e de tutoria,
também conhecida como coaching. O mentor e o coach podem ser formais, ou seja,
profissionais contratados para o fim e especializados na atividade, ou uma pessoa que
apresenta algum grau de afinidade com o mentee ou coachee (ANTONELLO; GODOQY,
2011; ST-JEAN; AUDET, 2012).

Para 0 empreendedor, 0s processos de mentorado e coaching podem proporcionar o
desenvolvimento da aprendizagem cognitiva trazendo beneficios como o aumento do
conhecimento e habilidades de gestdo, aperfeicoamento da visdo sobre o negdcio e para a
identificacdo de novas oportunidades. Podem ainda aperfei¢oar o senso de auto eficiéncia, a
autoimagem do empreendedor e reduzir do senso de soliddo, fatores relacionados a
capacidade de resiliéncia e a aprendizagem afetiva (ANTONELLO; GODOY, 2011; ST-
JEAN; AUDET, 2012).

Além desses processos, relevantes fontes para a emersdo de conhecimentos sdo as
relacBes que ocorrem dentro dos grupos, tanto a nivel interno, isto é, entre 0s componentes da
equipe fundadora do empreendimento, ou por influéncia de relacionamentos externos a esta
(RAE, 2000; JONES; MACPHERSON, 2006; BRESLIN; JONES, 2012). O contato com
colegas de trabalho, consumidores, fornecedores ou organiza¢es formais de ensino pode
auxiliar na institucionalizacdo de conhecimentos atraves do networking estabelecido (JONES;
MACPHERSON, 2006; ANTONELLO; GODOY, 2011).

Visto que os conhecimentos adquiridos pelas relagcbes sociais se mostram uma
importante fonte para o fortalecimento do capital humano dos empreendedores (PARKER,
2013), relaciona-se o fato ao conceito de capital social, ou seja, 0 conjunto de recursos atuais
e potenciais envolvidos nas relagdes entre os individuos, nas comunidades, em redes e em

sociedades (MAIR; MARTI, 2006). Com isso, o capital social auxilia os empreendedores a
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obterem recursos que de outra forma estariam inacessiveis a eles, como clientes, fornecedores,
recursos financeiros e, claro, conhecimentos (ALDRICH; MARTINEZ, 2001).

Grande parte dessas relaces que enriquecem tanto o capital humano, quanto o social,
dependem do contexto em que o empreendimento se encontra inserido. Lans et al. (2008)
identificaram em seu estudo quatro fatores contextuais que influenciam a aprendizagem do
empreendedor: o suporte e direcionamento, a interagdo externa, a comunicagdo interna e as
caracteristicas da tarefa desempenhada.

Na categoria suporte e direcionamento, os autores consideram tanto o suporte interno
(membros da equipe, familiares e investidores) quanto o externo (atividades de coaching,
suporte de especialistas, colegas experientes, competidores para fins de benchmarking). J& na
categoria ‘interagdo externa’ sdo considerados 0s relacionamentos com fornecedores, clientes
e comerciantes — business-to-business, enquanto que na ‘comunicacdo interna’ considera-se
tanto o aspecto formal dessa comunicagdo (reunides do time, linhas formais diretas de
comunicacao e politicas de transparéncia), quanto o informal (feedbacks informais, atencdo as
diferencas culturais e confianca). Esses aspectos também sdo considerados na quarta
categoria, ‘caracteristicas da tarefa desempenhada’, sendo o principal ponto de distin¢do entre
as tarefas formais e informais o momento de reflexdo sobre os resultados das tarefas,
considerado como informal pelos autores.

Observa-se que os aspectos fisicos e sociais formativos do contexto/ambiente sdo
relevantes para o suporte ao processo de aprendizagem do empreendedorismo. Assim,
acredita-se que os novos empreendimentos que em suas fases nascente e nova (GEM, 2014)
encontram-se inseridos em incubadoras possuem acesso a uma maior gama de recursos para
auxiliar nesse processo, conforme discutido na terceira se¢do dessa dissertagdo (BERGEK;
NORRMAN, 2008; AABOEN, 2009).

Contudo, ao consultar a literatura, nota-se que os escassos modelos de aprendizagem
do empreendedorismo disponiveis em sua maioria consideram o processo de aprendizagem a
nivel individual, isto €, o empreendedor, ndo levando em consideracgéo esses lagos ou redes de
relacionamento, assim como o histérico do empreendedor ou influéncias contextuais sobre
esse processo de aprendizagem (MINNITI; BYGRAVE, 2001; COPE, 2005b; POLITIS,
2005). A subsecdo a seguir apresenta e analisa os principais modelos de aprendizagem do

empreendedorismo encontrados na literatura.
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4.2.2 Modelos de Aprendizagem do Empreendedorismo

O primeiro modelo de aprendizagem do empreendedorismo a ser aqui discutido é o de
Minniti e Bygrave (2001), o qual consiste em um modelo dindmico baseado em um algoritmo
calibrado de problema de escolha iterada. Segundo esse modelo, 0 empreendedor aprende a
partir da atualizacdo de seu estoque subjetivo de conhecimentos acumulados, sendo seu
processo de aprendizagem, portanto, baseado em experiéncias passadas.

Todo o processo é baseado na racionalidade do empreendedor, sua trajetoria de
experiéncias e escolhas realizadas, nitidamente um modelo exclusivamente cognitivo, no qual
0 contexto e relagdes sociais sdo ignorados. Os autores defendem que a partir desse processo
o empreendedor repetira apenas as alternativas que tenham dado certo no passado, isto é, que
se apresentem em seu subconsciente como mais promissoras, descartando, por conseguinte,
aquelas que falharam.

O modelo proposto por Politis (2005) também deposita o foco no individuo, considera
a aprendizagem do empreendedorismo como um processo experiencial continuo, no qual a
experiéncia pessoal do empreendedor é transformada em conhecimento e este, por sua vez,
passa a ser usado para orientar a escolha de novas experiéncias. Para Politis, a experiéncia
anterior do empreendedor, em especial aquela relacionada a criacdo de outros negdcios, tenha
sido bem-sucedida ou ndo, constitui a base fundamental para a aquisi¢cdo de conhecimentos
que influenciardo as escolhas futuras dos empreendedores, levando-o0s, consequentemente, a
aprender.

Para a autora, essas experiéncias anteriores somente podem se tornar conhecimento
apo6s serem submetidas a um processo de transformacdo, o qual é influenciado pelos
resultados dos eventos anteriores, a orientacdo para a carreira do empreendedor e a
predominancia da légica ou da racionalidade. Intermediariamente, o processo de
transformacdo das experiéncias da carreira do empreendedor em conhecimento baseia-se no
equilibrio entre dois processos: a exploration e a exploitation.

Optou-se por ndo traduzir os termos visto ndo haver correspondéncia na lingua
portuguesa. Ambos significam explorar, porém a exploration volta-se para a exploracdo de
novas oportunidades, para a inovacdo, enquanto a exploitation, para a explora¢do daquilo que
0 empreendedor ja conhece, de suas certezas, a fim de maximizar os beneficios e reduzir os
custos. A Figura 1 (p. 42) ilustra o esquema do modelo proposto por Politis (2005).

Nota-se que o conhecimento empreendedor, que no modelo de Politis representa o

resultado do processo de aprendizagem, leva o empreendedor a ser capaz de reconhecer novas
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oportunidades, saber exploréd-las e lidar com os desafios e responsabilidades inerentes ao
processo. Contudo, o modelo proposto pela autora desconsidera a formacdo anterior, as
influéncias familiares ou sociais, assim como a influéncias que as trocas experienciais entre o

empreendedor e seus pares tém sobre o processo de aprendizagem.

FIGURA 1- Aprendizagem do Empreendedorismo como Processo Experiencial

Experiéncias da Carreira do A

Conhecimento Empreendedor
Empreendedor

\ 4

Reconhecimento de oportunidades
Lidando com as responsabilidades do
novo negdcio

- Experiéncia na criagdo de negocios
- Experiéncia em gestéo
- Experiéncia especifica no setor

B

Processo de Transformagéo

Exploration
Exploitation

C

Fatores que Influenciam o Processo de
Transformagao

Resultados de eventos passados
Racionalidade ou logica predominante
Orientacdo da carreira

Fonte: adaptado de Politis (2005, p. 402, traducéo nossa).

O terceiro modelo a ser discutido é o de David Rae, inicialmente proposto em seu
estudo de 2004 e posteriormente aperfeicoado em seu estudo de 2005. A énfase aqui sera
depositada nesta Gltima versdo. Rae analisa o individuo empreendedor dentro do seu contexto
social e considera a aprendizagem do empreendedorismo como um processo continuo e
influenciado pelas relages de trocas entre o empreendedor e seus grupos de influéncia. E
realizada a andlise da vida do empreendedor desde 0 momento anterior a formagdo do
empreendimento até os processos de negociacdo entre o empreendedor e os diversos
stakeholders do negdcio.

Rae (2005) aborda em seu modelo trés grandes dimensdes, as quais séo subdividas em

onze subcategorias, conforme a Figura 2 (p. 43).
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Na dimensdo da Formac&o Pessoal e Social, o individuo combina as influéncias de sua
familia, de sua formacdo escolar, de seus circulos sociais e contrasta sua situacao atual com
suas aspiracdes futuras no intuito de construir sua identidade empreendedora.

A aprendizagem contextual é representada pela experiéncia adquirida pelo individuo
no setor em que tenha atuado no qual, a partir da observacéo, identificou oportunidades de
empreender. Essa dimensdo é composta também pela participacdo em redes de
relacionamento sociais e culturais nas quais o individuo compartilha significados e compara
suas experiéncias com as de outras pessoas. Os conhecimentos adquiridos a partir da
experiéncia dizem o que da certo e o que deve ser evitado, constituindo as teorias da pratica

empreendedora, construidas intuitivamente pelo préprio empreendedor.

FIGURA 2 - Modelo Triadico de Aprendizagem do Empreendedorismo

Identidade como
Préatica

Papel da
Familia

Tensdo entre
Identidade Atual
e Futura

Aprendizagem a
partir da
imersdo no setor

Construgéo
narrativa da
identidade

Formacéo Pessoal e
Social

APRENDIZAGEM
EMPREENDEDORA

Reconhecimento
de oportunidades a
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participacéo
cultural

Aprendizagem
Contextual

Participagdo e
empresa
conjunta

Empreendimento
Negociado

Préticas teoricas
da acdo
empreendedora

Negociacdo do
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estruturas e

prética

Engajamento
em redes de
relacionamento
externas

Mudancas de
papel ao longo
do tempo

Fonte: adaptado de Rae (2005, p. 326, traducdo nossa).

A terceira dimensdo do modelo de Rae (2005) faz referéncia ao processo de
negociagdo constante entre as aspiragdes do empreendedor, as de seus soOcios, clientes,
funcionarios e fornecedores, por exemplo. A ideia principal é a de que um empreendimento
ndo pode ser construido por uma Unica pessoa e suas convicgdes. Aqui as redes de
relacionamento externas e as mudancas nos papeis desempenhados por cada ator ao longo da

vida do empreendimento ganham destaque.
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Contudo, o modelo de Rae também ndo deixa claro o papel das equipes para a
aprendizagem do empreendedorismo e considera como aspecto contextual unicamente a
intuicdo resultante da comparacdo de experiéncias do empreendedor com as de outros atores,
que os leva a desenvolver a capacidade de reconhecer oportunidades.

O modelo de Man (2012), quarto e Gltimo a ser discutido, vai um pouco mais além que
0s anteriores, ao considerar o aspecto contextual e a influéncia de outros atores externos para
a aprendizagem do empreendedorismo, contudo, seu foco também reside no individuo. Como
é possivel observar na Figura 3, o modelo desse autor centra-se no comportamento do
empreendedor e reconhece, assim como 0s anteriores, que grande parte da aprendizagem dos
empreendedores provém de suas experiéncias passadas, sendo influenciadas pelos fatores
cognitivos e processos de reforcos iterativos, bem como pelas interagdes com outros atores no

contexto de aprendizagem.

FIGURA 3 - Modelo de Aprendizagem do Empreendedorismo Centrado no Comportamento

Experiéncia do
Empreendedor
Processo transformador de
acumulagéo de Processo transformador de
experiéncias consolidagéo da
experiéncia
Comportamentos
de Aprendizagem
Atributos,
Tarefas do Conhecimentos e
Empreendedor Habilidades do
Empreendedor
Processo transformador de
transferéncia e aplicacdo -
de resultados de Atributos,
aprendizagem Conhecimentos e
Habilidades de outros

Contexto de aprendizagem
Prové oportunidades de aprendizagem através da provisdo de episodios criticos de aprendizagem , criando dinamismo através das
interagdes e provendo um horizonte de tempo de aprendizagem estendido.

Fonte: adaptado de Man (2012, p. 561, traducao nossa).

A experiéncia adquirida constantemente na execugdo de tarefas e no estudo formal
representa uma relevante fonte de aprendizagem, assim como os desafios impostos pelo

ambiente e pelo desenvolvimento do negécio. Desta forma, na visdo de Man (2012) torna-se
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crucial para o empreendedor buscar ativamente e com claros propdsitos novas oportunidades
para aprender constantemente sobre seu empreendimento em particular, pois a experiéncia se
mantera corrente e com alto grau de relevancia e qualidade.

A fim de desempenhar bem suas tarefas, os empreendedores devem se apoiar em suas
habilidades aprendidas, no conhecimento adquirido e nos atributos que eles desenvolveram.
Esses conhecimentos, habilidades e atributos podem ter sido desenvolvidos através do estudo,
observacgdo e interacdo com outros atores.

No modelo de Man (2012) o contexto é considerado do ponto de vista do dinamismo
que oferece para que os empreendedores exercam seus comportamentos aprendidos, bem
como por meio do oferecimento de novas oportunidades de aprendizado através da frequéncia
de interacdes requerida. Contudo, embora o modelo aprofunde a exploracdo da aprendizagem
do empreendedorismo, ndo deixa claro que outros atores seriam esses a influenciar a
aprendizagem do empreendedor, se sua familia, socios, funcionéarios, clientes, etc., assim
como néo especifica quais os elementos do contexto a impactar a aprendizagem.

Com isso, ainda que os modelos discutidos nessa subsecdo apresentem um grande
avanco nos estudos sobre o tema, explorando diferentes elementos que influenciam a
aprendizagem do empreendedorismo, ndo abordam de forma satisfatéria os aspectos
contextuais e ndo consideram as equipes como unidade de analise. Tendo em vista essas
limitacbes, viu-se a necessidade de propor um modelo de aprendizagem do
empreendedorismo que abrangesse o universo das equipes empreendedoras e considerasse as
influéncias do contexto sociocultural de maneira mais profunda e detalhada.

Com isso, 0 Quadro 3 resume as caracteristicas dos modelos de aprendizagem do
empreendedorismo mencionados e traz uma breve introdu¢do do modelo tetrico de
aprendizagem do empreendedorismo proposto, cujo foco reside em equipes. Esse modelo é

discutido na préxima subsecao.

QUADRO 3 - Modelos de Aprendizagem do Empreendedorismo versus Modelo
Tedrico Proposto

Unidade de Consideracdes sobre

Autor | Ano Principais Proposicdes Analise Equipes e Contexto

Utiliza-se de um algoritmo calibrado x .
Ndo menciona papel

Minniti de problema de escolha iterada. das equines ou
e 2001 | Defende a ideia de que o | Empreendedor 'S equipe
) influéncias
Bygrave empreendedor aprende a partir de

contextuais.

experiéncias passadas.

(Continua)
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Autor Ano Principais Proposigdes Unidade de Consideragges sobre
P POSIG Anélise Equipes e Contexto
Aprendizagem como processo
experiencial continuo, no qual
a experiéncia pessoal do Né&o menciona papel das
Politis 2005 | empreendedor transforma-se | Empreendedor equipes ou influéncias
em conhecimento, passando a contextuais.
ser utilizado na orientacdo de
novas escolhas.
Aprendizagem do
empreendedorismo como
processo continuo e Menciona grupos de
influenciado pelas relagdes de influéncia, mas ndo deixa
trocas entre o empreendedor e claro o papel das equipes
Rae 2005 P Empreendedor : !
seus grupos de influéncia. P e realiza uma baixa
Anélise da vida do consideracéo da
empreendedor desde 0 influéncia contextual.
momento anterior & formacéo
do empreendimento.
Menciona outros “atores”
a influenciar o processo
de aprendizagem do
Centrado no comportamento em rere):n de dorgmas nio
do empreendedor e no P ’ x
! deixa claro quem séo.
reconhecimento de que sua . w
. . Considera um “contexto
aprendizagem é um processo . » )
A ; de aprendizagem”, porém
experiencial, influenciado por p = .
Man 2012 .. Empreendedor ndo especifica quais
fatores cognitivos e processos .
. . . seriam 0s elementos desse
de reforcos iterativos, assim .
. 8 contexto a impactar o
como pelas interagdes com
processo de
outros atores no contexto de . .
aprendizagem aprendizagem, a_llem_dos
' chamados “episodios
criticos de
aprendizagem”.
A aprendizagem em
Considera a aprendizagem do equipe é o foco do
empreendedorismo como um modelo e pondera que a
processo experiencial continuo analise desse processo
e coletivo, influenciado tanto ndo pode se dar sem a
pelas experiéncias individuais consideragéo dos aspectos
de cada membro da equipe, do contexto sociocultural
Modelo quanto pela aquisicao, . no qual a equipe interage.
L . Equipe de x
Teodrico | 2016 | compartilhamento e Aspectos esses que sdo
o . Empreendedores L )
Proposto combinagéo de conhecimentos divididos em categorias
por meio de atividades gue consideram o espaco
conjuntas. Sdo analisadas as e recursos tangiveis, o
influéncias para a construcéo e suporte e direcionamento
fortalecimento do  capital dos membros da equipe, a
humano e social, as relagbes interacdo interna e externa
interpessoais, bem como 0s e a comunicagao interna.

(Continua)
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(Continuacdo do Quadro 3)

Unidade de Consideragdes sobre

Autor Ano Principais Proposi¢oes Anélise Equipes e Contexto

Além disso, as relagdes
interpessoais que
impactam no

Equipe de fortalecimento do capital
Empreendedores | social e também humano
da equipe séo
consideradas.

Modelo aspectos contextuais que dao
Teodrico | 2016 | suporte ao aprendizado de uma
Proposto equipe.

Fonte: elaborado pela autora.

Nota-se que o modelo teérico proposto busca no estudo das relacfes interpessoais, do
fortalecimento do capital humano e social e das influéncias do contexto sociocultural o
entendimento da aprendizagem do empreendedorismo em equipe, dando relevancia a fatores
que foram negligenciados nos modelos anteriores.

Ressalta-se, porém, que este modelo é eminentemente teorico, tendo servido de base
para a realizacdo da pesquisa empirica. Os resultados do estudo de campo possibilitaram a
revisdo e aperfeicoamento do modelo, sendo a versdo final apresentada nas secOes de
resultados dessa dissertagdo. A subsecdo a seguir apresenta de forma detalhada o modelo

tedrico, suas dimensoes e subdimensoes.

4.3 Proposicdo de um Modelo Teorico de Aprendizagem do Empreendedorismo em

Equipe

O modelo tedrico proposto baseia-se nos modelos de aprendizagem do
empreendedorismo discutidos na subsecdo anterior (item 4.2.1, p. 37), porém, busca expandir
seus horizontes por meio da complementacdo com outros pressupostos tedricos abordados na
dissertacdo. Foram definidas trés dimens@es e onze subdimensdes para o0 modelo, conforme a
Figura 4 (p. 48).

Tendo em vista que o contexto do local de trabalho pode intensificar e complementar a
educacdo formal de uma equipe, haja vista os recursos sociais formativos oferecidos e a
interacdo entre os membros da equipe e entre esses e atores externos, ele se constitui em um
expressivo ambiente de aprendizagem, ampliando a gama de conhecimentos que pode ser
gerada ou acessada (KOLB, 1984; PARBOTEEAH; HOEGL; MUETHEL, 2015).

Na primeira dimensdo do modelo proposto, Elementos do Contexto, se considera

todos os recursos oferecidos pelo ambiente no qual a equipe e sua empresa se encontram, seja
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a nivel interno ou externo. Portanto, analisa-se nessa dimensdo como é o ambiente interno,
quais os recursos oferecidos, tanto fisicos (tangiveis), como sociais formativos (intangiveis),
além da influéncia do ambiente sobre a interacao interna e externa da equipe, bem como sobre
sua comunicacao.

Na primeira subdimensdo sdo analisados 0 espago € 0S recursos tangiveis
(infraestrutura em geral), considerados bésicos para o bom funcionamento das empresas,
incluindo aqueles fornecidos pelas incubadoras, quando for o caso (LANS et al., 2008;
BERGEK; NORRMAN, 2008; AABOEN, 2009; THEODORAKOPOULOS; KAKABADSE;
MCGOWAN, 2014).

FIGURA 4 - Modelo Tedrico de Aprendizagem do Empreendedorismo em Equipe

Processos Formais,

Informais e Incidentais Espaco e Recursos Suporte e
Experiéncias de Aprendizagem Tangiveis Direcionamento
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CAPITAL
HUMANO E P = ELEMENTOS Influéncia sobre a
Influéncia da SOCIAL DA DO Interagéo Interna e
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Desenvolvimento DA EQUIPE Comunicagdo
de Teorias Préticas EMPREENDEDORA

/ AN

RELACOES
INTERPESSOAIS
DA EQUIPE

Redes de _ Agbes Conjuntas
Relacionamento

Externas .
Relacionamento

Interno

Fonte: elaborado pela autora com base na literatura abordada na dissertacao.

Analisa-se ainda, na segunda subdimens&o, se esse contexto proporciona o suporte e
direcionamento interno e externo aos membros da equipe, ou seja, quais S80 0S recursos
sociais formativos aos quais a equipe tem acesso, se ela recebe algum suporte e
direcionamento por parte de familiares, investidores, especialistas, gerentes de incubadoras,
outros empreendedores e se realiza analise de concorrentes para processo de benchmarking

(LANS et al. 2008). Tendo em vista a considera¢do de que uma equipe ndo aprende somente
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por meio da relagdo entre seus membros, chamada de aprendizagem local, mas também a
partir da interacdo com atores externos ao grupo, aprendizagem distal (WONG, 2004).

Desta forma, torna-se relevante analisar se 0 ambiente proporciona e de que forma ele
proporciona a interacdo entre os membros da equipe, bem como entre eles e outros
individuos. Com isso, a terceira subdimensdo do modelo proposto analisa como o ambiente
influencia a interacdo externa, isto é, o contato com fornecedores, universidades, mentores,
consultores, investidores e concorrentes, por exemplo (JONES, MACPHERSON, 2006;
MAIR; MARTI, 2006; LANS et al. 2008; PHILLIPS, 2002; ROTHSCHILD; DARR, 2005;
BECKER; GASMANN, 2006; SCILLITOE; CHAKRABARTI, 2010; PARBOTEEAH;
HOEGL; MUETHEL, 2015). E a influéncia do ambiente para a interagdo interna entre os
membros da equipe, isto é, os sdcios fundadores (BECKER; GASMANN, 2006;
THEODORAKOPOULOS; KAKABADSE; MCGOWAN, 2014).

Além das interacdes, a comunica¢do mostra-se relevante para a aprendizagem de uma
equipe, visto que, para que seja efetivo o processo de compartilhamento do conhecimento e a
consequente aprendizagem seja potencializada, necessita-se de boa comunicagdo (AKGUN et
al., 2014). Considera-se aqui a visdo de Habermas (1989) sobre a pratica comunicativa, isto e,
analisa-se como a equipe se utiliza da linguagem para buscar o consenso matuo em torno de
um projeto comum. O agir comunicativo de Habermas considera que a interagdo de uma
equipe é influenciada tanto pelo mundo fisico (objetivo), social (normativo) e por aquele
interno, préprio a cada individuo (subjetivo).

Conforme exposto, a habilidade do dialogo é fundamental ndo somente na resolucao
de problemas ou conflitos, mas “[...] ¢ a base para toda acdo efetiva de uma equipe”
(SCHEIN, 1993, p. 29, traducdo nossa). Desta forma, a quarta subdimensdo analisa 0s
aspectos formais e informais da comunicacdo interna e externa das equipes, incluindo os
recursos fisicos e tecnoldgicos necessarios para tal (DEAKINS; FREEL, 1998; LANS et al.
2008).

Portanto, aborda-se nessa primeira dimensdo todos os elementos/estruturas do
contexto que poderdo oferecer o suporte e as condi¢fes necessarias para que relaces
interpessoais entre 0s membros de uma equipe, e entre esses e atores externos, possam
acontecer; o que, acredita-se, contribuira para a aquisicdo de conhecimentos e estabelecimento
de relagdes sociais necessarios para o fortalecimento do capital humano e social da equipe.

A partir da analise dos aspectos contextuais, deposita-se énfase na teoria da
Aprendizagem Situada, ou seja, na aprendizagem decorrente da interagcdo interna entre os

membros de uma equipe, cujo objetivo é compartilhar ideias ou solucionar conflitos (LAVE,
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1991; FLACH, 2012). Consideram-se ainda como relevantes fontes para a emerséo de
conhecimentos e para a aprendizagem, as relacfes externas das equipes.

O contato com atores externos, identificados na dimensdo Elementos do Contexto,
pode auxiliar na institucionalizacdo de conhecimentos através do networking estabelecido
(JONES; MACPHERSON, 2006; ANTONELLO; GODOY, 2011). Com isso, a segunda
dimensdo do modelo tedrico proposto é representada pelas Relagdes Interpessoais da
Equipe. Acredita-se que o dialogo constante possa proporcionar o desenvolvimento de
sentimentos positivos e reciprocos entre 0s membros de uma equipe e, quanto maior essa
positividade e reciprocidade, maior a tendéncia de aumentar o ritmo e a probabilidade de
ocorréncia dos processos desenvolvimentais (BRONFENBRENNER, 1996).

Desta forma, na quinta subdimensdo analisam-se o0s relacionamentos internos
estabelecidos pela equipe e seu impacto sobre a aprendizagem do grupo. Considerando-se que
a aprendizagem grupal é mais efetiva do que a individual, busca-se compreender qual o grau
de confianca depositado e de comprometimento e se existe a consciéncia das habilidades
individuais entre os membros da equipe (EDMONDSON; NEMBHARD, 2009; SA FREIRE
etal., 2013; SENGE 2013; AKGUN ET AL., 2014).

O alinhamento proporcionado pelo agir comunicativo, mencionado anteriormente,
torna-se relevante para a andlise das acdes e reflexdes conjuntas pelos membros de uma
equipe, tendo em vista a aquisicdo de conhecimentos e sua posterior aplicacdo (CARMELI,
EDMONDSON; TISHLER, 2011). Isto é, a aprendizagem grupal, ou em equipe, implica a
aquisicdo, compartilhamento e combinacdo de conhecimentos por meio de atividades
desenvolvidas em conjunto (ARGOTE; GRUENFELD; NAQUIN, 2001).

Assim, na sexta subdimensdo do modelo tedrico sdo analisadas as a¢@es conjuntas
desempenhadas pelos membros de uma equipe, isto €, as tarefas desempenhadas pela equipe,
a solucdo conjunta de conflitos e problemas, os experimentos, as discussGes, 0s
questionamentos e os feedbacks e seu impacto para a aprendizagem do grupo (KOLB, 1991,
RAE, 2005; GUDOLLE; ANTONELLO; FLACH, 2012; MAN, 2012; PARBOTEEAH;
HOEGL; MUETHEL, 2015).

Nessa segunda dimensdo analisa-se ainda as redes de relacionamento que se
estabelecem com membros externos a equipe, representando a sétima subdimensao do modelo
teorico. Considera-se que os conhecimentos adquiridos pelas relagdes sociais se mostram uma
importante fonte para o fortalecimento do capital humano dos empreendedores (ALDRICH;
MARTINEZ, 2001; PARKER, 2013). Aqui se analisa, portanto, quais sédo as relagdes sociais

e profissionais (fornecedores, clientes, comerciantes, concorrentes, relagdes na sociedade,
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comunidades e redes) da equipe e qual a relevancia delas para a aquisi¢do de conhecimentos
(RAE, 2000; JONES; MACPHERSON, 2006; BRESLIN; JONES, 2012).

Deste modo, considerou-se nessa segunda dimensdo que as relacdes interpessoais,
sejam a nivel interno ou externo, oferecem uma relevante fonte para a incorporacdo de novos
recursos aos capitais humano e social de uma equipe, além de impactar diretamente na
reformulacdo do contexto social (LANS et al., 2008). Pois, conforme Vygotsky (2007), a
aprendizagem € atrelada ao contexto e as relacfes sociais que nele acontecem, a0 mesmo
tempo em que os resultados dessas relagcdes impactam na reformulacdo do contexto, em um
ciclo continuo.

Com isso, o relacionamento interno, bem como as redes sociais externas representam
fontes potenciais para a aquisicdo de novos conhecimentos aos membros de uma equipe,
dirigindo-a a aprendizagem. Um fato que se relaciona com dois conceitos, capital social e
capital humano. Por capital social considera-se as estruturas, experiéncias e relagdes sociais
que podem ser utilizadas pelo empreendedor no alcance de seus objetivos (B@LLINHTOFT;
ULH®@I, 2005; TOTTERMAN; STEIN, 2005; ALBORT-MORANT; OGHAZI, 2015).

Capital humano, por sua vez, é representado pelo conjunto de conhecimentos,
habilidades e competéncias que provém da educacdo e da experiéncia e que auxilia os
empreendedores na geracdo de ideias, resolucdo de problemas e criagdo de novos negocios
(DAVIDSSON, HONIG, 2003; GABRIELSSON, POLITIS, 2012). A terceira dimenséo do
modelo proposto refere-se justamente ao Capital Humano e Social da Equipe,
especialmente ao impacto das relagcdes sociais e experiéncias sobre a aprendizagem da equipe,
sobre seu capital humano.

Conhecimentos provenientes de experiéncias vivenciadas quando da participacdo em
empreendimentos familiares, levando a aprendizagem por meio da pratica, sdo considerados
componentes do capital humano do empreendedor, decorrentes de sua rede social de
relacionamento (HAMILTON, 2011; QUAN; HUY, 2014). Além disso, considera-se a
influéncia de familiares empreendedores para a aprendizagem de gestdo dos sécios (RAE,
2005) e, desta forma, na oitava subdimensao do modelo proposto considera-se a influéncia da
familia para o processo e aprendizagem do empreendedorismo (SCHMITT-RODERMUND,
2004; RAE, 2005; HAMILTON, 2011; QUAN; HUY, 2014).

E, tendo em vista que estudos mostram que o estilo de parentalidade influencia na
escolha empreendedora, isto é, pais empreendedores tendem a impulsionar as intencGes
empreendedoras de seus filhos, ao passo que pais que sdo funcionarios, especialmente no

setor publico, podem representar modelos negativos de empreendedorismo, com tendéncia a
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impedir as inten¢des empreendedoras de seus filhos, busca-se analisar ainda esse fator nessa
subdimensdo e seu impacto sobre o desenvolvimento da equipe (GUIMARAES.
AZAMBUJA, 2009; PABLO-LERCHUNDI; MORALES-ALONSO; GONZALEZ-
TIRADOS, 2015).

Foram consideradas, na nona subdimensdo, as experiéncias anteriores, tanto aquelas
vivenciadas em conjunto pelos membros, quanto separadamente (KOLB, 1984; MACHLES,
2003; COPE, 2011; CARMELI; EDMONDSON; TISHLER, 2011; POLITIS, 2005, 2008;
SANTOS; MOREIRA, 2011; PARKER, 2013). Sendo a aprendizagem do empreendedorismo
um processo experiencial, considera-se que o fendmeno se atrela as experiéncias passadas da
equipe, as quais, muito provavelmente direcionardo suas escolhas futuras (MACHLES, 2003;
SANTOS; MOREIRA, 2011).

Por experiéncias, considerou-se processos previos de empreendedorismo e faléncia,
resolucdo de problemas, experiéncias de trabalho e as interagcbes formais e informais no
ambiente de trabalho e social (RAE, 2005; ANTONELLO; GODQY, 2011). Em acordo com
a abordagem experiencial de Kolb (1984), considera-se a aprendizagem como um processo
continuamente modificado pela experiéncia e reflexdo dos individuos.

Com isso, pondera-se que a transformacéo de experiéncias passadas, a partir da préatica
reflexiva, possibilita a aprendizagem continua, o fortalecimento do capital humano da equipe.
Esse conceito introduz a décima subdimensdo do modelo teérico, o desenvolvimento de
teorias praticas, isto é, o repertério compartilhado sobre o que da certo e o0 que deve ser
evitado no desenvolvimento da equipe e do empreendimento (KOLB, 1991; RAE, 2005;
GUDOLLE; ANTONELLO; FLACH, 2012; MAN, 2012).

Sdo considerados na Gltima subdimenséo os processos formais (cursos, treinamentos,
palestras, consultorias), informais, isto é, processos intencionais decorrentes do trabalho
diario, e os processos incidentais, também decorrentes do trabalho cotidiano, porém nao
intencionais e somente perceptiveis apdés a reflexdo (ANTONELLO, 2006; HAMILTON,
2011; ST-JEAN; AUDET, 2012; QUAN; HUY, 2014).

Considera-se também nessa décima-primeira subdimensdo a influéncia dos processos
de coaching e mentorado para a aprendizagem, sendo que estes podem ser tanto formais, parte
de um treinamento e direcionamento, quanto informais, estabelecidos pelas relagcdes sociais
dos membros de uma equipe. Visto que o0 mentor e o coach podem ser profissionais
contratados para o fim e especializados na atividade, ou uma pessoa que apresenta algum grau
de afinidade com o mentee ou coachee (ANTONELLO; GODOY, 2011; ST-JEAN; AUDET,
2012).
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Uma vez que manter-se atualizado costuma ser um dos valores profissionais
considerados mais importantes para o0s empreendedores (PABLO-LERCHUNDI,;
MORALES-ALONSO; GONZALEZ-TIRADOS, 2015), essa Gltima dimensdo representa o
que a equipe adquire das relacGes interpessoais, proporcionadas pelo contexto, e que
possibilita o aprimoramento de seu capital humano e social. Acredita-se que esses capitais
oferecerdo 0s recursos necessarios para 0 enriquecimento do contexto sociocultural do
empreendimento e para 0 éxito das relacGes interpessoais, Vvisto o enriquecimento dos
conhecimentos e habilidades da equipe, além da ampliacdo das redes de relacionamento.

No centro de todo o processo esta o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
empreendedoras adquirido pela experiéncia da equipe, o qual é refletido nos comportamentos
dos membros, caracterizando o processo de aprendizagem da equipe (POLITIS, 2005; MAN,
2012). Trata-se, portanto, de um modelo holistico em que todas as dimensdes e subdimensdes
encontram-se relacionadas em um processo continuo e permanente de retroalimentacdo e

aperfeicoamento.
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5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A seguir sdo apresentados os procedimentos metodologicos empregados na pesquisa.
Objetivando-se um melhor entendimento, optou-se por dividir esta secdo em quatro
subtopicos: escolha metodoldgica; selecdo e caracterizacdo dos casos; coleta de dados; e

organizacao e analise dos dados.
5.1 Escolha Metodoldgica

No estudo do empreendedorismo, a subjetividade humana nao tem recebido suficiente
énfase (COPE, 2005a; ORREGO-CORREA, 2009). De acordo com Orrego-Correa (2009),
para se alcancar essa dimensdo deve-se partir da no¢do fundamental do sujeito, o que auxilia
na definigdo da experiéncia de interdependéncia com outros sujeitos.

Esse entendimento tem um lugar préprio nesta pesquisa, ao se investigar a
aprendizagem em equipe. Para que isso fosse possivel foi necessario o desvencilhamento das
tradicionais abordagens positivistas, as quais, pautando-se na rigidez cientifica, deixam de
lado a “vivacidade do empreendedorismo” (BERGLUND, 2007, p. 75, tradugao nossa).

Pouco utilizado ou compreendido nas pesquisas em empreendedorismo, o paradigma
fenomenoldgico-hermenéutico mostra-se uma alternativa altamente relevante as abordagens
positivistas, por se preocupar com o estudo das inter-relagdes sociais e a compreensdo do
comportamento humano (SEYMOUR, 2006). Objetivando estudar os significados dos
fendmenos e experiéncias humanas em situacdes especificas, esse paradigma tenta capturar e
comunicar esses significados de forma empatica e lucida. No cerne desta abordagem
encontra-se a busca pela esséncia dos fendmenos, ou seja, 0s modos significativos pelos quais
0s fendmenos sdo experimentados, vivenciados no dia a dia (BERGLUND, 2007).

Portanto, visto a aprendizagem do empreendedorismo se tratar de um processo
experiencial continuamente vivenciado e construido por meio das experiéncias e relacdes dos
empreendedores com outros atores, a filosofia da abordagem fenomenoldgica-hermenéutica
interpretativa, mostrou-se adequada ao estudo realizado. E interpretativa por buscar
compreender o processo de aprendizagem do empreendedorismo e o significado atribuido
pelos empreendedores as suas experiéncias anteriores e também aquelas enquanto membros
de uma equipe (COPE, 2005a).

N&o se acredita que o “o real possa ser captado ‘como um espelho

299

, mas sim que ¢

possivel somente realizar “’leituras’ do real” (HAGUETTE, 2013, p. 81). Para tanto, buscou-
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se ir além da descricdo da aprendizagem do empreendedorismo, trabalhando em torno da
explicacéo interpretativa que auxiliasse na compreensao de seu significado (COPE, 2005a).

Além disso, a pesquisa se baseou em perspectivas socioculturais, visto a atribui¢do de
significados as experiéncias coletivas de aprendizagem, sem desconsiderar os elementos
contextuais como importantes fatores para esse processo, o que inclui a artefatos da cultura
das organizagOes, conforme apresentado na secdo 4 desta pesquisa (LAVE, 1991; BROWN;
DUGUID, 1991; COOK; YANOW, 2012).

A nogdo husserliana de ‘Lebenswelt’ ou ‘mundo vivido’ foi escolhida como principio
metodoldgico, por se mostrar adequada ao estudo da aprendizagem do empreendedorismo, em
especial a que se da pela interacdo dos individuos em equipes e em diferentes contextos, pois
considera que nenhum ser humano pode ser estudado de forma isolada de seu contexto
(COPE, 2005a). Assim, para fins de comparacdo, Novas Empresas de Base Tecnoldgica de
dois distintos contextos foram selecionadas para a pesquisa: aquelas que se encontram
presentes em incubadoras tecnoldgicas e as que se encontram fora desse ambiente.

E, tendo em vista a complexidade do fenbmeno da aprendizagem, dado seu carater
psicolégico, social, contextual e politico, a conjugacdo de diferentes abordagens se fez
necessaria para seu estudo e entendimento, ndo havendo a reducéo de uma abordagem em prol
de outra, mas uma combinagdo enriquecedora. Sendo assim, a multirreferencialidade se
constituiu em outro principio metodoldgico central da pesquisa (BARBOSA, 1998).

Opondo-se a0 racionalismo cartesiano e ao positivismo comteano, a
multirreferencialidade busca estudar os fendmenos sociais complexos e torna-los mais
legiveis por meio da conjugacdo de teoria e préatica. Isto é, no intuito de compreender a préatica
social da aprendizagem, o pesquisador necessita combinar diferentes teorias e perspectivas
dos sujeitos estudados, visto que “na medida em que os homens se comprometem e realizam
projetos juntos, eles interagem. O vinculo social torna-se, com isso, um dos seus objetos
praticos” (ARDOINO, 1993, p. 1, tradugdo nossa).

5.2 Selegéo e Caracterizacgao dos Casos

A selecdo dos casos se deu de maneira intencional, visto ter se embasado em critérios
pré-estabelecidos de ordem teérica, reduzindo, assim, a problematica da auséncia de rigor
cientifico apontada como critica as pesquisas qualitativas (MARSHALL, 1996;
NEERGAARD, 2007). Essa selecdo englobou tanto as premissas da escolha teorica,
direcionada pelos dados que melhor contribuissem para a constru¢cdo de uma teoria,

permitindo a insercao de casos no decorrer do estudo, quanto as premissas da escolha seletiva,
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a qual partiu de bases teoricas para a selecdo dos casos antes que a coleta de dados tivesse
inicio (EISENHARDT, 1989; NEERGAARD, 2007).

Tendo em vista 0s objetivos da pesquisa, optou-se por estudar NEBTSs cujos
empreendedores fundadores trabalhassem em equipe e se encontrassem nos estagios iniciais
desses empreendimentos no momento da coleta dos dados, isto €, NEBTs com até 42 meses
de atividade. No total foram selecionadas quatro NEBTS, conforme categorizagdo proposta na
segunda secdo dessa dissertacdo (Quadro 1, p. 18). Dessas, duas encontram-se presentes em
incubadoras tecnoldgicas inseridas em universidades da cidade de Goiania e regido e outras
duas sdo NEBTs sem vinculo com incubadoras, aceleradoras ou quaisquer outros ambientes
de suporte ou controle.

Visando uniformizar os casos estudados, no intuito de evitar vieses na pesquisa, optou-
se por escolher as NEBTSs incubadas e ndo incubadas com base no setor de atuacéo, tendo sido
determinado o segmento de Tecnologia da Informacgéo e Comunicacédo (T.I.C.). Previamente a
selecdo das NEBTs incubadas determinou-se quais seriam as incubadoras tecnoldgicas
estudadas. Seguindo os critérios metodoldgicos de estar presente em uma universidade e o
potencial de contribuicdo tedrica para o estudo, escolheu-se as incubadoras Zeta e Tetha

(nomes ficticios), conforme ilustra 0 Quadro 4.

QUADRO 4 - Caracterizagdo das Incubadoras Tecnoldgicas Selecionadas para o Estudo e de
seus Gerentes

Incubadora Tem.po de Cidade Gerente Idade Género Tempo no Formagé_o
L Vida Cargo
Tecnolégica da sede (em anos)
(em anos) (em anos)
Zeta 12 Goiénia | Gerente Zeta 48 Feminino 12 Administracéo
Tetha 5 Anépolis Gﬁ;tet:];e 33 Masculino 5 Administracéo

Fonte: dados da pesquisa.

A incubadora Zeta se localiza na cidade de Goiania e data sua criacdo do ano de 2004.
Ela surgiu de uma demanda indicada pelo Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (SEBRAE) e desde o inicio do seu processo de criagdo a Gerente Zeta ocupa essa

posicao, apds ter sido aprovada em um processo seletivo. A incubadora Tetha, por sua vez,
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esta presente na cidade de Anapolis a, aproximadamente, 60 km de Goiénia. Foi criada e implantada em 2011 e seu gerente, a exemplo da
Gerente Zeta, ocupa o cargo desde o periodo inicial da incubadora.

Dentre as NEBTSs incubadas selecionadas para o estudo, uma estd presente na incubadora Zeta e outra na incubadora Tetha, conforme o
Quadro 5, a seguir. No decorrer da pesquisa ocorreu a substituicdo de casos, visto que uma das empresas incubadas inicialmente selecionada
encerrou suas atividades durante a pesquisa, devido a problemas entre os socios. Pelo fato da pesquisa possuir direcionamento teérico tal

substituicdo de casos ndo trouxe prejuizos para o estudo (NEERGAARD, 2007).

QUADRO 5 - Caracterizacdo das NEBTSs Incubadas e de seus Socios Fundadores

E Tempo S ) Tempo de Pré- Tempo de Séci
mpresa : . x ,
P de Vida egmento em Incubadora incubacao Incubaca oclos Idade | Geénero Formagcéo
(nome (em T.I.C. (em meses) ncubagao | Fundadores
ficticio) (em meses)
meses)
Anélise e
Alfal 25 Masculino Desenvolvimento de
. Plataforma Sistemas
Alfa 15 Virtual para Call Zeta 8 6
Center
Alfa 2 26 Masculino Redes de Comunicagéo
Beta 1 27 Masculino EngenharlaNda
Computacéo
Desenvolvimento Beta 2 26 Masculino Ciéncias da Computacio
Beta 42 de Software sob Tetha - 36
demanda
Redes de Computadores e
Beta 3 27 Masculino Especializacdo em Bancos
de Dados

Fonte: dados da pesquisa.
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A NEBT Alfa, a época do estudo, estava incubada pela Incubadora Zeta ha 6 meses, tendo passado pelo processo de pré-incubacdo ao

longo de oito meses. De acordo com a Gerente Zeta, o periodo de pré-incubacao visa auxiliar o grupo de empreendedores no amadurecimento da

ideia de negdcio, a fim de que consigam tangibilizar o produto ou servigco e possam passar para a fase seguinte, o processo de incubacao. Dois

séo os socios fundadores da Alfa, jovens de 25 e 26 anos, com formacao em areas relacionadas ao negocio.

A NEBT Beta, a época da pesquisa, encontrava-se incubada ha 36 meses pela Incubadora Tetha, ndo tendo passado pelo processo de pré-

incubacdo. Apos o término da pesquisa, Beta tornou-se empresa graduada, cumprindo todo o processo de incubacéo e seus requisitos. Seus s6cios

fundadores sdo trés jovens de 26 e 27 anos, também com areas de formacdo relacionadas a area técnica do negdcio.

