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RESUMO

Esta tese se propds a identificar como os aspectos afetivos e cognitivos influenciam o
comportamento dos empreendedores dos tipos Causation e/ou Effectuation. Dentre as
abordagens emergentes, delineada como uma das mais proeminentes perspectivas teoricas no
campo do empreendedorismo para estudar o empreendedor e seus comportamentos, estd o
Effectuation. Essa abordagem se apoia nas premissas de apropriacdo de riscos aceitaveis, de
superagdo de contingéncias e estabelecimento de parcerias mutuamente vantajosas, além de se
apresentar como ldgica alternativa e ndo excludente do Causation, que possui na previsibilidade
e na formalizacdo de planos de agdo os seus alicerces. O uso da cogni¢do tem sido o meio
predominante de se estudar os processos comportamentais e as heuristicas dos empreendedores,
nas situagdes em que prevalecem as incertezas para a acdo, a tomada de decisdo, o estimulo a
criatividade e a geracdo da inovagdo. Ja os aspectos afetivos, tidos como motores da acao,
influenciando e sendo influenciados pelas cognigdes, sdo ainda pouco abordados nos estudos
de empreendedorismo, especialmente de maneira integrada. Ao adotar como premissa a
indissociabilidade entre cognicdo e afetividade, procuramos identificar como os aspectos
afetivos e cognitivos influenciam o comportamento dos empreendedores do tipo Causation e
do tipo Effectuation. Para tanto, escolhemos a pesquisa qualitativa, apoiada em um roteiro
semiestruturado, por meio do Método dos Incidentes Criticos, também pouco abordado no
campo das Ciéncias Sociais Aplicadas, especialmente na area de Empreendedorismo, e que
contribuiu para a identificacao das dificuldades, indicadas como as mais relevantes e tidas como
incidentes criticos negativos, que impactam os individuos em suas trajetorias empreendedoras.
Foram quarenta e trés os respondentes da pesquisa: empreendedores de incubadoras de base
tecnoldgica e empreendedores ndo incubados, com atividades tecnologicas em suas expertises.
Independente dos projetos de atuagdo, os respondentes sdo representativos de todas as regides
brasileiras. Os resultados possibilitaram confirmar, de forma inequivoca, que afeto e cogni¢ao
sdo interdependentes, complementares e indissocidveis e, portanto, devem ser analisados
conjuntamente, a despeito de suas complexidades, visto que individuos s3o integros em suas
acdes, cujos sentimentos e estratégias interatuam no enfrentamento das dificuldades. Um dos
sentimentos recorrentes nos relatos dos empreendedores foi o medo. A superacdo desse
sentimento se deu por meio do raciocinio, da capacidade de solucionar problemas e pelas
tomadas de decisdo, ou seja, por meio das cognigdes. Outra constatagdo importante foi de que
os empreendedores da area de tecnologia revelaram, predominantemente, agdes caracterizadas
como Effectuation, utilizando principalmente a experimentacdo como estratégia de
enfrentamento das incertezas, do risco ¢ das dificuldades caracterizadas como Incidentes
Criticos. A pesquisa trouxe valiosas contribui¢cdes ao agregar os aspectos afetivos aos estudos
do empreendedorismo e do Effectuation, que até entdo privilegiam os estudos cognitivos. Isso
revela mecanismos que podem preparar os empreendedores a enfrentar dificuldades e, por
conseguinte, reconhecer que seus sentimentos sao tao relevantes quanto as suas decisdes, o que
os torna seres completos, integros, para consolidar seus negocios e lograr o sucesso
empreendedor.

Palavras-chave: Causation. Effectuation. Aspectos afetivos e Aspectos cognitivos.
Empreendedor. Tecnologia.