Para a selecdo das NEBTSs ndo incubadas foram seguidos os critérios de (a) ter sido fundada por uma equipe ha no maximo 42 meses e (b)

de a empresa ndo estar presente ou ter vinculo com ambientes de suporte ou controle. Ambas se localizam em Goiénia e 0 Quadro 6, a seguir,

caracteriza as NEBTs ndo incubadas selecionadas.

QUADRO 6 - Caracterizacdo das NEBTs Né&o Incubadas e de seus Socios Fundadores

Empresa | Tempo de
(nome Vida Segr_pelnct:o em Sécios fundadores (erfggzs) Género Formacéo
ficticio) (em meses) T
P_Iataforma Omega 1 27 Masculino Engenharia de Alimentos
A virtual para
Omega 12 tratacio d A
contrataGao de Omega 2 28 Masculino Direito e Pés-graduacdo em Administracao
diaristas
Sigma 1 28 Masculino Graduagdo e Mestrado em Ciéncias da Computagdo
Plataforma i _
_ mobile para Sigma 2 21 Masculino Engenharia de Computagéo
Sigma 12 venda e troca (em_andamento) _
de_ prodgtos Sigma 3 20 Masculino Engenharia de Computagéo
infantis (em andamento)
Sigma 4 29 Masculino Engenharia de Computacéo
(em andamento)

(Continua)
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(Continuacdo Quadro 6)

Tempo de Segmento em Idade
Empresa Vida 9 Sécios fundadores Género Formacéo
T.I.C. (em anos)
(em meses)
. . Engenharia de Computacéo
Platgforma Sigma 5 19 Masculino (em andamento)
mobile para Engenharia de Computacéo
Sigma 12 venda e troca Sigma 6 21 Masculino g putag
(em andamento)
de produtos Engenharia de Computagéo
infantis Sigma 7 20 Masculino g putag
(em andamento)

Fonte: dados da pesquisa.

Ambas as empresas ndo incubadas possuiam, & época da coleta de dados, 0 mesmo tempo de atividade, 12 meses. Contudo, Omega se
encontrava em um estagio mais avancado, ja realizando transagdes comerciais, enquanto Sigma se encontrava no estagio de desenvolvimento de
seu produto/servico. Omega conta com dois sécios fundadores, sendo que suas areas de formacio ndo tém relacdo com a atividade técnica do
negocio ou com gestdo, a excecdo do socio Omega 2 que possui pds-graduacdo em Administracdo. Sigma possui sete sécios fundadores, todos
com éareas de formacao relacionadas a area técnica do negécio, embora Sigma 1 seja 0 Gnico com formacao superior completa.

O numero pequeno de casos se justificou pela profundidade que se pretendeu alcancar, inerente aos estudos fenomenoldgicos, visto o
intuito ter sido o de apresentar em detalhes e discutir os significados atribuidos as percepc¢des e conhecimentos do grupo estudado, e ndo o de
realizar declaracdes gerais (MARSHALL, 1996; SEYMOUR, 2006; SMITH; OSBORN, 2008). E importante ressaltar que, tendo sido
informados sobre 0s objetivos da pesquisa e concordado com a participacdo na mesma, cada sécio fundador assinou o Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido (TCLE) antes que a coleta de dados (entrevistas e observagdes) tivesse inicio. O TCLE, bem como toda a pesquisa, estd em
conformidade com as normas do Comité de Etica em Pesquisa da Universidade Federal de Goias. Foi obtida permissdo dos participantes para
gravacdo do 4udio nos momentos das entrevistas, no intuito de que a riqueza de detalhes ndo fosse perdida durante a fase de anélise (SMITH;

OSBORN, 2008), conforme sera explicado nas se¢des subsequentes.
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5.3 Coleta de Dados

A coleta de dados se deu com a aplicacdo de trés técnicas: entrevistas
semiestruturadas, observacao nao participante e pesquisa documental, orientadas pelo modelo
teodrico apresentado na quarta secéo da dissertacdo. Visto que se considera a aprendizagem em
equipe “como construto que nasce no individuo, mas emerge para o coletivo” (BAROUH;
PUENTE-PALACIQOS, 2015, p. 367), a primeira etapa da coleta ocorreu com a realizacdo de
entrevistas fenomenologicas individuais, com auxilio de roteiros semiestruturados.

Entrevistas fenomenologicas sdo entrevistas em profundidade nas quais o curso do
didlogo ¢ direcionado pelo entrevistador/pesquisador por meio de descri¢des e explicacGes
com base no dialogo corrente, porém dirigido pelos préprios participantes. O uso dessa
técnica exigiu que os entrevistados se sentissem confortaveis e livres para relatar suas
experiéncias em detalhe, levando a pesquisadora a interferir o minimo possivel durante a
entrevista, a0 mesmo tempo em que tentou manter uma conversa sobre o assunto
(LINDSETH; NORBERG, 2004; COPE, 2005a).

Visto que manter uma abordagem fenomenoldgica pura mostra-se dificil em pesquisas
académicas, a exploracdo prévia de teorias ao estudo de campo foi possivel (EISENHARDT,
1989). Tais teorias serviram de base para a construcdo dos instrumentos de coleta de dados
(Apéndices | a V, p. 178-188), os quais sdo flexiveis e foram ajustados conforme a dindmica
das fases anteriores de coleta de dados.

A fim de que os instrumentos de coleta de dados pudessem ser aperfeicoados,
realizou-se um estudo piloto com duas NEBTS, uma incubada e outra ndo-incubada, as quais
ndo foram selecionadas para o estudo final. Ambas se localizam na cidade de Goiénia, Goias,
e foram respeitados os mesmos critérios de selecdo definidos e utilizados na escolha das
NEBTs para o estudo final. Ressalta-se que nesse estudo piloto foi aplicada a técnica de
entrevista semiestruturada e a observacgdo foi realizada na mesma data em que as entrevistas
foram conduzidas. Contudo, nédo foi realizado o levantamento documental.

Embora as teorias tenham embasado a elaboragé@o dos instrumentos de coleta de dados,
buscou-se minimizar, por meio da pesquisa fenomenoldgica, 0s possiveis vieses tedricos da
pesquisadora. Visto que a pesquisa fenomenoldgica exigiu que 0s pressupostos tedricos
fossem colocados de lado no momento da coleta, “a fim de se compreender o fendmeno a

partir da perspectiva daqueles que o vivenciaram” (COPE, 2005a, p. 180, tradugdo nossa).
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Ainda que o recorte longitudinal pudesse ser o mais adequado a pesquisa da
aprendizagem do empreendedorismo, visto acompanhar as mudangas neste fenbmeno ao
longo do tempo, as restri¢es de tempo levaram a necessidade da adogéo do estudo transversal
(COLLIS; HUSSEY, 2005; COOPER; SCHINDLER, 2011). Entretanto, o questionamento de
atitudes e experiéncias passadas, 0 historico e possiveis expectativas futuras dos
empreendedores trouxeram alguns beneficios retrospectivos do estudo longitudinal, mesmo
no recorte transversal adotado (LINDSETH; NORBERG, 2004; COOPER; SCHINDLER,
2011).

Isto posto, na primeira fase de coleta de dados foram entrevistados todos os sécios
fundadores de cada NEBT, incubada e ndo incubada, de forma individual, e também os
gerentes das incubadoras. O objetivo da entrevista com o/a gerente foi o de compreender e
descrever o papel da incubadora nos processos de aprendizagem do empreendedorismo a
partir da perspectiva de seus gestores, enriquecendo os resultados do estudo. Foi possivel
ainda a investigacdo da relevancia do papel das incubadoras para o processo de aprendizagem
do empreendedorismo, face a comparacdo com os relatos dos gestores das NEBTs néo
incubadas.

A pesquisadora, durante as entrevistas, procurou levar os empreendedores a reflexdo
sobre pontos especificos de suas experiéncias passadas e influéncias que proporcionaram o
aflorar de suas aprendizagens, porém as narrativas foram, o maximo possivel, dos proprios
entrevistados (LINDSETH; NORBERG, 2004). Foram abordados itens que fizessem
referéncia tanto a comportamentos da equipe, quanto a experiéncias individuais, neste caso,
direcionando para os impactos sobre a aprendizagem do grupo (BAROUH; PUENTE-
PALACIOS, 2015). Desta forma, uma maior riqueza de detalhes e profundidade de analise
puderam ser alcancadas (SMITH; OSBORN, 2008).

Para explorar o conceito de aprendizagem, tentou-se obter reflexGes acerca da
trajetoria dos participantes para se tornarem empreendedores, o que eles fizeram de diferente
como resultados de suas experiéncias e o que eles fariam de diferente, como reflexo, caso
fossem confrontados novamente com situacOes similares (COPE, 2005a). O uso de roteiros
semiestruturados (Apéndices | a Ill, p. 178-184) minimizou o potencial de os entrevistados
compreenderem o momento da entrevista como uma conversa informal, tornando o processo
da pesquisa indeterminado e dependente da escuta (COPE, 2005a).

Durante as entrevistas, a pesquisadora se utilizou da técnica da escuta sensivel

(BARBIER, 1998), uma forma de permitir a proximidade maior com o0s entrevistados,
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conferindo-lhes maior senso de significancia e possibilitando a abertura para o didlogo, por
conseguinte, facilitando a aplicagdo do roteiro semiestruturado. A escuta sensivel requereu a
abertura holistica, isto €, a consideracdo da existéncia dindmica dos entrevistados, de suas
emoc0des, sem que projecOes pessoais da pesquisadora interferissem no processo (BARBIER,
1998).

Foram realizadas 16 entrevistas, com um total de 856 minutos, aproximadamente, e

uma média de 50 minutos por entrevista, conforme ilustra o Quadro 7, a seguir.

QUADRO 7 - Caracterizagdo das Entrevistas

Tempo de
Entrevista | Entrevistado Més/ano Local (apr[;;irrillg?j% em
minutos)
Sede Zeta
1 Gerente Zeta Julho/2016 (Goiania/GO) 46
Gerente Sede Tetha
2 Tetha Setembro/2016 (Anapolis/GO) 52
3 Alfa 1 Setembro/2016 | SalddaAlfana 55
Incubadora Zeta
Sala da Alfa na
4 Alfa 2 Outubro/2016 Incubadora Zeta 45
Café no Setor
5 Beta 1 Setembro/2016 Marista (Goinia) 99
Café no Setor
6 Beta 2 Setembro/2016 Marista (Goiania) 57
Café no Setor
7 Beta 3 Outubro/2016 Marista (Goinia) 45
A Sede Omega
8 Omega 1 Agosto/2016 (Goiania) 70
A Sede Omega
9 Omega 2 Agosto/2016 (Goiania) 45
Café no Setor
10 Sigma 1 Setembro/2016 Universitario 62
(Goiania)
Universidade
11 Sigma 2 Outubro/2016 | Federal de Goias 43
(Campus | —
Goiania)
Universidade
12 Sigma 3 Outubro/2016 | Federal de Goias 40
(Campus I -
Goiéania)
Universidade
13 Sigma 4 Novembro/2016 | ~ederal de Goias 65
(Campus I -
Goiéania)
14 Sigma 5 Novembro/2016 Skype 45

(Continua)
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(Continuagao Quadro 7)

Tempo de
Entrevista | Entrevistado Més/ano Local Du_ragao
(aproximado em
minutos)
Universidade
15 Sigma 6 Outubro/2016 Federal de Goias 42
(Campus I —
Goiania)
Universidade
16 Sigma 7 Outubro/2016 Federal de Goias 45
(Campus | -
Goiania)
TOTAL 856

Fonte: dados da pesquisa.

Algumas entrevistas foram realizadas em outros ambientes que ndo os das empresas.
Isso se explica, no caso da NEBT Beta, pelo fato da empresa estar organizando sua sede a
época da pesquisa e ndo ser incubada na modalidade presencial, uma ndo exigéncia da
Incubadora Tetha para o caso de empresas do segmento de T.I1.C. No caso da NEBT Sigma, a
empresa ainda ndo possuia uma sede fisica no momento da pesquisa. Somente uma entrevista
foi realizada virtualmente, a pedido do sécio fundador Sigma 5.

O segundo procedimento de coleta de dados consistiu em observacdes néo-
participantes do cotidiano das equipes, tendo os empreendedores conhecimento do papel da
pesquisadora e dos objetivos da pesquisa. Uma vez que se considera que toda atividade grupal
se baseia no comportamento cooperativo, o intuito foi o de alcangar um entendimento mais
profundo das interacBes cotidianas entre os empreendedores e seus pares e influéncias
contextuais sobre o processo de aprendizagem (SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL, 2009;
HAGUETTE, 2013).

Algumas observacdes foram feitas concomitantemente a realizacdo das entrevistas.
Ressalta-se, porém, que as principais observacdes foram realizadas em momentos/dias
diferentes determinados para tal. No caso das empresas que possuiam sede fisica ou sala na
incubadora as observagdes foram realizadas nesses locais. No caso daquelas que néo
possuiam, um caso em particular, as observacfes foram realizadas nos locais e momentos em
que a equipe se reunia. Foram totalizadas 12 horas e 30 minutos de observacdo, além do
tempo total de entrevistas.

Por meio do uso de diarios de campo a pesquisadora registrou, nos momentos em que
realizou as observacOes, 0 ambiente fisico, as caracteristicas dos principais participantes e

suas atividades, eventos particulares e sua sequéncia, bem como o0s processos concomitantes e
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emocdes envolvidas, tanto dos participantes quanto da pesquisadora, para fins de anélise
posterior (GODOQY, 1995; SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL, 2009).

Para o terceiro procedimento foram coletados documentos com potencial para analise
sobre as incubadoras, empresas e 0 processo de aprendizagem. Um total de 33 documentos foi
obtido para andlise. Todos se caracterizam como documentos do tipo material escrito, sendo
provenientes dos sites das incubadoras e da Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de
Empreendimentos Inovadores (Anprotec) (SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL, 2009).

Somente trés NEBTSs possuiam sitio eletronico a época do levantamento de dados,
Alfa, Beta e Omega. Contudo, somente o site de Beta estava finalizado, os demais se
encontravam em construgdo. Em nenhum dos sites foram encontrados documentos cuja
analise atendesse 0s objetivos da pesquisa. Mesmo assim, algumas analises foram realizadas
sobre as informacGes disponibilizadas. Porém, ndo foi possivel a captura das telas por meio do
recurso NCapture, oferecido pelo NVivo, software utilizado na anélise de dados, conforme
exposto na proxima se¢do, o qual converte paginas Web em PDF, visto a elaborada tecnologia
utilizada nos sites. A lista completa dos documentos analisados encontra-se no apéndice VI
(p. 190).

O Quadro 8, a seguir, ilustra as técnicas de investigacdo utilizadas para coleta de
dados.

QUADRO 8 - Técnicas de Investigacdo para Aplicacdo empirica do Modelo Proposto

Objetivo Especifico Dimensso Técnica de
(para Subdimensdo do | Investigacéo A
- do modelo Referéncias
aprendizagem em Modelo Proposto (Coleta de
. proposto
equipe) Dados)

Cope (2005a); Lindseth

Analisar e descrever
a influéncia dos
aspectos do contexto
social

Elementos do
Contexto

Entrevista /

e Norberg (2004);

Espaco e Recursos | Observagéo/ Saunders, Lewis e
Tangiveis Pesquisa Thornhill (2009);
documental | Seymour (2006); Smith
e Osbhorn (2008)
Cope (2005a); Lindseth
Suporte e Entrevista / e Norberg (20Q4);
Direcionamento Observa_c;éo/ Saunder_s, Lewis e
Interno e Externo Pesquisa Thornhill (2009);
documental | Seymour (2006); Smith

e Osborn (2008)

Influéncia sobre a
Interacéo Interna e
Externa

Entrevista /
Observacao/
Pesquisa
documental

Cope (2005a); Lindseth
e Norberg (2004);
Seymour (2006); Smith
e Osborn (2008)

(Continua)
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Objetivo .
e . ~ Técnica de

Especifico Dimenséo do . ~ S

Subdimensdo do | Investigacao A
(para modelo Referéncias
. Modelo Proposto (Coleta de
aprendizagem proposto Dados)
em equipe)
Analisar e Cope (2005a); Lindseth

descrever a

Elementos do

Entrevista /

e Norberg (2004);

influéncia dos Contexto Comunicacio Observacao/ Saunders, Lewis e
aspectos do Pesquisa Thornhill (2009);
contexto social documental | Seymour (2006); Smith
e Osborn (2008)
Cope (2005a); Lindseth
e Norberg (2004);
Acdes Conjuntas Entrevista / Saunder_s, Lewise
Observacao Thornhill (2009);
) Seymour (2006); Smith
Analisar e e Osborn (2008)
_descrever a Cope (2005a); Lindseth
influéncia das Relagdes e Norberg (2004);
_ relacdes Interpessoals | Relacionamento Entrevista/ Saunders, Lewis e
interpessoais da Interno Observagio Thornhill (2009);
equipe Seymour (2006); Smith
e Osborn (2008)
Entrevista/ | Cope (2005a); Lindseth
R Rgdes de Observacao/ e Norberg (2004);
elacionamento . R
Externas Pesquisa Seymour (2006); Smith
documental e Osborn (2008)
Cope (2005a); Lindseth
e Norberg (2004);
Desenvolvimento Entrevista / Saunders, Lewis e
de Teorias Praticas | Observacao Thornhill (2009);
Seymour (2006); Smith
e Osborn (2008)
Cope (2005a); Lindseth
Influéncia da Entrevista e Norberg (2004);
Identificar Familia Seymour (2006); Smith
elementos que Capital e Osborn (2008)
auxiliam no Humano e Cooper e Schindler
fortalecimento do Social da (2011); Cope (2005a);
capital humano e Equipe Experiéncias : Lindseth e Norberg
social Entrevista

Anteriores

(2004); Seymour
(2006); Smith e Osborn
(2008)

Processos Formais,
Informais e
Incidentais de
Aprendizagem

Entrevista /
Observacao/
Pesquisa
documental

Cope (2005a); Lindseth
e Norberg (2004);
Saunders, Lewis e
Thornhill (2009);

Seymour (2006); Smith
e Osborn (2008)

Fonte: elaborado pela autora.
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Nota-se que alguns aspectos s6 foram investigados com o uso de uma técnica
especifica, como foi o caso das experiéncias anteriores dos empresarios que somente permitiu
investigacdo com o uso de entrevistas. Para as subdimensdes do modelo em que foi possivel
utilizar mais de uma técnica de coleta de dados, os resultados analiticos provenientes da
triangulacdo, como serd discutido na proxima secdo, foram mais ricos e contundentes,
exigindo daquelas em que ndo foi possivel, uma maior profundidade no momento da

investigacao.
5.4 Organizacao e Analise dos Dados

Em consonancia com as demais escolhas metodoldgicas, a anélise dos dados se deu
com base nos pressupostos da Anélise Fenomenoldgica Interpretativa (AFI) (LINDSETH,;
NORBERG, 2004). O principal ponto de interesse da AFI é o significado das experiéncias
particulares dos participantes da pesquisa €, no caso desse estudo, de seus processos de
aprendizagem. Trata-se, portanto, de uma analise que se conecta intelectualmente com a
hermenéutica e com as teorias de interpretacdo e busca compreender, a partir da perspectiva
do participante, como € estar em seu lugar (SMITH; OSBORN, 2008).

Essa perspectiva se tornou relevante ao estudo, visto que na relacdo com seus pares 0
sujeito empreendedor €é significando e ressignificado por essa interagdo (PECHEUX, 2011).
Além disso, a AFIl se conecta com a perspectiva construtivista, visto os efeitos de sentido
produzidos nas falas dos entrevistados serem evidenciados pela trajetéria e experiéncias
anteriormente por eles vivenciadas (PECHEUX, 2011; BROWN; DUGUID, 1991; COOK;
YANOW, 2012). N&o se trata de um método de andlise rigido, com um Unico modo definitivo
de ser aplicado, mas que se molda de acordo com o objetivo e objeto de estudo (SMITH,;
OSBORN, 2008).

Seguindo as recomendacdes de Smith e Osborn (2008), no presente estudo a AFI teve
inicio com a transcricdo dos audios das entrevistas. Essa transcricdo foi feita na integra,
buscando-se alcancar o chamado nivel semantico, ou seja, o registro de todas as palavras
proferidas, pausas significativas, entonacdo, risos e outras caracteristicas interessantes a
anélise (SMITH; OSBORN, 2008). Desta forma, o processo de constru¢do textual no
momento da transcricdo se aproximou a fala original dos entrevistados e possibilitou que a
abordagem hermenéutica ganhasse espago, porém nao se tratou da abordagem em sua forma
pura, pois os significados do texto puderam transcender o préprio texto, a fim de revelar os

aspectos essenciais da aprendizagem do empreendedorismo (LINDSETH; NORBERG, 2004).
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Esses dados foram complementados pelos registros de campo resultantes das
observagdes da pesquisadora nos momentos de coleta de dados. Ressalta-se que no caso dos
dados provenientes da observacdo, a analise teve inicio no processo de registro de dados
(SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL, 2009). Durante as observac6es foi depositada atencéo
em aspectos que se mostraram importantes para a analise, assim como naqueles ndo-verbais e
paralinguisticos, tendo os mesmos sido marcados nos diarios de campo (LINDSETH,
NORBERG, 2004; VERGARA, 2012).

Ap0s a transcricdo, os audios das entrevistas foram novamente ouvidos e os diarios
lidos para que os ajustes necessarios fossem realizados. Pressupds-se que a aprendizagem nédo
estivesse explicita nas falas dos respondentes, desta forma, o desafio foi o de analisar o
material obtido nas entrevistas e tornar essa aprendizagem “visivel” (LINDSETH;
NORBERG, 2004; PECHEUX, 2011). Nessa etapa, fez-se novamente 0 uso da escuta
sensivel, a fim de que a interpretacdo inicial dos fatos ndo se desse sob uma posicéo tedrica
rigorosa. Buscou-se a suspensdo de juizos, a fim de “compreender por ‘empatia’” (BARBIER,
1998, p. 189). A escuta sensivel foi importante aos objetivos da AFI, visto que nesse tipo de
analise o pesquisador assume a existéncia de uma conexao entre a fala do pesquisado e seu
estado mental, emocional (SMITH; OSBORN, 2008).

Em seguida, no terceiro passo, diversas releituras das transcricdes se fizeram
necessarias para que se atingisse a reducdo fenomenoldgica, ou seja, a captacdo dos
significados mais profundos (LINDISETH, NORBERG, 2004; COPE, 2005a). O passo
seguinte consistiu em analisar as estruturas textuais e categoriza-las segundo 0s eixos
tematicos oferecidos pelo modelo tedrico direcionador do estudo, sedo trés grandes dimensdes
(Capital Humano e Social da Equipe; Elementos do Contexto; Relagdes Interpessoais da
Equipe) e onze subdimensdes (Processos Formais, Informais e Incidentais de Aprendizagem;
Experiéncias Anteriores; Influéncia da Familia; Desenvolvimento de Teorias Praticas; Redes
de Relacionamento Externas; Relacionamento Interno; A¢des Conjuntas; Espaco e Recursos
Tangiveis; Suporte e Direcionamento Interno e Externo; Influéncia sobre a Interagéo Interna e
Externa; Comunicacao).

Nesse quarto passo realizou-se a categorizagdo dos dados das entrevistas, observacdes
e documentos, tendo por base as dimensdes e subdimensdes do modelo teodrico (conforme
demonstram os Quadros 13 a 16 nos Apéndices, p. 180, 183, 186 e 189) e utilizando-se como
suporte o software NVivo® versdo 11 (LINDSETH, NORBERG, 2004). Essa categorizagio

foi realizada de forma separada para NEBTSs incubadas, incluindo as entrevistas dos gerentes,
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e para NEBTs ndo incubadas, resultando em 524 péginas de dados para analise. No quinto
passo da analise o entendimento compreensivo de cada uma das categorias do modelo tedrico
(eixos tematicos) foi buscado, sob a reflexdo dos objetivos da pesquisa e contexto do estudo.
Analisou-se inicialmente os casos das NEBTs incubadas, incluindo as entrevistas dos
gerentes, e das NEBTSs néo incubadas de forma separada.

No sexto passo foi realizada uma analise cruzada dos casos, ou triangulacdo, —
entenda-se por caso os resultados finais da analise das entrevistas, observacGes e documentos,
de forma agrupada, na busca por semelhancas e particularidades (LINDSETH; NORBERG,
2004; COPE, 2005a). A triangulacdo de dados é uma técnica ainda pouco utilizada nas
pesquisas em Administracdo no Brasil e que objetiva a compreensdo mais profunda do
fendmeno investigado e a minimizacdo de possiveis vieses, sendo, na opinido de alguns, o
ponto-chave no controle da qualidade e confiabilidade dos resultados (FLICK, 2009;
HAGUETTE, 2013; ZAPPELLINI; FEUERSCHUTTE, 2015).

No sétimo e Ultimo passo as associagGes com a literatura foram iniciadas e, por meio
da analise por agrupamento, o relatorio final foi escrito, cabendo todas as revisdes necessarias
para garantir a coeréncia dos resultados. Lembrando que as perspectivas tedricas ndo foram
forcadas sobre o material analisado, mas direcionaram a andlise final (LINDSETH;
NORBERG, 2004). Cuidado consideravel foi depositado na composicdo final dos resultados,
evitando que a redacdo cientifica e interpretacdo da pesquisadora pudessem atrapalhar a
captura da esséncia do fendmeno da aprendizagem vivenciada pelos empreendedores
(BERGLUND, 2007).

Embora a opcdo pela abordagem fenomenoldgica-hermenéutica interpretativa pudesse
representar um desafio a conducdo da pesquisa, tratou-se de uma metodologia
recompensadora, pois possibilitou 0 acesso a informacdes Unicas e ricas sobre o processo de
aprendizagem do empreendedorismo por equipes e em distintos contextos. O Quadro 9, a

seguir, resume os procedimentos metodoldgicos adotados na pesquisa.

QUADRO 9 - Etapas e Procedimentos Metodoldgicos

Fase Procedimentos Referéncias base
Eisenhardt (1989);
Selecio dos Casos Selecdo intencional de 4 casos (2 NEBTs | Marshall (1996); Neergaard
¢ incubadas e 2 ndo incubadas). (2007); Seymour (2006);
Smith e Osborn (2008).

(Continua)




(Continuacdo Quadro 9)

69

Fase

Procedimentos

Referéncias base

Coleta de Dados

Trés técnicas aplicadas em recorte transversal:
entrevista, observacdo ndo participante e pesquisa
documental.

Cope (2005a); Lindseth e
Norberg (2004); Saunders,
Lewis e Thornhill (2009);
Seymour (2006); Smith e
Osborn (2008).

Organizacéo e
Analise dos Dados

Seguiram as premissas da Anélise
Fenomenoldgica Interpretativa, com auxilio do
software NVivo®. Foram estipulados sete passos:
(1) transcricdo dos A&udios das entrevistas,
utilizando-se os diarios de campo como apoio; (2)
nova escuta dos audios e releitura dos diarios; (3)
releitura das transcric@es e dos diarios; (4) andlise
das estruturas textuais e categorizacdo nos eixos
tematicos; (5) entendimento compreensivo; (6)
andlise cruzada dos casos e fontes (triangulagéo);
(7) associagfes com a literatura sobre o tema e
andlise por agrupamento.

Berglund (2007); Cope
(2005a); Flick (2009);
Lindseth e Norberg (2004);
Saunders; Lewis e
Thornhill (2009); Smith e
Osborn (2008); Vergara
(2012); Zappellini e
Feuerschite (2015).

Fonte: elaborado pela autora.

Embora tenha sido selecionado um ndmero minimo de casos, a aplicacdo de trés

técnicas de coleta de dados possibilitou a obtencdo de uma maior riqueza de informacdes e

profundidade de analise por meio da Analise Fenomenoldgica Interpretativa (AFI).

A Figura 5 (p. 70) ilustra o desenho de pesquisa, isto €, todas as etapas e

procedimentos utilizados no estudo, incluindo o objetivo, abordagem, perspectiva e principios

direcionadores.
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FIGURA 5 - Desenho da Pesquisa

Primeira etapa Segundaetapa Terceira etapa

~ r ~

Objetivo Geral: analisar e caracterizar o processo de aprendizagem do empreendedorismo no nivel de
equipes pertencentes a Novas Empresas de Base Tecnoldgica (NEBTS)

~~h

N4

aprendizagem
empreendedorismo e sobre
Novas Empresas de Base
Tecnoldgica

- Elaboragcdo das vers@es
piloto dos instrumentos de
coleta de dados

- Coleta de dados piloto.

Empresas de Base Tecnoldgica

- Elaboracdo das versfes finais dos
instrumentos de coleta de dados

- Coleta de dados com gerentes de
incubadoras, NEBTs incubadas e
ndo-incubadas,  observacbes e

s & / s =
Abordagem: fenomenolégico-hermenéutica interpretativa
Perspectiva: sociocultural construtivista
Principios: Lebenswelt; multirreferencialidade
{r 7 LF i {r
Procedimentos: [ Procedimentos: Procedimentos:
- Reviséo da literatura sobre - Revisdo/Incluséo da literatura sobre - Organizagdo dos dados
aprendizagem, aprendizagem, aprendizagem do (Nvivo®)

do empreendedorismo e sobre Novas - Anédlise  Fenomenoldgica

Interpretativa (AFI)
- Redacdo final

I
/
/
i
7
/

documentos.

Revisdo da
literatura

Elaboracéo
versoes piloto dos

instrumentos de
coleta

Coleta de dados
piloto

Revisao/Inclusao da
literatura

Elaboracdo versdes
finais dos instrumentos
de coleta

Coleta de dados

Organizacéo dos
dados

Novas
Concepcoes

Proposi¢éo do
modelo de
aprendizagem em
equipe

Dissertacdo II

Fonte: elaborada pela autora.

Nota-se, portanto, que a pesquisa contou com trés principais etapas, as quais foram
orientadas pela abordagem fenomenoldgico-hermenéutica interpretativa e pela perspectiva
sociocultural construtivista, além de obedecer aos principios do Lebenswelt e da
multirreferencialidade. Por meio da AFI novas concepcOes acerca da modalidade de
aprendizagem em equipe emergiram, possibilitando a proposicdo de um modelo conceitual

para esse fendmeno como resultado do estudo.



71

6 ANALISE DE RESULTADOS

Nesse capitulo sdo descritos e analisados os principais resultados da pesquisa,
optando-se pela sua subdivisdo em trés principais topicos. O primeiro deles apresenta as
incubadoras estudadas e alguns de seus procedimentos, visto 0S mesmos impactarem
diretamente os empreendimentos e empreendedores incubados. Justifica-se a néo elaboragéo
de um subtopico para as empresas ndo incubadas pelo fato de ndo possuirem um programa
especifico para os seus desenvolvimentos. O segundo topico relata, comparativamente, a
captura da esséncia do fendmeno da aprendizagem do empreendedorismo vivenciado pelas
equipes em NEBTSs incubadas e ndo incubadas e seus significados. Finalizando o capitulo, o
terceiro topico expde o modelo conceitual de aprendizagem do empreendedorismo em equipe,

aperfeicoado apos os estudos empiricos.
6.1 Sobre as incubadoras e seus aspectos organizacionais

Para compreender a experiéncia de aprendizagem do empreendedorismo no ambiente
de incubacdo fez-se necessario conhecer um pouco do universo dessas instituicbes no Brasil,
bem como das incubadoras selecionadas para a pesquisa.

Segundo um relatério da Anprotec elaborado em parceria com o Sebrae e publicado no
ano de 2016, existem no Brasil 369 incubadoras em operacdo. Elas sdo responsaveis pelo
desenvolvimento de 2.310 empresas, as quais se encontram em processo de incubacao, e ja
graduaram mais de 2.800 empreendimentos (ANPROTEC, 2016). Criada em 1987 e tendo
por objetivo representar os interesses das incubadoras do pais, a Anprotec busca articular
politicas publicas, disseminar conhecimentos e promover atividades de capacitacdo aos seus
mais de 350 associados.

Tendo isso em vista, a instituicdo elaborou o Centro de Referéncia para Apoio a
Novos Empreendimentos (Cerne), uma plataforma que deseja promover a melhoria continua e
expressiva nos resultados das incubadoras de empresas, alinhando-as as propostas da terceira
geracdo. Isto ¢, o foco das incubadoras brasileiras devera passar da oferta de espaco e recursos
fisicos para a promogdo de servi¢cos com valor agregado e foco em networking, redes de
relacionamento que proporcionem acesso a recursos e conhecimentos relevantes para a
incubadora e seus incubados (ANPROTEC, 2016), estando em acordo com o que propdem
Theodorakopoulos, Kakabadse e Mcgowan (2014).
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Além disso, a Anprotec e Cerne consideram essencial o contato da incubadora com os
chamados mecanismos de geragdo de empreendimentos inovadores, como ambientes de
coworking e aceleradoras, dadas suas praticas diferenciadas. Cerca de 108 incubadoras
nacionais encontravam-se em 2016 em processo de implantacdo do modelo Cerne, o qual
propde processos genéricos e boas praticas que as incubadoras deverdo executar em prol de
sua evolucédo e melhoria continua.

Cada um dos processos do Cerne, e suas respectivas praticas, estdo relacionados a um
nivel de maturidade que a incubadora podera alcancar e sua implementacdo completa dura
cerca de dois anos. No total, sdo quatro os niveis de maturidade propostos pelo Cerne
(GARCIA, 2015):

a) Cerne 1: focado no empreendimento, objetiva apoiar o desenvolvimento de
produtos e servicos das empresas incubadas, além de promover o acesso a capital e ao
mercado, capacitar 0s empreendedores para a gestdo de seus negbcios e para 0
autoconhecimento, a fim de que possam se desenvolver.

b) Cerne 2: focado na incubadora, objetiva assegurar a gestdo efetiva da
incubadora como uma organizacdo por meio da gestdo estratégica, expansao de seus Servicos
e publico-alvo, além da avaliacdo de seus resultados e impactos.

C) Cerne 3: focado nos parceiros e redes de relacionamento, objetiva consolidar a
rede de parceiros da incubadora e expandir suas operacdes. A incubadora devera potencializar
o relacionamento com aceleradoras, espacos de coworking, parques tecnoldgicos e
universidades, por exemplo.

d) Cerne 4: focado nas operacfes internacionais, considera que a incubadora ja
possui suficiente maturidade para atuar a nivel internacional e auxiliar os empreendimentos
incubados a também ingressarem nesse contexto.

As incubadoras Zeta e Tetha, analisadas por esta pesquisa, sdo associadas a Anprotec e
seus gestores afirmaram que estdo implementando o modelo Cerne em suas instituicdes.
Porém, a época da realizacdo do estudo, somente a incubadora Zeta havia recebido a
certificacdo do Cerne 1, passando a trabalhar sobre os processos e préaticas do Cerne 2. Dado
gue o modelo Cerne objetiva o desenvolvimento continuo das incubadoras, as praticas que
prevé afetam todo o ambiente de incubacéo e, por conseguinte, as empresas e empreendedores
incubados, conforme relatado pelos gerentes de incubadoras entrevistados.

Segundo o Cerne 1, que estipula a implementacdo de 33 préaticas-chave em oito

processos, as incubadoras deverdo prover servigcos que agreguem valor e promovam um
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répido desenvolvimento das empresas incubadas e seus empreendedores, como treinamentos,
cursos, palestras, consultorias (coaching e mentoring), participacdo em eventos e acesso a
investidores. Neste nivel de maturidade a incubadora devera auxiliar especialmente no
planejamento das atividades das empresas incubadas e também monitorar seus
desenvolvimentos.

Além disso, esse nivel de maturidade também prevé a relacdo proxima entre
incubadora e empreendimentos graduados, pois considera-se que 0os empreendedores que se
graduaram pela incubadora podem se tornar “excelentes tutores das empresas e [...] dos
incubados”, dadas suas experiéncias adquiridas (ANPROTEC, 2014c, p. 66-67). Tal
colocagdo vai ao encontro do que propdem Totterman e Stein (2005), Theodorakopoulos,
Kakabadse e Mcgowan (2014) e Rubin, Aas e Stead (2015) acerca da relevancia do know-how
adquirido pelos empreendedores graduados e repassado aos incubados.

O Cerne 1 considera relevante também a integracdo entre 0s empreendedores
incubados propondo, para tanto, a existéncia de uma area de convivéncia, como um café ou
cozinha, e também a realizacdo, por parte da incubadora, de eventos informais, como cafés da
manhd, por exemplo. Desta forma, assim como indicado por Davenport e Prusak (2003) e
Wong (2004) e reconhecido pelo modelo Cerne, as conversas informais que acontecem nas
areas comuns do local de trabalho entre os membros de uma equipe e outros atores externos
tem o potencial de impulsionar a aprendizagem.

Tendo seguido o que € proposto pelo modelo Cerne, Zeta evoluiu de incubadora para
centro de empreendedorismo e incubacdo, tendo anunciado a mudanca no ano de 2016,
durante a realizacdo deste estudo. Com isso, passou a oferecer outros servicos que nao
somente o de incubacdo, como promocdo de cursos para a comunidade académica e do
Estado, eventos competitivos de formacdo e desenvolvimento de empreendimentos e
empreendedores, dentre outros. Além disso, estd modernizando sua estrutura e passara a
oferecer ambiente de coworking e servi¢os de mentoria aos incubados e realizara mais eventos
de integracgéo entre incubados e também entre esses e 0s graduados.

Com relagdo ao processo de incubacdo, interesse desta pesquisa, Zeta realiza processo
seletivo continuo, objetivando selecionar propostas viaveis com determinado contedo
tecnoldgico e grau de inovagdo no produto ou servico oferecido, que possam ser integradas
com as atividades de ensino e pesquisa desenvolvidas na universidade em que se localiza, e

cujos empreendedores possuam capacidade técnica e de gerenciamento do negdcio. Zeta
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possuia a época do estudo trés projetos em fase de pré-incubacdo, sete empresas incubadas e
18 empreendimentos graduados.

Apos selecionados, a incubadora Zeta exige a presenca didria de pelo menos um
membro da equipe da empresa em suas dependéncias durante o horario comercial (8h as 18h),
quando se tratar de empresa incubada na modalidade residente. Quando na modalidade n&o
residente, 0 mesmo é exigido, porém na sede da propria empresa. A mesma exigéncia consta
no edital de selecdo da incubadora Tetha. O periodo de incubacdo para ambas as incubadoras
é de 24 meses, podendo ser prorrogado por mais 12 meses.

Tetha, por sua vez, busca a certificacdo do nivel de maturidade Cerne 1. Seu gestor
afirma que tem implementado acBes alinhadas as propostas do modelo, contudo, o
relacionamento pessoal intra e interequipes ainda é o ponto falho de seus processos. Tetha
contava, a época da coleta de dados, com quatro empreendimentos em fase de pré-incubacéo,
nove empreendimentos incubados e um graduado. Contudo, conforme detalhado na quinta
secdo dessa dissertacdo, a NEBT Beta se graduou ao final do ano de 2016, modificando as
estatisticas para dois empreendimentos graduados.

Notou-se com os resultados do estudo que, para projetos e empresas do segmento de
T.1.C, as incubadoras pesquisadas ndo exigem a modalidade de incubacéo residente, dado o
carater singular das atividades dessas NEBTSs. Esse fato proporcionou ao estudo um olhar
comparativo e a emersdo de resultados particulares, visto que, dentre as NEBTSs incubadas,
Alfa se enquadra na modalidade residente e Beta na ndo residente. Tais resultados séo

discutidos nas se¢des seguintes.
6.2 Aprendizagem do Empreendedorismo em Equipe

Tendo como direcionador o modelo teérico apresentado na quarta secdo dessa
dissertacdo, o qual orientou a coleta e analise de dados do estudo, os resultados sobre a
experiéncia de aprendizagem do empreendedorismo em equipes de NEBTSs incubadas e ndo

incubadas sera exposto conforme as categorias e subcategorias propostas no referido modelo.
6.2.1 Elementos do Contexto e sua Influéncia sobre a Experiéncia de Aprendizagem

De acordo com essa dimensdo do modelo teérico proposto (p. 48), analisou-se todos
0s elementos oferecidos pelos ambientes de trabalho nos quais se encontram as equipes das
NEBTSs incubadas e ndo incubadas, considerados relevantes para suas experiéncias de

aprendizagem. Assim, foram analisados 0 espaco e recursos tangiveis, o suporte e
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direcionamento interno e externo, a influéncia do ambiente sobre a interagdo interna e externa,
bem como a comunicacdo da equipe.

A aplicacdo da analise fenomenologica possibilitou perceber que, no caso das NEBTs
incubadas, o apoio da incubadora revelou-se fundamental para o desenvolvimento e
maturidade alcangada pelos empreendimentos. Os fatores motivadores para buscarem essas
instituicdes foram, em ordem de relevancia: a oportunidade de se ter um espaco fisico (sala
prépria), 0 contato com consultores e a participacdo em cursos e treinamentos, 0 acesso a
oportunidades de investimento, o compartilhamento de experiéncias com outros
empreendedores, a motivagdo que o ambiente proporciona e o apoio financeiro oferecido para
participacdo em eventos.

Os relatos da equipe Beta revelaram que ela desejava ingressar na modalidade
residente, visto ser a falta de um local apropriado para o trabalho a principal dificuldade que
enfrentava na época. Porém, tendo que se deslocar para outra cidade, Anapolis, optou pela
modalidade ndo residente, alugando uma sala em um prédio comercial em uma das principais
avenidas da cidade de Goiania. O gerente de Tetha afirmou em sua entrevista que empresas
do segmento de T.1.C. obedecem as normas do processo de incubagdo, porém ndo € exigida a
instalagdo dos empreendimentos na sede da incubadora, diferentemente do que acontece com
as empresas do segmento de biotecnologia, por exemplo.

A explicacdo para isso esta no fato de que as empresas de biotecnologia exigem um
periodo de tempo e esforcos maiores em pesquisa e desenvolvimento para que possam
evoluir. Com isso, a presenca constante de seus socios na incubadora pode possibilitar um
melhor acompanhamento da evolugdo do empreendimento e os empreendedores poderdo
aproveitar mais os recursos oferecidos.

Por outro lado, para as NEBTs de T.I.C, caso das empresas estudadas, percebeu-se que
0 processo de incubacdo deveréa inclusive ser acelerado, reduzindo-se o periodo de tempo de
incubacédo. Os significados do discurso da Gerente Zeta sdo reveladores da dinamicidade do
ambiente de incubacdo tecnologico, o qual exige rapidos resultados, corroborando as
afirmacGes de Bgllinhtoft e Ulhgi (2005): [...] 36 meses é muito tempo [énfase prolongada] e
0 espaco aqui é muito pequeno, e ai acaba que a gente ndo tem muitos resultados porque
vocé tem que esperar um prazo longo para que vocé possa graduar essas empresas e colocar
mais empresas aqui na incubadora.

No que tange as NEBTs ndo incubadas, tendo em vista o fato de ndo estarem

instaladas em incubadoras, aceleradoras ou outro ambiente que forneca algum tipo de suporte,
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os elementos do contexto nos quais as equipes Omega e Sigma encontram-se inseridas
apresentam algumas particularidades, conforme serd discutido nas subsecdes seguintes.

Ambas as equipes ndo incubadas afirmaram em seus discursos saber o que sdo e
conhecer pelo menos uma incubadora tecnologica do Estado de Goias, embora alguns dos
socios entrevistados ndo possuissem conhecimentos aprofundados sobre os processos
envolvidos na incubacdo de empresas. Ainda assim, as equipes de Sigma e Omega chegaram
a discutir a possibilidade de buscar o apoio oferecido pelas incubadoras. Porém, no caso de
Sigma, a equipe ainda nédo possuia um produto definido e considerou elevados 0s percentuais
de royalties exigidos pelas incubadoras. Ja a equipe Omega decidiu focar inicialmente nas
questdes financeiras do negdcio, pois ja possuia alguns conhecimentos de gestao.

Além disso, percebeu-se que as equipes ndo incubadas, especialmente a equipe
Omega, possui um sentimento de aversdo ao sistema publico: [...] achamos que o sistema
publico é muito moroso, h4 uma briga de egos e isso acaba impactando negativamente até
mesmo nos editais (OMEGA 1). Fatos esses que corroboram as colocacdes de Fontes e
Coombs (1995) e Colombo e Delmastro (2002) acerca da menor propensdo das NEBTs néo
incubadas em estabelecer relacbes formais de cooperacdo com outras entidades,
especialmente universidades.

Assim, notou-se que, comparativamente as equipes das NEBTSs incubadas analisadas
pelo estudo e dado o fato de ndo obterem suporte de incubadoras ou de outras organizagdes,
as equipes ndo incubadas contam com uma menor gama de recursos que influenciam sua
aprendizagem em seus contextos de insercdo, especialmente recursos sociais formativos.
Contudo, com relacdo aos recursos tangiveis, percebeu-se que a quantidade necessaria para
que as NEBTs de T.I.C. funcionem é reduzida, conforme seré apresentado a seguir.