ABSTRACT

This thesis aimed to identify how the affective and cognitive aspects influence the behavior of
Causation and / or Effectuation entrepreneurs. Among the emerging approaches, outlined as
one of the most prominent theoretical perspectives in the field of entrepreneurship is
Effectuation, to study the entrepreneur and his behaviors. This approach is based on the
assumptions of acceptable risk-taking, contingency overcoming and the establishment of
mutually advantageous partnerships, as well as being an alternative and non-exclusionary logic
to Causation, which has the predictability and formalization of action plans as its foundations.
The use of cognition has been the predominant way to study the behavioral processes and
heuristics of entrepreneurs, in situations where uncertainties prevail for action, for decision
making, stimulating creativity and generating innovation. On the other hand, affective aspects,
considered as motors of action, influencing and being influenced by cognitions, have still been
little addressed in entrepreneurship studies, especially in an integrated manner. By taking as
premise the inseparability between cognition and affectivity, we seek to identify how the
affective and cognitive aspects influence the behavior of Causation and Effectuation
entrepreneurs. Therefore, we chose qualitative research, supported by a semi-structured script,
through the Critical Incident Method. This is a method little addressed in the field of Applied
Social Sciences, especially in the area of Entrepreneurship. This method contributed to the
identification of difficulties, indicated as the most relevant and considered as negative critical
incidents, which impact individuals on their entrepreneurial trajectories. Forty-three survey
respondents, entrepreneurs of technology-based incubators and non-incubated entrepreneurs,
with technological activities in their expertise. Regardless of the projects, the respondents are
representative of all Brazilian regions. The results made it possible to confirm unequivocally
that affection and cognition are interdependent, complementary and inseparable and, therefore,
must be analyzed jointly, despite their complexities, since individuals are integral in their
actions, whose feelings and action strategies interact in coping with difficulties. One of the
recurring feelings in entrepreneurs' reports was fear. The ability to overcome this feeling was
through reasoning, problem solving and decision making, that is, through cognitions. Another
important finding was that technology entrepreneurs predominantly revealed actions
characterized as Effectuation, mainly using experimentation as a strategy to cope with
uncertainties, risk and difficulties characterized as Critical Incidents. The research brought
important contributions by adding the affective aspects to the studies of entrepreneurship and
Effectuation, which until then favor cognitive studies. In the same way, it reveals mechanisms
with which entrepreneurs can be better prepared when facing difficulties and, therefore, can
recognize that their feelings are as relevant as their decisions are and that this makes them
complete beings, integral for consolidation of their business and to achieve entrepreneurial
success.

Keywords: Causation. Effectuation. Affective Aspects. Cognitive Aspects. Entrepreneur.
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1 INTRODUCAO

Pesquisadores que tém se dedicado aos estudos do empreendedorismo observam uma
multiplicidade de visdes e concepcdes desse fendmeno, bem como uma heterogeneidade de
areas de conhecimento, o que indica a existéncia de diversas abordagens (Ogbor, 2000; Shane
& Venkataraman, 2000; Shane, 2012a; Landstrom & Harirchi, 2018a). Os fluxos de
pensamento e paradigmas diversos demonstram, entdo, a evolugcdo das concepcdes e de
conceitos (Omrane, Fayolle, & Zeribi-Ben-Slimane, 2011).

Enquanto os economistas vinculam o empreendedor a inovagao (Schumpeter, 1934), ao
risco, as incertezas, aos processos de mudanca e a relacdo entre o empresario € sua organizagao
(Cassis & Minoglou, 2005); os comportamentalistas focam nas caracteristicas criativas, na
motivagdo e na perseveranca (McClelland, 1961), na autoridade de lider, na personalidade,
assim como nos tragos e nas caracteristicas fundamentais dos individuos (Landstrom & Lohrke,
2010).

Aditivamente, em conformidade com os estudiosos do processo empreendedor de criagao
de novas empresas, sdo consideradas caracteristicas dominantes a necessidade de realizacdo, a
predisposicdo para encarar riscos € a audacia ao iniciar um negodcio (Korunka, Lueger, &
Mugler, 2003). Além disso, a capacidade de articular redes colaborativas e mutuamente
benéficas (Vale, Wilkinson, & Amancio, 2008) sdo elementos que contribuem para entender o
processo empreendedor (Baron & Shane, 2015).

A construgdo de um framework envolvendo o nexo entre os dois fendmenos abriu
perspectivas para entender diferentes conceitos do empreendedorismo. Um deles esta voltado a
existéncia de oportunidades empreendedoras (potencial de se criar algo novo), vislumbrando
lucros (Venkataraman, 1997); outro, diz respeito a presenca de individuos com capacidade de
descobrir, avaliar e explorar oportunidades, em que se identifique o valor (Shane &
Venkataraman, 2000; Shane, 2012a), com a possibilidade de se gerar algo inovador, a partir da
combinagdo de informacgdes e recursos diversos.

O empreendedorismo também tem procurado consolidar estudos que focam nos
comportamentos empreendedores e como eles podem impactar os individuos que iniciam seus
negocios. Assim, algumas caracteristicas pessoais (quem eles sdo), seus conhecimentos e
informagdes assimiladas (o que sabem) e as pessoas que conhecem (quem faz parte de suas
relacdes) podem ser de extrema valia para a consecu¢ao do negocio (Sarasvathy, 2001a, 2001b,
2008; Sarasvathy & Dew, 2005), mantendo-se como uma tendéncia observavel de estudos

desenvolvidos entre os anos de 1982 a 2012 (Volery & Mazzarol, 2015).
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Outros fluxos de pesquisa no campo do empreendedorismo tém destacado estudos que se
concentram na estruturacdo de novos negocios € nos aspectos congruentes com o trabalho
autonomo (Landstrém, Harirchi, & Astrom, 2012), além daqueles que compreendem o
empreendedorismo como gerador de uma atividade econdémica (Davidson, 2016).

Esses e outros estudos possibilitam inferir que o fendmeno do empreendedorismo nao
surgiu ao acaso, mas que vem se consolidando e se legitimando como socialmente
indispensavel, tanto em termos teodricos, praticos e gerenciais, como politicos (Audretsch,
2014). Ele contribui também na promoc¢ao do crescimento e do aprimoramento econdmico da
sociedade (Braunerhjelm, Acs, Audretsch, & Carlsson, 2010), o que corrobora uma visao de

3

que esse fenomeno deva ser concebido como “uma grande forca social, ao invés de uma
subdisciplina da economia ou gestdo” (Sarasvathy & Venkataraman, 2011, p. 114).

Como campo de pesquisa, o empreendedorismo estd em um estagio de pré-teorizagdo e
em busca de uma legitimidade académica, ainda muito fragmentada e multidisciplinar, havendo
a necessidade de ampliar grupos de pesquisa cientifica para seu desenvolvimento robusto e
eclético, visando consolidar sua relevancia (Landstrom & Harirchi, 2018a).

Empreendedores, de maneira geral, sdo identificados como pessoas com talento para
antecipar situagdes, coordenar, negociar e gerar cooperacgao e colaboragdo (Campos & Duarte,
2013); e agentes criativos, inovadores e de mudanca (Schumpeter, 1934; Hoeltgebaum, Loesch,
& Santos, 2003), que adicionam valor e geram capital, por meio de ideias para o
desenvolvimento de negdcios de sucesso, alicer¢ados em invengdes e inovagdes (Bressant &
Tidd, 2009).

Os empreendedores podem ser considerados também protagonistas da génese de
empresas, dadas as suas qualidades de visualizar oportunidades de novos negocios (Dimov,
2007, 2011; Baron & Shane, 2015), interagir com o contexto no qual empreendem (Sarasvathy,
2001a; Danjou, 2002), a partir das qualidades que possuem, dos conhecimentos que dominam
e dos seus relacionamentos (Sarasvathy, 2008).

Dentre as qualidades mencionadas, duas parecem ser essenciais: a posse da informacao,
que permite ao empreendedor identificar as oportunidades enxergadas pelos demais apenas
como riscos; e a capacidade cognitiva, que possibilita a valoriza¢do e o aproveitamento das
oportunidades (Busenitz & Barney, 1997; Shane & Venkataraman, 2000). Evidentemente, essas
qualidades sdo inerentes ao individuo empreendedor e salientam que nenhuma oportunidade
podera ser explorada ou qualquer empreendimento possa nascer, sem que haja a acdo do

empreendedor (Bird, Schjoedt, & Baum, 2012).
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Os trabalhos de March (1991), Levinthal e March (1993), Shane e Venkataraman (2000)
serviram de suporte para algumas das pesquisas que discutem a mudanca e a exploragdo de
oportunidades empreendedoras, que receberam contribuicdes das concepgdes de Exploration e
Exploitation, bem como de suas inter-relagdes, permitindo a prospec¢ao de uma teoria adicional
do empreendedorismo, denominada Effectuation (Sarasvathy, 2001a, 2001b, 2008). Os
construtos aqui mencionados se originaram dos estudos acerca da Racionalidade Limitada
(Simon, 1959), cujos participes das pesquisas da Teoria Comportamental, de Cyert e March
(1963), aspiraram explicar os comportamentos humanos e a tomada de decisdo do
empreendedor como adaptaveis aos varios contextos organizacionais.