6.2.1.1 Espaco e recursos tangiveis

Descreveu-se nesse topico a infraestrutura oferecida as NEBTSs incubadas por Zeta e
Tetha, bem como 0s espacos e recursos tangiveis das NEBTs n&o incubadas, Omega e Sigma.
Percebeu-se pela analise documental e pela observacao que as equipes incubadas dispdem de
espaco e recursos tangiveis similares. Normalmente, uma sala de cerca de 18 m?, mobiliada
com mesa, cadeiras e armario, um computador de mesa, internet, telefone fixo, ar-
condicionado, servico de recepcao, este comum a todos os incubados, limpeza, agua, energia

elétrica e seguranca. Isto €, todos os recursos tangiveis indicados por Theodorakopoulos,
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Kakabadse e Mcgowan (2014) como basicos para o bom funcionamento de uma nova
empresa.

Contudo, embora disponham dos recursos basicos necessarios ao bom funcionamento
das NEBTSs, percebeu-se pela observagdo dos cotidianos das equipes que as salas fechadas e
individuais a cada empresa dificultam a interacdo entre 0s incubados, impactando
negativamente as experiéncias de aprendizagem. Fato este que contraria 0os direcionamentos
do modelo Cerne, ainda em implementacédo pelas incubadoras e também a literatura sobre o
tema. Pois, conforme apontam Tdétterman e Stein (2005) e Guimardes e Azambuja (2009), os
encontros informais entre os empreendedores incubados apresentam elevado potencial de
influenciar suas aprendizagens, em comparacdo aos encontros formais proporcionados pelas
incubadoras.

Como ha& uma Unica mesa na sala da incubada Alfa, contudo grande, os socios a
dividem, o que, notou-se, aproxima-os no momento da realizacdo das tarefas e potencializa a
comunicagdo interna, impactando diretamente sobre a aprendizagem da equipe, conforme
apontardo as discussdes das proximas secdes. Os socios utilizam seus laptops e também
smartphones para auxiliar nas tarefas, ja que a incubadora oferece somente um computador
por sala. Nos espagos comuns das incubadoras geralmente tem-se uma sala de reunides,
banheiros e, no caso de Zeta, uma pequena cozinha, na qual esporadicamente 0s
empreendedores se encontram ao acaso.

Devido a sua localizacdo, as incubadoras pesquisadas possibilitam o acesso aos
recursos oferecidos pelas universidades, como laboratorios, bibliotecas e auditorios, apoiando
as afirmacgdes de Guimardes e Azambuja (2009). J&, no caso das empresas incubadas nao
residentes, o uso da infraestrutura da incubadora e universidade é possivel, porém se limita as
areas de uso coletivo.

Com relacdo a NEBT Beta, incubada na modalidade ndo residente, sua sede é
semelhante a uma sala de incubadora, porém um pouco mais ampla. Pois, embora possua dois
andares, a equipe optou por se instalar no andar superior da sede e no futuro pretende
transformar o andar de baixo em sala de reuniéo, conforme revelou.

Os s6cios em Beta também dispdem de cadeiras, computadores de mesa, nesse caso,
um para cada membro, internet, telefone fixo e ar-condicionado que, segundo os
empreendedores, aumenta a produtividade da equipe. Utilizam ainda seus laptops, a0 mesmo
tempo em que usam os computadores de mesa, além de estarem constantemente conectados a

seus smartphones. Fato que levou a percep¢do do trabalho e comunicacdo intensos
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valorizados pela equipe. A disposi¢do das mesas ocupadas por cada sécio, de frente umas para
as outras e posicionadas lado a lado, permitiu & pesquisadora identificar
fenomenologicamente pela observacdo uma comunicacdo fluida e um frequente
compartilhamento de conhecimentos entre os membros da equipe, corroborando as afirmacdes
de Akgin et al. (2014).

A experiéncia positiva e anterior de trabalho da equipe Beta em um espaco de
coworking a levou a atribuir uma elevada importancia as propostas desse ambiente, optando
por moldar sua sede nesse formato. Isto €, outros empreendedores, de outras empresas,
trabalham no mesmo ambiente sem que haja qualquer separacdo do espaco fisico entre eles.
Desta forma, com o mesmo espaco sendo compartilhado, notou-se que as interagdes sao
constantes e 0 ambiente € descontraido a maior parte do tempo.

Assim, revelou-se o significado de uma relacdo dialética de transformacdo do meio
fisico-social, na qual a interagio com 0 meio e as respostas aos estimulos externos
influenciaram diretamente a aprendizagem sobre o melhor modelo de trabalho para a equipe
Beta, influenciando artefatos da cultura da empresa, estando essa afirmagéo em acordo com as
afirmacoes de Thofehrn e Leopardi (2006) e Cook e Yanow (2012).

Com relacdo a analise dos espacos e recursos tangiveis das NEBTs ndo incubadas,
verificou-se que, & época em que as entrevistas foram realizadas com a equipe Omega, a sede
da NEBT localizava-se no mesmo ambiente que outra empresa da equipe, que reline 0S
servicos domésticos de lavanderia e limpeza. Contudo, quando da realizacdo da observacédo, a
equipe havia organizado a sede em outro espa¢o, uma sala propria que, embora possuisse dois
ambientes, tinha somente um sendo utilizado pela equipe. Percebeu-se que nesse ambiente as
mesas sdo dispostas proximas umas das outras, o que facilita a comunicacdo da equipe, bem
como sua experiéncia de aprendizagem, semelhantemente ao que fazem as NEBTSs incubadas
pesquisadas.

A aplicacdo das premissas da AFI possibilitou a percepcdo de que essa proximidade
fisica no momento do trabalho é buscada intencionalmente, visto facilitar a comunicacéo e a
velocidade nas trocas de conhecimentos, fazendo parte da cultura e do modelo organizacional
adotado pela empresa. Ou seja, de hierarquia fortemente horizontalizada e comunicagéo
fluida, visto Omega ja possuir funcionarios trabalhando com os sécios fundadores.

Os significados do discurso do socio Omega 1 ddo indicios da representatividade de
uma sede propria para uma equipe de NEBT, estando ela relacionada ao perfil cultural

tecnoldgico das empresas:
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A cultura de uma startup ela é muito diferente da de uma empresa
convencional. Entdo assim, como fica no mesmo ambiente (as empresas),
entdo talvez se eu fosse propor algumas atitudes e tal meio que fica assim,
choca um pouco, talvez a pessoa possa achar estranho ou ficar com
vergonha. E ai a gente tem que criar a nossa identidade propria, assim
(OMEGA 1).

Desta forma, percebeu-se que a equipe reconheceu na interagdo com 0 meio e nas
respostas aos estimulos externos a necessidade de desenvolvimento da identidade particular
da NEBT, corroborando as colocacdes de Thofehrn e Leopardi (2006) e Cook e Yanow
(2012).

Pela observacio percebeu-se que, em sua sede, a equipe Omega dispde dos mesmos
recursos e servicos tangiveis que as NEBTs incubadas, como computadores de mesa,
notebooks, smartphones, impressora, ar-condicionado, servico de internet e telefone. Por estar
localizada em um prédio comercial, a equipe conta ainda com um servico de recepcao,
comum a todas as empresas.

Um ponto que chamou a atencdo da pesquisadora foi a existéncia de um grande quadro
branco, representativo da organizacdo interna da equipe e sua comunicacdo, estando ele
afixado em uma das paredes da pequena sala sede de Omega. Nesse quadro a equipe expde as
tarefas de cada um dos seus membros, sendo elas divididas em: a fazer, fazendo, feito e
backlog (aguardando designacao). O status dessas atividades é atualizado semanalmente na
reunido de planejamento da equipe.

Por outro lado, o caso de Sigma é bastante diferente, pois a equipe ndo possui uma
sede fisica. Assim, 0s sOcios costumam se reunir virtualmente e também presencialmente nas
instalagcbes de uma biblioteca de uma universidade publica em Goiania. Contudo, notou-se
gue o ambiente acaba impondo algumas limitacGes por exigir siléncio e ndo oferecer salas
reservadas. Os principais recursos utilizados pela equipe sdo 0s computadores pessoais
(notebooks) de cada sécio, internet (oferecida pela biblioteca e também o servigo privado
contratado pelos socios) e smartphones.

Tendo isso em vista, a anélise interpretativa permitiu a percepcao de que a auséncia de
uma sede fisica imp6s a equipe a dificuldade de construcdo de sua propria identidade, pois,
conforme dé&o indicios o discurso do sécio Sigma 3: Ninguém é socio de ninguém, todo mundo
tenta se ajudar, mesmo apds um ano de trabalho o grupo ndo se identifica enquanto uma
sociedade, & excecdo de dois socios, e verificou-se a auséncia de uma visdo comum

compartilhada entre os membros.
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Desta forma, embora poucos recursos tangiveis sejam necessarios para 0 bom
funcionamento das NEBTs, conforme apontaram os resultados da pesquisa, a analise
interpretativa foi indicativa de que a auséncia de uma sede fisica impde limitacbes a
comunicacdo e desenvolvimento de uma equipe e sua experiéncia de aprendizagem, bem

como a formac&o de sua identidade.
6.2.1.2 Influéncia sobre a interacéo interna e externa

Tendo analisado 0 que o0 contexto oferece como recursos tangiveis as equipes, torna-se
relevante analisar como o ambiente proporciona, e de que forma ele proporciona, a interacao
entre os membros de uma equipe, bem como entre eles e outros individuos. Com isso, nessa
subsecédo analisou-se como o contexto de trabalho influencia a interacdo externa da equipe
com fornecedores, universidades, mentores, consultores, investidores e concorrentes, por
exemplo (JONES, MACPHERSON, 2006; MAIR; MARTI, 2006; LANS et al. 2008;
PHILLIPS, 2002; ROTHSCHILD; DARR, 2005; BECKER; GASMANN, 2006;
SCILLITOE; CHAKRABARTI, 2010; PARBOTEEAH; HOEGL; MUETHEL, 2015). E a
influéncia do ambiente para a interacdo interna entre os membros da equipe, isto €, 0s socios
fundadores (BECKER; GASMANN, 2006; THEODORAKOPOULOS; KAKABADSE;
MCGOWAN, 2014).

Conforme foi possivel perceber pela aplicacdo das premissas da AFI, o contexto de
incubacdo exerce consideravel influéncia sobre a interacdo externa da equipe, ao passo que
ndo foi identificada a mesma intensidade sobre a interacdo interna, isto €, entre os proprios
socios fundadores. Interpretou-se que a principal influéncia sobre a interacdo interna decorre
da oferta de um espaco fisico para funcionar como sede da NEBT.

A interpretacdo dos significados das falas de Alfa 1 € reveladora da relevancia da sede
fisica para a eficiéncia, intensificacdo da comunicacdo da equipe e potencializacdo da
aprendizagem do grupo:

Nossa! Porque, assim, uma das dificuldades, também, das dificuldades
também, ai oh, j& t6 lembrando de vérias [risos] E... uma das grandes
dificuldades que a gente teve, antes da gente ser incubado, isso ano passado,
entdo nossos encontros eram na casa de alguém, né. Sempre era assim. E a
gente ndo tinha esse contato, ndo tinha esse contato. A gente se via uma,
duas vezes na semana pra discutir isso. O resto era tudo remoto. E eu falava
“cara!”, porque ¢ dificil. Se a gente ndo tiver essa interagcdo pelo menos
quatro, cinco vezes na semana, ndo da! Ndo anda! Entendeu? Entdo muito
dos nossos projetos atrasou dois, trés meses por isso, por ndo ter essa

interacdo. Remoto é legal? E. Mas quando vocé ja tem algo definido.
Quando vocé tem que definir isso, remoto é impossivel! Entdo vocé tendo a
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pessoa aqui pra vocé discutir, né, algo assim. Entdo a gente passou um
perrengue assim, porque a gente ndo se via muito, entendeu?

Com relacédo a equipe Beta, embora seja incubada na modalidade ndo residente, o fato
de possuir um escritorio proprio, adequado para o gerenciamento do negocio, também trouxe

impactos positivos, conforme revela o discurso de Beta 2:

Do fundo da casa do Beta 1, de 14 a gente foi pra um coworking, do
coworking hoje a gente tem nosso escritério! Entdo a gente para e pensa
“caralho, a gente ta no nosso escritorio!”, “a gente ta aqui!”, sabe? Foi um
processo muito complicado, desde trabalhar nos 40 graus. A gente vé o tanto
gue o ar condicionado faz diferenca na produtividade. Trabalhar com 45
graus nas costas, tirar a camisa e nao conseguir trabalhar com o computador
travando por conta do calor externo, foi o que a gente ja passou. Entdo...
todo esse processo foi muito [énfase] complicado. A gente ndo incentiva
ninguém a fazer o que a gente fez. Se estruture primeiro, depois monte a
empresa, é o basico. Mas a gente sofreu muito, muito, muito (BETA 2).

Desta forma, confirmou-se a relevancia do espaco fisico, seja nas dependéncias da
incubadora ou fora dela, para uso exclusivo da equipe, no qual seus membros disponham de
condicdes adequadas de trabalho e possam interagir com maior frequéncia, impulsionando o
desenvolvimento do grupo. Isto vai ao encontro das proposicdes de Becker e Gasmann (2006)
e Theodorakopoulos, Kakabadse e Mcgowan (2014).

Contudo, quando analisada fenomenologicamente a influéncia sobre a interacdo
externa, o papel da incubadora revelou-se essencial para o desenvolvimento de uma equipe.
As incubadoras oferecem os servigos de consultoria e, no caso de Tetha, o servico de
coaching, e no de Zeta, o de mentoria sao adicionais. Com isso, notou-se que as incubadoras
sd0 as responsaveis por colocar as equipes incubadas em contato direto com esses
profissionais externos que oferecem o suporte necessario ao desenvolvimento dos negdcios.

Por estarem no ambiente universitario, o contato com profissionais dessas instituicdes
é possivel e facilitado pelas incubadoras, embora ndo seja do maior interesse dos incubados,
conforme sera discutido nas proximas subsecdes. Esse fato apoia as afirmacGes de Jones e
Macpherson (2006), Mair e Marti (2006) e Lans et al. (2008).

Os significados do discurso do Gerente Tetha dao pistas de que, por disporem de
amplas redes de relacionamento, as incubadoras conseguem ainda indicar potenciais parceiros

financeiros e mercadoldgicos para as NEBTS:

Parceiros financeiros, mercadoldgicos, ai a gente tem toda uma rede de
contatos que nos enviam possibilidades de investimentos, de editais de
subvencdo. [...] Talvez, a incubadora tenha um déficit ainda de parceiros
mercadologicos, que poderiam trazer essa networking pra eles. Entdo essa



82

participacdo nossa em alguns conselhos de industrias, de empreséarios, a
gente consegue abrir caminhos, de mostrar “olha, ali tem uma empresa que
talvez esteja interessada nisso que vocé faz” ou “olha, tem empreendedor ali
no Estado de Goias que ta fazendo um produto que talvez possa casar com o
seu, se quiser fazer uma parceria, a gente consegue agendar”. Essas coisas.
Entdo, isso tudo faz parte do capital social do empreendedor também
(GERENTE TETHA).

O discurso da gerente Zeta apoia essa visdo e acrescenta uma oportunidade aos seus
incubados:

[...] n6és somos a Unica incubadora do Estado de Goias que é cadastrada no
CADI, que é do MCTI, que é um comité tecnoldgico, onde as empresas que
estdo incubadas podem participar juntamente com outras empresas maiores
de projetos em conjunto. Entdo eles podem desenvolver um projeto para uma
empresa maior e ai ele recebe pra isso. E a empresa maior ndo paga nada
disso, porque ela usa a Lei de Informética, entdo ela desconta dos impostos
(GERENTE ZETA).

Assim, a aplicacdo da AFI permitiu a percep¢do de que 0 acesso a rede de
relacionamentos das incubadoras € potencial para o alcance de resultados financeiros e
mercadologicos pelas equipes incubadas, conforme ilustrado pelo discurso do socio Beta 3:
Tanto que alguns trabalhos e tal a gente conseguiu através de Tetha. A relacdo com outras
empresas também que tavam incubadas 14, comecou a criar um networking, a criar um
vinculo também. Assim, as colocacBes de Totterman e Stein (2005) e Scillitoe e Chakrabarti
(2010), acerca da relevancia das redes das incubadoras para o desenvolvimento das NEBTSs
incubadas sdo sustentadas.

E, embora tenha-se percebido que Zeta e Tetha ndo promovem encontros informais
frequentes entre os empreendedores, ou entre esses e docentes, pesquisadores ou outros
parceiros, diferentemente do que € previsto em seus manuais de normas e procedimentos,
acredita-se que o modelo Cerne, que ambas tém implementado, tem o potencial de modificar
esse cenario, visto prever a intensificacdo dessas interacdes, conforme evidenciam os

significados do discurso do Gerente Tetha:

Mas ai h&d uma outra falta, que a gente vé que é até demandada pela prépria
metodologia Cerne, que é criar mecanismos e momentos de integracdo
informais. Isso é bem claro dentro da préopria metodologia Cerne. “Olha
incubadora, promova mesmo que seja um espago la de fazer hambdrguer
gourmet e coloca os incubados para integrarem de qualquer forma, para
estimular a inovacdo e criatividade. Cadé o cantinho do happy hour dos
incubados?” [...] s@o metodologias de quem lida com o processo de
incubacéo e até mesmo outras metodologias, € bem provavel, é bem provado
iss0 que esses momentos estimulam a integracéo, até o desenvolvimento dos
negadcios e dos empreendedores.
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Apesar da baixa interacdo interna no ambiente das incubadoras, a anélise interpretativa
das falas do Gerente Tetha revelou que incubados tém acesso facil a equipe gestora das
incubadoras, a quem costumam recorrer sempre que necessario, conforme ilustra o seguinte
discurso: A gente costuma fazer agendamentos com os empreendedores para passar algumas
informagdes. Mas no dia-a-dia, ndo, o tempo que aparece quando eles tém davida, eles
aparecem na coordenagdo e perguntam ‘“‘como que faz isso?”, “como que faz aquilo?”, etc. e
tal (GERENTE TETHA).

Com isso, sustentou-se a tese de que o acesso as redes de relacionamento das
incubadoras e aquelas construidas no ambiente dessas instituicdes é importante por permitir o
acesso a know-how e oportunidades de aprendizagem que de outra forma os empreendedores
ndo teriam, apoiando-se as afirmacdes de Bgllinhtoft e Ulhgi (2005), Totterman e Stein
(2005) e Theodorakopoulos, Kakabadse e Mcgowan (2014).

Mesmo ndo promovendo encontros informais internamente, verificou-se que 0s
gerentes das incubadoras incentivam a participacdo das equipes incubadas em eventos
externos como feiras, rodadas de negdcios, missbes comerciais, palestras, dentre outros.
Percebeu-se que essas ocasifes sdo consideradas potenciais pelos gestores e pelas equipes
para se ter contato e trocar conhecimentos com outras empresas, consultores e
empreendedores, de acordo com o posicionamento de Phillips (2002), Rothschild e Darr
(2005) e Scillitoe e Chakrabarti (2010).

A analise das experiéncias vivenciadas pelas equipes incubadas permitiu verificar
ainda que as interacdes informais entre empreendedores incubados costumam acontecer por
iniciativa propria desses individuos nos raros momentos em que uma equipe se encontra com
a outra no ambiente de incubacgdo. Sendo elas potenciais para o0 estabelecimento de parcerias
entre 0os empreendedores, um dos significados atribuidos pelas equipes a essas interacdes,

conforme ilustra o discurso de Alfa 1:

Interage, interage. Claro que, assim, ndo € um coworking, que vocé trabalha
do lado um do outro, fica cada um na sua salinha, mas interage sim. Eu ja
tenho um cliente ali do outro lado (do corredor), ali [risos leves]. Mas claro,
tem alguns produtos bem diferentes, né. Mas é... bem legal, bem bacana essa
interacdo (ALFA 1).

De acordo com o discurso do socio Alfa 2, identificou-se outro significado atribuido a
essas interacOes informais entre empreendedores incubados, as trocas de conhecimentos

acerca de experiéncias especificas:
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[...] entdo essa troca ela é muito importante. Por exemplo, é... [pausa de 6
seg.] essa questdo de investimento e tal, esses processos seletivos de
investimento, é, a forma como desenvolver pra conseguir esses
investimentos... Entdo, empresas que ja conseguiram a gente tem algum
contato pra “ah, como ¢ que é que funciona? Como que ¢ 14 na hora? Como
que ¢ a apresentacdo? Como que deve ser feito, o que nao?”, mais ou menos
isso. O aprendizado é intenso (ALFA 2).

Depreendeu-se do discurso do sdcio Beta 1 que o fato de ndo estar instalada no

ambiente da incubadora, faz com que o contato com outros incubados seja menos intenso:

[...] mas todo mundo fica muito disperso! E algo ruim, que mesmo em trés
anos a gente ndo conseguiu desenvolver a comunicagdo. Mas sempre que a
gente se encontra em Andapolis o papo é muito bom, com troca de ideias, as
vezes, 0S meninos precisam da gente pra alguma coisa, a gente vai 14 e faz...
as vezes até sem cobrar. E bem tranquilo, mas poderia ser mais intenso essa
interacdo com os outros incubados (BETA 1).

Porém, esse contato menos intenso ndo se mostra menos relevante para as trocas de

conhecimentos, conforme evidencia o discurso a seguir:

Ja buscamos uma empresa parecida. De um ramo parecido com 0 nosso,
sabe? Pra resolver um problema de CRM. Mas, que eu me lembre, foi mais
Ou menos por ai. Sempre que surge necessidade, assim, um procura 0 outro.
Outras empresas ja nos procuraram pra sanar algum problema, mas foi por ai
SO (BETA 2).

Assim, de acordo com a analise interpretativa sobre os discursos da equipe Beta e
também da equipe Alfa, identificou-se que a interacdo poderia ser intensificada por meio de
encontros informais proporcionados pela incubadora aos incubados, os quais possibilitam as
trocas de conhecimentos entre os empreendedores e sua posterior aprendizagem, conforme
colocacgdes de Davenport e Prusak (2003) e Cooper, Hamel e Connaughton (2012). Essa falta
de interacdo € apontada pelo Gerente Tetha como o principal ponto falho do processo de
incubacgdo, o qual pretende ser minimizado a partir da implementagdo do modelo Cerne,
conforme direcionamentos de Anprotec (2014c).

Ao contrario do que acontece com as NEBTS incubadas, a aplicacdo das premissas da
AFI possibilitou a percepgéo de que os ambientes nos quais se encontram inseridas as equipes
de Omega e Sigma, ndo incubadas, exercem maior influéncia sobre a interacdo interna entre
0s sdcios, ao passo que a influéncia sobre a interagdo externa é praticamente nula.

Embora o modelo de negdcio da NEBT Sigma permita o trabalho a distancia entre os

socios, dado seu carater tecnoldgico e virtual, o discurso de Sigma 4 da pistas da relevancia
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dos encontros presenciais para o desenvolvimento da equipe, sua aprendizagem, e da empresa

como um todo, especialmente por estar em sua fase mais inicial:

[...] eu creio que a gente ta numa fase que, se a gente tivesse uma localidade,
um local pra trabalho pra que a gente pudesse, sei la, pregar um cartaz e
desenhar tudo que a gente tem que fazer, como um quadro... [...] eu creio que
a gente focaria mais. Um local, assim, proprio para reunido, porque
chegando ali o espirito seria totalmente voltado pra aquilo. Porque, por
exemplo, as vezes a gente marca reunides no Skype, as vezes domingo,
10h30 da manha, né, 10h... E, assim, querendo ou ndo, vocé ndo ta vendo a
pessoa e eu creio gue isso € um pouco complicado, porque parece um pouco
relaxado, que ndo t& focando tanto. [...] se eu t6 com duvida, eu ja viro “o
gue que ta acontecendo aqui? Eu preciso entender isso, me explica”. [...]
Apesar de que, é... da pra gente trabalhar a distancia. Mas eu creio que a
gente demora muito mais pra poder fazer algo do que a gente poderia
(SIGMA 4).

Com isso, a interpretacdo dos significados do discurso do socio evidencia que a equipe
Sigma enfrenta maiores dificuldades inclusive em sua interacéo interna, devido a falta de uma
sede fisica. Comparativamente, identificou-se que a equipe Omega, que dispde de uma sede
fisica com todos 0s recursos internos necessarios para o trabalho, consegue interagir bem e
evoluiu mais que a NEBT Sigma no mesmo periodo de tempo de um ano. Deve-se considerar,
contudo, que a experiéncia em gestdo da equipe Omega é maior do que a da equipe Sigma,
visto j& possuir outro empreendimento.

A equipe Omega se concentra em uma mesma sala, conforme mencionado na
subsecdo anterior, 0 que, por meio da andlise interpretativa empregada, possibilitou a
identificacdo do significado de velocidade na comunicacdo e no desenvolvimento das
atividades. Portanto, reafirma-se novamente a relevancia do espaco fisico para a interacéo e
motivacdo dos membros de uma equipe e seus desenvolvimentos, conforme expGem Becker e
Gasmann (2006), Theodorakopoulos, Kakabadse e Mcgowan (2014).

Com relacdo a interacdo externa, verificou-se que mesmo quando existem outros
empreendimentos no mesmo ambiente das NEBTS, as trocas com essas empresas ndo séo tao
intensas por parte das equipes ndo incubadas. E o que acontece com Omega, por exemplo,
pois, mesmo existindo outras empresas no mesmo prédio em que se localiza sua sede, a
equipe revelou ndo ter conhecimento sobre os outros empreendimentos, conforme indica
Omega 1: [...] assim, como eu trabalho muito aqui, fechado, eu nio sei (sobre os outros
empreendimentos). Assim, ndo se revelou o significado dessas interacbes no contexto de

inser¢do das empresas ndo incubadas.
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No caso de Sigma, que ndo possui sede fisica, verificou-se no ambiente da
universidade a influéncia sobre as interacdes externas da equipe, visto os encontros do grupo
ocorrerem em suas instalacdes e a maioria de seus membros ser composta por estudantes
universitarios. Assim, para a equipe, o principal significado atribuido a universidade refere-se
a ampliacdo da rede de contatos, conforme evidenciado no seguinte discurso: Pra gente, a
questdo da universidade em relagéo a ter contatos, ok, tudo bem. Acho que é algo que é bom,
que ajuda bastante a gente a universidade. Porém, em relacdo a conteudo, as vezes (SIGMA
2).

O contato com professores e pesquisadores da universidade, porém, ndo é buscado
pela equipe, conforme sera aprofundado na préxima subsecdo. Isso, embora o ambiente
facilite o estabelecimento dessas relagdes. Esse fato vai ao encontro das afirmac6es de Fontes
e Coombs (1995) e Colombo e Delmastro (2002), acerca da menor propenséo das NEBTs nédo
incubadas em estabelecer relagcbes formais de cooperacdo com outras entidades,
especialmente universidades.

Por outro lado, o ambiente universitario influencia principalmente a relacdo interna
dos socios fundadores. Por frequentarem o0 mesmo curso superior, 0s membros da equipe
Sigma acabam interagindo mais nesse ambiente e entre si, 0 que, interpretou-se, favorece o

seu desenvolvimento:

A gente conversa muito com Sigma 1, mas acaba que, como ndés
encontramos mais vezes entre as aulas e, ao final delas, a gente fica
conversando, entdo a gente acaba conversando mais entre a gente. O que é
até bom porque ja mostra la na hora como que ta o desenvolvimento pra ver
0 que que ja foi feito, o que que precisa ser feito, qual que é a duvida e tira
ela. Com Sigma 1 a gente conversa bastante pelo... (pausa de 5 seg.) online
mesmo (SIGMA 2).

A exemplo do que fazem as NEBTSs incubadas, externamente as equipes Sigma e
Omega buscam ainda o auxilio de mentores, investidores, familiares e outros
empreendedores, além de analisarem 0s processos de seus concorrentes e estarem sempre em
contato com fornecedores e clientes, relagdes essas que serdo analisadas em maior
profundidade nos préximos subtdpicos.

Porém, a analise das experiéncias vivenciadas pelas equipes ndo incubadas em seus
contextos de insercdo permite a afirmacdo de que o ambiente em si em que as NEBTs néo
incubadas estdo instaladas ndo oferece 0 apoio necessario para que essas interacdes

acontecam e, a partir delas, possa ocorrer o suporte e direcionamento a equipe. Todo contato &
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buscado a partir das redes de relacionamentos dos socios, reforcando o que apresentaram
Fontes e Coombs (1995), Colombo e Delmastro (2002) e Brown e Mason (2014).

6.2.1.3 Suporte e direcionamento interno e externo

Tendo analisado o que o contexto oferece de recursos tangiveis as NEBTSs incubadas e
qual sua influéncia sobre a interacdo interna e externa dos socios, nessa subsecédo, seguindo a
recomendacdes de Lans et al. (2008) e Wong (2004), buscou-se analisar se, e como, 0
contexto proporciona o suporte e direcionamento interno e externo aos membros de uma
equipe. Isto é, quais sdo 0s recursos sociais formativos aos quais a equipe tem acesso, se ela
recebe algum suporte e direcionamento por parte de familiares, investidores, especialistas,
gerentes de incubadoras, outros empreendedores e se realiza analise de concorrentes para
processo de benchmarking.

Em acordo com as diretrizes do modelo Cerne 1, processos-chave de qualificacéo,
consultoria, planejamento e assessoria, as incubadoras Zeta e Tetha oferecem diferentes
servicos de apoio e capacitacdo aos empreendedores incubados em cinco diferentes areas:
desenvolvimento do empreendedor, desenvolvimento da capacidade de gestédo,
desenvolvimento tecnoldgico, desenvolvimento de mercado e desenvolvimento de capital
(planejamento financeiro, prospecgédo de investimentos e identificacdo de linhas de fomento).

Essas capacitacdes sdo realizadas de maneira formal, por meio de cursos, eventos,
treinamentos, palestras e consultorias, geralmente obrigatorios a todos os incubados desde o
momento de seu ingresso, assim como indicam na literatura Theodorakopoulos, Kakabadse e
Mcgowan (2014), Phillips (2002) e Bergek e Norrman (2008). E de maneira informal as
equipes capacitam-se por meio de conversas com outros empreendedores incubados e também
com os gestores das incubadoras, assim como afirmam Scillitoe e Chaakrabarti (2010).

Notou-se que as incubadoras procuram ainda divulgar e subsidiar a participacao das
equipes de NEBTs em cursos e eventos externos, ndo obrigatorios. Contudo, o apoio a
participacdo fica condicionado a percepgdo da pertinéncia desses eventos para 0
desenvolvimento da equipe e do negocio. Assim, conforme suportam Bgllinhtoft e Ulhgi
(2005), destaca-se que o desenvolvimento dos empreendimentos incubados é buscado de
maneira personalizada a depender do nivel de maturidade em que se encontra cada NEBT.

Isto é, revelando-se o desenvolvimento das NEBTs, no estagio inicial os
empreendedores aprendem a desenvolver o modelo de negdcio, fase mais embrionaria de todo

0 processo, e ao final ja evoluiram para a capacitagdo em inteligéncia de mercado.
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Curiosamente, para o segmento de T.l.C., os gerentes das incubadoras afirmaram ndo ser
necessaria a realizacdo de pesquisa aplicada, pois a propria equipe da NEBT geralmente
desenvolve seu capital intelectual. Mas, quando a pesquisa € necessaria, a incubadora
responsabiliza-se por contatar os pesquisadores da universidade e também consultores
externos para apoio ao desenvolvimento tecnoldgico das empresas.

A partir da anélise interpretativa dos significados presentes no discurso do Gerente
Tetha, percebeu-se indicios de que o auxilio constante buscado pelos incubados faz com que

toda a equipe gestora da incubadora também seja levada a aprimorar seus conhecimentos:

De forma compulséria, ou ndo, a gente acaba sendo obrigado a ter um maior
conhecimento sobre a atuagdo deles, atuagdo do negdcio, mas acho que isso
enriquece bastante a nossa atuacdo, até mesmo para saber lidar ou buscar
apoios especificos e que sdo necessarios para cada tipo de empreendimento.

Com isso, verificou-se que uma equipe gestora de incubadora é levada a aprender
sobre as especificidades de cada um de seus empreendimentos incubados, no intuito de
oferecer o melhor suporte aos seus desenvolvimentos, fato que corrobora as afirmacgdes de
Scillitoe e Chaakrabarti (2010).

O acompanhamento periddico por parte das incubadoras é uma exigéncia prevista no
edital de selecdo e a ele estdo atreladas as entregas de diferentes documentos, como plano de
negdcio atualizado e relatério mensal das atividades, juntamente com o balancete do periodo.
Para garantir a efetividade desse acompanhamento, Tetha designa um consultor especifico
para cada NEBT incubada, chamado de consultor de negécio.

Conforme revelou o Gerente Tetha, esses consultores de neg6cio sdo considerados
como coaches das empresas e suas equipes, oferecendo-lhes suporte e direcionamento.
Verificou-se que eles conhecem o0s aspectos gerais das NEBTS, ddo suporte aos
empreendedores, auxiliam em suas demandas, cobram as entregas, buscam motivar a equipe e
acompanham as empresas desde o inicio do processo de incubacdo até o seu término. Para as
necessidades pontuais que possam emergir no decorrer do processo, outros consultores sao
contratados pela incubadora para ajudar os empreendedores.

J&, com relagdo a incubadora Zeta, percebeu-se no discurso da Gerente Zeta a aversdo
ao processo de coaching, o sentido pejorativo atribuido a profissdo: Fala assim: “master
coach ndo sei das quantas” [...] eu ndo acredito muito nessa pessoa que vem para resolver.
Assim, a incubadora da preferéncia as consultorias tradicionais em temas especificos, seja

pela equipe interna ou por contratados externos a incubadora. Porém, ndo é disponibilizado
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um consultor para acompanhar todo o processo de incubacdo de cada NEBT, como acontece
em Tetha.

Com relacéo ao processo de mentorado, Zeta iniciard sua implementacédo ja no ano de
2017, seguindo as diretrizes do modelo Cerne. Enquanto o Gerente Tetha afirmou que esse
processo ja existe na incubadora, mas de maneira informal, pois os empreendedores de
NEBTs com maior nivel de maturidade costumam orientar aqueles com menor experiéncia,
sejam eles graduados ou nao.

Os beneficios das trocas de conhecimentos entre empreendedores incubados e entre
esses e graduados € apontado pelo modelo Cerne e também pela literatura internacional,
conforme expdem Bgllinhtoft e Ulhgi (2005), Totterman e Stein (2005), Theodorakopoulos,
Kakabadse e Mcgowan (2014). E, conforme observado pela pesquisadora, em Tetha, a relacéo
de mentor com mentee costuma se estabelecer naturalmente, visto que Sdo nas conversas
informais que os empreendedores buscam conselhos para superar as dificuldades enfrentadas,
uma forma de suporte e direcionamento.

Interpretou-se que essas dificuldades sdo resultados de pontos falhos do proprio
sistema de incubacdo, pois costumam ser relacionadas a questdes mais técnicas sobre as quais
0s empreendedores possuem maior dominio ou conhecimentos do que os gerentes, conforme

evidencia o discurso do Gerente Tetha:

Eles déo dicas inclusive para a incubadora. Falam faz isso para a incubadora,
relacionado a marketing digital, vocé vai ver que vai dar mais resultados, vai
atrair mais projetos. Ai eles tém muito pessoal e eles tém muita expertise.
[...] Sdo coisas que as vezes a gente nem sabe que existe.

Informalmente e frequentemente também € buscado pelas equipes o apoio dos gestores
das incubadoras para a resolucdo de problemas e conflitos entre os socios fundadores das
NEBTS. Isso, percebeu-se, se deve ao desejo de serem mais assertivos e, segundo o discurso
do Gerente Tetha, os proprios empreendedores preferem algo mais pessoal, uma conversa
com o gerente da incubadora, por exemplo, a um treinamento: Querendo ou néo, 0 que eles
mais buscam apoio nédo € de consultor, ndo é de professor, e sim da parte de coordenacéo da
incubadora (GERENTE TETHA).

O discurso do socio Alfa 2 é revelador da influéncia das interagfes informais com a

gestora da incubadora para a experiéncia de aprendizagem da equipe:

E importante (0 contato com a gerente) porque ela ja tem muita experiéncia
nessa area, né. Entdo ela ja lidou com diversos tipos de empresa... Por mais
que a gente esteja aqui, tenha contato com essas empresas, ela ja teve com
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todas, né, entdo... [...] nesse sentido, ela ajuda bastante, ela tem experiéncia
com esses eventos que surgem, entdo ela ta sempre informando a gente...
dando algumas dicas...

A partir dos significados dos discursos do Gerente Tetha e de Alfa 2, considera-se que
é reforcada a ideia de fluxo de conhecimentos ad hoc, isto €, nas incubadoras o conhecimento
costuma ser repassado de maneira mais intensa por meio das interacfes entre empreendedores
incubados e também pelos aconselhamentos dos gerentes e consultores, conforme apontado
por Becker e Gasmann (2006).

Percebendo a relevancia dessa integracdo informal, Zeta busca intensificar esses
momentos. Dada sua evolugdo para centro de empreendedorismo e incubacdo, estd em
processo de implementacdo na incubadora o “Programa Licdes Aprendidas”, que objetiva
colocar incubados e graduados em contato, a fim de que troquem experiéncias e conselhos.

O significado da relevancia que o contato intensificado com os empreendedores de
empresas graduadas tem para as equipes incubadas é evidenciado no discurso de Alfa 2: [...]
de certa forma, eles (graduados) ja passaram por tudo que a gente ta passando, né, assim, e
ja tiveram uma experiéncia préxima. Entao é bom vocé ter essa relacdo pra ter essa troca de
experiéncia. Ou seja, as trocas de experiéncias provenientes dos fendmenos vivenciados no
dia a dia de cada equipe, de seus mundos vividos (Lebenswelt), podem servir de
direcionamento e suporte aqueles que estdo iniciando sua caminhada.

Tanto o programa de mentoria como o de licdes aprendidas foram inspirados em
metodologias de aceleradoras, revelou a Gerente Zeta, estando alinhado com o0s
direcionamentos do modelo Cerne e também com a proposta da terceira geracdo de
incubadoras, apresentada por Theodorakopoulos, Kakabadse e Mcgowan (2014).

No que diz respeito ao direcionamento e apoio para busca de investimentos, o Gerente
Tetha informou haver uma acentuada demanda pelo auxilio financeiro e a incubadora oferece
todos o aconselhamento e ajuda possiveis, explicando os prés e os contras de se ter um
investidor no negdcio. Segundo o gerente, esse processo s6 acontece caso 0 interesse parta da
propria equipe da NEBT incubada.

Utilizando-se da rede de contatos da incubadora, na fase inicial do negocio, séo
buscados editais de subvencdo, ja, na fase de introducdo mercadoldgica, é dada preferéncia
aos investidores individuais. Quando da etapa de aplicacdo do recurso recebido,
especialmente quando proveniente de editais, a incubadora fornece todo o suporte e

orientagdes necessarios as equipes.
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Percebeu-se, contudo que algumas restricbes sdo impostas pelas incubadoras a
participagdo de investidores no negécio, o que acaba por limitar o acesso das NEBTS a esses
recursos, que no Estado de Goias sdo escassos, conforme indicaram os gerentes entrevistados.
E, diferentemente do que acontece em Tetha, em Zeta a maior parte dos empreendedores
incubados ndo busca investidores, inclusive séo incentivados pela Gerente Zeta a néo
aceitarem investimentos, pois, em sua visdo, a presenca de terceiros pode atrapalhar o
desempenho da equipe. Somente quando a NEBT e sua equipe atingirem determinado grau de
maturidade e o investimento for realmente indispensavel, a gerente indica o uso do recurso.

Com relacdo a proximidade fisica e intelectual com as universidades nas quais se
localizam, os gerentes entrevistados afirmaram trazer um respaldo maior as acbes das
incubadoras e atrair projetos mais interessantes do que os de incubadoras independentes.
Tanto Zeta, quanto Tetha preveem, além do acesso a laboratorios, auditérios e bibliotecas das
universidades, o apoio na identificacdo e intermediacdo de contatos com professores e
pesquisadores das instituicBes, o que, para eles significa o [...] aprimoramento tecnoldgico
dos produtos, processos e servicos, conforme exposto pela Gerente Zeta.

Sustentando as afirmacdes de Guimardes e Azambuja (2009), na visdo dos gerentes, 0S
nomes das universidades, por serem respeitados, também ajudam a dar suporte aos projetos e
isso acaba por facilitar o estabelecimento de parcerias e alcance de investimentos. J& que, por
serem microempresas nascentes, as NEBTs ndo possuiriam muita credibilidade no mercado,
caso atuassem sozinhas.

Analisando o suporte e direcionamento sob o ponto de vista das equipes incubadas
Alfa e Beta, percebeu-se que ambas consideram o processo de incubagdo como burocratico.
Contudo, o discurso do sécio Beta 1 permite evidenciar a relevancia do processo para o

desenvolvimento da equipe incubada e de suas atividades:

Eu acho que ela é bem burocrética, ela pede muito documento. E, embora eu
ache extremamente chato, eu acho extremamente necessario. Porque isso
exige um nivel de organizacdo que, as vezes, naquele oba-oba “ah, a ideia é
bacana”, ¢ ai tem uma ideia de cd, tem um cara de negécios de 14, a gente
ndo tinha o costume de documentar nada! [...] E toda essa evolugdo é porque
a gente entendeu que “olha, a gente precisa documentar tudo!”. A gente
precisa documentar pra incubadora, a gente precisa documentar pra gente.
[..] E... [pausa de 10 seg.] e, assim, aumentou 1001% a qualidade do que a
gente faz, sabe? (BETA 1)

Além disso, o contato com o0s gerentes, muitas vezes de maneira informal, foi
identificado como um dos pontos mais positivos no processo de incubacdo, pois é possivel

aprender com a vasta experiéncia desses gestores, revelaram os discursos das equipes de Alfa
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e de Beta. Para os socios, a possibilidade de ampliar a rede de contatos das NEBTS, por meio
do acesso a rede da propria incubadora e também dos demais incubados, e 0 acesso a editais
especificos de subvencdo também foram elencados como fatores decisivos na decisdo por
incubar.

Contudo, as opinides das equipes incubadas sobre o contato com investidores e a
relacdo com as universidades diverge daquela dos gerentes. Segundo o sdcio Beta 1, se 0
negocio for bom, ele funciona por si so, ja para Alfa 1, A gente ndo ta muito no momento,
talvez nunca estara [...] nosso (projeto), como é tecnologia, as vezes, o investidor ndo vai te
ajudar tanto, vai sé te forcar, né, te azucrinar. Os sentidos desses discursos contrariam as
discussdes desenvolvidas no quarto capitulo dessa dissertacdo, acerca da relevancia do
suporte oferecido por investidores para a aprendizagem de uma equipe.

Contudo, embora ndo busquem o apoio financeiro imediato, as equipes incubadas
demonstraram reconhecer a importancia das chamadas “janelas de oportunidade” para
realizacdo de investimentos. Isto €, conforme revelaram, caso seja necessério escalar o
empreendimento, ou seja, fazé-lo crescer sem que proporcionalmente se elevem os custos, e
ndo haja recursos proprios, a equipe buscara aproveitar oportunidades de investimento, a fim
de que o0 negdcio cresca e a empresa ndo morra, estando alinhada essa interpretacdo com as
proposigdes de Storey e Tether (1998).

Percebeu-se ainda que as equipes ndo consideram o auxilio dos investidores como
fonte potencial para suas aprendizagens, diferentemente do que é apresentado na literatura por
Lans et al. (2008). Para a equipe da NEBT Beta, os conhecimentos atrelados a questdo
financeira sdo buscados em eventos competitivos, nos quais precisam apresentar solucoes
para problemas de grandes empresas, podendo receber prémios por isso. A partir da andlise
interpretativa das experiéncias particulares dos sdcios, identificou-se que nesses eventos a
equipe tem a oportunidade de conversar informalmente com o0s gestores de empresas
estabelecidas e, com isso, adquirir novos conhecimentos e experiéncias.

Quanto ao papel da universidade no desenvolvimento do negocio, verificou-se ser
baixo. Dado o segmento de T.1.C, os estudos e pesquisas aplicadas costumam ser realizados
pelas proprias equipes e, deste modo, as NEBTs Alfa e Beta, mesmo com o acesso facilitado,
nunca buscaram o auxilio de professores ou pesquisadores das universidades, com excecao
dos consultores contratados pelas incubadoras.

Embora ndo seja considerado dificil o recrutamento de professores e pesquisadores

que oferecam suporte e direcionamento aos incubados, o discurso do gerente Tetha permite
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observar a dificuldade em fazer com que professor e empreendedor acompanhem os tempos
um do outro: [...] tem empreendimento aqui que ‘Ah, preciso implementar uma parte de
inteligéncia artificial no meu sistema que ¢ de TI’, pra ele, ele quer que o professor
desenvolva isso em um més e, as vezes, nao é bem assim.