Delineada como uma das mais proeminentes perspectivas tedricas no campo do
empreendedorismo, que estudam o empreendedor e seus comportamentos (Landstrom &
Harirchi, 2018b; Perry, Chandler, & Markova, 2012; Fisher, 2012), esté a teoria Effectuation,
(realizag¢do, em tradugdo livre) que pode ser entendida como uma légica de controle de um
futuro imprevisivel, permeado por contingéncias a serem superadas. Em sentido oposto, o
Causation se assenta em alicerces de predi¢cdo e conhecimentos pré-concebidos (Sarasvathy,
2001a, 2001b). O Effectuation indica uma maneira diferente de compreender e desafiar o modo
com que as agoes empreendedoras e o comportamento do empreendedor podem ser percebidos;
j& o Causation, por sua vez, busca antever o futuro, apoiado em minuciosos planos formais
(Sarasvathy, 2008).

As acdes empreendedoras podem ser entendidas como um processo, com inicio e fim
definidos (Gartner, 1985), pelo qual o individuo empreendedor, identificando uma
oportunidade de negocio, toma a decisdo de agir sobre ela, mesmo sob incerteza (Mitchell,
Dean, & Shepherd, 2010), caracterizando “um grau de intencionalidade ou consciéncia, em
oposicdo a um simples pensamento ou comportamento mecanico” (Berglund, 2005, p. i). Em
consonancia com Ajzen (1991), Morian, Palaci e Morales (2007), estudos sugerem que as agdes
empreendedoras sdo consequéncia de estados cognitivos (intengdes) e agdes especificas
observaveis (Dimov, 2011) que, somadas, geram um comportamento.

Assim, a agdo empreendedora pode ser concebida como uma resposta do individuo a
uma decisdo, sob incerteza, acerca de uma possibilidade de sucesso e de lucro (McMullen &
Shepherd, 2006). Para tanto, ¢ preciso arregimentar pessoas e instiga-las a se envolver em tais
acdes, com o fito de moldar um futuro imprevisivel (Sarasvathy, Dew, Read, & Wiltbank,
2008).

No tocante aos tipos Causation e Effectuation, ao analisar a teoria proposta por March

(1991) e Sarasvathy (2001a), argumentamos que, da mesma forma que os gestores das empresas
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podem empregar alternativamente o Exploitation e o Exploration, de acordo com o ambiente,
o Causation e Effectuation, de maneira idéntica, ndo sdo excludentes entre si, mas processos
organizacionais complementares, definidos pelas heuristicas (atalhos mentais) dos
empreendedores.

O Causation e o Effectuation podem ser selecionados, por conseguinte, de forma
intercalada, necessaria para adotar esta ou aquela possibilidade, adaptada a realidade ou a
conjuntura empreendedora (Gabrielsson & Politis, 2011).

Isso pode envolver risco, ambiguidade e incerteza (dificil de ser mensurada), tendo em
vista o futuro, que ndo ¢ sabido (Knight, 1921) e ambientes empreendedores (contextos
diferentes), caracterizados pela dificuldade em se planejar ou mesmo prever cenarios
(Mintzberg, 1994). A literatura indica que o Effectuation tem sido a logica dominante de agao
empreendedora em ambientes incertos e caracterizados por quantidades consideraveis de risco,
até que o empreendedor possa “[...] prever o futuro com um grau muito alto de precisdo” (Welter
& Kim, 2018, p. 100).

Assim, a génese de novos negocios — sustentaveis e perenes — ¢ fundamental para o
crescimento econdmico, o surgimento de uma sociedade do conhecimento (Landstrom &
Harirchi, 2018a), a geracdo de riquezas e a criacdo de empregos. Ademais, se adequadamente
apoiados por determinadas légicas de acdo (Causation ou Effectuation) e em situagdes
singulares, tais negocios podem se tornar geradores de inovagdes (Dew & Sarasvathy, 2007).

Sendo assim, quando se vislumbra a acdo empreendedora para a criagdo de negocios, o
conceito de incerteza é central para a discussdo do empreendedorismo e a diferenciagdo entre
risco e incerteza. Ao contrario de ser um fator inibidor da acdo empreendedora, ¢ considerado
fundamental \a existéncia da oportunidade (Townsend, Hunt, MacMullen, & Sarasvathy, 2018;
Sorenson & Stuart 2008).

Outrossim, sem as a¢des dos individuos e suas condutas no sentido de sobrepujarem os
riscos e as incertezas (Knight, 1921), inerentes ao processo empreendedor, ndo existem
mecanismos pelos quais o raciocinio empreendedor possa gerar valor e lucratividade, a partir
do aproveitamento das oportunidades (Shane & Venkataraman, 2000; McMullen & Shepherd,
2006; Sarasvathy, 2001a; Townsend et al., 2018). Isso é corroborado por Villani, Linder e
Grimaldi (2018), que argumentam ser a flexibilidade e o estabelecimento de parcerias algumas
das formas mais eficientes de superagdo das incertezas na estruturacao de novos negocios.

Neste trabalho, optamos por utilizar as denominag¢des Causation e Effectuation em sua
grafia original, tendo em vista que os termos poderiam ser traduzidos de forma equivocada,

como, por exemplo, “causalidade ou causagdo” e “efetuacdo ou efetivagdo”, o que desvirtuaria
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o sentido original das palavras e seu real significado. Igualmente as palavras Effectuator,
Effectual e Causal seguiram a mesma logica.

Outros construtos que contemplam esta tese versam sobre os aspectos afetivos e
cognitivos. Seguidores da Psicologia e pesquisadores da area de Ciéncias Sociais e Aplicadas
tém procurado teorizar essas dimensdes, com fins de compreender as pessoas, suas emogoes €
suas agdes, nos contextos em que atuam — algo apontado como tema proeminente de estudos
(Kuckertz & Prochotta, 2018).

Autores, a exemplo de Baron (1998); Simon, Houghton e Aquino (2000); Mitchell et al.,
2002; Broek, Vanderheyden, & Cools (2003), Krueger (2003), Baron & Shane (2015),
provenientes da Psicologia, comegaram a pesquisar os aspectos afetivos e cognitivos
relacionados aos empreendedores, teorizando acerca da sua relevancia para compreender os
individuos, ou, como contextualizou Baron (2007, p. 167):

[...] os empreendedores sdo elementos ativos na criacdo de novos empreendimentos. Se
os empreendedores sdo realmente uma parte essencial do processo através do qual sdo
gerados novos empreendimentos, razodvel sugerir que pelo menos alguns aspectos, seu
comportamento, seus afetos e cognicdo desempenham um papel neste processo.

Neste trabalho, a teoria que versa sobre os tipos empreendedores Causation e Effectuation
(Sarasvathy, 2001a, 2001b, 2008) se inter-relaciona com outras, trabalhadas sob o enfoque do
empreendedorismo, envolvendo: o afeto (Baron, 1998, 2008; Foo, 2011; Nassif, 2014) e a
cogni¢do (Busenitz & Lau, 1996; MacMillan & Katz, 1992; Forgas, 2002, Mitchell et al.,
2002).

Os aspectos cognitivos sdo entendidos como processos mentais, tais como a atengao, as
lembrangas, o uso e o entendimento da linguagem, a resolucdo de problemas e a tomada de
decisdo (Kuratko, Morris, & Schindehutte, 2015); enquanto os aspectos afetivos sdo aqueles
relacionados aos sentimentos, as emogdes e as propensdes. O afeto supera certas ponderagdes
racionais da tomada de decisdo, em muitos outros processos cognitivos e de pensamento logico
(Cohen, 2005; Baron, 2008).