A andlise interpretativa dos significados do discurso do socio Beta 1 da pistas da razéo
atribuida ao receio em buscar o suporte de académicos, bem como revela a preferéncia pela
aprendizagem pela pratica:

No6s chegamos a cogitar a possibilidade, as vezes, de um professor ou outro
analisar um co6digo nosso, de um projeto, s6 que, assim, até aquele
sentimento de “poxa, professor ndo vai entender o que a gente ta fazendo
agora”. Os caras sao bitolados pelo lado académico, sabe? “Serd que eles
vdo dar um feedback de fato pro que a gente precisa?”. [...] E a gente
pensava isso, que o cara mais ia confundir do que ajudar e a gente
dispensava. Isso aconteceu Vérias vezes, é... Entdo eu diria assim, o contato
com o lado académico da universidade, fora a incubadora, é pequeno ou
quase nulo. [...] Nao por achar que ele (professor) ndo conhece do assunto,
muito pelo contrario, os caras conhecem muito mais do que a gente, mas
guando se trata do lado comercial, a coisa muda um pouco. [...] E ai como é
qgue eu vou falar pro cara que me ensinou geréncia de projeto que
comercialmente ndo é assim? Ao invés de parar e escutar ele (professor), eu
prefiro ir fazer e aprender com o erro. Eu acho que € melhor do que ficar
parado, enfim, do que ficar escutando. Agir, pra gente, sempre fez muito

mais sentido. [...] De fato tem a ver com o ritmo com o qual a gente faz as
coisas e acerta e erra.

Desta forma, confirmou-se o que foi apontado por Guimardes e Azambuja (2009)
acerca da dificuldade de acompanhamento das NEBTSs ao ritmo das universidades. Percebeu-
se pelos discursos das equipes que, no lugar da pesquisa e suporte académico, elas conferem
acentuada relevancia a aprendizagem pela préatica, fato que serd discutido em maior
profundidade nas proximas secdes da dissertacdo e estd alinhado com as consideracGes de
Cope (2005b) e Politis (2005).

Sobre o respaldo que os nomes da universidade e incubadora proporcionam,
interpretou-se a unanimidade nos discursos das equipes incubadas: dependera de cada
situacdo. Pois, caso seja informada a incubagcdo em eventos de networking com outros
empreendedores, ndo ha problema, segundo as equipes, pois isso confere credibilidade.
Contudo, para negociacbes com clientes, os empreendedores afirmaram ndo ser positivo
informar que séo incubados, pois passaria a imagem de inexperiéncia, que pretendem evitar.

Assim, verificou-se a ndo concordancia dos discursos das equipes com o0 que apontam
0s estudos de Rothschild e Darr (2005), Becker e Gasmann (2006) e Guimarédes e Azambuja

(2009) sobre o tema. Pois o suporte, direcionamento e respaldo oferecidos pelas universidades
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nédo sdo aproveitados em sua plenitude pelos empreendedores incubados, embora os gestores
das incubadoras reconhecam o potencial dessa interagdo. Com isso, supfe-se que as trocas de
conhecimentos entre incubadora e universidade sdo prejudicadas, limitando o potencial de
aproveitamento de ambas as partes.

Embora recebam suporte e direcionamento das incubadoras, nas tarefas cotidianas as
equipes das NEBTs sdo responséveis por organizar e dividir as fungdes entre 0s socios
fundadores. Os significados presentes na fala de Beta 2 sdo reveladores dessa condicdo: [...]
desde a prospeccao até a entrega do produto, cada um tem a sua tarefa especifica.

O planejamento e direcionamento dessas atividades também s&o realizados pela equipe
e quando surgem duvidas, problemas ou na época de entregarem os relatorios periodicos as
incubadoras, notou-se que as equipes mantém um contato maior com 0s gerentes. Mesmo
havendo a divisdo de funcdes, as tarefas sdo desempenhadas de forma complementar entre 0s

socios, tanto em Alfa, quanto em Beta, conforme explicitado na fala do socio Alfa 2:

E, na verdade, é... [pausa de 9 seg.] uma complementa a outra. Porque,
apesar da gente mexer no mesmo sistema e na mesma area, digamos assim,
ele fica mais voltado pra parte de desenvolvimento, e eu mais pra uma parte
de desenvolvimento também, mas, digamos assim, eu mexo mais com o
esqueleto do sistema e ele mexe mais com o corpo, assim, entendeu? A
fisionomia, a visdo do sistema...

Assim, verificou-se que essa complementariedade, impulsionada por um amplo e
aberto sistema de feedback entre os sdcios, faz com que possam aprender uns com 0S outros,
suportando as afirmacdes de Parboteeah, Hoegl e Muethel (2015). Conforme evidenciam os

significados dos discursos dos sécios:

A gente tem total liberdade de passar feedback um pro outro, sem problema
nenhum. A gente ndo se acanha por causa disso. Eu acho que a gente sabe
separar muito bem o profissional do pessoal. Entdo, quando eu critico
alguma coisa, quando eu falo de alguma coisa que o Beta 1 ta executando,
gue o Beta 2 t4 executando, a gente sabe muito bem resolver isso (BETA 3).

A gente sempre conversa sobre as nossas tarefas. [...] O que a gente faz pra
aprender um com o outro é conversar entre si. Ndo tem nenhuma reunido
formal, a gente conversa enquanto tem outras pessoas la (na sede da
empresa), ndo tem dessa (BETA 2).

No caso da NEBT Beta, em um momento de observacdo foi presenciada a influéncia
de empreendedores de outras empresas no direcionamento das atividades da empresa, pois
desenvolviam um projeto conjuntamente. Para o socio Beta 2 essa interacdo traz um

significado de suporte, auxilio matuo, conforme nota-se em seu discurso:
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[...] galera & também troca ideia... A gente soluciona o problema do cara, as
vezes... a gente tem um cara que trabalha com a gente que € 0 NossoO
concorrente. Entdo, ndo € um concorrente do mercado goiano, mas ele atua
em S&o Paulo. Mas tira duvida com a gente, ele é designer, entdo, as vezes
eu ajudo ele com programacao, as vezes ele nos ajuda com design, entdo ndo
tem essa. Quando a gente precisa de alguma coisa, a gente passa pra ele,
guando ele precisa de alguma coisa, ele passa pra gente...

A interpretacdo dos significados das falas de Beta 2 revelam o beneficio do ambiente
aberto, inspirado em no modelo de coworking, para as trocas de conhecimentos entre 0s
empreendedores. Curiosamente, embora a NEBT Alfa seja incubada na modalidade residente,
em uma incubadora que exige a presenca de pelo menos um socio de cada equipe no horario
comercial (8h-18h), ndo foi presenciada a interacdo dos sécios com outros incubados, ou
mesmao entre outros empreendedores nos momentos de realizacdo das observacoes.

A aplicacdo da AFI a nivel mais externo, analisando-se a influéncia das familias dos
empreendedores, possibilitou o entendimento de que elas ndo costumam oferecer suporte, que
ndo o emocional, e também ndo auxiliam nas questdes empresariais das equipes. Atribui-se a
explicacdo para isso ao fato de que, embora os pais de Alfa 1, Alfa 2, Beta 1 e Beta 2 sejam
empreendedores, seus segmentos de atuacdo sdo mais tradicionais (empresa de transporte,
padaria, loteria e oficina automobilistica). A area tecnoldgica, conforme indicaram as equipes,
exige um modelo de negocio diferente dos segmentos tradicionais, fazendo com que as
familias ndo aceitem com facilidade as decisdes das equipes por empreender.

Os significados inerentes ao discurso do socio Beta 2 revelam a dificuldade enfrentada

pela equipe devido a falta de apoio e as cobrancas familiares:

Entdo foi uma barra muito complicada. Desde aguentar a familia, porque
“ah, e ai? Esse negdcio ndo vai pra frente?”, “ah, olha aqui, tem um emprego
bom”. Entdo, isso era coisa que a gente ouvia constantemente. E a gente
partiu do zero, do zero, sabe? (BETA 2).

A falta de apoio familiar, contudo, foi minimizada pela presenca de um coach desde o
inicio da incubacdo da equipe Beta, que também atuou como mentor. Com isso, em raros
momentos os socios fundadores precisaram buscar consultoria de alguém de fora da
incubadora, conforme revelaram. Quando aconteceu, foi devido a um problema juridico.
Desta forma, a equipe revelou que quando surgem problemas pontuais, cujos conhecimentos e
orientacOes recebidos no processo de incubacdo ndo sdo suficientes para resolvé-los, eles
recorrem a outros profissionais ou empreendedores.

No caso da equipe Alfa, como ndo possuiam um coach ou mentor designado pela

incubadora, os soOcios buscaram dois profissionais externos conceituados, com vasta
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experiéncia na &rea técnica relacionada ao negocio. Os significados do discurso do sécio Alfa
1 sdo reveladores daquilo que a equipe alcancar com esse contato: [...] S0 pessoas,
empresarios da area, com bastante experiéncia nessa parte de telemarketing, que é o que a
gente tem maior pretensdo de atingir (ALFA 1).

A relevancia de mentores € evidenciada pelo discurso de Beta 1, Unico empreendedor
incubado que afirmou possuir mentores que o auxiliam em questdes pessoais e também de
negocios: Eu vejo esses caras, poxa, eu quero aprender com esses caras! Colo neles! Essa
afirmacdo vai ao encontro do que propdem Antonello e Godoy (2011) e St-Jean e Audet
(2012).

Acerca do ultimo aspecto sobre suporte e direcionamento abordado no modelo tedrico
direcionador da pesquisa, corroborando o que €é apresentado por Lans et al. (2008),
identificou-se que ambas as equipes incubadas, Alfa e de Beta, buscam analisar concorrentes
rotineiramente, a partir das recomendacdes das incubadoras. Contudo, diferentemente do que
a literatura aponta, por meio da aplicacdo da AFI percebeu-se que essa anélise vai além do
objetivo da realizacdo de benchmarking, pois ela permite um aprendizado mais amplo que
possibilita conhecer melhor o mercado, o nicho de atuacdo, para que possam precificar o
produto/servico e aperfeigod-lo. Ou seja, auxilia os empreendedores na tomada de decisdes
mercadoldgicas estratégicas para o negdcio.

Com relagéo as equipes ndo incubadas, Omega e Sigma, verificou-se que o suporte e
direcionamento interno sdo realizados pelos préprios membros das equipes, sendo o
planejamento realizado conjuntamente pelos socios. Foi estabelecido ainda nas NEBTs nao
incubadas o habito do dialogo e feedback informal entre os membros das equipes, 0 que,
percebeu-se, constitui-se em um artefato da cultura das empresas, alinhando-se a relevancia
desse habito com as afirmacdes de Parboteeah, Hoegl e Muethel (2015).

Contudo, no caso de Sigma, a interpretacdo dos discursos possibilitou a pesquisadora
perceber o receio que alguns sécios sentem em transmitir feedbacks, visto verem na figura de
Sigma 1 o professor que outrora os avaliava em sala de aula, dado que foi por meio dessa
relagdo professor-aluno que os membros da equipe se conheceram.

Notou-se que, dada essa visdo e também pelo fato de ser Sigma 1 quem mais possui
experiéncia na equipe, ele fica responsavel por direciona-la internamente, tendo assumido o
papel de lider. Com isso, costuma organizar e orientar as reunides presenciais e tambeém
repassar ao grupo os feedbacks recebidos nas reunibes individuais que realiza

esporadicamente com cada um dos sOcios. Assim, notou-se que a comunicacdo, O
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desenvolvimento da equipe e sua aprendizagem sdo impactados negativamente, conforme sera
discutido nas proximas segoes.

A analise permitiu ainda perceber que, com o intuito de facilitar a organizacao interna
das atividades, as equipes Sigma e Omega se utilizam de quadros de tarefas, sendo ele fisico
no caso de Omega e virtual no de Sigma, visto a NEBT n&o possuir sede fisica. Nessa
organizacéo as tarefas séo individuais, mas complementares, o que otimiza o desenvolvimento
das empresas.

O compartilhamento das atividades, fenbmeno experienciado nas relagcdes cotidianas
das equipes, ainda que ocorra por meio online, como acontece em Sigma, revelou o
significado de envolvimento, participacdo conjunta, complementacdo de esforcos entre os
membros da equipe nas discussdes de planejamento: [...] quando alguém implementa uma
funcao, ele disponibiliza essa funcdo no repositério remoto que ai cada um, quem quiser pode
ir 14, acessar, ver o que que ele fez, modificacdes... coisa e tal e criticar, “ah, t& bom”, “ta
ruim”, o que que pode melhorar (SIGMA 6), sendo considerado um tipo de suporte e
direcionamento interno.

Entretanto, a analise realizada possibilitou a percep¢do de que o fato da NEBT Sigma
ndo possuir uma sede fisica reflete negativamente no suporte e direcionamento interno, pois
0s membros da equipe acabam se dispersando, se envolvendo com outras atividades que
realizam fora da NEBT, ja que ndo se dedicam exclusivamente a empresa. Assim, acredita-se
gue a existéncia de um espaco fisico para uso exclusivo da equipe poderia impulsionar o
desenvolvimento da NEBT e também dos sécios.

Externamente, as equipes ndo incubadas Omega e Sigma buscam o auxilio de
mentores, investidores, especialistas e outros empreendedores, além de analisarem
constantemente 0s processos de seus concorrentes. E, visto ndo disporem de suporte e
direcionamento especializados, como os oferecidos pelas incubadoras, notou-se que todo
contato é buscado a partir da rede de relacionamento das proprias equipes, corroborando as
afirmacGes de Brown e Mason (2014).

A equipe Omega passou por um processo de mentoria com um empreendedor da
cidade de Goiania que a auxiliou em diferentes pontos de dificuldade no desenvolvimento do
empreendimento, mantendo-se atualmente como conselheiro externo da empresa. Ja a equipe
Sigma ndo buscou o apoio de mentores, pois considera estar numa fase muito inicial do
empreendimento, sendo o processo de mentoria considerado pela equipe como algo adequado

a empresas que se encontram cOm Seus Processos mais evoluidos, conforme destaca-se no
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discurso de Sigma 1: [...] a gente viu que parecia muito mais coerente a gente focar no
produto hoje. E ai depois pensar em algo semelhante.

Com relacdo a coaches nenhuma das equipes ndo incubadas pesquisadas revelou ter
buscado o suporte e direcionamento de um profissional com esse perfil. No discurso do socio
Omega 1 percebe-se uma aversio semelhante aquela demonstrada pela Gerente Zeta ao
profissional coach: Principalmente porque, o seguinte, eu tenho uma politica assim ¢: o que
vocé precisa hoje em dia, 0 que as pessoas precisam em geral, € menos motivacdo e mais
disciplina.

Mesmo ndo buscando o apoio de mentores ou coaches, a equipe Sigma viu a
necessidade de procurar o suporte de um especialista, um advogado para orienta-la nas
questdes juridicas do empreendimento, dado a auséncia de habilidades e conhecimentos dos
socios nessa area e o fato do contexto de trabalho ndo oferecer esse suporte.

No que tange a investimentos, os socios fundadores de Omega, embora possuam um
investidor na empresa, chamado de investidor-anjo, linguagem popularmente utilizada no
meio tecnologico para designar investidores que apoiam NEBTS, consideram o papel desse
ator como limitado ao carater financeiro, ndo havendo trocas de conhecimentos entre eles,
rejeitando, portanto, o que é apresentado por Lans et al. (2008) sobre a importancia dos
conhecimentos dos investidores para os novos empreendedores. No discurso de Omega 1

ilustra-se essa situacéo:

[...] a gente acaba ndo ocupando o tempo deles, a gente ndo foi buscar
alguma orientagdo, assim, e dai, da mesma forma, como eles sdo muito
ocupados, eles também ndo tém tempo pra vir “ai, vamos conversar?”. Entdo
a nossa relagdo ela € muito profissional e mais de prestacdo de contas.

Mesmo ndo tendo procurado o apoio de investidores, a equipe Sigma revelou ter
buscado subsidio financeiro por meio da participacdo em um edital publico de fomento a
empresas tecnoldgicas. Contudo, apoiando a literatura sobre o tema (FONTES; COOMBS,
1995; COLOMBO; DELMASTRO, 2002), devido ao fato de seu contexto de trabalho nédo
proporcionar o facil acesso a direcionamentos profissionais que pudessem prepara-la, a equipe
ndo conseguiu o recurso de que necessitava.

Assim, dada a dificuldade imposta pelo contexto ao acesso a recursos sociais
formativos as equipes ndo incubadas, notou-se que os empreendedores de Sigma e Omega
buscam participar mais ativamente de eventos da area de empreendedorismo e também de
suas areas técnicas, com o objetivo de adquirirem novos conhecimentos para a equipe.

Aproveitam esses eventos ainda para aumentar suas redes de relacionamento.



99

Para compensar a auséncia de um suporte contextual constante, verificou-se que
informalmente as equipes buscam também o apoio de grupos virtuais de empreendedorismo e
de amigos empreendedores que possam auxiliar na resolucdo de alguma questdo mais pontual.
Como exemplo, identificou-se por meio da AFI que o exossistema® de relacionamento do
socio Omega 1 possibilitou a aprendizagem da equipe sobre o melhor modelo de negécio para
a NEBT, visto esse modelo ter sido indicado por um dos amigos de seu s6cio, Omega 2.

A andlise de concorrentes por meio da observacgédo, a exemplo do que fazem as equipes
das NEBTSs incubadas, também se mostrou potencial para ajudar as equipes nao incubadas a
orientarem seus negacios, indo além da aplicacdo da técnica de benchmarking, contrariando
novamente, portanto, as afirmacgdes de Lans et al. (2008). Essa analise observacional revelou-

se uma fonte potencial de aprendizagem, conforme revela o seguinte discurso:

A gente busca bastante é... especialmente observar como a ferramenta
funciona, né, o que que ela proporciona, ver 0s tipos de pessoas que estdo
utilizando aquele tipo de ferramenta uh... [pausa de 5 seg.] ver opinides, 0
gue gue o pessoal pede pra que aqueles produtos venham a implementar, que
seria um diferencial que a gente poderia ter e ganhar o mercado deles, né.
Ent&o, assim, a gente fica atento, fica atento a isso (SIGMA 4).

Assim, interpretou-se que a aprendizagem sobre as a¢0es dos concorrentes auxilia as
equipes na oferta de produtos e servigos, a analisarem a percepcao de valor de seus clientes e
a precificarem, por exemplo.

E, do mesmo modo que acontece com as equipes das NEBTS incubadas, notou-se que
para as equipes ndo incubadas o principal significado atribuido a seus familiares é o de
suporte emocional, considerado relevante para o processo empreendedor, que exige equilibrio
psicoldgico do individuo, conforme pontuado por Omega 2. Os significados atribuidos as
falas de Omega 1 sdo reveladoras de que o historico empreendedor desses individuos pode

ajudar uma equipe a se inspirar:

E na minha familia, de empreendedor, é s6 meu pai, assim. Na verdade, é...
umas das coisas que mais me deixou motivado para empreender foi até isso
mesmo, porque meu pai teve 23 irmaos, ao todo sdo 24... Meu avd era meio
custoso [risos]. E o Gnico filho que conseguiu ter uma estrutura financeira
um pouco melhor, por exemplo, eu tive boas escolas pra estudar, fiz
intercambio... entdo foi a minha, né, foi a do meu pai. Entéo, assim, foi essa
vontade de empreender, de mudar as coisas, de resolver problemas, que fez

% Exossistema se refere a um ou mais ambientes nos quais o individuo néo participa diretamente, mas
sofre influéncia dele(s), tais como rede de amigos e familiares dos sécios (BRONFENBRENNER,
1996).
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com que ele seguisse pra um nivel melhor, né? Entdo o que me inspirou foi
isso, foi ele ter conseguido se virar pelo empreendedorismo.

Mesmo ndo buscando o suporte para a gestdo junto a familiares, a analise
compreensiva dos relatos das equipes ndo incubadas levou ao entendimento de que as
experiéncias anteriores, em suas infancias, por exemplo, quando acompanhavam familiares
empreendedores em suas rotinas, vivenciando a experiéncia cotidiana do empreendedorismo,
possibilitou o aprendizado sobre algumas questfes de gestdo, corroborando as colocagfes de
Hamilton (2011) e Quan e Huy (2014), conforme sera discutido na secdo sobre Capital
Humano e Social da Equipe (p. 131).

Com isso, a analise interpretativa permitiu verificar a ndo influéncia da familia sobre o
suporte e direcionamento aos empreendedores, sejam eles de equipes incubadas ou ndo. Fato

esse atribuido ao carater tecnologico das NEBTS.
6.2.1.4 Comunicacao

Segundo Lans et al. (2008), tendo em mente 0 contexto em que as equipes e suas
NEBTSs encontram-se inseridas, deve-se analisar tanto os aspectos formais da comunicagédo
guanto os informais que possam influenciar a aprendizagem. Desta forma, essa subsecdo
ocupa-se da analise desses aspectos com relagdo as equipes incubadas e ndo incubadas.

Conforme discutido anteriormente, o ambiente de incubacdo é considerado
burocrético e exige dos incubados a entrega formal de diferentes documentos, tais como:

i. canvas (modelo de neg6cio);
ii.  plano de negdcio atualizado;
iii.  demonstrativos contabeis que comprovem a salde financeira da NEBT;
iv.  plano de marketing;
v.  plano tecnoldgico;
vi.  protdtipos e produtos e servigos desenvolvidos;
vii.  formalizacdo e estrutura da empresa;

viii.  formulario de avaliacdo das consultorias.

Além da requisicdo desses documentos, verificou-se que sdo realizadas
periodicamente reunides de acompanhamento entre gerentes e incubados, normalmente, a
cada seis meses. Sendo que ha flexibilidade para agendamento de outros encontros no
intervalo entre essas reunides, a depender da necessidade de cada incubado. Assim, 0s

gerentes devem estar a par de todas as acOes e projetos das NEBTSs, a fim de que possam
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avaliar seus desenvolvimentos. E, respeitada a propriedade intelectual, quando o sigilo serd
mantido pelos sdcios, a transparéncia devera ser total, garantiram os gerentes.

Embora as incubadoras exijam em seus manuais de normas e procedimentos que toda
comunicacdo, ainda que sejam elogios ou sugestdes, seja formalizada por meio de e-mails ou
cartas, isso ndo foi verificado na pratica. Pois, conforme analise realizada, a comunicagéo
entre gerentes e incubados frequentemente acontece de maneira informal, excetuando-se as
entregas formais anteriormente mencionadas. Com isso, evidenciou-se na fala da Gerente Zeta
a relevancia de trocas de informacdes e o processo de aprendizagem mutuo decorrente das

interacOes informais entre gerentes e incubados:

Acho que o maior momento de aprendizado que temos aqui é quando eu
sento com eles para conversar. E as vezes vocé comega a conversar sobre
algo que ndo é nada a ver e eu acho que acaba sendo um grande aprendizado.
Cada vez que eu converso com 0S meninos, eu sinto que é um aprendizado
muito grande, sabe? Até mesmo de ideias, assim, como o ‘Ligdes
Aprendidas’ foi ideia de um incubado, o processo de coworking também.
Entdo tudo isso foi ideia dele, que numa conversa informal tal, a gente foi
agregando.

Assim, os significados do discurso da gerente ddo pistas de que a proximidade e
transparéncia na comunicagé@o entre gerentes e incubados e, especialmente, a informalidade
possibilitam o proprio desenvolvimento das incubadoras. Fato que corrobora as afirmaces de
Scillitoe e Chakrabarti (2010).

A nivel interno, as incubadoras oferecem toda a infraestrutura fisica e tecnoldgica para
que haja uma comunicacdo eficiente entre os sdcios, conforme discutido em subsecBes
anteriores. Mesmo em Beta, incubada na modalidade ndo residente, os socios dispdem de
todos 0s recursos necessarios, estando conectados 24 horas por dia, habito que passou a fazer
parte da cultura da empresa, conforme mencionou Beta 1. Além disso, percebeu-se que as
experiéncias vivenciadas pela equipe a levou a priorizar a comunicacdo informal,
descontraida, fazendo isso também parte de sua cultura. Inclusive no site da empresa, a
pesquisadora pdde observar o uso dessa comunicagdo informal pelo uso de girias, expressdes
cotidianas e abreviagdes como “vc” para designar “vocé”, considerada uma forma de
aproximacao entre empresa e cliente.

Foi percebido também que as equipes fazem uso dos recursos tecnologicos mais
avancados, como aplicativos, para que seus membros comuniquem entre si, mantendo-se
atualizadas e adotando as novidades tecnoldgicas do mercado que possam apoiar essa

comunicacdo. Pois, conforme, observado pela pesquisadora, o sécio Beta 1 negociou com 12
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clientes ao longo de um dia de trabalho, utilizando-se primordialmente de um aplicativo de
comunicagéo para smartphones, tendo realizado somente uma ligacéo telefonica.

A partir disso, notou-se a relevancia das tecnologias para as equipes, visto elas
proporcionarem uma dinamicidade na comunicacdo informal e facilitarem a comunicacéao
formal, pois mesmo a elaboracdo e transferéncia de documentos sdo realizadas por esses
meios, conforme observado nas interagdes dos cotidianos das equipes.

A nivel interno, no dia a dia de trabalho, a comunicacdo entre os socios das equipes
incubadas Alfa e Beta é predominantemente informal e verbal. Dada a proximidade fisica
com que trabalham, as equipes pesquisadas conseguiram estabelecer uma comunicagéo
ampla, rapida e intensa, facilitada pela disposicdo de suas mesas e cadeiras no local de
trabalho, conforme observado pela pesquisadora. Assim, interpretou-se que, embora seja
rapida, a comunicacdo entre os sbécios mantém a viscosidade, isto é, a riqueza do
conhecimento transferido, contrapondo o que propdem Davenport e Prusak (2003).

Ainda que hajam diferencas de personalidade entre os sdcios, que, conforme
analisado, se manifestam no modo de trabalho de cada um, as equipes demonstraram valorizar
esse fato e que, quando reconhecidas e respeitadas essas diferencas, 0 grupo consegue extrair
o melhor de cada sdcio. Deste modo, a comunicacdo ampla mostrou-se fundamental nesse
caso para que um grupo pudesse aprender a conviver e a se desenvolver em conjunto, sendo
compativel tal afirmacdo com as colocacGes de Lans et al. (2008).

Seguindo essa linha e inerente as culturas das NEBTSs incubadas, notou-se ser a pratica
do feedback. Esse feedback é informal e acontece conforme a necessidade identificada pelos
empreendedores no decorrer da realizagdo de suas atividades, sendo facilitado pelo trabalho
préximo, corroborando as afirmacGes de Parboteeah, Hoegl e Muethel (2015). Com isso,
verificou-se que na esséncia do bom relacionamento entre os socios das equipes reside a boa
comunicacdo estabelecida, conforme seré discutido em subsec6es futuras.

Embora existam empreendimentos incubados de diferentes segmentos em Zeta e
Tetha, a aplicacdo da AFI permitiu a percepcdo de que tal fato ndo parece impor uma barreira
a comunicacdo entre os empreendedores, contrariando o que afirmaram Totterman e Stein
(2005). Pelo contrario, notou-se pelos discursos das equipes entrevistadas que estas julgam ser
potencial para o aprendizado as trocas de conhecimentos com o0s soOcios de diferentes
empresas incubadas, dadas as diferentes experiéncias acumuladas e que podem ser

compartilhadas.
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Analisando-se a influéncia da comunicagdo nas NEBTs ndo incubadas sobre a
aprendizagem das equipes, percebeu-se que a comunicacdo formal se mostra menos intensa
do que a informal. Ela engloba os relatérios elaborados sobre o andamento das empresas,
como balancos financeiros, graficos de planejamentos estratégicos e pesquisas de mercado,
além de atas de reunides de equipe, por exemplo, conforme observado nas interaces
cotidianas das equipes.

No caso das equipes incubadas, a ampla gama de documentos formais exigidos pelas
incubadoras demonstrou auxiliar os socios no seu planejamento interno e aprendizagem sobre
a gestdo de seus empreendimentos, conforme revelaram em seus discursos. Porém, no caso
das NEBTs ndo incubadas, a analise de suas praticas cotidianas pela pesquisadora levou a
percepcdo de que os sOcios se organizam internamente sem o0 apoio para realizacdo do
planejamento e, com isso, parte dos documentos desenvolvidos pelas equipes incubadas,
como modelo de negdcio e plano tecnoldgico, ndo sdo elaborados pelas NEBTs nao
incubadas.

Porém, assim como acontece com as NEBTSs incubadas, em Omega e Sigma, nio
incubadas, estabeleceu-se a pratica da abertura ao didlogo e de total transparéncia nas
decisdes, possibilitada pela proximidade com a qual os sécios trabalham. Mesmo que Sigma
ndo possua uma sede fisica, 0 que acaba impondo algumas limitacbes a comunicacao, 0s
recursos tecnoldgicos utilizados para a comunicacdo entre 0s sOcios, por meio de
smartphones, por exemplo, demonstram minimizar alguns desses impactos negativos,
aproximando-0s um pouco mais, conforme relataram.

Com isso, a anélise do fendmeno da comunicacdo vivenciado no dia a dia das equipes
ndo incubadas permitiu apontar que a comunicacao informal produz maiores impactos sobre a
aprendizagem, assim como acontece com as equipes incubadas. Ela é intensa, ampla e
facilitada pela disposicdo e organizacdo das estacdes de trabalho dos membros da equipe de
Omega em sua sede fisica, conforme observado pela pesquisadora em um dia de trabalho dos
socios. Desta forma, conforme véo sendo realizadas as tarefas cotidianas, ao surgirem davidas
e questionamentos, 0s membros da equipe conseguem prontamente esclarecé-los.

Além disso, a aplicacdo da AFI no momento da observacdo, e sobre os diérios de
campo decorrentes, permitiu perceber que os processos de brainstorming sao recorrentes na
resolucdo de problemas e o quadro de tarefas auxilia o processo informal de comunicacao da
equipe. E nas reunides de time sdo passados feedbacks para que o planejamento das préximas

atividades possa ser aprimorado. Desta forma, para a equipe Omega as discussdes entre 0s
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socios sdo consideradas construtivas e sempre inteligentes, dado o profissionalismo existente,
revelou Omega 1, corroborando as afirmacdes de Robbins, Judge e Sobral (2010) e Senge
(2013).

O empreendedor Omega 2 realgou em um de seus discursos que o auxilio de seu s6cio
é buscado sempre que necessario, ndo havendo a necessidade de formalizagdes: Entéo, néo é
nada combinado, assim, mas sempre que a gente estd numa situacdo mais conflitante, eu
busco ajuda dele e vice-versa, sabe? Deste modo, a pratica comunicativa descontraida entre
os sécios da NEBT ndo incubada Omega, verificada também nas NEBTS incubadas, revelou-
se fator essencial para que toda uma equipe se torne objeto da aprendizagem, conforme expde
Schein (1993).

O mesmo, contudo, ndo acontece com a equipe Sigma, dada a auséncia de uma sede
fisica, conforme mencionado. Porém, a maior parte dos sdcios reconhece o diferencial que

encontros presenciais frequentes apresentaria para o desenvolvimento do time:

Se a pessoa t&4 do meu lado, é muito mais facil! “Olha, o que que eu tenho
gue passar por parametro, 0 que gque eu vou receber desse método? O que
que ele faz pra mim?”. Entdo, assim, a gente tando mais proximo, é muito
mais facil, querendo ou ndo. Porque as vezes a gente ta aqui na internet e
vou 14, mando alguma coisa e tenho que parar meu desenvolvimento até...
[énfase] a pessoa responder. Porque eu ndo td entendendo o codigo (SIGMA
4).

Além das dificuldades impostas a execucdo das atividades, notou-se que a inexisténcia

de uma sede fisica se constitui em um fator prejudicial ao andamento das reunides e

discuss@es da equipe, que acontecem majoritariamente de maneira virtual:

Quando a gente acaba reunindo mais, fisicamente, é... acaba que € mais
construtivo. [...] Presencialmente é melhor. Por exemplo, eu t6 14 em casa
em reunido, ai eu fecho a porta do quarto la pra poder ficar conversando,
porque as vezes minha mée t& vendo televisdo, meu pai, mas minha mée ndo
sabe e chega 1a “Sigma 4, ndo sei o que 1a e tal”. Entdo, assim, acaba que
dispersa. Muito facil dispersar desse jeito. Nao que seja ruim, da pra reunir?
D4 pra reunir! Mas, € mais complicado (SIGMA 4).

Embora alguns membros da equipe, como Sigma 6, por exemplo, prefiram os
encontros virtuais, pois conseguem conciliar melhor as atividades da NEBT com outras
atividades pessoais, a pesquisadora teve a oportunidade de identificar a relevancia dos
encontros presenciais para o desenvolvimento da equipe por meio da observacao.

Em um momento em que a equipe Sigma estava reunida presencialmente, embora néo
estivesse composta por todos os sete membros, pois se tratava do periodo de ferias

universitarias, notou-se que o didlogo fluia entre os membros, os conflitos no planejamento
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estratégico eram rapidamente resolvidos e a equipe conseguia se utilizar da técnica de
brainstorming para planejar o andamento dos projetos. Esse fato é suportado pela declaracéo

de Sigma 2:

Bom, na verdade, eu até sempre falo isso, que eu gosto bastante das
reunides, principalmente das presenciais, porque é onde realmente a coisa
mais flui, tem mais agregacdes, o pessoal tira todas as duvidas & na hora, o
ponto que eu vejo maior desenvolvimento mesmo sdo nessas reunides. Se
tivesse uma sede fisica o projeto poderia se desenvolver em outro ritmo.

Embora existam essas dificuldades, notou-se que a presenca periddica dos socios no
ambiente da universidade ajuda a minimizar os impactos negativos da auséncia de uma sede
fisica, relevando-se o significado de facilitacdo do dialogo, conforme ilustra a declaracdo de
Sigma 3: a propria presenca na faculdade, a gente se encontra todo dia na faculdade, entdo
isso facilita um pouco o diélogo.

Contudo, dada a distancia fisica e o fato do trabalho executado pela equipe ser o de
programacdo, percebeu-se que auséncia de uma documentacdo formal acaba por atrapalhar a
comunicagdo, a curto prazo, e o desenvolvimento do trabalho e a prdpria aprendizagem do
grupo, a longo prazo. Pois, conforme evidenciado pelo discurso de Sigma 4 e Sigma 2, suas
experiéncias na parte de programacdo leva-os a documentar o passo-a-passo, a fim de
evitarem confusdes e facilitarem o entendimento dos demais sécios, visto que as tarefas sdo

complementares. Entretanto, encontram dificuldades em repassar isso a equipe:

[...] as vezes eu pego os codigos dos meninos e olho, eu tenho que ta
ligando, tenho que t& perguntando “o que que cé fez aqui?”, porque ndo ta
dando pra entender. Eu tento conversar bastante, mostrar pra eles, mas
acaba que, assim, ndo sei se é porque o pessoal ndo tem costume de fazer
algo assim... [...] Eu creio que, assim, quando a gente tiver com um
desenvolvimento maior, com uma certa quantidade de experiéncia, eles
virem que se ndo documentar ndo vao conseguir entender meu cédigo, eu
ndo vou entender o codigo deles, e nisso ai, a gente ndo vai sair do lugar, ai
acho que comeca a ver a importancia disso. [...] que é algo que vocé vai
fazer, vai pegar aquele codigo daqui a trés anos e ndo perder 5 anos pra
entender ele (SIGMA 4).

Desta forma, revelou-se o significado de uma boa e organizada comunicacdo formal
para o desenvolvimento das equipes e de suas NEBTS, assim como apontado por Akgiin et al.
(2014) e Lans et al. (2008). A partir do relato de Sigma 4 foi possivel analisar também os
processos de feedbacks na comunicacdo da equipe. Conforme mencionado previamente, 0S
socios afirmam existir um sistema amplo e aberto de comunicagéo, contudo, o0 que pode ser

observado e, 0 que alguns membros relataram, foi a existéncia de um certo receio em oferecer
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esse feedback. Isso se deve ao fato de Sigma 1 ter assumido a lideranga da equipe e ter
exercido o papel de professor do grupo, anteriormente no curso de graduacao universitaria.

Contudo, foi percebido também, que, conforme os sdcios vao estreitando os lagos
afetivos entre si, essa comunicacdo tende a se abrir: Acabou que, com esses problemas que eu
tive, uma pessoa que teve muito proxima de mim, foi Sigma 1, ent&o... acaba que, assim, eu
tenho liberdade em conversar com ele sobre muita coisa do negécio (SIGMA 4). Desta
forma, interpretou-se que em Sigma progressivamente tem se estabelecido um elo maior de
confianca entre os sdcios, algo que ja existe em Omega e se mostra relevante para a
aprendizagem do grupo, conforme também defende Bronfenbrenner (1996).

No que diz respeito as diferencas nos perfis dos membros das equipes, notou-se que
acontece nas NEBTs ndo incubadas o mesmo que se manifesta nas incubadas. Essas
caracteristicas se manifestam principalmente no modo de cada membro trabalhar, em alguns
momentos significando a imposicdo de barreiras a comunicacdo da equipe, conforme
evidenciado no discurso de Sigma 1: E ai eu lan¢o a discussao e as vezes eu tenho que buscar
um pra discussdo. Porque por mais que tenha tecnologia eles as vezes sdo meio away. Eles
ndo sdo muito comunicativos, esse € o problema de serem bem técnicos, né?

Em Omega, verificou-se pela AFI, aliada & escuta sensivel, que os socios possuem
personalidades muito distintas, o que, segundo seus relatos acabava por impactar
negativamente na comunicacdo e no trabalho da equipe. Contudo, no discurso do sécio
Omega 2, percebe-se que as experiéncias vivenciadas no cotidiano da empresa levaram os
socios a aprenderem a lidar com as diferencas e que isso se mostrou benéfico para seus

desenvolvimentos enquanto empreendedores:

[...] Entdo eu acho que consegui balizar é... o jeito que eu idealizava pra uma
gestdo, que era um pouco, €, ndo sei... [pausa de 8 seg.] era um ideal
[énfase], uma coisa perfeita e tal, com o que Omega 1 sempre vinha
pontuando pra mim, que precisa de disciplina. [...] Entdo com certeza que,
é... o fato d’eu ser socio do Omega 1, é... conseguiu contribuir, assim, na
minha formac&o empreendedora (OMEGA 2).

Assim, percebeu-se que os socios de Sigma e Omega tém buscado meios de superar as
dificuldades impostas a comunicagdo das equipes pelas caracteristicas pessoais distintas de
seus socios, encontrando o melhor caminho para a aprendizagem do grupo. Fato que sustenta
as afirmacOes de Senge (2013) e Barouh e Puente-Palacios (2015) acerca da relevancia da
presenca de discrepancias para o bom desempenho do grupo e de sua aprendizagem, desde

que 0 espaco para argumentacdes e clarificacdes seja amplo e democratico.
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Portanto, mostrou-se fundamental a habilidade do didlogo para a boa interagdo de uma

equipe, seja ela incubada ou ndo, sendo especialmente relevante para a resolugéo de conflitos

e se constituindo na base da efetividade de suas a¢des, conforme apontaram Habermas (1989),

Freire (1987) e Schein (1993).

O Quadro 10, a seguir, apresenta os principais resultados do estudo acerca da categoria

Elementos do Contexto, isto é, os significados atribuidos pelos interlocutores aos elementos

do contexto e sua influéncia sobre a experiéncia de aprendizagem de uma equipe

QUADRO 10 - Significados Atribuidos pelos Interlocutores aos Elementos do Contexto

Significado dos Elementos para

Categoria Subcategoria Elementos a Aprendizagem
Organizacéo do trabalho;
Sede fisica suporte as interac0es internas e
externas; comunicacao facilitada
Barreiras a troca de
T experiéncias com outros
Espaco e Salas fechadas e individuais empreendedores e 4 comunicacio
Recursos externa
Tanaivei Oportunidade de troca;
angiveis - - . e
Proximidade fisica comunicacdo intensificada e
fluida; criagdo de identidade
Velocidade na comunicacao;
- interag&o interna intensificada;
Recursos tecnologicos desenvolvimento da NEBT
acelerado
Acesso a mentores, Trocas de conhecimento
Elementos consultores e coaches Intensificadas; acessoa
do Contexto i oportunidades de negdcio
Contexto ndo oferece Busca externa a partir das redes
Influéncia suporte para fqrmagao de de relacionamento dos socios
sobre a redes de relacionamento
Interacao Organizacao do trabalho;
Interna e Sede fisica suporte as interagdes internas e
Externa externas; comunicacao facilitada
Trocas de conhecimento
Contato com gerentes, intensificadas; apoio a gestéo;
incubados e graduados aprendizagem pelo relato de
experiéncias
. . Planejamento; organizacéo;
Suporte e Recursos sociais formativos co r{ trole: pros gec éog
Direcionamento » Prospecg
Interno e
Externo Eventos Networking; conhecimentos

(Continua)
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(Continuacdo Quadro 10)

Significados dos Elementos

Categoria Subcategoria Elementos '
para a Aprendizagem

Contato com redes externas
a equipe (gerentes, incubados,
graduados, mentores,
consultores, coaches, outros
empreendedores e
profissionais)

Trocas de conhecimento
técnico e de gestdo
intensificadas

Benchmarking;

Concorrentes aperfeicoamento da gestdo
Suporte e i i
Direcionamento Organizacdo interna;
Interno e Contato com 0s sOcios planejamento; tomada de
Externo decisdo
Contato com familiares Apoio emocional
Elementos
do Contexto Investidores Suporte financeiro
Universidade Respaldo

Planos de negacio,

marketing, tecnolégico, Organizacdo interna,
relatérios de gestdo e planejamento

planejamento (formal)

Trocas de experiéncias;
Conversas (informais) velocidade na informagcéo;
resolucéo de conflitos

Comunicagéo

Barreiras a comunicagéo,
Sede fisica planejamento e trocas de
experiéncia

Fonte: dados da pesquisa.

Desta forma, concluiu-se pelos significados atribuidos aos elementos do contexto que
0 acesso a recursos sociais formativos e a rede de relacionamento da incubadora e dos
proprios empreendedores, a possibilidade de contato com outros empreendedores (incubados,
graduados ou independentes), assim como a analise dos concorrentes e a boa comunicacao,
proporcionados pelo contexto, impactam diretamente a aprendizagem de uma equipe. A
influéncia de coaches e mentores, embora possa ser significativa para a aprendizagem de um
grupo, ainda ndo € muito frequente nas atividades das equipes pesquisadas. Por outro lado,
verificou-se que familiares, investidores e universidades ndo sdo consideradas pelas equipes

como potenciais fontes para aquisi¢do de conhecimentos.
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6.2.2 RelacOes Interpessoais da Equipe e sua Influéncia sobre a Experiéncia de
Aprendizagem

Nessa subsecdo analisa-se o potencial das acbes conjuntas, o impacto do
relacionamento interno e das redes externas de relacionamento para a aprendizagem de uma

equipe.
6.2.2.1 AgOes conjuntas

Tendo em vista a relevancia das atividades conjuntas para a aprendizagem de uma
equipe, apontada pela literatura, tais como tarefas desempenhadas, resolucdo de conflitos e
problemas, discussdes, questionamentos e feedbacks, nessa subse¢do serdo analisados esses
aspectos com relagdo as equipes incubadas e ndo incubadas (KOLB, 1991; RAE, 2005;
GUDOLLE; ANTONELLO; FLACH, 2012; MAN, 2012; PARBOTEEAH; HOEGL;
MUETHEL, 2015).

Dado o tamanho reduzido das equipes e 0s recursos limitados que as NEBTs possuem,
caracteristicas tipicas de novos empreendimentos, conforme apontam Storey e Tether (1998) e
Colombo e Grilli (2005), verificou-se pela andlise interpretativa aplicada que 0s sOcios
acabam acumulando funcdes entre si. Desta forma, os membros das equipes incubadas Beta e
Alfa preferem desempenhar tarefas relativas ao empreendimento de forma complementar e
ndo totalmente conjunta, apoiando as afirmacGes de Bronfenbrenner (1996). Isto é, que as
acOes desempenhadas por cada membro de uma equipe tendem a ser diferentes, mas
complementares, parte de um padrao integrado.