A partir dessas reflexdes, esta tese concebe os aspectos afetivos e cognitivos como
indissociaveis (Piaget, 1968, 2014; LeDoux, 1996, 1999; Frijda, Manstead, & Bem, 2000;
Pinto, 2005, 2007; Nassif, Ghobril, & Silva, 2010; Nassif, 2014), interdependentes (Vygotsky,
1996, 2010), em continua interacdo (Forgas, 2000, 2002) e, portanto, determinantes para
apreender o comportamento empreendedor (Frese & Gielnik, 2014).

Nesse contexto, varios estudos que abordam os tipos Causation e Effectuation o fazem

com foco estrito sobre as acdes e comportamentos empreendedores, € as cognigdes envolvidas
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nos processos de acdo e de decisdo. Entretanto, em que pese a evidéncia da indissociabilidade
entre os aspectos cognitivos e afetivos, essas dimensdes sdo pesquisadas conjuntamente, ao
identificar que o afeto ndo tem sido considerado um aspecto capaz de influenciar o
comportamento dos empreendedores do tipo Causation e Effectuation.

Dada a complexidade dos construtos Causation, Effectuation e as dimensdes afeto e
cogni¢do, sobretudo quando procuramos analisa-las de forma conjunta, para entender o
comportamento empreendedor, adotaremos, neste trabalho, o método dos Incidentes Criticos.

Os Incidentes Criticos (IC) objetivam identificar e descrever comportamentos
experimentados pelos individuos empreendedores frente as dificuldades vivenciadas, por meio
de relatos de histérias ou mesmo de lembrangas de eventos ou incidentes factuais, positivos ou
negativos, que tenham gerado algum impacto em suas vidas (Flanagan, 1954).

A opg¢do por pesquisar empreendedores do setor de tecnologia se deu de acordo com a
perspectiva adotada por Shane e Venkataraman (2000), que entendem ser empreendedor o
individuo dotado da capacidade de reconhecer e de aproveitar oportunidades, tendo a geragao
de inovagdes como premissa (Shumpeter, 1934; OECD/Eurostat, 2018). Da mesma maneira,
elegemos empreendedores cuja tomada de decisdes se processa em ambientes caracterizados
pela incerteza (McMullen & Shepherd, 2006), isto ¢, profissionais hospedados em incubadoras
de base tecnolédgica e aqueles que, mesmo ndo estando em um ambiente especifico, buscam
criar mercados, estruturar um modelo de negdcio, primando por um diferencial de tecnologia
ou inovagao em sua atuagao.

Assim, esta tese permeia importantes construtos, cuja proposta ¢ conhecer o perfil
comportamental e de a¢do de empreendedores do setor de tecnologia, ambiente caracteristico
de inovacdo, com base no seguinte objetivo: analisar como os aspectos afetivos e 0s cognitivos
interferem nas a¢des dos empreendedores do tipo Causation e do tipo Effectuation frente as

dificuldades vivenciadas.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

A afetividade pode influenciar os empreendedores, ao

[...] direcionar o equilibrio para acdes ou decisdes especificas [...] em ocasides nas quais
se recordam de informagdes que acrescentam erros ou ruidos, interferindo nos
julgamentos ou nas decisdes em seus negdcios, especialmente em “contextos que
envolvem alta incerteza e imprevisibilidade. (Baron, 2008, p. 329).

A afetividade atua também em estratégias de escolha mais elaboradas, heuristicas

simplificadas e criativas (Delgado Garcia, Quevedo Puente, & Mazagatos, 2015) e até mesmo
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no receio de encarar o fracasso (Morgan & Sisak, 2016; Kollmann, Stéckmann, & Kensbock,
2017), corroborando a relevancia das emocgdes para a edificagdo de negdcios (Nassif, Andreassi,
& Tonelli, 2016).

Quanto aos aspectos cognitivos, parece que algumas pessoas possuem melhores
condi¢des que outras para o reconhecimento de oportunidades (Shane & Venkataraman, 2000;
Shane, 2003; Shane, 2012a; Tang, Kacmar, & Busenitz, 2012), por uma variedade de razdes,
que incluem acesso a informagao e habilidade superior para utilizar efetivamente a informagao
disponivel. Sdo também evidenciados o seu potencial na concep¢do de novos produtos ou
servigos (Klein, 2008), e a viabilidade e pertinéncia de estruturagdo de novos empreendimentos
(McMullen & Shepherd, 2006).

As caracteristicas e os comportamentos dos empreendedores impactam nos resultados do
negocio, e, dessa maneira, os aspectos afetivos e cognitivos passam a ter um significado
singular na compreensdo desse fenomeno (Nassif, 2014). Entender, por meio da técnica dos
Incidentes Criticos, de que forma o afeto e as cogni¢des impactam os empreendedores dos tipos
Causation e Effectuation para a agdo empreendedora podera contribuir para uma melhor
identificagdo desses profissionais, além de conhecer as caracteristicas e os perfis inerentes a
cada um deles. Tais reflexdes inquietantes propiciaram a criagdo da questdo de pesquisa, a

seguir indicada.

1.1.1 Questdo de Pesquisa

Como os aspectos afetivos e cognitivos interferem nas a¢des dos empreendedores dos

tipos Causation e Effectuation frente as dificuldades vivenciadas?

1.2 OBJETIVOS

Tendo como base a questdo de pesquisa que norteia esta tese, os objetivos geral e

especificos estdo elencados a seguir.
1.2.1 Geral

Identificar como os aspectos afetivos e cognitivos interferem nas agdes dos

empreendedores dos tipos Causation e Effectuation frente as dificuldades vivenciadas.

1.2.2 Especificos
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a) Compreender como os IC influenciam os AF e AC nas agdes dos empreendedores.

b) Identificar, por meio dos IC, as a¢cdes empreendedores predominantes, se sao do tipo
Causation ou do tipo Effectuation.

c) Identificar se hé relagdo entre a afetividade e a cogni¢do nas a¢des de empreendedores

dos tipos Causation ou Effectuation.

1.3 JUSTIFICATIVA PARA ESTUDO DO TEMA

Estudos na éarea de Ciéncias Sociais Aplicadas, que abordam de maneira generalizada a
area de empreendedorismo, continuam evoluindo (Landstrém et al., 2012; Landstrém &
Harirchi, 2018a), demonstrando um crescimento desde os anos 2000.

Quando procuramos entender o comportamento empreendedor, tido como essencial para
se compreender a acdo humana na concretizagdo de novos negocios (Bird et al, 2012), ¢
possivel identificar pesquisas acerca do tema em diferentes contextos e lentes teodricas,
contribuindo com varias areas de conhecimento.

Exemplos dessa tematica estdo em: Wenhong e Liuying (2010), cujo estudo abordou o
comportamento de propensdo ao risco; Sundqvist, Kyldheiko Kuivalainen e Cadogan (2012),
que compararam as 6ticas de Schumpeter (inovacdo) e Kirzner (proatividade) e sua influéncia
no comportamento empreendedor; e Ortqvist, Drnovsek e Wincent (2007), que estudaram o
comportamento empreendedor relacionado aos stakeholders; Armond e Nassif (2009), que
identificaram os comportamentos empreendedores de lideranca frente aos desafios de
promogdo de mudangas; e De la Cruz, Verdu Jover e Gomes Gras (2018), cuja andlise focou na
identidade social do fundador da empresa como meio de explicar seu comportamento.

Em relacdo aos aspectos cognitivos e afetivos, também ¢ possivel evidenciar alguns
autores, a exemplo de Shane, Locke e Collins (2003), que consideram a a¢ao empreendedora
fruto de fatores cognitivos e emocionais; Baron e Ward (2004), que evidenciaram a relevancia
de se entender os modos de pensamento dos empreendedores e seus conhecimentos, para
analisar, a partir disso, os fatores cognitivos influenciadores do processo empreendedor.

Os autores Haynie e Shepherd (2009), por sua vez, pesquisaram a adaptabilidade
cognitiva e as implicagdes para o empreendedorismo; e Baron (2008) se dedicou a estudar o
papel do afeto como influenciador em aspectos-chave do empreendedorismo, como o
reconhecimento de oportunidades e a obtenc¢do de recursos. Kollmann, Stockmann e Kensbock
(2017) também investigaram o medo do fracasso (aspecto afetivo) empreendedor e as decisdes

empreendedoras consequentes.
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Embora afeto e cogni¢do sejam aspectos vinculdveis, ndo evidenciamos, na literatura
acessada, muitos artigos que os conectem ou os abordem de forma conjunta.