O seguinte discurso déa pistas ainda de que a divisdo das responsabilidades € planejada
e cada membro tem o seu papel definido: Porque sempre é um pedacinho dele, um pedacinho
meu. Entdo sempre eu td esperando ele terminar uma coisa pra eu fazer. Entdo sempre é
assim (ALFA 1). De acordo com o discurso da Gerente Zeta, embora as tarefas sejam
divididas, o acumulo de funges leva ao significado da colaboragéo e, objetivando manter os
empreendedores cientes disso essa questdo é reforcada nos treinamentos e conversas

informais:

Sim, no proprio treinamento que eu dou de plano de negdcio a gente fala
disso, sabe? A importancia de dividir as tarefas, as fungdes, que mesmo
dividindo as fungdes, por ser uma equipe pequena, porque geralmente
comegam apenas 0s sdcios, né, e um precisar de ajuda, ndo é porque nao é
minha fungdo que eu ndo vou fazer. Reforgamos nas conversas na fase de
monitoramento que a gente faz a cada seis meses.
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A aplicacdo da AFI sobre os dados da pesquisa indicou, contudo, que 0 gerenciamento
do acumulo de fungdes, parece ser melhor realizado por equipes maiores. Segundo o Gerente
Tetha, sua experiéncia o fez perceber que equipes com mais de dois empreendedores
costumam se desenvolver mais rapido do que as demais. Para ele, o significado de uma equipe
maior reside nas competéncias multidisciplinares desenvolvidas pelos empreendedores, o que
permite o desdobramento de diferentes atividades que devem ser realizadas.

Essa multidisciplinaridade, por sua vez, parece ser adquirida devido a necessidade,

dado o acimulo de funcdes pelos socios e a vontade de fazer o negécio funcionar:

[...] hoje cada um tem um papel muito bem definido. Mas, no primeiro ano,
isso ndo era assim. Entdo, eu, por exemplo, adorava ficar em frente ao
computador, programar, minha formacdo é em engenharia da computacao, o
meu negdcio era programar, achava lindo, maravilhoso! A Gltima coisa que
eu queria, era sair do escritorio pra vender. E ai quando a gente, puxa, no
guarto més, o primeiro cliente ndo era suficiente, porque ele s ia pagar no
final, né. Entdo, automaticamente, a gente foi desenvolvendo as habilidades,
meio que na marra mesmo (BETA 1).

Com isso, a anéalise dos fenémenos vivenciados no dia a dia das equipes em suas
trajetérias empreendedoras (Lebenswelt) possibilitou a percepcdo de que a necessidade de
desempenhar outras fungdes, diferentes das suas areas de formacgdo faz com que os socios
aprendam e se desenvolvam cotidianamente pela pratica, corroborando as afirmacdes de Cope
(2005b) e Politis (2005).

No caso da NEBT Beta, por exemplo, esse acimulo se tornou claro aos olhos da
pesquisadora, visto que o socio Beta 1 € responsavel pela area comercial, sendo também
gerente de projetos, 0 socio Beta 2 é o gerente financeiro, responsavel por todos os aspectos
administrativos da NEBT, e o sécio Beta 3 auxilia o sécio Beta 1 na gestdo de projetos, sendo
responsavel ainda pelo atendimento ao cliente e pela producdo. Desta forma, ainda que haja a
divisdo de tarefas, notou-se pela aplicacdo da AFI que o acumulo de funcbes e a
complementariedade das obrigacdes de cada socio fazem com que o planejamento seja
essencial para as equipes. Tendo isso em vista, 0s empreendedores procuram conversar sobre

suas tarefas com seus soécios:

A gente sempre conversa sobre as nossas tarefas. Hoje é muito dificil eu
conversar com Beta 1 sobre como é conversar com o cliente, como que ele
faz no comercial. Até porque eu também td6 muito atarefado. Entéo, o que a
gente faz ¢ tentar conversar entre si nessa questdo “ah, eu fiz isso. Nesse
desenvolvimento eu t6 fazendo isso”, questdes mais técnicas (BETA 2).
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A andlise interpretativa possibilitou ainda a percepcdo do significado de que esse
compartilhamento sobre as atividades desempenhadas por cada sécio tem o potencial de
proporcionar a aprendizagem das areas uns dos outros, corroborando as afirmacdes de Akgin
et al. (2014), conforme revela o seguinte discurso: Sempre tem um aprendizado, mas sao
areas diferentes. Querendo ou ndo vocé aprende, tem como ndo (ALFA 2).

Consequentemente, observou-se que 0os membros estabelecem um dialogo aberto para
que questionamentos sejam feitos e também possam receber os feedbacks uns dos outros
sobre suas atuacdes e processos das empresas, alinhando-se este fato as afirmacdes de Man
(2012) e Parboteeah, Hoegl e Muethel (2015), evidenciado no discurso de Beta 1:

Ele (Beta 3) modera a galera, assim como ele sempre traz solu¢Ges mais
inteligentes pros problemas técnicos que eu vejo. Porque, quanto mais eu
fico nas vendas, menos técnico eu sou. [...] Ai, as vezes, eu falo assim “vamo
programar assim, cara. Tava estudando isso, ¢ muito louco!” e ele “néo, cara,
cé ta doido? Isso é coisa de iniciante, bora fazer assado”.

Deste modo, constatou-se que os significados do didlogo aberto e da pratica do
feedback, isto €, as trocas de conhecimentos sdo constantes e, conforme observado pela
pesquisadora no cotidiano das empresas, em diversos momentos 0os membros das equipes
desempenham ac¢des conjuntamente, um sanando duvidas do outro, especialmente quando
algum problema surge. Desta forma, percebeu-se que a aprendizagem grupal, ou em equipe,
também implica a aquisicdo, compartilhamento e combinagéo de conhecimentos por meio de
atividades desenvolvidas em conjunto, conforme exposto por Argote, Gruenfeld e Naquin
(2001).

Em Alfa, por exemplo, foi presenciado nas observacdes do cotidiano da equipe o
surgimento de um problema na plataforma online que a equipe desenvolvia. O sécio Alfa 1
explicou para Alfa 2 o procedimento que poderiam executar, passaram por um breve
momento de brainstorming, cerca de dez minutos, e conseguiram testar algumas solugdes,
encontrando uma que deu certo ao final.

Em Beta a pesquisadora também presenciou o trabalho conjunto na resolucédo de um
problema. Um dos clientes da NEBT teve o site, por ela desenvolvido, hackeado. O socio
Beta 1 buscou acalmar o cliente, via ligacdo telefonica, enquanto os demais membros
discutiam uma possivel solucdo. Ap6s o término da ligagdo Beta 1 se uniu aos demais
membros da equipe para juntos pensarem em como resolver o problema. Apesar de

aparentemente grave, a equipe discutia de forma tranquila a questdo, levando ao
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compartilhamento de conhecimentos para aplicagdo prética, fato que reforca as colocagfes de
Akgin et al. (2014).

Assim como acontece nas NEBTS incubadas, as tarefas sdo divididas entre os socios
das equipes ndo incubadas Sigma e Omega. Para tanto, os grupos se utilizam de quadros para
sua organizacao, embora o da equipe Sigma seja virtual.

Visto o tamanho da equipe Sigma (sete socios), seus membros foram designados em
dois projetos internos distintos, o que, para eles revelou significar a facilitacdo da
comunicacdo e o alcance de resultados. Além disso, o fato de ndo trabalharem de forma
isolada apresentou o potencial de beneficiar a aprendizagem da equipe, pois, de acordo com
suas habilidades, um membro consegue dar suporte ao outro, conforme evidenciado na fala de

Sigma 2:

[...] porque uma pessoa é melhor no desenvolvimento front-ending do
Android entdo... ela fica mais responsavel por isso, junto com outra pessoa
pra poder... (pausa de 8 seg.) se uma tiver uma duvida, talvez a outra ja
tenha alguma ideia de como solucionar, entdo capacita nesse ponto. Ai a
gente divide em duplas ou em trios uma parte do projeto.

A interpretacdo dos significados das falas dos sécios foi reveladora de que, mesmo que
Sigma conte com sete socios fundadores, ha o acimulo de tarefas e funcdes entre eles, assim
como acontece com a equipe Omega. Com isso, a exemplo do que se verificou para as
equipes das NEBTSs incubadas, a interpretacdo compreensiva dos dados apontou que 0s S0Cios
fundadores das NEBTs nédo incubadas demonstraram o desenvolvimento de habilidades
multidisciplinares, decorrente da divisdo de tarefas. E visto trabalharem em proximidade,
havendo reciprocidade em busca da complementacdo de esforcos, essa multidisciplinaridade
leva os socios a também aprenderem em conjunto, apoiando as indica¢des de Bronfrenbrenner
(1996).

A interpretacdo o discurso de Omega 2 revela que além de apoiar a aprendizagem, a
complementariedade se mostrou benéfica para a otimizacdo do tempo no desempenho das
tarefas, devido aos diferentes perfis presentes nas equipes, sendo esse um dos significados a

ela atribuido e que pode ser observado na referida fala:

[...] quando a gente desempenhou tarefas conjuntamente, a experiéncia que a
gente tem é que, assim, é... a sociedade que é mais frutifera e que da mais
certo é aquela que tem tarefas bem delimitadas entre um sécio e outro, sabe?
E autonomia e liberdade entre essas tarefas. Entdo, quando a gente
desempenhou tarefas juntos, a experiéncia foi ruim. Ela foi ruim,
desgastante, porque sdo pessoas muito diferentes, entdo, 0 que eu enxergo
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como bom ndo é o que ele enxerga e vice-versa. E a gente acabava
demorando a tomar decisdo (OMEGA 2).

Portanto, tendo em vista a complementaridade, a aplicacdo da escuta sensivel levou a
percepcdo de que se faz necessario ainda que 0s sOcios tenham abertura para oferecer
feedbacks sobre as atividades uns dos outros. Com isso, ndo somente 0s resultados conseguem
ser aperfeicoados, como os sdcios aprendem questdes técnicas e a trabalhar em equipe,
suportando as afirmacdes de Akgin et al. (2014) e Parboteeah, Hoegl e Muethel (2015).

Além do fator complementaridade, percebeu-se que o desenvolvimento das atividades
em uma NEBT exige que os membros da equipe trabalhem em proximidade fisica. Pois, a
comunicacdo se torna melhor e os socios conseguem sanar duvidas e dificuldades mais
facilmente uns com os outros, conforme discutido em subsecdes anteriores.

Pois, naturais e, normalmente constantes, em qualquer novo empreendimento Sdo 0S
problemas e conflitos enfrentados pela equipe, como deixa claro o discurso do sécio Omega
1: [...] a gente esta sempre passando por dificuldades, todo dia, tem que matar um ledo por
dia. Ao buscar entender fenomenologicamente como uma equipe enfrenta essas dificuldades,
a pesquisadora observou pelas acfes cotidianas das equipes estudadas que os sécios unem
esforcos, discutem as questdes em conjunto, fazem uso de teorias e conhecimentos
previamente adquiridos em experiéncias anteriores e, normalmente, um socio passa
conhecimentos ao outro: [...] j& teve varias vezes que um teve que ajudar o outro na parte
dele. As vezes alguém conhece como resolver algum problema e ai a gente ta sempre
ajudando, mesmo na parte que a pessoa nado ta participando (SIGMA 5).

Com isso, a andlise interpretativa foi reveladora de que a proximidade fisica no
trabalho, ainda que aconteca em menor intensidade na NEBT Sigma, dada a auséncia de uma
sede fisica, facilita a comunicacdo das equipes, proporcionando o trabalho conjunto em
momentos necessarios, como nas resolugdes de conflitos. Desta forma, a aprendizagem
coletiva dos sdcios é potencializada, confirmando as afirmages de Schein (1993), Senge
(2013) e Akgun et al. (2014).

Portanto, o desvelamento dos significados atribuidos pelos interlocutores possibilitou
0 entendimento de que o desenvolvimento de agdes conjuntas e também de acles
complementares estabelece uma relacdo mais proxima entre os membros de uma equipe,
sendo benéfico para o relacionamento interno de seus membros, e também para 0S
desenvolvimentos das NEBTS, conforme sera discutido nas proximas subsecdes.

Cabe ressaltar que, ao final da coleta de dados desta pesquisa, observou-se que a

equipe Sigma passou a realizar encontros presenciais com mais frequéncia, visto terem
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sentido o impacto negativo da auséncia de uma sede fisica. Contudo, nessas reunides nao era
obrigatdria a presenca de todos os membros, mas facultativa a escolha por participar.
Entretanto, ndo foi possivel analisar o impacto dessa nova periodicidade para a aprendizagem

e desenvolvimento do grupo.
6.2.2.2 Relacionamento interno

Tendo sido analisado na secdo anterior (p. 74-108) como o contexto influencia a
interacdo das equipes e sua comunicacao e na subsecao anterior a esta (p. 109), como as a¢des
conjuntas influenciam a aprendizagem de uma equipe, torna-se possivel aprofundar o
entendimento de como esses fatores afetam o relacionamento interno estabelecido entre
socios. Para tanto, seguindo as recomendagdes de Edmondson e Nembhard (2009), S& Freire
et al. (2013), Senge (2013) e Akgin et al. (2014), buscou-se compreender pela interpretacdo
como a comunicacdo, o grau de confianca depositado e de comprometimento e a existéncia de
uma consciéncia das habilidades individuais entre os membros de uma equipe afetam o
relacionamento entre os sécios fundadores.

A interpretacdo dos significados dos dados levou ao entendimento de que, dispondo de
todos 0s recursos tangiveis e intangiveis necessarios e de uma abertura ao amplo didlogo, nas
NEBTSs incubadas Alfa e Beta a comunicacdo é basicamente verbal e informal quando a
equipe esta presente nas empresas, quando ndo, costuma ser informal e virtual. Assim, 0s
significados atribuidos a construcdo do relacionamento interno sdo reveladores de que o
relacionamento interno foi gradualmente estabelecido e, em ambos 0s casos, teve inicio antes
de os socios decidirem iniciar as NEBTSs, pois se conheceram e trabalharam juntos em

momentos anteriores.

Entdo, nds trés trabalhamos nessa empresa e tivemos 0 mesmo ponto de
vista, que era ndo ser reconhecidos pelo trabalho que a gente fazia
internamente na empresa. [...] A gente teve a ideia de montar a empresa,
pensando num modelo diferente das empresas convencionais de hoje, assim.
Tentando valorizar mesmo o trabalho que as pessoas desenvolvem dentro...
[interrupcdo de 15 seg. pela atendente do café]. E, a partir dai a gente teve a
ideia mesmo de montar a Beta. Ai teve todo o conceito, assim (BETA 1).

Com isso, os significados atribuidos aos fendmenos experienciados conjuntamente
revelaram que a proximidade fisica com que trabalham e o compartilhamento de uma visao
comum sobre o que pretendem alcancar com os empreendimentos fez com que os lagos

afetivos fossem estreitados entre os membros das equipes, corroborando as afirmacdes de
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Bronfenbrenner (1996) e Barouh e Puente-Palacios (2015). Esse entendimento € evidenciado
ainda pelo seguinte discurso:

Entdo nesse conhecimento dessa tecnologia, a gente teve que trabalhar bem
[énfase] em equipe mesmo. Entdo foi ai que a gente comecgou a criar um lago
mesmo. E... a gente foi um dos primeiros a estudar essa tecnologia acho aqui
em Goias mesmo, todos os materiais eram em inglés... entdo teve que ter
todo um trabalho em equipe mesmo, a gente fez curso em Brasilia... sobre
isso, entdo a gente foi criando um lago, foi criando uma sintonia, né. Entdo,
um sabe um pedaco aqui, outro sabe um pedaco ali, vai juntando e vai
transformando. Entdo foi uma sintonia muito boa, sabe? E a gente ja tem
uma amizade, assim, fora, né, também (ALFA 1).

Dada essa condicdo e, conforme observado pela pesquisadora nos cotidianos das
equipes, a interpretacdo dos significados por meio da AFI revelou que o grau de confianca
entre os socios é consideravel, fazendo com que a comunicagédo interna se torne eficiente para
a resolucdo de conflitos e também de problemas técnicos. Assim, os socios aprenderam a
conviver uns com 0s outros e a superar as dificuldades encontradas, conforme ilustram os

seguintes discursos:

Querendo ou ndo a gente se vé todo dia, entdo o aprendizado é constante. T4
sempre tentando aprender a lidar melhor um com o outro em todas as
situacdes que a gente vive, seja adversa ou ndo (ALFA 2).

Nao, conflito sempre tem, sempre tem, de ideias... de sentimentos [riso leve].
[...] Entdo, se vocé ndo tiver uma resiliéncia boa, cé ndo consegue
empreender, entendeu? Entdo a gente ja teve essa discussdao “cara, mas tem
que vender!”, “mas ndo t& pronto!”... E como ¢ que faz... e fica aquela
ansiedade de querer ver o negdcio crescendo. Entdo a gente ja teve alguns
conflitos relacionados a isso, entendeu? Mas é mais por ansiedade. Ai depois
gue vocé vai acostumando e vendo gque ndo é bem assim, entendeu? Mas é...
sempre tem, sempre tem conflito [riso leve]. E natural (ALFA 1)

Desta forma, os significados das falas sdo reveladores de que hd completa abertura
para cada membro opinar e a pratica do feedback é inerente as préaticas culturais das equipes
das NEBTs incubadas Alfa e Beta. De acordo com a compreensdo interpretativa dos
significados presentes no discurso do socio Alfa 1, notou-se que nas reunides de defini¢do do
planejamento e resolugéo de problemas cada um dos socios oferece sua opinido e chegam em
um consenso sobre qual o melhor caminho a seguir: Nunca tem isso “ah, vocé ta errado, eu t6

certo”. Sempre discute, mas sempre resolve. Algo semelhante acontece em Beta:

A gente tem total liberdade de passar feedback um pro outro, sem problema
nenhum. A gente ndo se acanha por causa disso. Eu acho que a gente sabe
separar muito bem o profissional do pessoal. Entdo, quando eu critico
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alguma coisa, quando eu falo de alguma coisa que Beta 1 t& executando, que
Beta 2 t& executando, a gente sabe muito bem resolver isso (BETA 3).

O significado atribuido ao feedback denota que, dado o relacionamento préximo,
iniciado anteriormente a fundacdo das NEBTS, a abertura para opinar entre os socios das
equipes de Alfa e também de Beta e 0 sentimento de confianca, estabeleceu-se uma relagéo de
amizade entre eles. De acordo com o sécio Beta 2, isso faz com que cada membro sinta uma
responsabilidade maior para com os demais, no intuito de que a NEBT realmente possa

crescer, se estabelecer:

Hoje, o relacionamento é muito de amizade, assim. A gente sempre separa 0
trabalho da amizade. Quando a gente quer cobrar um a gente cobra de
verdade. Nao tem essa. [...] A cobranca ela é muito mais do lado sentimental
da coisa, do que do fazer. Por exemplo, se eu deixo de fazer algo bem, eu me
sinto mal comigo mesmo e com a equipe. Isso foi construido com o tempo,
sabe? [...] 0 meu primeiro compromisso é com a minha equipe, isso muda
muito. Vocé acaba se empenhando mais, vocé acaba doando mais por conta
da equipe. E eu acho que isso faz uma grande diferenca (BETA 2).

Assim, a interpretacdo fenomenoldgica dos dados denota que as discussdes entre 0s
socios possuem um carater particular, informal e diferente do normalmente encontrado em
ambientes de negdcios. Mas sem deixar de serem consideradas construtivas e inteligentes

pelas equipes, conforme evidencia o discurso a seguir:

Eu acho que o maior beneficio é poder brigar com eles sem sair grilados no
final do dia. Esse é o maior beneficio, porque, quando a gente ta no ambiente
da empresa, todos nés temos a consciéncia de que qualquer discussdo que
acontecer ali, ela é profissional. E ela acontece porque o objetivo da empresa
é fazer aquela tarefa ali da melhor maneira possivel. E a gente briga muito,
quando digo muito, € muito, muito mesmo! Hoje a gente ja brigou, ontem
também. A gente briga todos os dias, mas é uma briga de... [pausa de 2 seg.]
sabe, de brigar intensamente, ndo de falar alto, mas brigar intensamente. As
vezes, por pontos de vistas, e no final do dia ta ok. Eu acho que isso é a
melhor caracteristica porque eu posso, de fato, me expressar da melhor
maneira que eu acho, de eu me estressar, que eles vdo me entender (BETA
1).

Mediante a interpretacdo das falas de Alfa 1, notou-se que quando alguma questdo é
discutida com seu socio ele encontra uma oportunidade de aprender, de modificar seu
comportamento, ja que, geralmente, sente-se responsavel por todas as atividades da empresa e
pensa que seu modo de trabalhar pode ser o mais correto. Assim, devido ao confronto de

opiniBes e questionamentos por parte de seu sdcio, passou a considerar o0 ponto de vista dele e

também dos clientes.
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Com isso, a escuta sensivel na analise das falas do socio foi reveladora de sua
mudanca comportamental, € uma coisa que eu aprendi muito, que eu mudei bastante foi
relacionado a isso, entendeu? (ALFA 1), a qual impacta na qualidade do relacionamento
interno da equipe resultando em aprendizagem. Pois, a relacdo entre os dois sOcios passou a
ser de maior respeito, e Alfa 1 passou a escutar melhor o que seu socio tem a dizer, passou a
aprender com ele, com seu modo de agir. Na incubada Beta percebeu-se que o mesmo
aconteceu, dadas as analises das falas e do cotidiano da equipe, pois cada sdcio possui um
perfil diferente, uma personalidade prépria, 0 que os levou a construcdo de consciéncia das
habilidades individuais entre os membros das equipes.

Além disso, por ser considerado pelos entrevistados como um processo arduo, o de
empreender, o bom relacionamento estabelecido entre os socios de Alfa e de Beta faz com
gue um socio também ofereca suporte emocional para o outro. Conforme interpretacdo dos
relatos de Beta 2, cada sécio funciona como um pilar da NEBT, por isso, dar suporte para que
todos se mantenham emocionalmente bem é importante para seus desenvolvimentos.

A AFI dos dados revelou ainda as aprendizagens decorrentes da observacdo nas
experiéncias cotidianas de uma equipe, proporcionada pela reciprocidade no relacionamento
entre os socios, conforme proposi¢des de Bronfenbrenner (1996). Como exemplo, a equipe
Beta revelou em seus discursos que a aprendizagem com o modo de ser de cada socio é
possivel, visto que, com o0 s6cio mais comunicativo, Beta 1, os demais sécios dizem aprender
sobre comunicacdo, a serem mais expressivos quando conversam com clientes, ja com Beta 2,
dado seu perfil metddico, aprendem a serem organizados nas tarefas, com Beta 3, aprendem a
ser observadores, dado seu perfil analitico.

Com relagdo as equipes ndo incubadas, a analise interpretativa permitiu a percepcao de
que, tendo em vista que o desenvolvimento de um novo empreendimento exige o trabalho
proximo entre os socios, em Omega a equipe costuma estar em contato entre 10 horas a 12
horas por dia. Fazendo uma analogia, os socios Omega 1 e Omega 2 compararam em seus
discursos o relacionamento entre eles com um casamento, poréem, mais complexo, pois ha o
fator financeiro envolvido. Assim, a andlise dos significados presentes nos discursos de
ambos levou ao entendimento de que é preciso que estejam constantemente em comunicagao
um com o outro, corroborando as afirmagdes tedricas de Akgiin et al. (2014).

Os perfis opostos dos sécios, embora tenham imposto algumas dificuldades iniciais de

relacionamento, fizeram com que a equipe aprendesse a trabalhar em conjunto e criasse
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consciéncia das habilidades individuais de cada membro, fato evidenciado no discurso do
socio Omega 1:

Eu sou muito mais racional e ele € bem mais emocional, sabe? [...] eu ndo
tinha o hébito da empatia, sabe? De me colocar no lugar. [...] entdo ai, assim,
eu aprendi isso com o Omega 2. E eu aprendi muito, assim, porque no inicio
eu era o financeiro e marketing e ele era comercial e recursos humanos e ai
eu aprendi sobre recursos humanos e comercial com ele. Entdo assim,
algumas coisas que eu fui vendo que no dia a dia funciona, eu acabei
fazendo do jeito que ele faz, sabe? (OMEGA 1).

Aliado a essa consciéncia, as observacdes do cotidiano da equipe Omega
possibilitaram a interpretacdo de que o relacionamento proximo permitiu aos sOcios
aprenderem ndo somente questBes técnicas, mas também comportamentais por meio da
observagao, assim como acontece com as equipes das NEBTSs incubadas. O mesmo aconteceu
em Sigma, pois, embora 0s socios ndo trabalhem em proximidade fisica a maior parte do
tempo, a andlise interpretativa das falas da equipe possibilitou o entendimento de que 0s
socios conseguiram desenvolver a consciéncia sobre as habilidades individuais de cada um e

de si préprios, conforme revela o seguinte discurso de Sigma 4:

O Sigma 5, hoje ele focou tanto em desenvolvimento de apps Android que
se vocé tiver uma davida de alguma coisa, “Sigma 5, vocé ja fez isso?”.
Geralmente ele ja fez. Entdo ele vai la e te passa. Entdo, assim, dessa
maneira. J4, com relacdo & minha parte, o certo seria a parte de servidores,
porque eu ja té mais acostumado, entdo eu falo “¢ isso, faz por aqui”.

Com isso, segundo a literatura (EDMONDSON; NEMBHARD, 2009; SA FREIRE et
al., 2013), aumenta-se a possibilidade de ocorrer a aprendizagem coletiva. Além disso, 0s
significados atribuidos ao compartilhamento de principios auxiliaram a equipe Omega na
superacdo de dificuldades e problemas de relacionamento, fazendo com que 0s sOcios
aprendessem a adequar o modelo de gestdo de cada um ao outro, estabelecendo entre eles o

que consideram ser uma sociedade duradoura:

Ah... mas eu considero que, assim, apesar dessas dificuldades, a gente
consegue, principalmente, compartilhar principios que sdo basilares pra mim
e que séo afins do Omega 1, de ética, de transparéncia, de compromisso com
a empresa. [...] Entdo eu acho que consegui balizar é... o jeito que eu
idealizava pra uma gestdo, que era um pouco, €, ndo sei... [pausa de 7 seg.]
era um ideal [énfase], uma coisa perfeita e tal, com o que o Omega 1 sempre
vinha pontuando pra mim, que precisa de disciplina. Eu acredito que, assim,
pode-se dizer que ja tivemos n problemas, mas a gente consegue adequar e,
ao meu ver, temos uma sociedade que ja é duradoura, sabe? [...] entdo com
certeza que, é... o fato d’eu ser socio do Omegal, é... conseguiu contribuir,
assim, na minha formag&o empreendedora (OMEGA 2).
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Desta forma, a interpretacdo dos significados das falas da equipe Omega foi
reveladora de que, dado o relacionamento de amizade que os so6cios desenvolveram, a
exemplo do foi observado nas NEBTSs incubadas, a equipe busca resolver as situacbes de
problemas e conflitos com dialogo e mantendo o grau de profissionalismo, 0 que possibilita a
eles compartilharem conhecimentos e aplica-los nos seus desenvolvimentos enquanto
empreendedores, fato que apoia as afirmacgdes de Sa Freire et al. (2013) e Senge (2013).

A analise compreensiva do comprometimento que os socios fundadores de Omega
demonstraram ter entre si e com o empreendimento, o desejo de que dé certo, possibilitou a
percepcdo de que conseguem superar as dificuldades e problemas de relacionamento,
aprendendo a trabalhar em equipe. Assim, o bom relacionamento revelou-se essencial para a
descoberta de como dividir as atividades e responsabilidades, concedendo grau de liberdade
para tomada de decisdo, o que exige elevado grau de confianca no trabalho um do outro:
Logico, que a gente acredita que a pessoa vai fazer o que ela quiser, mas com
responsabilidade e procurando resultado (OMEGA 1).

Aliado a esse fato, a analise interpretativa das experiéncias dos socios revelou que, a
partir do momento em que aprenderam a receber os feedbacks uns dos outros e extrair algo de
positivo das criticas, o relacionamento entre eles melhorou, fazendo com que as discussdes se
tornassem mais construtivas, ndo somente para eles, mas para o empreendimento, conforme

revela a fala de Omega 2:

[...] depois de um tempo, quando vocé comeca a aprender e ter uma escuta
mais ativa, e... saber entender aquela critica, que muitas vezes nao é falada
da maneira que vocé gostaria, mas vocé ja tem capacidade suficiente para
receber aquela critica, entender, assimilar e depois extrair o melhor daquilo,
eu acho que nesse sentido as discussdes futuras e posteriores, assim, hoje em
dia [énfase], elas sdo mais frutiferas, sdo mais frutiferas.

O impacto positivo da pratica do dialogo no relacionamento interno de uma equipe,
verificado pela AFI no caso da equipe Omega, vai ao encontro das alegacdes de Parboteeah,
Hoegl e Muethel (2015). Por outro lado, a analise fenomenologica e interpretativa realizada
sobre os fendbmenos vivenciados pela equipe Sigma permitiu um novo olhar, visto que,
novamente verificou-se 0 impacto negativo da auséncia de uma sede fisica, desta vez, sobre o
relacionamento interno da equipe.

Sendo composta por um grande numero de membros, para os padrdes das NEBTSs, que
costuma variar de uma a quatro pessoas (COLOMBO; GRILLI, 2005; STOREY; TETHER,

1998), a equipe Sigma é composta por socios com diferentes perfis, embora a area de
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formacdo seja a mesma. Com isso, em Sigma o0s s6cios também tiveram que aprender a se

relacionar para o trabalho em equipe, conforme aponta o discurso do sécio Sigma 4:

[...] eu vejo que todo mundo tem muita vontade, todo mundo ta participando.
Se vocé chegar, sentar e conversar, ¢ falar “olha, seria melhor a gente fazer
dessa maneira”, sabe, quer aprender 0 porqué, quer saber e realmente fazer
aquilo. Entdo, assim, ndo € um relacionamento fécil, pelo fato de ter pessoas
e ideias diferentes, criacdes diferentes, porém... a disposicdo de todos no
projeto faz com que isso (conflito) seja algo que a gente possa, ndo vou dizer
passar por cima, mas torna mais facil.

A interpretacdo das falas dos socios fundadores da NEBT Sigma possibilitou o
entendimento dos significados do trabalho em equipe, sendo revelada a importancia do grau
de comprometimento para a superacdo dos problemas de relacionamento entre os sdcios.
Contudo, a aplicacdo da AFI indicou que o grau de comprometimento dos socios fundadores
de Sigma ndo é tdo elevado quanto o das demais equipes pesquisadas, atribuindo-se a isso 0
perfil universitario da maior parte dos membros, os quais ndo se dedicam integralmente ao
projeto, fato agravado pela auséncia de uma sede fisica. Evidencia-se essa interpretacdo pelo
discurso de Sigma 1, que assumiu a posicao de lider do grupo: [...] quando eles somem eu vou
atras. [...] porque néo é facil, né, hoje eles trabalham de graca.

A analise compreensiva do fato de Sigma 1 ter assumido a posicédo de lider da equipe,
sendo responsavel pela gestdo da NEBT, enquanto seus socios ficam encarregados da parte
operacional de desenvolvimento, revelou que, embora sejam compartilhados o0s
conhecimentos entre eles nas reunibes e o planejamento estratégico seja realizado em
conjunto, os socios ndo desassociam a imagem de professor, o que acaba por prejudicar o
desenvolvimento da equipe. Pois ha o receio de questionar as a¢6es e decisdes de Sigma 1.

Além disso, os discursos dos demais socios na NEBT Sigma revelaram que ndo é
compartilhada uma visdo entre os membros da equipe, que [...] isso é mais compartilhado
com o Sigma 1 do que com 0s outros, as outras pessoas, 0s outros socios (SIGMA 7).
Contudo, a escuta sensivel dos discursos de Sigma 4, que demonstrou ter desenvolvido um
relacionamento mais préximo a Sigma 1 e que tem assumido o papel de lideranga em um dos
subprojetos da NEBT, possibilitou o entendimento de que, com o tempo, 0s demais sOcios
também poderdo aproximar-se de Sigma 1.

Ainda que Sigma 1 demonstre em seu discurso o desejo de que os demais sOcios
deixem de lado a [...] disténcia entre professor e aluno [...], a analise interpretativa revelou
que essa situacdo tem imposto algumas dificuldades ao relacionamento interno da equipe e,

consequentemente, ao desenvolvimento de todos os socios de forma equilibrada. Porém,
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observou-se nas préticas cotidianas da equipe que, quando é oferecido um maior grau de
responsabilidade aos outros sécios, como aconteceu com Sigma 1 em relagdo a Sigma 4,
havendo o que Bronfenbrenner (1996) chama de equilibrio do poder, aumentaram-se as
chances de desenvolvimento e aprendizagem desse individuo.

Assim, embora acontecam essas dificuldades, a andlise fenomenoldgica do
comportamento da equipe Sigma revelou que a comunicacdo interna entre os socios tem se
intensificado, a fim de que o relacionamento interno também evolua, a exemplo das situacdes
em que ocorrem problemas ou decisdes estratégicas devem ser tomadas, quando observou-se
que todos participam e oferecem suas opinides, a exemplo do que expde Sigma 1: [...] a gente
é bem democratico nesse aspecto, sempre leva pra votagdo tudo, né, e por isso que eu sinto
que eu trato como sociedade em tudo.

Compreendeu-se pela interpretacdo, portanto, que o ambiente relacional que permite o
pleno e democrético espaco para argumentacdes e processos de feedback, aliado ao fato das
equipes encararem de forma criativa os conflitos que emergem, pode impulsionar a
aprendizagem de um grupo. Além disso, o didlogo constante, aliado ao trabalho e convivéncia
préximos, permite o desenvolvimento de sentimentos positivos e reciprocos entre 0s membros
de uma equipe, deslocando-se o equilibrio de poder em favor das pessoas em
desenvolvimento e elevando a probabilidade de ocorrerem com frequéncia 0s processos
desenvolvimentais e de aprendizagem. Essas conclusdes estédo de acordo com o que expdem
Bronfenbrenner (1996), Senge (2013), Edmondson e Nembhard (2009) e Barouh e Puente-
Palacios (2015).

6.2.2.3 Redes de relacionamento externas

O contato com atores externos ao empreendimento também se revela potencial para a
aquisicdo de novos conhecimentos e sua aplicacdo para o desenvolvimento de
empreendedores e seus empreendimentos, conforme afirmam Rae (2000), Jones e
Macpherson (2006) e Breslin e Jones (2012). Tendo isso em vista, nessa subsecdo o intuito é
o0 de analisar compreensivamente quais séo as relacfes sociais e profissionais das equipes e
seu impacto sobre a aprendizagem, isto €, a influéncia das redes de relacionamento externas
sobre a aprendizagem de uma equipe.

A analise interpretativa das praticas cotidianas das equipes incubadas levou ao
entendimento de que realizam pesquisas com seus fornecedores, a fim de entender melhor o

segmento em que atuam e quais sdo 0s processos utilizados por eles, para que possam
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aperfeicoar também o0s seus préprios processos. Assim, pela andalise dos significados nos
discursos das equipes incubadas constatou-se pistas de que a relagdo com fornecedores pode
ser benéfica para ambas as partes. Esse entendimento manteve-se, ainda que fossem poucos 0s
fornecedores das NEBTS, dado o carater tecnoldgico dos empreendimentos.

A analise interpretativa dos discursos da equipe Beta possibilitou a percepgdo de que
as pesquisas com fornecedores passaram a ser realizadas depois que iniciou 0 processo de
incubacdo, pois a influéncia dos consultores e dos gestores da incubadora Tetha foi essencial
para essa mudanca de comportamento. A isso, a equipe atribui o significado de evolucédo

constante, conforme ilustra a fala de Beta 3:

Antes a gente ndo fazia muito isso, mas, de um ano pra c4, a gente tem
mudado a mentalidade, por causa da incubadora e dos consultores ai a gente
tenta sempre buscar os feedbacks com clientes, dos fornecedores também,
dos terceirizados, pra gente sempre evoluir também e a empresa como um
todo.

Desta forma, confirmam-se as colocacGes de Jones e Macpherson (2006) sobre o fato
de fornecedores também representarem fontes de aprendizagem para as equipes. Embora, a
analise fenomenoldgica tenha revelado que no caso das NEBTS esse contato se d4 em menor
intensidade.

Essa analise possibilitou ainda perceber que as equipes mantém contato também com
os clientes, atores considerados como fundamentais para seus aprendizados, objetivando
validar algum produto ou servigo, apoiando as afirmacdes de Kolb (1984) e Rae (2005). Esse

fato é ilustrado pelo discurso do sécio Alfa 1:

Porque cliente vocé tem que entender bem ele, né? Por isso que é bom ter
cliente-piloto, porque no comego do nosso projeto a gente queria lancar sem
cliente-piloto e viu que ndo € bem assim. Entdo a gente tem quatro
empresas-piloto que ta fazendo esse servico pra gente. Tem... acho que é
trinta e oito usuérios, testando ai, todo dia, né. Entdo ta testando e a gente
recebe semanalmente alguns feedbacks dos gestores, dos supervisores das
empresas, relacionados ao sistema, algumas falhas... alguma coisa que pode
melhorar... Entdo a gente vai anotando pra fazer um check-list de coisa boa
ou ndo, nesse momento ou ndo, mas no futuro... (ALFA 1).

Além das pesquisas formais, compreendeu-se pela interpretacdo que o0s
empreendedores incubados conseguem aprender com clientes de forma empirica, informal,
durante as negociacdes: [...] é, normalmente, os contatos com cliente nos ensinam muito
sobre negociagdo, postura como empresa e de postura de processo de desenvolvimento
(BETA 1). As equipes demonstraram aprender informalmente ainda com as experiéncias dos

clientes, usuarios de seus produtos: [...] tem um produto novo que a gente quer desenvolver
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com uma metodologia de neg6cio que a Beta nunca lancou. Ele vai ser gréatis. A gente quer
ter muita gente usando, de verdade, free, pra aprender com essas pessoas (BETA 1).

Ainda que o contato com concorrentes seja predominantemente indireto e a analise de
suas acOes seja realizada a distancia pelas equipes incubadas, a fim de tentarem melhorar seus
processos e desenvolver as NEBTS, a andlise dos significados dessa relagdo revelou que esses
momentos sdo encarados como oportunidades para trocarem informacOes e experiéncias,

conforme apoiam as alegacdes de Beta 1:

Alguns desses, desse bolo, a gente ndo considera concorrentes. E claro que
somos concorrentes de mercado, mas o contato com os caras é tdo bom, tdo
tranquilo, assim, sabe, que ‘“ah, td desenvolvendo?”, “também t0
desenvolvendo.”, “que que cé t4 cobrando?”, “ah, t6 cobrando uns quatro
por um site comum”. E ai vocé: “como que vocé consegue cobrar 3?”. “Ah,
ndo, eu contratei dois freela e um estagiario.”, “ah, como que contrata o
estagiario, foi pelo IEL? VVamo dar um jeito de contratar pra gente também”.
Esse tipo de conversa acontece com alguns [tom de ressalva], ndo com
todos. Mas esse é o tipo de acompanhamento que a gente faz.

A anélise interpretativa revelou que esse acompanhamento também acontece de
maneira informal em grupos de relacionamento virtuais. As equipes Alfa e Beta buscam estar
presentes em quase todas as plataformas e redes sociais disponiveis, a fim de se manterem
atualizadas sobre o que acontece em seus segmentos: A gente participa de alguns grupos
relacionados a... a... é... a area de TI, né, tecnologia... entdo a gente t& sempre por dentro do
que t& rolando, né. Mas a gente ainda ndo divulga nessas plataformas, a gente s6 observa,
né, o que ta acontecendo [risos] (ALFA 1).

Observou-se que nessas plataformas as equipes participam ainda de grupos privados
que retnem diferentes empreendedores, com 0s quais conseguem trocar informagdes sobre
eventos, compartilhar experiéncias, solicitar a indicagcdo de profissionais, pedir ajuda na
resolucdo de problemas, dentre outros, apoiando as indicacBes de Scillitoe e Chakrabarti
(2010). Em uma dessas plataformas revelou-se que a proposta € a de que um empreendedor se
ofereca para receber o outro em sua cidade e mostrar como € o trabalho em sua empresa.
Experiéncia da qual Beta 1 participou e, por meio da escuta sensivel, percebeu-se que
conseguiu extrair conhecimentos, posteriormente, compartilhados com os demais membros da
equipe: Foi um negdcio muito massa e, como diria, de aprendizado, sabe?

Como outro resultado da analise interpretativa empregada, percebeu-se que o principal
motivo para as equipes frequentarem os eventos de empreendedorismo e de suas areas
técnicas de atuagdo é a oportunidade de fortalecerem suas redes de relacionamento. Com isso,

verificou-se que conseguem divulgar as NEBTS, seus produtos e servigcos e estabelecer
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parcerias, por exemplo. A analise dos significados dessa rede de relacionamentos revelou que,
quanto mais ampla, melhor para as equipes e mais potencial parece ser para a aquisi¢cdo de
conhecimentos, corroborando as afirmacfes de Mair e Marti (2006) e Aldrich e Martinez
(2001).

Por outro lado, a anélise interpretativa das experiéncias indicou que encontros entre
diferentes empreendedores para trocas de experiéncias, fora das incubadoras, ndo costumam
acontecer, sendo um reflexo da postura dos empreendedores locais, conforme suportado pelo
seguinte discurso: ainda nao tem muito essa cultura ndo. Da gente sentar, tomar um café...
aqui é quase cada um por si mesmo [risos] (ALFA 1).

Visto possuirem baixos recursos para a contratacdo de funcionarios, as equipes Alfa e
Beta costumam buscar parceiros também para a terceirizacdo de tarefas. Mas, embora tenha-
se interpretado que essa atividade seja reflexo potencial de suas redes de relacionamento, por
meio das quais conseguem o contato com outros profissionais, suportando as alegacfes de
Rubin, Aas e Stead (2015), néo se verificou o potencial dessas relagdes com terceirizados para
as aprendizagens de gestdo e técnica das equipes. Por outro lado, essas interacbes se
mostraram potenciais para a aprendizagem de negociacao pelos sécios.

Muito embora a literatura aponte o potencial do ambiente de incubagdo para o
fortalecimento das redes de relacionamento das equipes e para as trocas de conhecimentos
entre diferentes empreendedores, a analise compreensiva dos modelos atuais de instalacGes
fisicas e também de programas de intera¢do adotados por Zeta e por Tetha revelou que eles
ndo parecem contribuir para que os contatos entre empreendedores ocorram, conforme
discutido anteriormente. E, a ndo ser nos eventos formais, as interacdes entre empreendedores
costumam acontecer nos espagos comuns em raros momentos, como na sala do café, por
exemplo, conforme presenciado em uma das observacoes realizadas pela pesquisadora, fato
gue apoia as consideracdes de Davenport e Prusak (2003).

A andlise dos significados dessas interagdes, quando ndo acontecem ao acaso, revelou
que os principais objetivos sdo o de firmar parcerias ou buscar a solugdo para algum
problema, ja que as equipes tém conhecimento do portfélio de empresas incubadas e sabem a
guem recorrer. Desta forma, acredita-se que o trabalho no ambiente de coworking, em
implementacdo na incubadora Zeta, por exemplo, podera aproximar os empreendedores,
ampliando suas redes de relacionamento e potencializando a aprendizagem, suportando as

alegacdes de Theodorakopoulos, Kakabadse e Mcgowan (2014).
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Por outro lado, as incubadoras parecem ter influenciado positivamente a construgéo
das redes de relacionamento das equipes por meio dos consultores, mentores, coaches que

indicam, além daqueles que os empreendedores buscam auxilio por conta prépria:

Vamos dizer que a gente conhece todos o0s mentores da rede de
empreendedorismo aqui de Goias. Isso é bom pra participacdo em eventos,
pra networking, pra formagdo de produto, pra vocé divulgar ele e tal... e
também pra conseguir parcerias pra algum... tipo, alguma precificacdo que
eu preciso executar, mas ndo sou especialista nela, eu sei quem vai ajudar,
entendeu? Eu preciso de Adobe, eu ndo sou especialista na &rea de
marketing, mas eu conhego todo um conjunto de contatos que sabem me
indicar isso, que dominam aquela area. Entdo, isso é bom (BETA 3).

Assim, a analise interpretativa das falas das equipes incubadas é reveladora da
relevancia das redes de contato das incubadoras para o fortalecimento das redes de
relacionamento das NEBTSs, confirmando, portanto, as colocacdes de Totterman e Stein
(2005) e Scillitoe e Chakrabarti (2010).

Porém, a andlise fenomenolégica do comportamento das equipes incubadas revelou
que elas ndo parecem aproveitar a rede de contatos que as universidades podem oferecer.
Tanto Alfa, como Beta ndo mantém contato com as universidades, nas quais as incubadoras se
encontram instaladas, e suas respectivas redes de parceiros e colaboradores, a ndo ser quando
algum professor, pesquisador ou consultor € convidado pelas incubadoras. Fato que contraria
as colocacdes de Guimaraes e Azambuja (2009) acerca da relacdo ganha-ganha que pode ser
estabelecida entre empresas incubadas, incubadoras e universidades.

Discutida anteriormente, a influéncia de investidores para a aprendizagem das equipes
também ndo se confirmou, mediante a aplicacdo da AFI, visto a visdo das equipes incubadas
ser a de fazer o negdcio crescer sem a influéncia financeira de terceiros. Os significados nos
discursos das equipes demonstraram o receio quanto a essa parceria, a0 menos na fase mais
inicial dos empreendimentos. Percebeu-se que a equipe da NEBT Beta, por exemplo, passou a
ter esse posicionamento apds presenciar a experiéncia negativa com investidores de uma outra
empresa de amigos proximos.

O sentimento de cautela com relacdo a investidores é evidenciado no seguinte
discurso: E até uma coisa que a gente aprendeu com o pessoal do coworking, que tinha um
investidor que era socio do projeto, que ele acabou segurando, amarrando um pouco o
projeto, ndo deixando ele evoluir. Portanto, a pesquisa ndo confirmou a relevancia da

presenca de investidores nas redes de relacionamento das equipes para o impacto positivo de
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seus conhecimentos sobre o desenvolvimento e aprendizagem das equipes das NEBTs
incubadas, contrariando as indicacfes de Lans et al. (2008).

Ja, com relacdo as equipes ndo incubadas, a aplicacdo da AFI aos seus discursos
possibilitou a percepcdo de elas sdo responsaveis por construir suas proprias redes de
relacionamento, sendo que o contato com atores externos as NEBTSs representa a principal
fonte de novos conhecimentos adquiridos por elas, visto ndo disporem de recursos sociais
formativos, como os oferecidos pelas incubadoras. Esse fato vai ao encontro das proposicdes
de Brown e Mason (2014), acerca da relevancia das redes externas de relacionamento para as
NEBTSs que ndo contam com o suporte de incubadoras ou outras institui¢cdes similares.

O apoio de mentores foi buscado somente pela equipe Omega e, verificou-se que nas
discussbes com o0 mentor atual da equipe 0s socios procuram conselhos com relacdo a
questdes estratégicas de gestdo, visto ele ser um empreendedor com maior experiéncia do que
eles. Normalmente, o sécio Omega 1 fica encarregado de realizar essas reuniées com o
mentor, repassando 0s conhecimentos adquiridos posteriormente a seu sécio e ambos decidem
como aplica-los na gestdo da empresa

Ainda que a equipe Sigma, também néo incubada, ndo tenha buscado o auxilio de um
mentor formal, confirmou-se pela anélise interpretativa das experiéncias de Omega a
proposicdo de Antonello e Godoy (2011) e St-Jean e Audet (2012) acerca do fato de que
atividades de mentorado podem proporcionar o desenvolvimento da aprendizagem cognitiva
trazendo beneficios como o aumento do conhecimento e habilidades de gestdo,
aperfeicoamento da visdo sobre 0 negdcio e para a identificacdo de novas oportunidades.

Além desse apoio, a equipe Omega estd constantemente em contato com outros
empreendedores que consideram de sucesso. A interpretacdo dos significados das falas revela
que, para os sécios, buscar o apoio daqueles que possuem experiéncia pratica é melhor do que
buscar o conhecimento de professores com perfil académico, visdo essa compartilhada pela
equipe Sigma.

Eu sempre procuro trocar ideias com empreendedores que estdo
conseguindo. Eu acho que ¢ muito mais valioso do que quem é... estudar,
assim... [tom um pouco constrangido] a teoria, na verdade, sabe? E, os
préprios professores de MBA, € professor de vivéncia profissional e néo
académicos, que é uma das coisas [risos leves e constrangidos] que eu tenho
um certo preconceito também, porque no dia a dia as coisa € muito mais

ré}pida e, nossa, é muito diferente. Pode ser que ndo va assim sO na teoria
(OMEGA 1).
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Assim, os significados do discurso de Omega 1 d3o pistas de que acontece com as
equipes das NEBTs ndo incubadas 0 mesmo que se mostrou verdadeiro para 0s socios das
NEBTSs incubadas. Isto é, dada a velocidade de desenvolvimento exigida pelo segmento
tecnoldgico, existe um descompasso entre o que o mercado espera desses empreendedores e 0
que a academia consegue oferecer, um descompasso sobretudo da questdo tempo.

Mesmo a equipe Sigma, que se encontra frequentemente no ambiente académico, néo
costuma buscar o contato ou auxilio de profissionais da universidade, embora encare 0
ambiente como potencial para o processo de networking, conforme revelou a aplicacdo da
AFI sobre as entrevistas realizadas. Esse resultado vai ao encontro das afirmacdes de Fontes e
Coombs (1995) e Colombo e Delmastro (2002) sobre a menor propensdo as NEBTs néo
incubadas em estabelecer relagdes formais de cooperacdo com universidades.

Com isso, a fim de ampliarem suas redes de relacionamento, as equipes procuram
participar de grupos de relacionamento virtual, bem como de eventos de empreendedorismo,
no intuito de estarem em contato com outros empreendedores e adquirirem novos
conhecimentos a partir das experiéncias vivenciadas pelos seus pares, 0 que, normalmente,
acontece de maneira informal, conforme revelou a analise. A pesquisadora inclusive pode
observar no cotidiano da equipe um desses encontros entre sécios da NEBT Sigma com um
outro empreendedor, ocasido em que trocaram sobretudo conhecimentos técnicos e de gestao.

A aplicacdo da AFI e a interpretacdo dos significados dos discursos revelaram,
portanto, que na fase inicial de um empreendimento, como as NEBTS, as equipes que ndo se
encontram em um ambiente que ofereca suporte a gestdo sdo obrigadas a buscar mais
intensamente fontes de conhecimento externas, dando preferéncias aquelas informais, das
quais os conhecimentos podem ser adquiridos mais rapidamente. Nos grupos virtuais, por
exemplo, observou-se que 0s socios buscam auxilio para a resolucdo de problemas,
especialmente por ndo contarem com o auxilio de consultores, como o fazem as equipes
incubadas, fato evidenciado pela seguinte fala: As vezes tem algum problema que alguma
pessoa encontra, que outra pessoa pode resolver e mandar la pro site (SIGMA 5).

Desta forma, os significados inerentes aos discursos das equipes Omega e Sigma
mostram que elas consideram as redes de relacionamento mais potenciais e relevantes para a
aquisicdo de conhecimentos e aprendizagem, inclusive, do que o conhecimento formal que

possa ser adquirido de outra forma:

[...] na verdade eu sempre passei pra eles “gente, o que ¢ mais importante é
rede de contatos que vocés tém hoje”. Conhecimento é importante? E. Mas
se vocé tem uma rede de contatos € mais importante, vocé vai adquirir um
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conhecimento muito maior! E, assim, eu tento participar de todos os eventos
gue tem relacionados aqui em Goiania, né. [...] E, assim, eu falo pra eles, é
importante vocé manter uma rede, olhar para o que vocé tem hoje e falar,
“nossa, eu nao preciso fazer muito esforco, minha rede de contato me
satisfaz” (SIGMA 1).

Notou-se que as redes de relacionamentos das equipes ndo incubadas incluem ainda
concorrentes, fornecedores e clientes. As equipes costumam pesquisar com frequéncia as
acOes de seus concorrentes, isto, no intuito de entender quais sdo seus processos, para tentar
antecipar suas ag0es. Isso as leva a conhecer melhor seus mercados de atuagéo, a entender o
que o consumidor deseja, a decidir como entregar a proposta de valor da NEBT, por exemplo.
Assim, os conhecimentos adquiridos passam a ser aplicados na gestdo estratégica da empresa,
a fim de que sejam competitivas face a concorréncia, conforme revela o discurso de Omega 1:
[...] a gente observa muito, até porque a gente aprende muito em cima dos concorrentes, né,
fazendo benchmarking.

Mas, ndo apenas para fins de benchmarking séo realizadas essas analises, contrariando
as colocacdes de Lans et al. (2008). A analise de seus significados foi reveladora de que elas
também auxiliam as equipes a evitarem caminhos de insucesso, pois a area de T.1.C. pode ser
instavel. E, dada a instabilidade de um novo empreendimento, ao observar o que concorrentes
fizeram de errado 0s sOcios buscam evitar que 0 mesmo aconteca com suas empresas,
adequando a questdo a realidade das NEBTS.

Normalmente, esse trabalho de pesquisa de mercado é designado a um dos membros
da equipe, embora a AFI tenha possibilitado o entendimento de que todos s6cios de Omega e
de Sigma, sempre que possivel, buscam conhecer seus concorrentes. Posteriormente, as
informacdes do levantamento sdo compartilhadas com os sdcios, a fim de que as decisdes
estratégicas sejam tomadas em conjunto, conforme observou-se nas agdes rotineiras de
planejamento das equipes ndo incubadas.

Com relacdo aos fornecedores, interpretou-se nos discursos das equipes ndo incubadas
algo semelhante ao que acontece com as incubadas. Tendo em vista o carater tecnoldgico e
virtual dos negocios, ndo ha a necessidade de possuirem muitos fornecedores além dos
servigos basicos que toda empresa necessita. Com isso, 0s significados dos discursos das
equipes Omega e Sigma foram indicativos de que elas enxergar nesses atores uma fonte de
aprendizagem, contudo, ndao a buscam com frequéncia.

Contrariamente, a aplicagdo da AFI revelou que os clientes sdo uma das principais
fontes externas de conhecimento das equipes ndo incubadas, sendo que decisbes estratégicas

das NEBTSs sdo tomadas com base nas pesquisas com clientes atuais e também com potenciais
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clientes, fato que confirma as afirmacdes de Brown e Mason (2014) e Wouters e Kirchberger
(2015).
Em Omega, por exemplo, os rumos iniciais do empreendimento foram mudados

gracas aos feedbacks recebidos de alguns clientes:

[...] a gente comegou como o Uber, mas ai a gente foi percebendo que néo é
uma relacdo tao fria, o cliente quer saber quem que é, quais sdo as notas que
ela (a diarista) estd tendo em cima de cada cliente que ela foi. Entdo assim, a
gente esta com esse site novo ja vem esse modelo, é uma forma diferente
(OMEGA 1).

A andlise das rotinas das equipes revelou que séo realizas frequentes pesquisas formais
e informais com os clientes, levando-as a aprender também por meio da observacdo e das
experiéncias passadas. Com isso, confirmou-se a importancia de se manter os clientes nas
redes de relacionamento das equipes. Verificou-se essa importancia no discurso da equipe
Sigma, que ainda ndo langou seu primeiro produto no mercado, mas que busca nas opinides
dos potenciais consumidores entender o que o mercado deseja, a fim de que ndo seja perdido
tempo no que chamam de um planejamento as cegas. A equipe passou por uma experiéncia

similar a de Omega, no seu periodo mais inicial, conforme ilustra a seguinte fala:

Inclusive a gente ja pivotou (mudou radicalmente os rumos do negdcio). [...]
a gente fazia um produto sem conhecer o processo do cliente. Era um erro,
né. Fazer um produto pensando no que a gente achava que era melhor para o
cliente. Hoje a gente faz um produto sabendo o que o cliente faz, entendeu?
Entdo a chance de dar certo é maior (SIGMA 1).

Além disso, percebeu-se que para a equipe Sigma o contato com clientes revela o
significado de compreensdo da experiéncia do usuario, visto desenvolver uma plataforma
mobile. Assim, o0 contato mostrou-se importante para que 0s socios possam aperfeicoar o
produto, aumentado suas chances de sucesso ao ingressarem no mercado. Verificou-se pela
aplicacdo da AFI, portanto, que no segmento da T.1.C. a evolucdo tecnolégica faz com que as
equipes aprendam constantemente sobre seus mercados, buscando nas suas redes externas de
relacionamento os conhecimentos de que necessitam, pois, conforme revela o discurso do
socio Omega 1: [...] a gente entende que o nosso modelo ndo t& redondo. E nunca vai estar,
né [riso leve].

Por outro lado, os resultados da aplicacdo da AFI sobre os discursos das equipes ndo
incubadas ndo permitem afirmar que os investidores se apresentam como atores relevantes nas

redes de relacionamento das equipes, ou para suas aprendizagens. Pois, os significados dos
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discursos foram reveladores de que em Omega os s6cios encaram a relagdo como puramente

financeira e em Sigma a equipe ndo se sente preparada para buscar esse apoio.

Além disso, a interpretacdo compreensiva revelou também que, como uma acao

estratégica, as equipes buscam terceirizar as atividades que ndo dominam tecnicamente,

corroborando as afirmacdes de Rubin, Aas e Stead (2015), mas que ndo mantém contato

suficiente com os profissionais contratados temporariamente para que algum conhecimento

passivel de aplicacdo pratica possa ser transferido.

O Quadro 11, a seguir, apresenta os principais resultados do estudo acerca da categoria

RelacBes Interpessoais da Equipe, isto &, os significados atribuidos pelos interlocutores as

suas relacdes interpessoais e sua influéncia sobre a experiéncia de aprendizagem de uma

equipe

QUADRO 11 - Significados Atribuidos pelos Interlocutores as Relacdes Interpessoais da

Equipe
Categoria Subcategoria Elementos Significado dos _Elementos
para a Aprendizagem
, N Sobrecarga; estimulo a
Actmulo de fungbes aprendizagem; desafio
Relacdes interpessoais;
Complementariedade das experiéncias conjuntas;
Tarefas flexibilidade para
. compartilhar
Ac0es q A
Conjuntas Time multidisciplinar Troca de experiencias;
trabalho em equipe
Divisdo de poder;
Decisdo Conjunta distribuigdo de
Relagoes responsabilidade
Interpessoais da . .
Equipe Proximidade Fisica Oportunidade de troca,

comunicacdo intensificada

Relacionamento
Interno

Espaco fisico

Comunicagdo ampla; trocas
de conhecimento;
aproximacao afetiva

Lacos Afetivos

Compartilhamento de viséo
e principios; relacdo de
amizade; confianca

Relacéo de Confianga

Espacgo democrético para o
diélogo; compartilhamento de
responsabilidades;
deslocamento do equilibrio
de poder

(Continua)
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(Continuacéo Quadro 11)

Categoria Subcategoria Elementos Significado dos I_Elementos
para a Aprendizagem
Acesso a know-how;
Incubadora oportunidades mercadoldgicas e
financeiras
Eventos Networking;,suporte de gestéo
e técnico
Relacbes Redes de
Interpessoais | Relacionamento
da Equipe Externas Contato com fornecedores, Aquisicao e trocas de
concorrentes, clientes, outros conhecimentos rapidas;
empreendedores, mentores e aperfeicoamento de processos,
coaches produtos e servicos
Universidades e Investidores x (Ndo s_|gn|f|cat|vos, POIS N0
sdo consideradas pelas equipes)

Fonte: dados da pesquisa.

Portanto, os significados atribuidos aos elementos dos discursos dos interlocutores
permitem a conclusdo de que o trabalho complementar em proximidade, facilitado pela
existéncia de uma sede fisica, aliado a boa comunicacdo entre 0s s6cios e 0s sentimentos
positivos entre eles, além da relacdo de confianca e o espaco democratico para o diadlogo, bem
como 0 acesso a uma ampla rede de contatos tém potencial de favorecer a aprendizagem de
uma equipe. Por outro lado, verificou-se que a universidades e investidores ndo sdo atribuidos

significados de aprendizagem, com relagédo as redes de relacionamento.

6.2.3 Capital Humano e Social e suas Influéncias sobre a Experiéncia de Aprendizagem em

Equipe

Tendo em vista a discussdo realizada na secdo anterior acerca das relacfes
interpessoais das equipes, as quais, por meio da AFI indicaram a influéncia sobre o
fortalecimento dos capitais sociais das equipes, na presente se¢do analisou-se, com base no
modelo tedrico proposto, 0 conjunto de estruturas, experiéncias e relagcGes sociais dos
membros das equipes que contribuem para o fortalecimento dos capitais humano e social dos

grupos, visto impactarem suas aprendizagens.
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Dado que a aprendizagem do empreendedorismo é considerada como um processo
experiencial, foram consideradas na anélise as experiéncias anteriores das equipes, tanto
aquelas vivenciadas em conjunto, quanto separadamente. Tendo sido analisadas também as
experiéncias anteriores dos gerentes das incubadoras e sua influéncia sobre o suporte
oferecido aos incubados (KOLB, 1984; MACHLES, 2003; COPE, 2011; CARMELI,
EDMONDSON; TISHLER, 2011; POLITIS, 2005, 2008; SANTOS; MOREIRA, 2011;
PARKER, 2013).

Considerou-se ainda o desenvolvimento de teorias a partir da percepcao das equipes
sobre 0 que é bom ou ruim para seus negocios, as chamadas teorias préaticas (KOLB, 1991;
RAE, 2005; GUDOLLE; ANTONELLO; FLACH, 2012; MAN, 2012), a influéncia das
familias dos socios sobre o processo empreendedor e aprendizagem das equipes (RAE, 2005;
HAMILTON, 2011; QUAN; HUY, 2014), bem como os processos formais, informais e
incidentais que impactam direta ou indiretamente as aprendizagens das equipes
(ANTONELLO, 2006; HAMILTON, 2011; ST-JEAN; AUDET, 2012; QUAN; HUY, 2014).

6.2.3.1 Influéncia da familia

Diversos estudos tém discutido a influéncia da familia sobre a decisdo por empreender
e também sobre o processo de aprendizagem dos empreendedores (RAE, 2005; HAMILTON,
2011; QUAN; HUY, 2014). Esta subsecdo realiza a analise dessa influéncia sobre as equipes
das NEBTSs incubadas e ndo incubadas.

Diferentemente da literatura internacional sobre o tema (SCHMITT-RODERMUND,
2004; GUIMARAES. AZAMBUJA, 2009; PABLO-LERCHUNDI; MORALES-ALONSO;
GONZALEZ-TIRADOS, 2015), os resultados do estudo demonstram que mesmo pais
empreendedores tendem a impedir as intengdes empreendedoras dos filhos. As dificuldades
impostas pelo governo e a incerteza da atividade foram identificadas pela analise realizada
como as principais razdes disso, levando os pais a desejarem que os filhos ingressem no

servigo publico. Tal fato pode ser evidenciado nos significados do discurso de ALFA 1.

[...] pelos dois terem sido autbnomos, um microempreendedor, eles tém essa

coisa, assim, um certo receio, né. Entdo eles tém a experiéncia de quem
trabalhou pra eles, né. Entdo eles falam o contrario, “ndo, vai arrumar um
emprego garantido...” (ALFA 1).

Mesmo assim, contrariamente ao esperado pelos pais, as cobrancas iniciais tiveram o
potencial de unir as equipes e manté-las resilientes, conforme pode-se depreender pela

interpretacdo dada a experiéncia da equipe Beta:
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O que a gente tava tentando fazer no fundo da minha casa, durante muito
tempo, nds trés ouvimos coisa do tipo: “ah, porque vocés ndo fazem um
concurso? [...] Demorou muito até que eles entendessem isso, mas, quando
eles entenderam, a gente j& estava resiliente o suficiente pra tocar. Entéo,
independente do que eles falassem, a gente ja tava muito focado (BETA 3).

Mesmo nédo apoiando a decisdo por empreender, os pais dos socios ndo deixaram de
oferecer o suporte emocional aos filhos e passaram a aceitar suas decisdes quando perceberam
que o0s projetos estavam dando resultado. Pela interpretacdo das falas de BETA 3 pode-se

inferir a oposi¢do de seus pais, servidores publicos, quanto ao desejo do filho:

Na minha familia tem mais exemplos de funcionarios publicos. Até foi um
tabu no inicio, “ah, vocé vai empreender? N&o, vamo fazer concurso
publico!” tal, tal. Af eles pararam, viram que eu desisti dessa parte de fazer
concurso publico, de ser funcionario publico, ai eles pararam de falar isso
pra mim. [...] A partir do momento que vocé comega a mostrar resultado,
que vocé ja fez isso, que t& ganhando algum dinheiro produzindo isso, ai eles
comegam a ver com melhores olhos o que vocé faz (BETA 3).

Na atualidade, as equipes entendem os papeéis de suas familias como sendo elas as
responsaveis por oferecer suporte emocional, conforme depreende-se do seguinte discurso:
Mas, sim, uma familia é... [pausa de 10 seg.] aquilo que te impulsiona todos os dias (BETA
2). P6de-se deduzir que as equipes se sentem aliviadas por ndo receberem mais cobrangas por
parte delas e que, com isso, o trabalho pode fluir melhor. Todavia, o significado das falas de
BETA 1 revela a influéncia de experiéncias passadas vivenciadas nas relagdes familiares

sobre a aprendizagem da equipe:

Uh, eu tenho na memaoria momentos bem frescos de quando ele (meu pai)
fez alguma coisa e que me marcou. Entdo, por exemplo, eu lembro do
primeiro dia da panificadora dele, onde ele tava no caixa, ai o cliente
chegou, pediu alguma coisa, que eu ndo me lembro, e saiu sem levar nada!
Ele virou pro cliente e perguntou: “Oi, tudo bom? O que que vocé pediu que
nao tinha?” [...] As pessoas que entravam e saiam de 14 sem nada, ele sempre
perguntava “o que que vocé vem procurar aqui que nao tem?”. E ai, a partir
dessa demanda, ele ia equipando a panificadora. [...] Entdo, tudo baseado nos
feedbacks que as pessoas dava, pra ele. E isso eu levei comigo, assim, o
tempo todo porque a gente (em Beta), pelas experiéncias ruins de produzir
coisas que as pessoas nao usavam, aprendeu muito a ouvir o que as pessoas
achavam do nosso produto.

Desta forma, entendeu-se que a vivéncia de experiéncias a partir das inter-relagGes
entre dois ou mais ambientes dos quais um sécio participa, como familia e trabalho, por
exemplo, chamado por Bronfenbrenner (1996) de mesossistema, possibilita o

compartilhamento de conhecimentos adquiridos pela pratica com os demais membros das
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equipes, levando-os a aplicacdo ou ndo na rotina e desenvolvimento da empresa, a depender a
andlise realizada, conforme suportam Hamilton (2011) e Quan e Huy (2014).

Assim como acontece com as equipes incubadas, embora as familias das equipes nédo
incubadas nao oferecam a elas suporte e direcionamento diretos sobre gestdo, a interpretacao
das falas de OMEGA 1 revela que as experiéncias vivenciadas em momentos anteriores de
convivéncia entre os sécios e familiares empreendedores fazem com que as equipes apliquem

0s conhecimentos adquiridos na gestdo de suas NEBTS:

[...] eu sempre acompanhei meu pai, sabe? Férias eu ficava junto com ele, se
ele estava viajando, se ele estava na fazenda, se no posto, eu tava junto com
ele.[..] Muito pra observar como é que ele lidava, quando ele tava
comprando, gquando tava vendendo, quando ele tava negociando, quando ele
tava gerindo funcionérios... Entdo assim, se ndo fosse esse
acompanhamento, que tinha por hobby mesmo, que eu gostava tanto... E... eu
acho que eu ndo teria conseguido fazer com que a nossa primeira empresa
funcionasse.

Os significados do discurso de Omega 1 e também de seu s6cio Omega 2, denotam a
inspiracdo resultante da convivéncia com familiares para a gestdo dos empreendimentos no
momento atual: [...] com certeza que respalda e espelha, é... do ponto de vista do
empreendimento (OMEGA 2). Contudo, a equipe revelou que ndo costuma pedir conselhos ou
apoio da familia na gestdo do empreendimento, pois, conforme a escuta sensivel possibilitou
entender, dado seu carater tecnoldgico da NEBT, os socios consideram ser este um universo
muito distinto daqueles mais tradicionais, caso das empresas dos seus pais.

O mesmo foi verificado na equipe Sigma. Os discursos tanto do sécio Sigma 2, como
Sigma 4 sdo reveladores da aprendizagem em experiéncias passadas nos convivios com 0s

pais, ambos empreendedores.:

Ele trabalha como... serigrafista, ai eu precisava fazer as artes... pra pintar,
né? E o pessoal que fazia dava muito trabalho porque ele tinha que ir 13, as
vezes ndo saia da forma como ele queria, tinha que voltar... Entdo falei,
“ndo, vou aprender a fazer isso!”. Entdo foi ai que eu comecei a ter maior
contato com computador, desenvolver as artes e... depois me interessar por
programagdo (SIGMA 2).

[...] acaba que meu pai, assim, ndo tem nem tanto o conhecimento pra saber
como que a gente iria ganhar dinheiro com isso, as vezes, né. Falar pra ele
sobre licenca de software... de mensalidade sobre o uso do software, pra ele
é mais complicado de compreender esse negécio. N&o € algo, assim, como se
fosse, sei 14, vou vender um celular. Ndo é algo fisico, é mais dificil de
entender (SIGMA 4).
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Contudo, assim como acontece com a equipe Omega, os socios da equipe Sigma n&o
pedem conselhos ou qualquer outro tipo de suporte de gestdo aos familiares. Conforme
revelam os significados do discurso de Sigma 4 acima, o carater tecnologico da NEBT imp&e
uma barreira a essa comunicacao.

Desta forma verificou-se que, assim como acontece com as equipes incubadas, o
principal papel desempenhado pelas familias das equipes ndo incubadas € o de oferecer apoio
emocional aos socios. Confirmou-se também a influéncia indireta das familias dos socios
sobre as aprendizagens das equipes, corroborando com a literatura que aponta as experiéncias
vivenciadas como motivadoras do compartilhamento do conhecimento nas equipes, levando
0s socios ao aprendizado coletivo (BRONFENBRENNER, 1996; HAMILTON, 2011,
QUAN; HUY, 2014).

E, dado que as experiéncias vivenciadas em familia se revelam fortes, devido aos lacos
afetivos estabelecidos, verificou-se que os sdcios tém os seus comportamentos influenciados
por essas experiéncias, repassando seus conhecimentos as equipes. Um exemplo do que
Bronfenbrenner chama de diade primaria, isto é, uma influéncia comportamental que continua
a existir fenomenologicamente, direcionando o comportamento e aprendizagem, mesmo
quando os individuos ja ndo estdo mais em contato proximo com seus influenciadores
(BRONFENBRENNER, 1996).

A interpretacdo dos significados atribuidos pelos socios das equipes ndo incubadas aos
fendmenos experienciados com seus familiares (BERGLUND, 2007) revelam ainda que,
diferentemente do que aconteceu com as equipes incubadas, os familiares das equipes se

mantiveram neutros com relacdo a suas inten¢des por empreender.
6.2.3.2 Experiéncias anteriores

Tendo em vista que a aprendizagem do empreendedorismo é considerada como um
processo experiencial, um fendmeno que se atrela as experiéncias passadas da equipe, as
quais, muito provavelmente direcionardo suas escolhas futuras (MACHLES, 2003; SANTOS;
MOREIRA, 2011), analisou-se nessa subsecdo como experiéncias previas de
empreendedorismo e faléncia, de trabalho, na resolucdo de problemas, as intera¢fes formais e
informais no ambiente de trabalho e social influenciam a aprendizagem de uma equipe (RAE,
2005; ANTONELLO; GODQY, 2011).

A andlise das experiéncias anteriores das equipes incubadas tem inicio com o relato

da criagdo das NEBTs Alfa e Beta. Em ambos os casos 0s socios se conheceram em uma
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empresa em que trabalhavam juntos. No caso de Alfa, o sdcio Alfa 2 percebeu uma falha na
prestacdo de servicos as pequenas e medias empresas clientes de sua contratante, fato que,
aliado a experiéncia adquirida na pratica do dia-a-dia e ao treinamento que ele e Alfa 1
receberam em uma empresa parceira da sua contratante, fez com que o0s sécios
desenvolvessem o sistema que culminaria na criacdo da NEBT. A resiliéncia inerente a essa
experiéncia evidencia-se no discurso de Alfa 2: E ai, de tanto ficar mexendo nesse sistema e
ficar tendo contato com esse sistema, eu fui aprendendo a ferramenta e um ano depois nds
desenvolvemos um sistema similar ao deles.

Inicialmente utilizado pela empresa para a qual trabalhavam, o sistema passou a
pertencer aos sdcios de Alfa quando a referida empresa encerrou suas atividades, cerca de um
ano depois da criacdo do produto. Os sécios entdo decidiram dar continuidade a ele, pois ja
possuiam alguns clientes utilizando a plataforma de call center. Eles entdo deram o nome de
Alfa a NEBT, modificaram a forma como o servi¢co é oferecido e buscaram o apoio da
incubadora Zeta.

As experiéncias iniciais no desenvolvimento do sistema permitiram aos sOcios
perceberem pontos que necessitavam de ajustes, como a forma pela qual o servico é
oferecido. Isso se deveu ao fato das empresas menores, publico-alvo da NEBT, ndo aderirem
a proposta da empresa. Com isso, denotou-se do relato dos socios que eles aprenderam na
pratica o que deveria ser feito, a partir de uma experiéncia inicial de insucesso, fato que apoia
as afirmacdes de Kolb (1984), Politis (2008) e Cope (2011).

A equipe dos sdcios fundadores de Beta também decidiu criar a NEBT a partir de um
problema que tiveram em uma empresa em que trabalhavam. Os trés ndo se sentiam
reconhecidos pelo trabalho que executavam na organizacao, desta forma, apos Beta 2 e Beta 3
deixarem a empresa, Beta 1 também optou por sair e decidiram empreender. Queriam criar
algo cujo modelo de negdcio fosse diferente das empresas convencionais, mas ndo possuiam
recursos financeiros suficientes e, deste modo, incialmente a equipe foi trabalhar nos fundos
da casa de Beta 1, um escritorio improvisado: A gente sentado na frente do computador
falamos: “Nossa! Temos um escritério! E agora? (BETA 1). Pensando sobre a reflexdo de
BETA 1 pode-se inferir o nivel de inseguranca dos socios perante o desafio de empreender
algo novo.

N&o tendo sido realizado o planejamento adequado, a NEBT ndo conseguia ser
desenvolvida da maneira adequada, inclusive gerando prejuizos financeiros a equipe nos

primeiros meses. Com isso, pelos significados das falas de BETA 3 revelam-se indicios do
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aprendizado dos sécios quanto a importancia do planejamento e da organizacdo como
elementos importantes na acdo de empreender: a questao € se organizar melhor nessa parte
(planejamento), antes de empreender em si. No futuro, se fosse abrir outro empreendimento,
faria dessa forma, ndo da outra (BETA 3). O discurso do sdcio revelou, ainda, a influéncia de
reflexdes sobre experiéncias passadas no direcionamento de ac¢Ges futuras, corroborando as
afirmacdes de Machles (2003) e Santos e Moreira (2011).

Inicialmente a equipe Beta planejava trabalhar com manutencdo de computadores,
contudo, o primeiro cliente solicitou o desenvolvimento de um software, ajudando 0s socios a
definirem o que fariam de fato. Com o tempo, a equipe foi conquistando outros clientes e,
dispondo de mais de recursos, foi trabalhar em um coworking da cidade de Goiania. Quando
esse espaco deixou de funcionar, a equipe optou entdo por buscar o apoio da incubadora
Tetha.

A experiéncia de trabalho no coworking fez com que a equipe adquirisse a visao que
possuem do negocio, de como desejam trabalhar e valorizar seus colaboradores. Fato que
levou a equipe a moldar seu escritorio nesse mesmo formato, conforme evidencia a fala de
Beta 3: Nosso escritdrio hoje, querendo ou ndo, ele € um coworking por influéncia do
primeiro coworking que nds participamos. E eu ndo enxergo a nossa empresa nao
coexistindo com outras empresas. A visdo de Beta 3 apresenta indicios de como € forte a
dependéncia de relacionamentos com outros empreendimentos o que resulta das experiéncias
anteriores dos socios.

A cultura que a equipe vem desenvolvendo também condiz com essa proposta, isto €,
de um ambiente em que todos tenham liberdade de atuar, opinar, que proporcione a troca
constante de conhecimentos e que seja descontraido, conforme observado pela pesquisadora
na investigacdo do cotidiano da equipe na sede da NEBT. Desta forma, notou-se a relevancia
das experiéncias prévias dos sécios incubados, desde 0s momentos que antecederam a criacdo
das NEBTSs, especialmente aquelas relacionadas a trabalhos anteriores, para seus aprendizados
enquanto empreendedores, corroborando as afirmacdes de Rae (2005).

Alfa e Beta séo os primeiros empreendimentos formalizados das equipes e, a partir da
aplicacdo da AFI aos relatos das equipes, notou-se que as experiéncias profissionais anteriores
dos socios as ajudaram a gerenciar as questbes técnicas das empresas e também no
atendimento aos clientes, ja que interagiam com o publico externo nas empresas em que
trabalharam. O gerenciamento administrativo dos negdcios, por outro lado, foi aprendido por

meio do suporte oferecido pelas incubadoras Zeta e Tetha, afirmaram as equipes.
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No que concerne as atividades anteriores de empreendedorismo, o sdcio fundador Alfa
1, exclusivamente, revelou ter empreendido antes de criar a NEBT Alfa. Tratava-se de um
projeto também tecnoldgico que, porém, ndo deu certo. A interpretacdo dos significados
atribuidos as experiéncias passadas de insucesso por Alfa 1 d& pistas do aprendizado
adquirido e levado para experiéncias futuras como, por exemplo, validar as ideias perante o

mercado:

Eu acho que eu demorei bastante, tentando ser muito perfeccionista... entdo
vocé acaba nédo validando direito a sua ideia. Entdo acho que o grande erro
foi esse, ndo sair no mercado pra validar primeiro a ideia e trazer pra
desenvolver. Entdo desenvolvi muito e validei pouco. Quando levei pro
mercado, ndo era aquilo que se esperava, entendeu? Entdo, na area de
startups isso é um erro que acaba, né... [...] Hoje ja busco mais validar, hoje a
gente ja tem cliente... nossa plataforma ndo t& 100% langada, a gente tem
plataforma beta, entdo a gente tem alguns clientes testando, a gente ta
pegando varios feedbacks, entendeu?

Desta forma, os resultados do estudo apoiam as afirmacdes de Politis (2008), Cope
(2011) e Carmeli, Edmondson e Tishler (2011) acerca da aprendizagem a partir de
experiéncias de insucesso, visto ter havido a aquisicdo de conhecimentos, a reflexdo sobre
esses conhecimentos e a posterior aplicacdo pratica deles. Além disso, 0os conhecimentos
adquiridos pela experiéncia malsucedida do socio Alfa 1 foram compartilhados de forma
explicita com o sécio Alfa 2, a fim de que pudessem evitar a repeticdo dos mesmos erros no
novo empreendimento, aperfeicoando suas capacidades de tomada de decisdo, conforme
indicaram os resultados da andlise.

Reconhecendo a relevancia das experiéncias praticas, no trabalho cotidiano as equipes
buscam aprender com cada oportunidade, tendo em vista que suas empresas ainda estdo em
desenvolvimento. Em Beta o0s sécios ndo dispensam projetos menores, nem mesmo 0S que
ndo trazem retorno financeiro, pois, o conhecimento adquirido podera ser repassado a outros
projetos futuros. Esperar do trabalho, ndo sé um produto ou servico como resultado, mas a
producdo do conhecimento para ser compartilhado é percebido no discurso do sdcio Beta 1:
eu trago esse conhecimento pra dentro. E a gente faz isso o tempo todo, tanto eu, quanto os
meus dois socios. E... bom, é isso! A gente ndo t4 nem ai pro contexto, a gente ta ai pro
aprendizado geral.

O significado do discurso de Beta 1 revelou, assim, uma visdo quanto ao potencial de
aprendizagem para as equipes nas experiéncias de insucesso e em erros cometidos. Para a
equipe Beta, por exemplo, o aprendizado veio a partir de uma experiéncia malsucedida com

um pedido de um cliente. De acordo com a equipe, foi concedida muita liberdade de escolha a
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esse consumidor, pois a equipe aceitou diferentes requisitos realizados apds o inicio do
desenvolvimento do produto, mesmo n&o estando previstos em contrato.

Com isso, 0 prazo de entrega foi extrapolado, levando o cliente a exigir o pagamento
de multa por atraso. A experiéncia levou a equipe a aprender com o erro e modificar alguns

processos da NEBT:

Aprendizado, em relacdo a requisitos: uma mudanga é..., dentro da Beta,
hoje ela passa pela analise do time de desenvolvimento todinho. [...] Se for
possivel colocar ela sem alterar o que ja foi desenvolvido, ela é acrescentada,
0 orgamento € atualizado e existe uma atualiza¢do do contrato que o cliente
assina. Beleza. Se ndo for possivel colocar ela naquele momento, ela nao é
feita. E desenvolvido um documento & parte, de possiveis melhorias depois
que o projeto for entregue. E a gente faz depois. Precisou acontecer isso pra
gente ter essa metodologia. [...] A gente acha que essas coisas tém que
acontecer, pra que a gente esteja preparado no futuro. (BETA 1).

Pela interpretacdo do discurso, percebe-se que as equipes aprendem pela préatica
também a partir de experiéncias vivenciadas em conjunto, fazendo com que as experiéncias
passadas orientem suas tomadas de decisdo futuras, fato que sustenta as alegacdes de Politis
(2008) e Carmeli, Edmondson e Tishler (2011).

O aprendizado proveniente das experiéncias prévias, contudo, nao é relevante somente
para que os empreendedores saibam administrar seus negocios e tomarem decisdes no futuro,
mas também para que os gestores das incubadoras possam orienta-los da melhor forma

possivel. Tal fato pode ser inferido ao analisar o discurso da Gerente Zeta:

[...] mas uma coisa que acho que foi ponto positivo é que eu ja tinha tido
uma empresa e nao tinha dado certo. Entdo acho que isso € uma cultura que
é pouco explorada aqui no Brasil, mas que é um ponto positivo. [...] Entdo,
assim, aquele aprendizado mesmo com o erro. [...] Porque, as vezes, a gente
fala muito do certo, né? Que é muito bom, que ndo sei 0 qué... Eu ja sou o
contrario, quando a pessoa vem aqui para conversar, eu ja falo de todas as
dificuldades, porque ele tem que ser realista, né? [...] A partir do momento
gue voceé fala o que ele vai enfrentar e vocé ter experiéncia para falar sobre
iss0, eu acho que é mais interessante ainda. [...] esse sucesso a gente também
usa para falar com eles (empreendedores), para mostrar o caminho, a
realidade.

Os significados do discurso da gerente revelam a importancia de se captar no erro uma
oportunidade para aprender, descobrir os melhores caminhos a seguir e se tornar mais
resiliente. Percebeu-se pelos relatos do gerente Tetha, que ele compartilha desse
posicionamento e acredita que todo o conhecimento adquirido externamente pela equipe

gestora deve ser implementado na orientacdo aos incubados, independentemente de seu
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carater positivo ou negativo. Essas afirmacdes dao suporte ao que indicam as pesquisas de
Antonello e Godoy (2011) e St-Jean e Audet (2012).

Assim como aconteceu com as equipes incubadas, os discursos dos socios de Omega e
Sigma sdo reveladores da influéncia das experiéncias anteriores no desenvolvimento de ideias

para o0 empreendimento:

Inicialmente, a gente n&o tinha experiéncia alguma, com gestéo, assim, bem
cru mesmo. E... [pausa de 6 seg.] e toda a base de gestdo que nds temos hoje
em dia, ela veio sendo construida com esse historico ai. [...] Entdo a primeira
empresa com certeza nos ajudou a desenvolver a Omega posteriormente
(OMEGA 2).

[...] a gente j& comegou assim, com a experiéncia de como lidar com as
pessoas, com as meninas (diaristas), principalmente sobre os assuntos da
prestacdo de servico dela, entdo, assim, facilitou muito. Entdo, eu acho que
se ndo fosse a experiéncia na primeira empresa, a Omega teria fracassado j4,
porgue a gente ndo tinha a experiéncia no digital. E, assim, o que de certa
forma equilibrou isso foi a experiéncia com a prestacdo de servicos e como
lidar com as meninas, como explicar para elas que agora elas podem faturar
bem (OMEGA 1).

Denotou-se dos discursos dos socios que as experiéncias anteriores de lidar com as
pessoas possibilitaram a aplicacdo de conhecimentos, adquiridos sobretudo com a pratica, na
gestdo e desenvolvimento da NEBT Omega, visto ela possuir experiéncia prévia decorrente da
fundacdo de outro empreendimento. Isso colabora com as proposi¢des de Rae (2005) e Politis
(2008).

A exemplo do que aconteceu com 0s socios das equipes incubadas, em Sigma, ndo
incubada, o s6cio Sigma 1 revelou ter iniciado outros empreendimentos em momentos
anteriores, porem ndo obteve éxito. Essas experiéncias de insucesso levaram ao acumulo de
conhecimentos que hoje séo aplicados na gestdo da NEBT (POLITIS, 2008; COPE, 2011) e
também fizeram com que ele buscasse conhecimentos em livros, cursos e artigos sobre
negocios e empreendedorismo, aperfeicoando suas capacidades de gestdo. Além disso, o0 s6cio
revelou ter se tornado muito mais resiliente a cada nova tentativa fracassada e que se sente
mais preparado para atuar na area tecnologica, corroborando as afirmacées de Politis (2008) e
St-Jean e Audet (2012).

Além do que revelou o sécio Sigma 1, a interpretagdo do discurso de Sigma 4 d&
indicios do carater positivo atribuido pela equipe as experiéncias de insucesso em outras
iniciativas empreendedoras das quais € possivel extrair conhecimentos para aplicacdo em

projetos atuais:
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[...] a gente tinha uma ideia, a gente chegou a fazer um MVP (Minimum
Viable Product), apresentou... Porém, também, foi aquela ideia, “Nossa!”,
naquele primeiro momento. Faltou alguém falar “Olha, essa ideia aqui ndo
vai funcionar por causa disso”. E onde eu acho que as vezes falta na gente,
“olha, ndo vai funcionar por conta disso”. [...] por mais que hoje, vamos
dizer ai, a gente erre quarenta vezes, cada vez que a gente erra, a gente pega
uma experiéncia.

Além disso, percebeu-se pela analise interpretativa dos relatos do s6cio Sigma 4 que as
experiéncias de insucesso fizeram com que ele passasse a valorizar o entendimento do
mercado, buscando entender os anseios dos clientes. Visdo essa que, segundo ele, tenta passar
para 0s demais socios. Aliadas a isso, as experiéncias adquiridas em seu estagio profissional,
no sentido do relacionamento interpessoal, trabalno em equipe e também aspectos de
comunicacéo, sdo compartilhadas com a equipe da NEBT na tentativa de desenvolver o grupo
e a empresa. Posicionamento que vai ao encontro das proposic@es de Rae (2005).

As falas de Sigma 2, por sua vez, revelaram que o soOcio traz das experiéncias
profissionais e estudantis (Programa de Educacdo Tutorial e Formacdo Técnica), nas quais
atuou individualmente e em equipe no desenvolvimento de projetos, conhecimentos que sao
aplicados no desenvolvimento de suas atividades na NEBT. De acordo com o sécio, essa
carga de conhecimentos, adquirida pela experiéncia, facilitou o desenvolvimento do projeto
em Sigma, visto ser compartilhada com os demais sécios e aplicada na pratica.

O discurso do sécio Sigma 7 também ressalta a influéncia das experiéncias anteriores
para a sua aprendizagem e da equipe trazendo o conhecimento adquirido e adequando as
praticas do empreendimento atual: na area que eu atuo, né, de desenvolvimento, eu ja
trabalhei nessa parte. [...] ai acaba que ajuda, tipo, o que considerar pra sugerir alguma
melhoria ou algo assim. V& os pontos principais, né, para que tenha maior sucesso a
empresa, vamos dizer assim.

Os demais sdcios em Sigma revelaram ndo possuir experiéncias anteriores em projetos
ou negacios, contudo, suas declaracdes dao indicios de reconhecimento das experiéncias de
Sigma 4 e Sigma 2 que podem colaborar para aprendizagem em equipe: o Sigma 4, ele
entende bastante de servidor web, como comunicar, por exemplo, entre o aplicativo e um
computador. O Sigma 4 e o Sigma 2 estdo mexendo com essa parte do projeto e, assim, a
gente aprende bastante com eles (SIGMA 5).

Notou-se pela aplicacdo da AFI, aliada as premissas da escuta sensivel, que esse
aprendizado costuma acontecer principalmente nos raros momentos em que a equipe se reune
fisicamente, e também nas reuniBes virtuais, sendo 0s conhecimentos repassados de forma
explicita (CARMELI; EDMONDSON; TISHLER, 2011), embora as reunides presenciais
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tenham se revelado mais potenciais para o desenvolvimento da equipe, conforme discutido

anteriormente.

[...] a gente ta participando de umas reuniGes ai quase toda semana. A gente
fala o que que t& fazendo nas tarefas, quais que foram as dificuldades... Ai a
pessoa que souber fala, ou entdo talvez vocé estd num pensamento que ndo
seja muito vidvel e a pessoa que j4 tem maior conhecimento fala, “nao,
aquele outro ¢ melhor. Se quiser eu te ajudo”. Ai torna mais facil o
desenvolvimento (SIGMA 7).

A interpretacdo das falas de Sigma 7 apresenta elementos presentes na equipe que
favorecem a aprendizagem como a humildade de reconhecer o que ndo sabe fazer e a
disponibilidade de colaboracdo de quem sabe para ajudar.

As equipes ndo incubadas demonstraram ainda ser capazes de extrair conhecimentos
de situacOes passadas que envolvessem conflitos ou dificuldades. De acordo com o sécio
Omega 1, todas as experiéncias vivenciadas por ele e seu socio, desde a abertura do primeiro
empreendimento, especialmente as dificuldades, contribuiram para a aprendizagem da equipe,
tornando-a mais eficiente: a gente ndo vai reinventar a roda, né, a gente vai aprendendo e vai
ficando mais eficiente.

Os significados presentes nas falas de Omega 2 revelam que essas experiéncias
contribuem ndo somente para a gestdo administrativa das NEBTs, mas também para o
desenvolvimento técnico e para relacionamento da equipe, isto €, para “o aprender a trabalhar
em equipe’:

Assim, com o nivel de experiéncia que acho que tanto eu, como o Omega 1,
nos temos para lidar com o outro hoje em dia, é... [pausa de 5 seg.] ele veio
muito do aprendizado que a gente teve, sabe? A partir da pratica diaria [...]
entdo vocé se associa com o ideal que aquela pessoa te representa, sabe? E, a
medida que o tempo vai passando, aquele ideal naturalmente vai sendo
desconstruido e vocé aprende a lidar com aquilo. [...] entdo a gente aprende a
respeitar, principalmente, as limitagBes da pessoa. E quando vocé aprende a

respeitar as limitacdes da pessoa uh... [pausa de 6 seg.] em pontos de
insatisfacdo, vocé consegue ponderar melhor as coisas, sabe? (OMEGA 2).

A equipe Sigma também enfrentou problemas de relacionamento na fase mais inicial
da NEBT, quando alguns membros decidiram deixar a equipe. Os significados inerentes ao
discurso de Sigma 1, principal responsavel pela gestdo da NEBT, revelam qual foi o

aprendizado adquirido e a mudanca de comportamento adotada:

[...] a partir dai eu comecei a envolver todo mundo nas discussdes, tanto de
negdcios, quanto ndo, né? Entdo toda vez que eu fago uma reunido com
parceiros, a primeira coisa que eu fago é divulgar para eles tudo o que
aconteceu. Falo como que foi a reunido, qual foi o feedback.
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Verificou-se, portanto, que as experiéncias adquiridas tanto em conjunto pelos sdcios
de uma NEBT, como de forma isolada apresentam potencial para o desenvolvimento de uma
equipe, desde que os conhecimentos adquiridos sejam compartilhados com o grupo, haja uma
reflexdo sobre eles e, posteriormente sejam aplicados na pratica, isto é, que se manifeste o
agir comunicativo, conforme indicacbes de Habermas (1989), Politis (2008), Carmeli,
Edmondson e Tishler (2011).

6.2.3.3 Desenvolvimento de teorias praticas

A partir do momento que uma equipe estabelece um bom relacionamento, que realiza
acdes conjuntas e que seus membros adquirem e compartilham experiéncias, diz-se que ela
acumula conhecimentos que a auxiliam a aprender o que da certo e o que deve ser evitado
paraa NEBT. A isso da-se o nome de teorias praticas (KOLB, 1991; RAE, 2005; GUDOLLE;
ANTONELLO; FLACH, 2012; MAN, 2012).

O estudo permitiu confirmar o desenvolvimento de teorias praticas pelas equipes
incubadas. Como o préprio termo coloca, essas teorias sdo estabelecidas a partir das
experiéncias praticas das equipes, quando seus membros trabalham conjuntamente e
descobrem juntos o que € melhor para suas empresas. Mesmo durante as observacoes
realizadas pela pesquisadora foi possivel perceber o envolvimento dos sécios na busca por
solugdes, a tomada de decisdo conjuntamente, 0 que, segundo a literatura, tem potencial para
impulsionar a aprendizagem das equipes (KOLB, 1991; GUDOLLE; ANTONELLO;
FLACH, 2012; MAN, 2012).

O problema que a NEBT Beta enfrentou com um cliente, mencionado na subsecao
anterior (p. 138-139), € um exemplo de desenvolvimento de teoria pratica. Pois, a partir de
uma experiéncia negativa vivenciada pela equipe ela aprendeu como 0s processos de
levantamento de requisitos com clientes devem ser executados na NEBT, aquilo que da certo
para a equipe. A padronizacdo do processo de desenvolvimento dos produtos da NEBT Beta
também é resultado dessa experiéncia, ja que foi a partir dela que a equipe definiu como
desejaria trabalhar.

A interpretacdo do discurso do sdcio Beta 2, Ai a gente teve que fazer isso,
padronizamos todo o desenvolvimento pra que ndo tenha nenhum problema futuro, apresenta
indicios do desenvolvimento de teorias praticas constituindo-se como procedimentos de
aprendizagem importantes para o desenvolvimento da equipe. Com cada experiéncia negativa

a equipe aprende e consegue entdo evitar no futuro aquilo que ndo da certo para a NEBT.
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Mediante escuta sensivel das falas das equipes Alfa e Beta, inferiu-se que 0s socios
desenvolveram ainda, a partir da pratica, a teoria de que devem conhecer melhor o mercado,
identificar o que o cliente deseja para, em seguida, desenvolver o produto ou servico,

conforme evidencia o seguinte discurso:

Foi algo que a gente desenvolveu dentro da empresa e ai, depois de uma
analise de mercado, a gente viu que fez ao contrario, entendeu? Entdo a
gente viu que produziu primeiro pra depois saber se tinha mercado. E a
gente se deparou com as contas no vermelho (BETA 1).

Assim, passando a conhecer primeiro os anseios dos clientes, do mercado, as equipes
revelaram que o tempo e 0s processos podem ser otimizados, elevando a produtividade e a
rentabilidade das NEBTSs. O significado atribuido pelos socios a importancia da divisdo de

funcGes foi compreendido por meio do contato com a fala de Beta 1:

Aprendendo na marra [...] um foi pro lado da execu¢do mesmo, o cientista,
Beta 2. O Beta 3 que conhecia bem de planejamento, de banco de dados,
trouxe esse conhecimento pro planejamento dos projetos como um todo e eu
fui pra parte comercial que, aparentemente, eu falava melhor do que os
outros dois. S0 isso. E, foi assim que a gente se formou.

No relato de outra situacéo, a equipe Beta revelou que utilizava uma metodologia para
validacdo de ideias e planejamento produtivo, desenvolvida a partir de uma experiéncia
pratica, que, porém, para um determinado produto ndo se mostrou efetiva. A interpretacdo dos
discursos da equipe Beta, acerca dessa situacdo, ilustrada pela fala de Beta 1, Que nds
lancamos a ideia, validamos a primeira vez, funcionou e nés, pup, abragamos ela. E é errado,
é errado isso!, foi reveladora de que a equipe aprendeu que o processo de validacdo da ideia e
0 modo de se lancar o produto devem ser realizados de maneira diferente, a depender da
situacéo.

Assim, entendeu-se que o rapido desenvolvimento pelo qual as NEBTs passam
cotidianamente levam suas equipes a constante desconstrucdo e reconstrucdo de teorias a
partir de novas experiéncias, sobretudo, experiéncias praticas.

Comparativamente as equipes das NEBTs incubadas, as equipes ndo incubadas
parecem vivenciar situacdes de experimentagdo com maior frequéncia. Inclusive, conforme
presenciado pela pesquisadora, em suas reunifes de planejamento frequentemente os sdcios
buscam nas experiéncias passadas justificativas para suas decisdes estratégicas. Revelando-se,
deste modo, a aprendizagem pela pratica e a construcdo constante de teorias praticas,
conforme indicam Kolb (1991), Rae (2005), Politis (2008), Gudolle, Antonello e Flach (2012)
e Man (2012).
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A prdpria forma de trabalho em equipe na NEBT ndo incubada Sigma decorre de uma
teoria prética. Inicialmente, o grupo fora divido em trés projetos, mas os resultados ndo foram
alcancados. O discurso de Sigma 2 é revelador do significado da unido dos sécios em equipe:
[...] como o pessoal ndo tinha muito conhecimento e acabou dividindo eles, era muita carga
em cima de cada pessoa e juntando todo mundo poderia compartilhar melhor, porque era
realmente um projeto s6. A decisdo da unido, conforme declara Sigma 2, deveu-se a
experiéncias ndo favoraveis em momentos anteriores quando o grupo foi divido em trés
projetos.

Porém, vendo que seria dificil encontrar investidores para uma equipe grande, 0s
socios decidiram novamente dividi-la em dois subprojetos, mesmo considerando que para a

aprendizagem do grupo manter o trabalho conjunto seria melhor:

[...] quando diminuiu a equipe total, a gente juntou todo mundo, ai entdo
tinham mais pessoas trabalhando na mesma equipe, no mesmo projeto.
Entdo meio que dinamizou o projeto e o contato ficou melhor, ja que tava
todo mundo fazendo a mesma coisa, né, no, no mesmo projeto, digamos
assim, entdo tinha melhorado a comunicacdo, melhorado o aprendizado
(SIGMA 3).

Desta forma, embora tenham construido uma teoria préatica do que seria melhor para a
equipe e sua aprendizagem, a decisdo dos sécios por dividir novamente o grupo apresentou
cunho unicamente estratégico. Assim, o discurso de Sigma 3 apresenta a flexibilidade como
um elemento importante no contexto da equipe que ora Se junta para potencializar o
conhecimento e ora se divide com a intencdo estratégica de conseguir investidores.

Além dessa teoria, o discurso do sécio Sigma 1 é revelador de que a equipe percebeu
que para a NEBT seria melhor respaldar a relagdo dos sdcios com contratos de participacdo
por metas, visto que na fase mais inicial da empresa alguns membros deixaram a equipe,

prejudicando as atividades:

Daqui pra frente seria muito mais tranquilo, até porque estaria respaldado
por contratos, né. Juridicamente falando, ndo teria problema porque quando
a gente fala de contratos por metas, a gente fala que a pessoa tem que ter um
tempo de empresa e metas atingidas. Se a pessoa tem esse tempo e atingiu as
metas, nada mais justo do que ela ter essa parte que é dela, ela fez por
merecer (SIGMA 1).

A analise fenomenoldgica aplicada mostrou que a equipe Omega também desenvolveu
teorias praticas a partir de experiéncias prévias. De acordo com 0s sdcios, desde 0 momento
inicial da empresa a equipe tem aprendido com o comportamento e feedbacks dos clientes.

Pois, segundo os socios, foi percebido que o consumidor deseja um atendimento



146

personalizado, uma proximidade maior com a diarista, nada muito formal. Os sdcios
identificaram ainda que os clientes desejam saber qual tem sido a avaliacdo atribuida as
diaristas por outros clientes e que quando muito trabalho é exigido das diaristas, em pouco
tempo, elas acabam se recusando a retornar ao cliente. O discurso do socio Omega 1 revela os

significados dessa relacdo:

[...] E a pessoa que exige demais acaba ficando sozinha, sabe? Tem uma
certa raiz na escraviddo, entdo assim, sabe? De, tipo, a pessoa meio que ndo
valorizar muito aquele profissional como um ser humano mesmo, de ter
empatia também com ele, de pensar como ele vai se sentir... [pausa de 8
seg.] como vai ser o dia dele. Isso € um pouco grave, como é da cultura é
dificil de mudar. Mas a gente tenta trazer esse dialogo a tona. Ndo de uma
forma tdo clara, mas s6 para que um tenha empatia com o outro (OMEGA
1).

Com iss0, 0s socios criaram teorias acerca de como o trabalho deve ser executado, que
informagdes devem ser disponibilizadas aos clientes e buscam conscientizar também os
consumidores, para que ndo exijam além do que as diaristas podem oferecer.

Ao revelar que foi preciso [...] dar autonomia um pro outro [...], 0 sécio Omega 1 deu
indicios de como deve ser o relacionamento na equipe, a fim de que a sociedade prospere.
Pois, verificando-se nos relatos da equipe, acerca de suas experiéncias prévias, percebeu-se
que devido as diferencas de personalidade os sdcios ndo obtinham bons resultados para a
NEBT com as tarefas sendo realizadas em conjunto, conforme discutido em se¢des anteriores.

Além disso, embora desfrutem de uma relacdo de amizade, os sécios dizem ter
aprendido a ndo considerar as criticas recebidas como algo negativo, que possa atrapalhar o
bom relacionamento interpessoal. Para isso, foi preciso aprender a lidar com as dificuldades
de relacionamento de maneira profissional e isto reflete diretamente no modelo de gestdo
adotado pelos socios. Visto que a divisdo de tarefas, ao mesmo tempo complementares,
demonstrou ser melhor para o bom desempenho da equipe, levando as discussdes dos sécios a
serem mais frutiferas, especialmente nos momentos de tomada de decisdo e planejamento,
revelou Omega 2.

Com isso, conclui-se que a intensa vivéncia experiencial conjunta dos empreendedores
de NEBTSs, sejam incubadas ou ndo, proporciona a aprendizagem coletiva dos socios acerca
do que funciona melhor para suas empresas e para o trabalho em equipe, visto 0s
conhecimentos serem compartilhados e as tomadas de decisdo serem conjuntas (KOLB, 1991,

RAE, 2005; GUDOLLE; ANTONELLO; FLACH, 2012; MAN, 2012).
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6.2.3.4 Processos formais, informais e incidentais nas experiéncias de aprendizagem em

equipe

Ap0s analisar as influéncias contextuais, as relages interpessoais das equipes, bem
como o impacto das experiéncias anteriores para o desenvolvimento de teorias praticas e para
0 processo de aprendizagem dos sécios, busca-se, com base nas se¢des e subsecdes anteriores,
identificar e analisar como se classificam os principais processos de aprendizagem das
equipes.

Portanto, essa penultima subsecdo do capitulo seis dessa dissertacdo apresenta uma
analise sobre as experiéncias das equipes discutidas até 0 momento, indicando-se o modo pelo
qual uma equipe adquire novos conhecimentos e passa a aplica-los na prética, ou seja, 0s
processos formais, informais e incidentais de aprendizagem (ANTONELLO, 2006;
HAMILTON, 2011; ST-JEAN; AUDET, 2012; QUAN; HUY, 2014).

Os processos formais de aprendizagem revelaram-se claramente a AFI aplicada aos
dados. Tendo iniciado com os cursos de graduacgdo e especializacdo dos socios das equipes
incubadas e ndo incubadas, embora em Sigma a maior parte dos sécios ainda curse a
graduacdo. No caso das equipes incubadas Alfa e Beta, a aquisi¢do formal de conhecimentos
foi intensificada pelo processo de incubacdo, visto a diversidade de cursos, treinamentos e
consultorias oferecida pelas incubadoras, que proporcionaram a aplicagdo pratica de
conhecimentos no desenvolvimento das equipes e de suas NEBTSs, conforme ilustra o discurso
de Beta 1:

Porque a gente ia acabar chegando num ponto em que a gente ia falhar muito
feio, por causa, né, dessa falta de aten¢do com a documentacéo, e essa falha
seria tdo grande a ponto de fechar a empresa. E ai a incubadora ja cobrava
isso da gente antes, entdo quando isso acontecesse tava pronto. Sozinhos a
gente nao teria aprendido.

Essas afirmacfes apoiam as colocag¢fes encontradas na literatura sobre a relevancia
dos recursos sociais formativos oferecidos pelas incubadoras e também da aplicacdo préatica
de conhecimentos recebidos para a aprendizagem (ANTONELLO, 2006;
THEODORAKOPQOULOS; KAKABADSE; MCGOWAN, 2014; WU; ZHAO, 2016).

Verificou-se que o suporte periddico oferecido pelas incubadoras visa desenvolver
tanto os perfis empreendedores dos incubados, quanto aprimorar suas capacidades em todas as
areas de gestdo de negocios, inclusive questbes burocraticas, agregando também

conhecimentos sobre empreendedorismo e inovacao. Para esse proposito, as incubadoras Zeta
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e Tetha promovem tanto treinamentos internos, quanto a divulgacg&o e incentivo a participacdo
em eventos externos.

O seguinte discurso do sécio Beta 1 foi revelador ainda da relevancia do suporte
formal oferecido pelas incubadoras, acerca de questdes juridicas, para a aprendizagem de uma
equipe: [...] a documentagéo que vocé precisa enviar pra concorrer a um edital, essas coisas,
exige que a sua empresa seja regularizada, exige que a gente entenda todas as leis pelas
quais a nossa empresa € inserida. Entédo, sozinhos, a gente nao teria aprendido isso nuncal

Visto ndo disporem de fontes formais de recursos sociais formativos (cursos, palestras,
treinamentos e consultorias), como as oferecidas pelas incubadoras, 0s socios das equipes ndo
incubadas costumam buscé-las por conta prépria e recorrentemente participam de eventos
como palestras e congressos, especialmente da area administrativa. Os significados
interpretados no discurso de Omega 2 revelam que essa busca se deve & necessidade de se
manterem atualizados face aos concorrentes: 0 mercado € muito competitivo, entdo eu acho
que isso € o minimo [énfase] que a gente precisa fazer pra conseguir ser competitivo, sabe?

A equipe Sigma, por sua vez, também revelou buscar novos conhecimentos em
eventos formais, embora nem todos 0s socios se engajem nessa atividade, dado que se
ocupam com suas graduacdes. Contudo, pode-se depreender pela interpretacdo dada a
experiéncia da equipe que ela prefere as trocas informais de conhecimento e que, quando as

opcodes sdo formais, dao preferéncias aos eventos virtuais:

Entdo, a gente busca bastante conhecimentos nisso (eventos), é... [pausa de 9
seg.] cursos mesmo, mas, mais na internet, procura participar de congressos,
as vezes tem congressos online, igual agora essa semana ta tendo congresso
de T.l. Entdo, assim, eu mesmo procuro ver palestras, procurar contetdos
relacionados também (SIGMA 4).

Curiosamente, revelou-se pela analise interpretativa dos dados que mesmo as equipes
incubadas que possuem acesso facilitado a fontes sociais formativas ddo preferéncia as trocas
informais e, especialmente virtuais, como o fazem as equipes ndo incubadas, devido a
velocidade com que o conhecimento pode ser obtido. A exemplo do que revela a interpretagéo
dos discursos dos socios Beta 1, Omega 1 e Sigma 3, atribui-se a rapida evolucdo do
segmento tecnoldgico a busca constante por novas fontes, formais e informais de

conhecimentos, primordialmente no meio virtual:

A gente ndo tem, por exemplo, tempo de comprar um curso e fazer. O que é
errado. Porque a maneira certa seria comprar o curso e fazer, porque ja tem
ali os conteidos organizados. O que a gente faz é: pega toda aquela baderna
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que t& espalhada na internet, junta e tenta criar um fluxo I6gico. Que nem
sempre ele é 16gico (BETA 1).

Inclusive foi até orientagdo de um empreendedor que eu encontrei em Séao
Paulo, agora, num sébado [...]. Ele ja recebeu mais de 43 milhdes em
investimentos na startup dele, ele € muito bom, muito bom mesmo! E ele
falou “cara, foge um pouco de eventos, porque vocé pode aproveitar mais
seu tempo aprendendo sobre o assunto online, assistindo video de outros
empreendedores e tal, é... o seu tempo pode ser mais bem aproveitado.”
(OMEGA 1).

[...] no geral, é basicamente internet, que tem mais as informacGes que eu
busco. Os cursos formais, além de serem muito lentos, demandam muito
tempo e o aprendizado € lento. Entdo, o estudo sozinho demonstrou ser bem
mais produtivo. J& que minha fonte é a internet, eu aprendo basicamente por
l&. [...] Eu comecei com livros, mas eu vi que ndo tava dando muito
progresso, j& que é muito dindmico a produgdo, em termos de conteudo.
Entdo... o livro, por mais recente que fosse, ele ja tava desatualizado
(SIGMA 3).

Dada essa dinamicidade evolutiva do segmento tecnoldgico, notou-se que 0s eventos
formativos oferecidos pelas universidades ndo séo aproveitados pelas equipes, pois, conforme
revelou a escuta sensivel dos discursos, ha um descompasso entre o que 0 mercado exige e 0s
conhecimentos que a universidade consegue passar, fato que corrobora as afirmacdes de

Fontes e Coombs (1995) e Colombo e Delmastro (2002) e é evidenciado pela seguinte fala:

[...] hoje, o mercado da tecnologia € muito complicado. Hoje é uma coisa,
amanhd é algo completamente diferente. [...] e, assim, na faculdade, no
nosso curso, vocé foca na base de tudo, porque ndo da pra vocé ensinar
tecnologia. E muito rapido, sendo vocé teria que ficar mudando a ementa do
curso de seis em seis meses. Entdo o professor, geralmente ele foca, eles
estdo acostumados aquela coisa mais basica. Pra mercado, vocé tem que
aprender a estudar sozinho. Sendo ndo vai. Tecnologia tem que ser assim.
Entdo, nesse quesito, eu acho que a universidade acaba ndo ajudando. Tanto
eu tando aqui dentro, ou fora daqui eu teria que fazer a mesma coisa
(SIGMA 4).

Assim, revelou-se nos significados do discurso de Sigma 4 o modo auténomo pelo
qual as equipes de NEBTs costumam aprender questdes técnicas dos empreendimentos,
especialmente as ndo incubadas. Por autbnomo considera-se a busca informal e independente
de conhecimentos pelas equipes.

Os resultados da pesquisa indicaram ainda que tanto equipes incubadas, quanto nao
incubadas, buscam em eventos formais presenciais mais do que conhecimentos, mas o
fortalecimento de suas redes de relacionamento, conforme evidenciam os significados dos
discursos de Sigma 1, [...] ndo foi nem com o intuito do que estava falando, estavam falando

de Canvas e eu sabia um pouquinho, mas eu fui para fazer um networking mesmo; e Beta 3
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[...] costumamos participar de eventos, startups e tudo mais pra ver o que ta rolando. Todo
networking pra gente é considerado valido.

Esses contatos em suas redes de relacionamento mais tarde funcionardo como fontes
de aprendizagem informal, conforme indica o discurso de Omega 1: aprendo mais nessas
trocas de experiéncias do que... [pausa de 4 seg.] eu aprendi mais do que na pds-graduacao
que eu fiz, sabe? Assim, eu acho que quem tem mais conhecimento de causa, na prética,
consegue ensinar mais do que quem nao tem.

Outras relevantes fontes de aprendizagem informal reveladas pela aplicacdo da AFI
foram concorrentes, coaches, mentores, clientes, fornecedores e, ocasionalmente,
profissionais especialistas, como advogados. As equipes analisam 0s concorrentes para
identificar tendéncias de mercado e precos. Com os fornecedores, embora a influéncia seja
baixa, pois sdo poucos, as equipes conseguem aprender sobre 0s processos e como melhora-
los e também sobre como negociar. Embora mentores e coaches ndo sejam buscados
intensamente pelas equipes incubadas, verificou-se que eles tém potencial de impulsionar a
aprendizagem, fato evidenciado pelo programa de mentoria em implementacdo em Zeta e

também pelos significados da experiéncia da equipe Beta, evidenciado no discurso a seguir:

[...] as consultorias que sdo fantésticas [énfase], nGs somos o0 que somos hoje
por causa das consultorias. [...] Nosso coach, puxa, a gente considera o pai
da empresa, porque ele foi o cara que falou “deixem de ser meninos, passem
a ser homens! Passem a olhar isso como o negdcio de vocés, vocés estdo
olhando isso como uma brincadeira”. E ai, a partir daquele momento, como
consequéncia da nossa mudanca de postura, a Beta teve fluxo de caixa
(BETA1).

Seguindo essa linha, notou-se que clientes representaram uma das principais fontes
para aquisicdo de conhecimentos, especialmente para equipes ndo incubadas, conforme
discutido na subsecdo sobre as redes externas de relacionamento (p. 121). Pois, a analise
interpretativa das experiéncias das equipes revelou que elas aprenderam na préatica que devem
conhecer bem seus clientes e 0 que eles desejam para que possam entdo desenvolver da
melhor forma possivel seus produtos e servicos, especialmente na fase inicial dos
empreendimentos.

Por sua vez, o contato com outros empreendedores se revelou importante ndo somente
para a aquisi¢do informal de conhecimentos técnicos, de gestdo, juridicos e burocraticos, mas
também para o desenvolvimento de habilidades de relacionamento interpessoais, pois €

preciso aprender a se comunicar melhor uns com os outros e também com terceiros, revelou a
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andlise interpretativa dos discursos das equipes, conforme indicado na subsecdo sobre Redes
externas de Relacionamento (p. 121).

A nivel interno, conforme observado nas atividades cotidianas das equipes, 0s sOcios
trocam conhecimentos de forma informal, intensa, e constante, embora em Sigma isso nédo
seja frequente, dada a auséncia de uma sede fisica. A aprendizagem pela comunicagdo de
experiéncias entre os socios e evidenciada na fala de Beta 2: a gente sempre ta em
comunicacgdo, sempre tentando passar experiéncia um pro outro.

Os discursos de Sigma 1: [...] eu tenho aprendido muito nesse sentido de errar e
mudar, errar e mudar; e Omega 1: [...] é uma questdio de uma gestio mais enxuta e mais
répida, é uma tentativa e erro. Vocé pensa algumas coisas, vai dando prioridade, € uma
tentativa e erro, tentativa e erro...; ddo pistas de que uma das principais fontes de
aprendizagem sdo os erros cometidos pelas equipes.

E & essa aprendizagem decorrente da reflexdo sobre erros cometidos, a qual modifica
as decisdes futuras relacionadas, da-se 0 nome de aprendizagem incidental, isto €, advinda da
pratica, porém ndo intencional como a informal, conforme indicam Antonello (2006), Politis
(2008) e Antonello e Godoy (2011).

Os significados das falas de Omega 2 e Beta 1 s&o reveladores ainda de uma cultura de
valorizagéo ao erro pelas equipes, desde que, a partir dos erros, as equipes possam aprender e
aplicar esse conhecimento em decisfes futuras: [...] onde foi que eu errei? E ndo é assim,
ndo, é uma coisa de outro mundo. [...] Entdo, a gente sempre, sempre olha pra tras antes de

tomar uma decisdo olhando pra frente. Sempre na pratica (BETA 1).

Eu sou uma pessoa que... eu sou muito empirico, sabe? Entdo eu... eu testo.
Eu testo. [...] Entdo eu ndo sou tdo sensibilizado quando alguém me fala
alguma coisa. E dificil alguém... eu escuto e tal, mas eu ndo consigo me
sensibilizar tanto. Quando eu erro com alguma coisa, aquilo me sensibiliza.
Entdo, pra mim é mais valido aprender muitas vezes errando (OMEGA 2).

Assim, a reflexdo sobre as decisdes erradas e confrontos entre os socios revelaram-se
promissoras para que as equipes entendam o que é melhor para as empresas € para a equipe,
fato que apoia as afirmacdes de Carmeli, Edmondson e Tishler (2011).

O proéprio sistema de feedback amplo, estabelecido gracas ao relacionamento de
amizade que os socios desenvolveram entre si, possibilita a criagdo de um ambiente aberto a
criticas, ao crescimento e a aprendizagem informal, seja isso em Alfa ou em Beta. Fato que

apoia as afirmacoes de Parboteeah, Hoegl e Muethel (2015).
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Contudo, comparativamente as demais equipes, incubadas e ndo incubadas, que
compartilham tanto atividades de gestdo, quanto técnicas, percebeu-se que a equipe Sigma,
que tem atividades de gestdo concentradas com o socio Sigma 1, enfrenta maiores

dificuldades em processos da NEBT:

A gente d& opinido, as vezes, mas fica mais a cargo de Sigma 1. Tanto € que
até hoje a gente esta tentando decidir o0 nome da empresa, que tem mais de
10 sugestdes la e nao decidimos ainda qual que vai ser. A gente,
basicamente, d& opinibes, ja& que ninguém tem uma experiéncia muito boa
com Administracdo, Empreendedorismo, nem nada do tipo. Entdo a gente
fica basicamente nas opinides, sugerindo qualquer coisa. Ele sempre
informa, o Sigma 1, sempre informa pra gente o que que é que ta
acontecendo e tal, mas a gente ndo tem muito know-how disso (SIGMA 3).

Com isso, verificou-se que, embora os socios sejam informados sobre as atividades
administrativas da NEBT, por ndo refletirem sobre as informacdes repassadas por Sigma 1,
elas ndo sdo transformadas em conhecimento ou mesmo em aprendizagem, pois 0s sOcios ndo
possuem conhecimentos para aplicar na pratica, isto é, na gestdo da NEBT, como fazem os
sdcios das equipes Alfa, Beta e Omega.

Com isso, conclui-se que, dada a interdependéncia dos membros de uma equipe, 0
fendmeno da aprendizagem devera ser grupal e, portanto, coletivo, sendo essencial a
conversdo de experiéncias em aprendizagem, o que acontece por meio da aplicacéo préatica de
conhecimentos, conforme apontado por Barouh e Puente-Palacios (2015) e Carmeli,
Edmondson e Tishler (2011).

O Quadro 12, a seguir, apresenta os significados atribuidos pelos interlocutores aos
elementos verificados na analise de resultados acerca da categoria Capital Humano e Social
da Equipe.

QUADRO 12 - Significados Atribuidos pelos Interlocutores ao Capital Humano e Social da
Equipe

Significado dos
Categoria Subcategoria Elementos Elementos para a
Aprendizagem

Vivéncia de experiéncias;
aprendizagem pela pratica;
aversao ao
empreendedorismo

. Pais Empreendedores
Capital Humano

. Influéncia da
e Social da

Equipe Familia

Suporte Emocional

(Continua)
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Significado dos
Elementos para a

Experiéncias

Categoria Subcategoria Elementos
Aprendizagem
Identificacdo de
oportunidades; relagdes
interpessoais; conhecimento
Trabalho do mercado;

autoconhecimento; acimulo

de experiéncias; visdo
compartilhada

Resolucéo de Problema

Reflexdo conjunta;
aprendizagem pela prética;
planejamento;
direcionamento de acOes
futuras

Anteriores

Insucesso / Erro

Reflexdo; resiliéncia;
aprendizagem pela prética;
valorizag&o; planejamento
organizagédo; conhecimento
de gestédo; conhecimento do
mercado; mudanga
comportamental

Reflexao sobre acoes

Interacdo; planejamento;
direcionamento de a¢oes

Capital Humano assadas
e Social da P futuras
Equipe - "
Entendimento pela pratica
| do que da certo ou ndo para a
nsucesso i <
equipe e gestdo do

empreendimento

Desenvolvimento

de Teorias
Praticas

Evolucéo do segmento
tecnologico

Desconstrucéo e
reconstrucao de teorias
praticas

Auséncia de suporte e
direcionamento

Intensificacdo da
experimentagao

Processos
Formais,
Informais e
Incidentais de
Aprendizagem

Recursos sociais formativos
formais

Conhecimentos sobre
questdes burocraticas,
juridicas e de gestao

Baixo acesso a recursos
sociais formativos

Aprendizado autbnomo;
preferéncia por fontes
informais de conhecimento;
valorizag&o de experiéncias

praticas de terceiros
(Continua)
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(Continuacdo Quadro 12)

Significado dos
Categoria Subcategoria Elementos Elementos para a
Aprendizagem

Intensificacdo da busca por
fontes informais de

Restricdo de tempo e conhecimento; velocidade
segmento tecnolégico requerida no acesso ao
conhecimento, educacao
virtual

Valorizagéo ao erro;

Experimentagdo aprendizagem pela pratica

Processos
Capital Humano Formais,
€ Sougl da In_forma!s € Universidades Morosidade
Equipe Incidentais de

Aprendizagem

Relacionamento
interpessoal; suporte e
direcionamento interno;
reflex&o conjunta; aplicagao

Compartilhamento explicito
de conhecimentos

pratica
Reciprocidade/ bom Aprendizagem pela
relacionamento observacédo

Fonte: dados da pesquisa.

Desta forma, o estudo demonstrou a relevancia dos processos experienciais, incluindo-
se nesse aspecto a influéncia da familia que, no caso da pesquisa ndo se revelou significativa
de outra forma para a aprendizagem de uma equipe de NEBT. Acredita-se que isso aconteca
devido ao segmento tecnolégico das empresas e ao fato dos empreendimentos de familiares
serem de segmentos mais tradicionais da economia e ndo-tecnoldgicos.

O conjunto de experiéncias vivenciadas pelos socios possibilita ainda a elaboracao de
teorias praticas acerca do que deve ser feito e aquilo que deve ser evitado no processo
empreendedor. Sendo que a velocidade de evolugcdo do segmento de atuacdo das NEBTSs
estudadas faz com que frequentemente essas teorias sejam reformuladas. Dada a valorizagéo
da experimentacdo e da cultura do erro, as equipes demonstraram também aprender
frequentemente com processos incidentais.

Aliadas aos processos experienciais de aprendizagem, considerados informais, as
fontes formais de aprendizagem s@o buscadas pelas equipes e revelaram-se importantes para

suas aprendizagens e planejamento. Contudo, ndo foram consideradas essenciais, visto que
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mesmo as equipes incubadas, que dispdem de uma ampla gama de recursos sociais formativos

formais, dao preferéncia as fontes informais de conhecimento.

6.3 Aprendizagem do Empreendedorismo em Equipe

Tendo em vista os resultados do estudo empirico, apresentados nas subsecoes
anteriores desse sexto capitulo, foi possivel aperfeicoar o0 modelo tedrico proposto (p. 48),
apresentando-se e discutindo-se nessa subsecdo o modelo conceitual de aprendizagem do
empreendedorismo em equipe, apresentado como resultado dessa dissertacdo. O referido
modelo, que conta com trés dimensdes e dez subdimensdes, pode ser observado na Figura 6
(p. 156).

Seguindo o principio do Lebenswelt, isto €, que nenhum ser humano pode ser estudado
de forma isolada de seu contexto, considerou-se que a aprendizagem empreendedora da
equipe é fruto da interacdo entre os socios e desses com o0 meio, 0 chamado sécio-
interacionismo. Com isso, concluiu-se que o contexto do local de trabalho de uma equipe
demonstra potencial de complementar sua educacdo formal, desde que ele proporcione a
interacdo entre 0s SOcios, entre esses e outros atores externos e que possibilite o acesso a
recursos sociais formativos.

Assim, a primeira dimensao apresentada no modelo teérico ndo sofreu significativas
alteracdes, sendo representada no modelo conceitual pelos Elementos do Contexto. O espaco
fisico préprio a equipe, isto é, uma sede fisica, revelou-se essencial para seu desenvolvimento
e aprendizagem, pois o contato préximo entre 0s socios no dia a dia de trabalho, possibilitado
pelo compartilhamento de um espaco Unico, facilita a comunicacdo do grupo, a resolucdo de
problemas, o planejamento, o compartilhamento de conhecimentos e, consequentemente, sua
aprendizagem.

O espaco fisico demonstrou impactar inclusive o desenvolvimento de uma NEBT,
tendo em vista as dificuldades enfrentadas pela equipe Sigma, comparativamente as demais
equipes, dada a auséncia de uma sede fisica para as atividades do grupo. E, quando da
presenca de outros empreendimentos/empreendedores no mesmo local de trabalho de uma
equipe, a auséncia de divisdes fisicas entre eles, como acontece em um espago de coworking,
se mostrou mais potencial para as trocas de conhecimentos, comparativamente a quando cada
equipe se mantém em uma sala fechada, como acontece atualmente nas incubadoras

pesquisadas.



FIGURA 6 - Modelo Conceitual de Aprendizagem do Empreendedorismo em Equipe
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Desta forma, as equipes de NEBTSs revelaram-se dependentes de uma sede fisica para
que sua aprendizagem seja potencializada. Com relagdo aos demais recursos necessarios ao
funcionamento de uma NEBT e desenvolvimento de sua equipe, verificou-se a necessidade de
uma pequena gama de recursos tangiveis basicos, tais como computadores, servico de
internet, smartphones e ar-condicionado, por exemplo. Com isso, a primeira subdimenséo do
modelo conceitual é representada pelo Espaco e Recursos Tangiveis, sendo depositada
consideravel importancia sobre o espaco fisico.

Além de dispor de uma sede fisica, verificou-se que, a fim de facilitar e intensificar a
aprendizagem de uma equipe de NEBT, faz-se necessario que o contexto de trabalho em que
ela atua possibilite a interagdo entre seus membros, conforme mencionado, bem como entre
eles e outros individuos (empreendedores, mentores, consultores, coaches, potenciais
parceiros financeiros e mercadoldgicos), levando essa equipe ao acesso mais rapido a recursos
sociais formativos e outras fontes de suporte e direcionamento relevantes para sua
aprendizagem. Assim, a segunda subdimensdo do modelo conceitual diz respeito a Influéncia
sobre a Interacéo Interna e Externa, possibilitada pelo contexto.

A partir do contato com fontes de conhecimento externas, tais como mentores,
coaches, outros empreendedores e profissionais experientes, como 0s gerentes de
incubadoras, por exemplo, a equipe podera acessar mais facilmente recursos sociais
formativos formais (cursos, palestras, treinamentos, consultorias) e também acessar
conhecimentos de maneira informal, por meio de uma conversa, por exemplo. Tanto 0s
recursos formativos formais, como os informais apresentaram potencial de influenciar a
aprendizagem e desenvolvimento de uma equipe de NEBT.

A analise de concorrentes, por meio da observacdo, também se mostrou produtiva para
a aprendizagem de uma equipe refletindo-se como suporte externo. Essa analise mostrou-se
promissora ndo somente para fins de benchmarking, mas por também auxiliar uma equipe na
analise e percepcdo de valor de seus clientes e na precificacdo de seus produtos, por exemplo.
A partir do que acessa externamente, a equipe de uma NEBT organiza-se internamente, sendo
seus membros os proprios responsaveis pelo direcionamento e suporte interno do grupo,
facilitado pela existéncia de uma sede fisica da NEBT.

Portanto, a terceira subdimensdo é representada pelo Suporte e Direcionamento
Interno e Externo. Ressalta-se que, com relacdo a universidades, familiares e investidores néo
se revelou significativo o suporte e direcionamento externo para as equipes pesquisadas, no

que diz respeito as suas aprendizagens do empreendedorismo, embora tenha sido identificado



158

0 suporte emocional das familias. Desta forma, esses elementos foram retirados dessa
subdimensao no modelo conceitual.

Além das interacdes externas e internas proporcionadas pelo contexto, a comunicacao
revelou-se primordial para o efetivo compartilhamento de conhecimentos. Para tanto,
novamente a sede fisica da NEBT mostrou-se essencial, visto facilitar a comunicagéo entre os
membros de uma equipe, tornando-a mais rapida e eficiente, mantendo a velocidade, ao
mesmo tempo em que ha viscosidade. Além disso, o uso de recursos tecnoldgicos como
smartphones e computadores revelou-se essencial pelo apoio oferecido a comunicacdo de uma
equipe a nivel interno e externo.

A comunicacdo formal mostrou-se relevante para a organizagdo dos processos de uma
NEBT e para o desenvolvimento de uma equipe, que aprende a planejar, elaborar planos
financeiros, de marketing e relatorios periodicos, por exemplo. Contudo, a comunicagdo
informal entre os sOcios e entre esses e outros atores externos revelou-se mais intensa e
preferencial, impactando positivamente a aprendizagem de uma equipe de NEBT.

Com isso, a quarta subsecdo do modelo conceitual reafirma a relevancia do agir
comunicativo de Habermas (1989) para a aprendizagem de uma equipe, sendo representada
pela Comunicacdo. Analisou-se, portanto, os aspectos formais e informais da comunicagdo
interna e externa das equipes, incluindo-se os recursos fisicos e tecnoldgicos necessarios para
tal e, principalmente, a influéncia do contexto sobre essa comunicagao.

Desta forma, rejeitando-se a independéncia da aprendizagem do contexto, nessa
primeira dimensdao do modelo conceitual considera-se todos os elementos do ambiente de
trabalho, desde recursos fisicos e tangiveis, até os sociais formativos e a influéncia sobre a
interacdo interna e externa, incluindo-se ainda a comunicacao da equipe.

Os resultados da pesquisa foram reveladores de que esses recursos oferecidos pelo
contexto sdo capazes de impactar diretamente as Relacdes Interpessoais da Equipe, segunda
dimensdo do modelo conceitual.

Visto que as NEBTS se constituem em empreendimentos em fase inicial, dispondo de
baixos recursos financeiros para a contratacdo de funcionarios, € comum que 0S SOcCiOS
fundadores acumulem fungdes. Com isso, notou-se que as equipes dao preferéncia a diviséo e
a complementaridade das tarefas, no lugar do trabalho integralmente conjunto. Contudo, o
planejamento, resolucdo de problemas e tomada de decisdo sdo realizados conjuntamente

pelos sécios.
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A complementaridade das tarefas, por sua vez, requer o estabelecimento de uma
efetiva comunicagdo entre os socios, incluindo-se abertura para que processos constantes de
feedback se estabelecam. Comunicacdo essa que se torna essencial também para a resolugédo
de conflitos que emergem das atividades cotidianas. A complementaridade possibilita ainda o
desenvolvimento de perfis multidisciplinares entre os membros de uma equipe, levando-os a
aprendizagem coletiva. Destaca-se ainda que tanto a comunicagdo, como a atuagao conjunta
dos membros de uma equipe demonstraram ser diretamente impactadas pelo contexto.

Assim, justifica-se a quinta subsecdo do modelo conceitual, Acdes Complementares e
Conjuntas, a qual sofreu uma pequena alteracdo em sua nomenclatura do modelo teérico para
0 conceitual. Isto é, proporcionadas pelo agir comunicativo, as acdes complementares e
reflexdes conjuntas pelos membros de uma equipe impulsionam a aquisi¢do de conhecimentos
e sua posterior aplicacdo, levando toda a equipe a aprendizagem. Analisou-se nessa
subdimensdo as tarefas desempenhadas pela equipe, a solugcdo conjunta de conflitos e
problemas, os experimentos, as discussdes, 0s questionamentos e os feedbacks e seu impacto
para a aprendizagem de uma equipe.

A ampla e informal comunicacdo entre os membros de uma equipe, aliada ao trabalho
complementar e conjunto, revelou possibilitar o estabelecimento de um dialogo constante
entre os sécios, com trocas de feedbacks, levando-os & consciéncia sobre as habilidades
individuais e, consequentemente, elevando-se o grau de confianga e comprometimento entre
eles. Com isso, verificou-se que os lacos afetivos entre os socios tendem a ser estreitados,
especialmente quando ha o deslocamento do poder em prol daqueles em desenvolvimento.

Assim, percebeu-se que, gracas aos lacos afetivos positivos estabelecidos entre 0s
membros de uma equipe, eleva-se a tendéncia de aumentar o ritmo e a probabilidade de
ocorréncia dos processos desenvolvimentais, consequentemente, a aprendizagem de um
grupo. Na sexta dimensdo, portanto, é considerado o Relacionamento Interno entre 0s
membros de uma equipe e seu impacto sobre a aprendizagem.

Além do relacionamento interno, verificou-se que o contato com atores externos,
possibilitado pelo contexto, pode auxiliar na institucionalizacdo de conhecimentos através do
networking estabelecido por uma equipe. Assim, a sétima subdimensdo do modelo conceitual
mantém-se como as Redes de Relacionamento Externas. O fortalecimento de suas redes de
relacionamento é considerado por equipes de NEBTs como essencial para o desenvolvimento
do negdcio e dos socios, conforme revelaram os resultados da pesquisa. A equipe de NEBT

considera esse contato informal mais relevante para sua aprendizagem do que 0 acesso a
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fontes formais de conhecimento, isso mesmo quando se mantém em ambiente de incubacéo,
visto a rapida velocidade no acesso aos conhecimentos.

Desta forma, verificou-se que mesmo quando participam de eventos formativos, as
equipes buscam principalmente o fortalecimento de suas redes de relacionamento, em
detrimento do contetdo formal que possa ser transmitido. Assim, a rede de relacionamento
revelou-se uma das principais fontes de aprendizagem de uma equipe fundadora de NEBT,
sendo buscado o contato com fornecedores, concorrentes, clientes e empreendedores
(especialmente com esses atores), mentores e coaches. Contudo, o contato com as redes
proporcionadas pelas universidades, bem como com investidores ndo se mostrou relevante
para a aprendizagem das equipes.

As analises revelaram ainda que a busca pelo fortalecimento da rede de
relacionamento acontece de forma mais intensa por equipes cujo contexto de trabalho nao
oferece a facil interacdo com atores externos, como é o caso de NEBTs ndo incubadas. Porém,
mesmo equipes incubadas revelaram conceder uma importancia maior as redes de
relacionamento, comparativamente as fontes formais de aprendizagem. ldentificou-se, ainda,
gue tanto equipes incubadas, como ndo incubadas mantém atualizadas e buscam ampliar suas
redes de relacionamento também no meio virtual.

Assim, a equipe de NEBT deposita consideravel importancia ao fortalecimento de seu
capital social, visto este possibilitar a aquisi¢do de novos conhecimentos, ou seja, possibilitar
o fortalecimento do seu capital humano. Desta forma, a terceira dimensdo do modelo
conceitual também sofreu alteracdo em sua nomenclatura, passando a se chamar Capital
Humano da Equipe.

Essa mudanca se deveu ao fato de que as relagdes sociais de uma equipe, 0
fortalecimento de seu capital social, sdo representadas sobretudo na segunda dimensdo do
modelo proposto. O impacto verificado dessas relacdes para a aprendizagem da equipe, por
sua vez, reflete-se no fortalecimento do seu capital humano. Sendo, portanto, considerada
mais adequada a manutencdo somente desse termo para denominar o0 que representa a terceira
dimensdo do modelo conceitual.

E, uma vez que a influéncia dos familiares dos sdcios de uma equipe de NEBT sobre 0
processo de aprendizagem demonstrou ser limitado a vivéncia de experiéncias anteriores com
familiares empreendedores, tendo em vista o carater tecnoldgico do negdcio, optou-se por
excluir a subdimensdo “Influéncia da Familia” do modelo conceitual. Pois, mesmo o0 que

afirma a literatura acerca da influéncia do estilo de parentalidade sobre a opgdo por
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empreender e o desenvolvimento do individuo empreendedor ndo se confirmou com o0s
resultados da pesquisa. Pelo contrario, mesmo pais empreendedores demonstraram aversao
inicial a opc¢do de seus filhos por empreender, baseados na alegacdo de que estes deveriam
buscar empregos estaveis.

Contudo, tendo em vista que essas experiéncias vivenciadas com familiares
empreendedores costumam permitir a aquisicdo de conhecimentos que, mais tarde, sdo
compartilhados com os demais socios e, apds um processo de reflexdo conjunta, séo aplicados
de acordo com as necessidades das NEBTSs, optou-se por incluir as experiéncias
empreendedoras vivenciadas em familia na subdimensdo Experiéncias Anteriores, sendo esta
mantida no modelo final como oitava subdimensé&o.

As experiéncias previamente vivenciadas por uma equipe demonstraram ser uma das
principais fontes de aprendizagem do empreendedorismo, corroborando o que aponta a
literatura sobre o tema. Tanto as experiéncias vivenciadas em conjunto pelos socios, quanto
de forma isolada apresentaram potencial de impactar a aprendizagem do grupo, desde que
sobre o0 conhecimento resultante das experiéncias haja o compartilhamento e reflexdo
conjunta pelos socios, além de sua posterior aplicacéo pratica.

As experiéncias vivenciadas demonstraram ainda influenciar na reformulagdo do
contexto, a exemplo do que fez a equipe Beta, a0 moldar sua sede no formato de um
coworking. Essa reformulacéo, por sua vez, impactou diretamente as relagdes interpessoais do
grupo, dado o contato frequente com outros empreendedores. Assim, considera-se que, ao
mesmo tempo em que é transformado pelo meio fisico e social em que se encontra, o ser
humano torna-se capaz de transformé-lo, estabelecendo uma relacéo dialética e um ciclo de
aprendizagem.

Os resultados da pesquisa indicaram ainda que equipes de NEBT valorizam o erro, isto
é, dada a preferéncia por fontes informais de conhecimento e a velocidade exigida no
desenvolvimento de negdcios tecnolégicos, as equipes preferem atuar na pratica, errando se
preciso e aprendendo com o0s erros, pois consideram mais potencial para seus
desenvolvimentos e das NEBTSs, comparativamente a aprendizagem formal.

Assim, a partir das experiéncias e reflexfes as equipes demonstraram ser capazes de
compartilhar um repertorio sobre 0 que da certo e o que deve ser evitado em seus
desenvolvimentos e das NEBTS, ou seja, aprenderam a desenvolver Teorias Praticas, nona

subdimensao do modelo tedrico.
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Verificou-se que quando o contexto de trabalho ndo oferece o acesso facil a fontes de
suporte e direcionamento, as equipes sdo levadas a vivenciar mais frequentemente situacoes
de experimentagdo. Assim, a rapida evolucdo do segmento de T.1.C., do qual fazem parte das
NEBTSs estudadas, faz com que as equipes frequentemente desconstruam e reconstruam suas
teorias préticas.

Além das teorias desenvolvidas, mostraram-se relevantes para o desenvolvimento do
capital humano de uma equipe 0s Processos Formais, Informais e Incidentais de
Aprendizagem, décima e Ultima subsecdo do modelo conceitual. Fontes formais de
conhecimento como cursos, consultorias e treinamentos costumam ser buscadas por equipes
de NEBT, especialmente quando o contexto possibilita esse acesso, ou mesmo no meio
digital, que possibilita uma melhor gestdo do tempo das equipes. Notou-se que mesmo
guando adquiridos de maneira formal, os conhecimentos entre os sécios sdo repassados uns
aos outros de forma explicita e informal, levando-os & aprendizagem coletiva.

Concluiu-se ainda que mesmo quando dispde de acesso a fontes formais de
conhecimento, a equipe de NEBT costuma dar preferéncia aquelas informais, conforme
mencionado anteriormente, visto proporcionarem 0 acesso mais rapido ao conhecimento.
Desta forma, os processos informais de aprendizagem, intencionais e decorrentes do trabalho
diario, demonstraram ser valorizados por uma equipe, sendo representados pelo contato com
atores externos ao negdcio, como outros empreendedores, clientes, fornecedores, profissionais
especialistas e fornecedores, por exemplo. Ressalta-se que, a depender da forma como se
estabelece a relacdo, o contato com coaches e mentores pode ser tanto formal, como informal,
tendo ambos se revelado potenciais para a aprendizagem de uma equipe, porém ainda pouco
explorados.

Outros processos decorrentes do trabalho cotidiano, em um dado contexto, porém nao
intencionais, mostraram-se efetivos para a aprendizagem de uma equipe. Tratam-se dos
processos incidentais de aprendizagem, que se relacionam diretamente com a cultura da
valorizacéo ao erro, identificadas nas equipes estudadas. Isto €, a partir dos erros e processos
ndo esperados € possivel haver aprendizagem, desde que sobre eles haja reflexdo da equipe.

Na pratica cotidiana verificou-se ainda que 0s membros de uma equipe aprendem por
meio da observacao de seus pares, desde que para isso haja uma reciprocidade, ou seja, que 0
observado valorize as intencdes de aprendizagem do observador.

Concluiu-se ainda que os conhecimentos somente produzirdo efeito sobre a

aprendizagem de uma equipe, caso sobre eles haja a reflex&o e aplicagdo pratica pelo grupo,
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sejam esses conhecimentos provenientes de processos formais, informais ou incidentais. Com
isso, essa terceira dimensdo do modelo conceitual é representada pelo conjunto de
conhecimentos, habilidades e competéncias que provém da educacdo, da experiéncia e das
relacGes interpessoais, proporcionadas pelo contexto, e que auxilia os empreendedores na
geracdo de ideias, resolugéo de problemas e aprendizagem constante.

Acredita-se, assim, que o capital humano da equipe oferecera 0s recursos necessarios
para 0 enriquecimento do contexto sociocultural do empreendimento e para o éxito das
relacBes interpessoais, visto o enriquecimento dos conhecimentos e habilidades da equipe,
além da ampliac&o das redes de relacionamento.

Contudo, ressalta-se que o contato com universidades, especialmente publicas, seja de
maneira formal ou informal, foi rejeitado por todas as equipes estudadas, alegando-se haver
um descompasso de tempo entre 0 que a equipe espera e 0 que a instituicdo é capaz de
entregar. Além disso, as equipes demonstraram valorizar mais as experiéncias praticas dos
atores dos quais buscam auxilio, do que os conhecimentos tedricos de professores e
pesquisadores. Desta forma, o modelo conceitual ndo pdde considerar o contato com
universidades para a aprendizagem de uma equipe de NEBT.

Ao centro do modelo conceitual € possivel observar a espiral da aprendizagem da
equipe empreendedora, a qual ilustra o processo continuo de “acdo-experiéncia-
conhecimento-reflexdo conjunta-aprendizagem”. Considera-se que essa espiral ndo esta no
mesmo plano das demais dimensdes, mas que nasce nele e se expande tridimensionalmente,
indicando a evolucdo da aprendizagem do empreendedorismo.

Portanto, se tratando de um processo experiencial proporcionado pelo contexto,
relacOes interpessoais e capital humano, esta pesquisa considera que a aprendizagem do
empreendedorismo por uma equipe de NEBT é diretamente influenciada pelas experiéncias de
seus sOcios e por aquelas vivenciadas em conjunto, sendo elas convertidas em conhecimento,
sobre o qual deve se estabelecer a pratica reflexiva conjunta, culminando na aprendizagem
que direcionara a tomada de decisdo e acOes futuras da equipe, as quais, por sua vez,
resultardo em novas experiéncias, em um processo continuo e evolutivo de aprendizagem.

Desta forma, o modelo conceitual de aprendizagem proposto como resultado dessa
dissertagdo € holistico, no qual suas dimensdes e subdimensdes encontram-se relacionadas em
um processo permanente de retroalimentacéo e aperfeicoamento, influenciando diretamente a

espiral de aprendizagem coletiva.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Novas Empresas de Base Tecnoldgica caracterizam-se pelo ciclo de desenvolvimento
centrado na evolucdo de recursos tecnoldgicos, evolucdo essa que ocorre rapidamente no
segmento de Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo, levando as equipes fundadoras
dessas empresas a necessidade de continuamente atualizarem seus conhecimentos. Com isso,
torna-se essencial para o desenvolvimento de uma NEBT que seus sdcios fundadores
aprendam uns com o0s outros, a fim de desenvolverem habilidades e liberarem recursos
cognitivos relevantes para o enfrentamento de desafios-chave, reduzindo-se as chances de
ocorrem problemas de relacionamento que possam, inclusive, levar a empresa ao insucesso.

A literatura sobre empreendedorismo, contudo, ndo depositou suficiente énfase sobre
0s microprocessos de aprendizagem, especialmente aqueles que ocorrem no nivel de equipes.
Desta forma, por meio de um estudo com abordagem fenomenoldgico-hermenéutica
interpretativa, orientado pela perspectiva sociocultural construtivista, buscou-se analisar o
processo de aprendizagem do empreendedorismo em equipe, especialmente equipe de NEBT,
para que ao final fosse possivel apresentar um modelo conceitual sobre esse fenémeno.

Para tanto, a pesquisa obedeceu aos principios do Lebenswelt e da
multirreferencialidade, visto que para compreender o fendmeno da aprendizagem do
empreendedorismo em equipe, em uma abordagem sociocultural construtivista, considerou-se
que nenhum ser humano pode ser estudado de forma isolada de seu contexto. E, tendo em
vista a necessidade de se compreender a pratica social em um determinado contexto que leva
a aprendizagem de uma equipe, foi necessaria a combinacdo de diferentes teorias com as
perspectivas dos sujeitos estudados. Pois, somente assim, seria possivel a proposi¢do de um
modelo conceitual, face & auséncia de literatura sobre o tema de estudo.

A fim de apresentar resultados mais contundentes, optou-se pelo estudo comparativo
entre equipes de NEBTSs incubadas e ndo incubadas. E, assim como o esperado, percebeu-se a
relevancia dos elementos contextuais para o desenvolvimento das equipes, de suas empresas e
para o estabelecimento de relacGes interpessoais, tanto a nivel interno, como externo.

Embora necessite de poucos recursos tangiveis, uma equipe de NEBT é dependente de
uma sede fisica para o seu desenvolvimento, pois ela possibilita uma maior interacdo entre 0s
socios, isto €, o contato presencial, tornando a comunicacdo mais veloz e efetiva para as
trocas de conhecimento e também estreitando os lagos afetivos entre eles, 0 que se mostrou

potencial para a aprendizagem de um grupo.
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Entendeu-se, deste modo, que a partir de um contexto que facilita as interagdes
internas e externas, bem como o acesso a fontes sociais formativas, 0s socios de uma equipe
conseguem estabelecer um bom relacionamento interno e atuarem conjuntamente nas
atividades essenciais do negocio, tomando decisbes e realizando planejamentos
coletivamente. Além disso, acessam mais facilmente atores externos com experiéncias
préticas, consideradas relevantes fontes de conhecimento, passando a equipe a integré-los em
suas redes de relacionamento. Redes essas consideradas pela equipe como essenciais fontes de
aprendizagem.

O bom relacionamento interno e as agcdes conjuntas e complementares permitem que
conhecimentos advindos das atividades cotidianas e também de experiéncias prévias possam
ser compartilhados, levando a equipe a reflexdo conjunta sobre eles e, com isso, ela consegue
desenvolver teorias acerca do que é benéfico ou ndo para si e para sua empresa. A cultura da
valorizacdo do erro também se mostrou positiva, pois, dado que a aprendizagem do
empreendedorismo é um processo experiencial, concluiu-se que a equipe empreendedora da
preferéncia ao fazer e aprender pelo erro, no lugar de buscar fontes formais de aprendizagem,
gue possam apresentar teorias que ndo sdo adequadas a uma NEBT.

Outro fator destacado como sendo responsavel pela adocéo da cultura da valorizagdo
do erro é a réapida evolucdo do mercado tecnoldgico, a qual torna livros e teorias rapidamente
obsoletos para a aplicacdo pratica pela equipe. Deste modo, a pesquisa revelou que, embora
busque fontes formais de conhecimento, a equipe de uma NEBT costuma preferir aquelas
informais e incidentais, estas devido a aprendizagem pelo erro e aquelas pelos conhecimentos
decorrentes de experiéncias de terceiros que podem ser acessados rapidamente.

Com isso, 0 modelo conceitual proposto como resultado dessa dissertacdo considera
que a aprendizagem de uma equipe de NEBT é socialmente construida, dependente de seu
contexto e, especialmente, dos processos coletivos de reflexdo. A préatica reflexiva sobre
experiéncias passadas revelou-se possibilitadora do estabelecimento de uma visdo comum a
equipe, auxiliando-a na tomada de decisfes futuras e no enfrentamento de dificuldades. Esse
processo reflexivo € ilustrado ao centro do modelo conceitual proposto, sendo considerado
como chave para a ocorréncia do fenbmeno coletivo, evolutivo e continuo da aprendizagem
do empreendedorismo.

Os resultados apresentados nessa dissertacdo, contudo, ndo podem ser considerados
conclusivos, ou mesmo serem realizadas declaracfes gerais acerca do fendmeno da

aprendizagem do empreendedorismo em equipe, dado o carater qualitativo e exploratério da
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pesquisa. Porém, auxiliam a ampliar o conhecimento acerca de como uma equipe de
empreendedores aprende, especialmente em NEBTSs. Assim, considera-se que a investigagao
realizada por esse estudo representa o passo inicial nas pesquisas sobre a aprendizagem do
empreendedorismo em equipe, em especial naquelas que ddo maior énfase aos aspectos
contextuais.

Como principais limitagdes da pesquisa, tem-se a ndo uniformidade no tempo de
incubacdo e vida das empresas e no numero de membros das equipes estudadas. Embora as
empresas incubadas selecionadas fossem de modalidades diferentes, residente e ndo residente,
esse fato ndo impactou negativamente os resultados da pesquisa, ndo sendo considerado como
limitacdo. Pois, embora fosse esperado que o ambiente de incubacdo proporcionasse um
maior contato entre equipes incubadas, a atual configuracdo adotada pelas incubadoras
tecnoldgicas estudadas impde barreiras a essa interacdo, ao manter cada incubado em uma
sala fechada propria.

Acredita-se que no futuro, quando essas organizagdes tiverem concluido a
implementacdo do modelo Cerne, oferecendo um ambiente no estilo de coworking, as
interacbes entre equipes incubadas poderdo ser intensificadas. Desta forma, como
contribuicdo desta pesquisa para incubadoras e empreendedores foram propostas algumas
recomendagdes, no intuito de intensificar a aprendizagem do empreendedorismo.

Recomenda-se as incubadoras de empresas, especialmente as tecnoldgicas: (a)
oferecer espacos de trabalho comuns a todos os incubados (coworking); (b) proporcionar
momentos formais de interacdo e compartilhamento de conhecimentos entre empreendedores
graduados e incubados; (c) proporcionar momentos informais de interagdo entre incubados,
gestores e graduados; e (d) reconhecer a relevancia das conversas informais entre gestores das
incubadoras e empreendedores incubados, evitando o formalismo quando néo for necessario.

As equipes de empreendedores, sejam elas incubadas ou ndo, recomenda-se: (a) buscar
0 contato com outros empreendedores, a fim de adquirir novos conhecimentos passiveis de
aplicacdo pratica; (b) buscar o apoio de consultores para as diferentes areas do negdcio; (c)
optar pela instalagdo da sede fisica da empresa em local que favoreca as relagGes interpessoais
com outros empreendedores, empresarios e profissionais que possam transmitir
conhecimentos (Ex.: espagos de coworking, edificios moldados no formato “centros de
negocios™); (d) optar por moldar a sede sem barreiras fisicas entre 0os empreendedores, isto &,
que os socios compartilhem o mesmo espago fisico; (e) proporcionar o “equilibrio de poder”

entre 0s socios, oferecendo oportunidades para que todos aprendam; e (f) realizar acbes
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complementares, mas também conjuntas, evitando-se que apenas um ou alguns membros da
equipe tomem decisdes importantes ou apliguem os conhecimento na prética de forma
isolada.

Sugere-se que as recomendacgdes anteriormente apresentadas sejam verificadas em
estudos futuros. Indica-se ainda o estudo das influéncias da familia, investidores e
universidade sobre a aprendizagem de equipes empreendedoras de segmentos tecnoldgicos
diferentes do escolhido pela presente pesquisa, além da influéncia desses atores sobre a
aprendizagem de equipes de empreendedores que atuam em segmentos diferentes do

tecnoldgico.
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ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA EMPRESAS INCUBADAS

Parte I: Dados de caracterizacédo do(a) entrevistado(a)

Nome*:

Fungao/Cargo:

Formacao: Ano de Concluséo:
Idade:

Género:

Incubadora: Tempo de Incubacéo:

*O nome do entrevistado(a) sera ocultado nos relatérios do estudo.

Parte I1: Aprendizagem do empreendedorismo em Equipe

1. Defina o seu negécio. Como surgiu essa ideia?

Quantos socios possui? Fale um pouco sobre ele(s), como se conheceram.

3. Vocé e/ou seu(s) socio(s) ja criaram alguma outra empresa em um momento diferente?
Como foi essa experiéncia? [O que aprenderam com ela?]*

4. As experiéncias anteriores na sua vida profissional e pessoal, bem como na de seu(s)
socio(s), os(as) auxiliaram na descoberta dessa(s) oportunidade(s)? Como?

5. Na sua familia ou circulo social proximo alguém tem ou teve alguma empresa? Como
isso o(a) influenciou? A profissdo dos pais influenciou de alguma forma?

6. Como vocé entende o papel da sua familia sobre vocé e o seu negocio? [O que vocé e
seus socios aprendem com ela?]

7. Como e quando surgiu a ideia de incubacao?

Quais sdo os recursos (fisicos e sociais formativos) oferecidos pela incubadora?

9. Na sua opinido, qual tem sido o papel da incubadora para o desenvolvimento do seu
negocio? [E para a aprendizagem da sua equipe?]

N

o

4 Em vista da metodologia de pesquisa adotada, fenomenoldgica interpretativa, buscou-se na coleta de
dados levar os interlocutores a reflexdo acerca das experiéncias de aprendizagem, fazendo com que 0s
significados de aprendizagem emergissem no discurso deles, sem que fossem demandados em
perguntas diretas da pesquisadora. Por isso, questdes diretas sobre aprendizagem sd@o mantidas entre
colchetes, no intuito de orientar a conducdo da entrevista. O mesmo se aplicou aos demais roteiros de
entrevista.
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10. O que vocé e seu(s) socio(s) pensam sobre a diversidade de empreendimentos incubados
no ambiente da incubadora? Quais 0s impactos disso para 0 seu negocio? [E para a
aprendizagem da equipe?]

11. A incubadora costuma promover encontros entre 0s representantes dos projetos
/empreendimentos incubados? E entre vocés e os representantes das empresas graduadas?
[O que vocé e seu(s) socio(s) aprendem com isso?]

12. Como vocé e seu(s) sécio(s) encaram a proximidade (fisica e intelectual) da incubadora
com a Universidade? Qual o impacto dessa proximidade para o seu negdcio? [O que
vocés aprendem com essa relacdo?]

13. Vocés realizam analise dos concorrentes? Com qual intuito?

14. Como € o seu relacionamento com os seus socios? Vocés compartilham uma viséo?

15. No relacionamento com seu(s) sécio(s), em algum momento passaram por uma situacao
de conflito, ou enfrentaram algum obstaculo/dificuldade? [O que vocés aprenderam com
essas situacGes?] Caso uma situacdo semelhante se repetisse no futuro, o que fariam?

16. Vocé acredita que as discussdes entre vocé e seu(s) socio(s) sdo inteligentes e
construtivas? Por qué?

17. Vocé e seus socios desempenham tarefas conjuntas? [O que vocés aprendem com essas
atividades conjuntas?]

18. Existe um sistema de feedback entre vocé e seu(s) socio(s)? [Que aprendizados
proporciona?]

19. Vocé e seus sOcios ja terceirizaram alguma tarefa ou subprojeto do empreendimento? Por
qué? Para quem?

20. Vocés ja buscaram apoio/consultoria de alguém (coach/mentor) de fora da

equipe/incubadora? De quem? [O que aprenderam?]

21. Vocés possuem investidores no negécio de vocés? Quem? [O que aprendem com ele(s)?]

22. Como ¢é a sua relacdo e de seus sdcios com 0s atores externos ao negocio (fornecedores,
clientes, investidores, etc.)? [O que vocés aprendem com eles?]

23. O ambiente de incubacgéo influencia de alguma forma esses relacionamentos? De que
forma?

24. Vocé e sua equipe fazem parte de alguma rede de relacionamento profissional ou social
(virtual ou ndo)? Qual? Por qué? [Qual o aprendizado adquirido nessas interacGes?]

25. O ambiente de incubacdo auxiliou na formacdo/fortalecimento da rede de
relacionamentos da sua equipe? De que forma? Como isso afetou o desenvolvimento do
seu negdcio [e quais foram as aprendizagens mais significativas?]

26. Vocé e seus socios buscam participar de eventos formais de educacdo, como cursos,
congressos e palestras, fora da incubadora? E de eventos informais, como grupos de
estudo? [O que aprendem?]

27. Vocé acredita que é possivel aprender com seu(s) sécio(s)? O que vocé aprende com
ele(s)? Como isso influencia seu comportamento enguanto membro de uma equipe?

28. Vocé gostaria de fazer alguma consideracdo final ou esclarecer algum ponto que nédo
tenha ficado claro sobre a pesquisa?

Encerramento da entrevista e agradecimentos.
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O roteiro de entrevistas para empresas incubadas foi elaborado com base nos
construtos propostos pelos autores apresentados nas se¢Bes de fundamentacdo tedrica desta

dissertacdo, os quais contribuiram para a constru¢cdo do modelo proposto, conforme lista o

Quadro 13, a sequir.

QUADRO 13 - Fundamentos Tedricos das Perguntas do Roteiro de Entrevista para
Empresas Incubadas®

Dimensoes do Subdimensdes do Modelo Questdes Autores®
Modelo
Espaco e Recursos 8 Aaboen (2009); Bergek e
Tangiveis Norrman (2008)
Suporte e Direcionamento ?8828 ;i ;i Lans et al. (2008); Jones,
Interno e Externo ’ éG e Macpherson (2006)
Elgrgﬁrtggfodo Lans et al. (2008);
Influéncia sobre a 10, 11, 12, 23, Scillitoe e Chakrabarti (2010)
Interagdo Interna e Externa 25 Theodorakopoulos, Kakabadse,
Mcgowan (2014)
. Deakins e Freel (1998); Lans et
Comunicagao 15, 16, 18 al. (2008); Senge (2013)
Lave (1991); Gudolle,
~ . Antonello e Flach (2012);
Agbes Conjuntas 15,17,18 Brown e Duguid (1991); Man
Relacbes (2012)
Interpessoais . 14, 15, 16, 18, Rae (2005); Man (2012);
da Equipe Relacionamento Interno 27 Senge (2013)
. 12, 13, 19, 20, Rae (2000); Jones e
Redes deEI)Q(?‘aI?g;(;namento 21, 22, 23, 24, Macpherson (2006); Breslin e
25 Jones (2012)
. Kolb (1991); Rae (2005);
D?gg\r/i(;lsvgpéi?ggsde 15, 17, 27 Gudolle, Antonello e Flach
(2012); Man (2012)
Rae (2005); Hamilton (2011);
. A - Quan e Huy (2014); Pablo-
HC?npa:Eg Influéncia da Familia 56 Lerchundi; Morales-Alonso;
Slcj)cial dae Gonzalez-Tirados (2015)
) A . Parker (2013); Kolb (1984);
Equipe Experiéncias Anteriores 3,4,5,15 Politis (2005, 2008)
Processos Formais, 10,11, 12,13, St-Jean e Audet (2012);
. . . 15, 16, 17, 18, )
Informais e Incidentais de Antonello (2006); Quan e Huy
. 20, 22, 24, 25,
Aprendizagem 26. 27 (2014)

Fonte: elaborado pela autora.

5 As questdes de 1, 2, 7 e 28 foram analisadas separadamente e posteriormente categorizadas de acordo
com as respostas obtidas dos entrevistados.
® Dentre outros que tiveram suas premissas discutidas nas secoes 3 e 4 desta dissertacéo.
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APENDICE II

UFG

IFACE

MINISTERIO DA EDUCAGAO
UNIVERSIDADE FEDERAL DE GOIAS
FACULDADE DE ADMINISTRACAO, CIENCIAS CONTABEIS E ECONOMIA
MESTRADO EM ADMINISTRACAO

ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA EMPRESAS NAO INCUBADAS’

Parte I: Dados de caracterizacédo do(a) entrevistado(a)

Nome*:

Fungao/Cargo:

Formacao: Ano de Concluséo:
Idade:

Género:

*O nome do entrevistado(a) sera ocultado nos relatérios do estudo.

Parte I1: Aprendizagem do empreendedorismo em Equipe

1. Defina o seu negdcio. Como surgiu essa ideia?
Quantos socios possui? Fale um pouco sobre ele(s), como se conheceram.
3. Vocé e/ou seu(s) socio(s) ja criaram alguma outra empresa em um momento diferente?
Como foi essa experiéncia? [O que aprenderam com ela?]
4. As experiéncias anteriores na sua vida profissional e pessoal, bem como na de seus socios,
os(as) auxiliaram na descoberta dessa(s) oportunidade(s)? Como?
5. Na sua familia ou circulo social proximo alguém tem ou teve alguma empresa? Como isso
o(a) influenciou? A profissdo dos pais influenciou de alguma forma?
6. Como vocé entende o papel da sua familia sobre vocé e o seu negécio? [O que vocé e
seu(s) socio(s) aprendem com ela?]
7. Por que escolheram esse local (instalagdes fisicas) para instalar o empreendimento?
8. Quais sdo os recursos (fisicos e sociais formativos) oferecidos pelo ambiente (instalacGes
fisicas) em que a empresa se encontra? De onde vieram?
No ambiente (instalagdes fisicas) em que a empresa se encontra inserida existem outros
empreendimentos? De que tipo? [Caso a resposta seja negativa, ir para a questdo 11]

N

©

7 Esse roteiro foi elaborado utilizando a mesma base de construtos do roteiro anterior, sendo realizadas
somente as adaptacOes necessarias nas perguntas para que essas se dirigissem corretamente ao publico
de empresas ndo incubadas. Foram modificadas as questfes 7 a 12 do roteiro original de entrevista
para empresas incubadas, visto se referirem ao ambiente de incubagé&o.
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10. Como vocé e seus sOcios enxergam a presenca de outros empreendimentos no ambiente
do negdcio? Quais 0s impactos disso para 0 seu negocio? [O que aprendem com eles?]

11. Vocé sabe o que sdo incubadoras tecnoldgicas? Conhece alguma?

12. Em algum momento vocé e seus sdcios consideraram buscar o apoio de incubadoras
tecnoldgicas para o desenvolvimento do seu negocio? Por qué?

13. Vocés ja buscaram apoio/consultoria de alguém (coach/mentor) de fora da equipe? De

quem? [O que aprenderam?]

14. Vocés possuem investidores no negocio de vocés? Quem? [O que aprenderam com
ele(s)?]

15. Vocés realizam analise dos concorrentes? Com qual intuito?

16. Como € o seu relacionamento com o(s) seu(s) socio(s)? Vocés compartilham uma visao?

17. No relacionamento com seu(s) sécio(s), em algum momento passaram por uma situacdo
de conflito, ou enfrentaram algum obstaculo/dificuldade? [O que vocés aprenderam com
essas situaces? Caso uma situacdo semelhante se repetisse no futuro, o que fariam?]

18. Vocé acredita que as discussdes entre vocé e seu(s) socio(s) sdo inteligentes e
construtivas? Por qué?

19. Existe um sistema de feedback entre vocé e seu(s) socio(s)? [Que aprendizados
proporciona?]

20. Vocé e seus socios desempenham tarefas conjuntas? [O que vocés aprendem com essas
tarefas?]

21. Vocé e seus sOcios ja terceirizaram alguma tarefa ou subprojeto do empreendimento? Por
qué? Para quem?

22. Como ¢é a sua relacdo e de seus sdcios com os atores externos ao negocio (fornecedores,
clientes, investidores, etc.)? [Vocés aprendem com eles?]

23. O ambiente no qual a empresa se encontra (instalacbes fisicas) auxiliou na
formacgéo/fortalecimento da rede de relacionamentos da sua equipe? De que forma?
Como isso afetou o desenvolvimento do seu negdcio [e a aprendizagem da equipe]?

24. Vocé e sua equipe fazem parte de alguma rede de relacionamento profissional ou social
(virtual ou ndo)? Qual? Por qué? [Qual o aprendizado adquirido nessas interactes?]

25. Vocé e seus socios buscam participar de eventos formais de educacdo, como cursos,
congressos e palestras? E de eventos informais, como grupos de estudo? [O que
aprendem?]

26. Vocé acredita que é possivel aprender com seu(s) sécio(s)? [O que vocé aprende ele(s)?]
Como isso influencia seu comportamento enquanto membro de uma equipe?

27. Vocé gostaria de fazer alguma consideracdo final ou esclarecer algum ponto que néo
tenha ficado claro sobre a pesquisa?

Encerramento da entrevista e agradecimentos.
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QUADRO 14 - Fundamentos Tedricos das Perguntas do Roteiro de Entrevista para Empresas
N&o Incubadas®

Dimensodes
do Modelo

Subdimensées do Modelo

Questbdes

Autores®

Elementos
do Contexto

Espaco e Recursos Tangiveis

7,8

Aaboen (2009); Bergek e

Norrman (2008); Brown e

Mason (2014); Wouters e
Kirchberger (2015)

Suporte e Direcionamento
Interno e Externo

6, 8,9, 13, 14, 15,
19, 20, 24, 25

Colombo e Delmastro
(2002); Brown e Mason
(2014); Wouters e
Kirchberger (2015); Lans et
al. (2008); Jones,
Macpherson (2006)

Influéncia sobre a Interagéo
Interna e Externa

9,10, 12, 23,

Lans et al. (2008);
Scillitoe e Chakrabarti
(2010); Brown e Mason
(2014)

Comunicagéo

17,18, 19

Deakins e Freel (1998);
Lans et al. (2008); Senge
(2013)

Relagdes
Interpessoais
da Equipe

Ac0es Conjuntas

17,19, 20

Lave (1991); Gudolle,
Antonello e Flach (2012);
Brown e Duguid (1991);
Man (2012)

Relacionamento Interno

16, 17, 18, 19, 26

Rae (2005); Man (2012);
Senge (2013)

Redes de Relacionamento
Externas

12, 13, 14, 15, 21,
22,23,24

Rae (2000); Jones e
Macpherson (2006);
Breslin e Jones (2012);
Brown e Mason (2014);
Colombo e Delmastro
(2002)

Capital
Humano e
Social da

Equipe

Desenvolvimento de Teorias
Praticas

17, 20, 26

Kolb (1991); Rae (2005);
Gudolle, Antonello e Flach
(2012); Man (2012)

Influéncia da Familia

5,6

Rae (2005); Hamilton
(2011); Quan e Huy (2014);
Pablo-Lerchundi; Morales-
Alonso; Gonzalez-Tirados

(2015)

Experiéncias Anteriores

3,4,5,17

Parker (2013); Kolb
(1984); Politis (2005, 2008)

Processos Formais, Informais e
Incidentais de Aprendizagem

11, 12, 13, 14, 15,
17,18, 19, 20, 22,
23, 24, 25, 26

St-Jean e Audet (2012);
Antonello (2006); Quan e
Huy (2014)

Fonte: elaborado pela autora

8 As questdes de 1, 2 e 27 foram analisadas separadamente e posteriormente categorizadas de acordo
com as respostas obtidas dos entrevistados.
® Dentre outros que tiveram suas premissas discutidas nas secoes 3 e 4 desta dissertacéo.
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APENDICE Il

IFACE

MINISTERIO DA EDUCAGAO
UNIVERSIDADE FEDERAL DE GOIAS
FACULDADE DE ADMINISTRACAO, CIENCIAS CONTABEIS E ECONOMIA
MESTRADO EM ADMINISTRACAO

ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA GERENTES DE INCUBADORAS™

Parte I: Dados de caracterizacédo do(a) entrevistado(a)

Nome*:

Fungao/Cargo:

Formacao: Ano de Concluséo:
Idade:

Género:

Incubadora:

*O nome do entrevistado(a) sera ocultado nos relatérios do estudo.

Parte I1: Aprendizagem do empreendedorismo

Fale sobre a incubadora. (Quando foi criada, por quem, etc.)

Como e quando vocé se tornou gerente da incubadora?

Quais sdo suas principais funcdes?

Qual é o tempo de incubacéo estabelecido pela incubadora?

Atualmente existem quantos empreendimentos incubados? De que natureza? (EXiste

diversidade?)

E quantos sdo os empreendimentos graduados?

7. Quais sdo os recursos e servicos (fisicos e educacionais/treinamentos) oferecidos pela
incubadora? Quem promove 0s treinamentos?

8. A incubadora costuma promover encontros entre 0S representantes dos projetos
/empreendimentos incubados? Por qué?

9. E entre esses individuos e 0s representantes das empresas graduadas? Por qué?

10. Quais, vocé acreditam ser, 0os impactos desses encontros para o desenvolvimento desses

empreendedores e de seus negdcios? [E possivel aprender uns com os outros?]

agrwdE

S

10 Esse roteiro foi elaborado utilizando a mesma base de construtos e autores do roteiro para empresas
incubadas, sendo realizadas somente as adaptacOes necessarias nas perguntas para que essas se
dirigissem corretamente ao publico de interesse.



11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

185

Qual o impacto da proximidade (fisica e intelectual) com a Universidade para a
incubadora e empreendimentos incubados? [Qual € o aprendizado decorrente dessa
interacédo?]

Os empreendedores incubados costumam pedir auxilio a vocé e sua equipe na resolucéo
de conflitos e dificuldades? Cite um exemplo em que isso tenha acontecido.

O que vocé acredita que os empreendedores aprenderam com essas situa¢des? E vocé, o
que acredita ter aprendido com isso?

As suas experiéncias pessoais e profissionais anteriores o(a) influenciam no auxilio a
resolucéo de conflitos e superacdo de dificuldades dos empreendedores? Como?

Essas experiéncias influenciam de alguma outra forma a gestdo da incubadora ou o
relacionamento com os incubados?

A incubadora busca auxiliar os empreendedores incubados na construcdo de suas redes de
relacionamento (profissionais e sociais)? Como? Por qué?

A incubadora busca auxiliar os empreendedores incubados na construcéo de trabalho em
equipe? Como? Por qué?

A incubadora busca divulgar eventos externos formais de educacdo (cursos, palestras,
congressos, etc.) aos incubados? E informais (grupos de estudo, mesas redondas,
treinamentos, etc.)? De que forma? Por qué?

Os empreendedores incubados costumam participar desses eventos educacionais que nao
sejam obrigatorios da incubadora?

A incubadora fornece os servigos de coaching e mentorado? Por qué? Caso nédo ofereca
esses servigos, busca indicar profissionais externos para os incubados?

A incubadora coloca os incubados em contato com potenciais investidores para seus
negocios?

Na sua opinido, quais sdo as principais vantagens do ambiente de incubacdo? E as
desvantagens?

Vocé acredita que € possivel aprender no ambiente de incubacdo (do ponto de vista dos
empreendedores e do gerente)?

Vocé gostaria de fazer alguma consideracdo final ou esclarecer algum ponto que néo
tenha ficado claro sobre a pesquisa?

Encerramento da entrevista e agradecimentos.
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Fundamentos Teoricos das Perguntas do Roteiro de Entrevista para Gerentes
de Incubadoras'!

Dimensoes do

Subdimensdes do Modelo Questdes Autores'?
Modelo
Lo Aaboen (2009); Bergek e
Espaco e Recursos Tangiveis 7 Norrman (2008)
Suporte e Direcionamento 7,10, 11, 12, Lans et al. (2008); Jones,
Interno e Externo 18, 20, 21 Macpherson (2006)
Lans et al. (2008);
Elementos do Scillitoe e Chakrabarti
Contexto Influéncia sobre a Interagdo 8,9, 11, 12, (2010)
Interna e Externa 16, 17,21 Theodorakopoulos,
Kakabadse, Mcgowan
(2014)
Deakins e Freel (1998);
Comunicagao 12, 17 Lans et al. (2008); Senge
(2013)
Lave (1991); Gudolle,
~ . Antonello e Flach (2012);
Agbes Conjuntas 17 Brown e Duguid (1991);
Relacdes Man (2012)
Interpessoais . Rae (2005); Man (2012);
da Equipe Relacionamento Interno 12, 17 Senge (2013)
Redes de Relacionamento 8,9, 11, 16, Rae (ﬁOOO); Jones e_
Externas 20,21 Mac_p erson (2006);
’ Breslin e Jones (2012)
: . Kolb (1991); Rae (2005);
Desenvolvimento de Teorias 17| Gudolle, Antonello ¢ Flach
(2012); Man (2012)
Capital Influéncia da Familia -
Flumano & Parker (2013); Kolb
Social da Experiéncias Anteriores 14, 15 \“UL9)y
Equipe P (1984); Politis (2005, 2008)
Processos Formais, Informaise | 10, 11, 13, 18, :rficj)ﬁzilwlg élag%t)%)l}:g 1e
Incidentais de Aprendizagem 19, 20, 23 ’

Huy (2014)

Fonte: elaborado pela autora.

11 As questOes de 1 a 6 e 22 tém por objetivo caracterizar a incubadora e, devido a isso, ndo foram
inseridas no quadro de categorizacdo. Essas questdes foram analisadas separadamente. A questdo 24
também foi analisada a parte, visto ser abrangente e ndo se encaixar, a principio, diretamente em
nenhuma das categorias.
12 Dentre outros que tiveram suas premissas discutidas nas se¢des 3 e 4 desta dissertacéo.
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APENDICE IV

o8
...‘
UFG

IFACE

MINISTERIO DA EDUCAGAO
UNIVERSIDADE FEDERAL DE GOIAS
FACULDADE DE ADMINISTRACAO, CIENCIAS CONTABEIS E ECONOMIA
MESTRADO EM ADMINISTRACAO

ROTEIRO DE ANALISE DOCUMENTAL

Buscar documentos nos sites das incubadoras, associagfes e das NEBTS, quando
houver, com potencial para atender os objetivos do estudo. Analisar a existéncia de
informacgdes sobre:

1) Incubadora e seus processos;

2) Politicas e processos de incubacéo;

3) Estrutura;

4) Manuais;

5) Espaco e recursos fisicos;

6) Suporte e direcionamento interno e externo;
7) Influéncia sobre a interagdo interna e externa;
8) Comunicacdo interna;

9) Redes de relacionamento externas;

10) Processos formais e informais de aprendizagem.
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APENDICE V

IFACE

MINISTERIO DA EDUCACAO
UNIVERSIDADE FEDERAL DE GOIAS
FACULDADE DE ADMINISTRAGCAO, CIENCIAS CONTABEIS E ECONOMIA
MESTRADO EM ADMINISTRACAO

ROTEIRO PARA OBSERVACAO®

. Como ¢ o espaco fisico e quais 0s recursos disponiveis.

. Como o trabalho é organizado?

Quem realiza o processo de direcionamento e suporte aos empreendedores (interna e
externamente) e como se da essa interacgao.

Como se da a comunicacdo (aspectos formais e informais) e quais o0s recursos utilizados
para tal.

Quais sao as tarefas desempenhadas por cada membro e conjuntamente; e 0s potenciais
resultados desse processo para aprendizagem do empreendedorismo.

Como é a resolucdo de conflitos/problemas, o papel de cada sdcio e os potenciais
resultados desse processo para a aprendizagem do empreendedorismo.

Quem sdo os atores com 0s quais a equipe de empreendedores interage e como se da essa
interacdo (relacdes profissionais e sociais).

Como ocorre a transferéncia de conhecimentos?

9. Caso seja presenciado algum processo de aprendizagem formal, descrevé-lo e também

suas potencialidades para o processo de aprendizagem do empreendedorismo.

10. Caso seja presenciado algum processo com potencial para as aprendizagens informal e

incidental, descrevé-lo e também suas potencialidades para o processo de aprendizagem
do empreendedorismo.

13 Elaborado com base nas dimensdes e subdimensdes do modelo tedrico proposto que puderam ter
seus elementos analisados pela técnica de observagdo, conforme Quadro 8 (p. 61).
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QUADRO 16 - Fundamentos Tedricos dos Pontos de Observagdo para Empresas

Incubadas e N&o Incubadas'*

Dimensoes do

M Subdimensdes do Modelo Questdes Autores'®
odelo
Aaboen (2009); Bergek e
. Norrman (2008); Brown e
Espaco e Recursos Tangiveis 1 Mason (2014); Wouters e
Kirchberger (2015)
Colombo e Delmastro
(2002); Brown e Mason
Suporte e Direcionamento 23 (2014); Wouters e
Elementos do Interno e Externo ' Kirchberger (2015); Lans et
Contexto al. (2008); Jones,
Macpherson (2006)
Lans et al. (2008);
Influéncia sobre a Interacdo 1927 Scillitoe e Chakrabarti
Interna e Externa T (2010); Brown e Mason
(2014)
Deakins e Freel (1998);
Comunicagéo 4,6 Lans et al. (2008); Senge
(2013)
Lave (1991); Gudolle,
~ . Antonello e Flach (2012);
Agbes Conjuntas 56 Brown e Duguid (1991);
Man (2012)
Relacdes _ Relacionamento Interno 4,6 Rae (Zsoe?%)é '(\3823()2 012);
Interpessoais
da Equipe Rae (2000); Jones e
Macpherson (2006);
Redes de Relacionamento 37 Breslin e Jones (2012);
Externas : Brown e Mason (2014);
Colombo e Delmastro
(2002)
. . Kolb (1991); Rae (2005);
DesenvoIvFl)Téei?ggsde Teorias 5,6,8,10 Gudolle, Antonello e Flach
. (2012); Man (2012)
Capital
Humano e Influéncia da Familia -
SéCia] da Experiéncias Anteriores -
quipe . . St-Jean e Audet (2012);
Processos Formais, Informais e 9, 10 Antonello (2006); Quan e

Incidentais de Aprendizagem

Huy (2014)

Fonte: elaborado pela autora.

14 Conforme exposto do Quadro 8 (p. 61), as subcategorias “Influéncia da Familia” e “Experiéncias
Anteriores” somente foram investigadas por meio da técnica de entrevista semiestruturada.
15 Dentre outros que tiveram suas premissas discutidas nas secdes 3 e 4 desta dissertacéo.
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APENDICE VI
LISTA DE DOCUMENTOS ANALISADOS

# | Instituicdo Nome do Documento

1 Anprotec Primeira Certificacdo Cerne

2 Anprotec Artigo 'Reference Center for Business Inc_ubelltion a proposal for a new

model of operation

3 Anprotec Cerne Detalhamento Tipos de Documentos

4 Anprotec Cerne Estrutura

5 Anprotec Sobre o Cerne

6 Anprotec Cerne Manual de Implantacdo 2015

7 Anprotec Cerne niveis

8 Anprotec Cerne o que é

9 Anprotec Cerne Principios

10 | Anprotec Cerne Termo de Referéncia 2015

11 | Anprotec Incubadoras e Parques

12 | Anprotec Lista de Associados

13 | Anprotec Sobre a Associagao

14 | Anprotec Cerne Sumario Executivo 2015

15 Anprotec e Artigo “Estudo de impacto econdmico: segmento de incubadoras de
Sebrae empresas do Brasil’

16 Tetha Sobre a Instituicdo

17 Tetha Estrutura Organizacional

18 Tetha Incubadas

19 Tetha Manual do Incubado

20 Tetha Missdo e Objetivos

21 Tetha Processo de Incubacéo

22 Tetha Suporte Estratégico

23 Tetha Suporte Tecnolégico

24 Zeta Sobre a Institui¢do

25 Zeta Apresentacdo - Processo de Incubagdo de Empresas

26 Zeta Edital Incubacéo

27 Zeta Incubacdo Como Participar

28 Zeta Incubacéo Servigos Oferecidos

29 Zeta Sobre as Modalidades de Incubagéo

30 Zeta Resolucéo Consuni

31 Zeta Alteracfes Resolugdo Consuni

32 Zeta Manual de Incubagéo

33 Zeta Manual de Normas e Procedimentos