No que tange aos empreendedores dos tipos Causation e Effectuation, observamos o
avanco e a multiplicidade de ideias acerca desses construtos na literatura desde Sarasvathy
(2001a, 2008). As preocupacdes se impdem para entender a acdo empreendedora, em um
contexto de incertezas de um mercado que ainda ndo existe, nos quais os empreendedores
assumem, antecipadamente, o nivel de tolerancia para suas eventuais perdas.

Assim, conforme os estudos feitos, observa-se que os empreendedores aprendem e se
adaptam ao longo do caminho, estabelecendo parceiros estratégicos e contando com a premissa
de quem sdo, enquanto individuos; o que sabem, em termos de habilidades; quem eles
conhecem; € como se comprometem com o negocio.

Apesar de todo o esfor¢o empreendido no levantamento na base de dados Scopus, no ano
de 2018, entre os artigos existentes, especialmente os mais recentes, nao foi possivel identificar
estudos sobre aspectos afetivos associados aos cognitivos, que viabilizem uma explicagcdo do
comportamento empreendedor do tipo Causation e Effectuation, sendo esse o primeiro gap
encontrado.

Ha apenas pesquisas sobre os comportamentos empreendedores relacionados aos
aspectos afetivos (Baron, 2008; Perry-Smith & Coff, 201; Morris, Kuratko, Schindehutte, &
Spivack, 2012; Foo, Uy, & Murnieks, 2015; Delgado Garcia et al., 2015); ou exclusivamente
aos aspectos cognitivos (Hunt, Krzystofiak, Meindl, & Yousry, 1989; Witkin,
Moore,Vgoodenough, & Cox, 1997; Hayes & Alinson 1998; Tennant, 1998, 2003, 2006;
Mitchell et al., 2002; Van Den Broeck, Vanderheyden, & Cools, 2003; Mitchell et al., 2007;
Bressant & Tidd, 2009; Baron & Shane, 2015). Desse modo, a primeira contribui¢cdo desta tese
¢ estudar o comportamento empreendedor, com base na associa¢do e complementaridade entre
os aspectos afetivos e cognitivos.

A segunda — e mais relevante contribuicdo — ¢ o estudo conjunto dos aspectos afetivos
(Brief, 2001; George & Dane, 2016) e cognitivos (Baron, 1998; Baron, 2008; Mitchell et al.,
2002, 2004; Mitchell, 2014), considerados indissocidveis nesta tese (Piaget, 1968, 2014;
LeDoux, 1996, 1999; Frijda et al., 2000; Pinto, 2005, 2007; Johanson & Vahle, 2009; Nassif et
al., 2010; Nassif, 2014; Fiedler, Fath, & Whittaker, 2017), para analisar o comportamento
empreendedor sob a perspectiva dos tipos Causation e Effectuation (Sarasvathy, 2001a, 2001b,
2008).

Dessa maneira, verificamos, por meio das evidéncias tedricas e empiricas, como esses

construtos se relacionam e se os aspectos afetivos e cognitivos, evidenciados pelos Incidentes
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Criticos, sdo capazes de identificar comportamentos do tipo Causation e Effectuation
(Sarasvathy, 2001a, 2001b, 2008).

Esses gaps caracterizam o ineditismo e a originalidade desta tese, ndo apenas pela falta
de identificagdo de estudos com esses construtos integrados, mas, sobretudo, por trazer
evidéncias praticas sobre o comportamento empreendedor e apresentar respostas relevantes,
cujas abordagens propiciam o avango no conhecimento da area.

Ademais, além dos gaps identificados na literatura pesquisada, outra importante
contribuicdo ¢ a utilizagdo do método de Incidentes Criticos, pouco abordado no campo das
Ciéncias Sociais e Aplicadas, especialmente na adrea de Empreendedorismo (Flanagan, 1954;
Gremler, 2004; Chell, 2004; Thorpe & Holt, 2012; Moreira & Troccoli, 2014; Nassif et al.,
2016), para entender o comportamento e as acdes do empreendedor, com base nos aspectos
afetivos e cognitivos do tipo Causation e Effectuation.

No que diz respeito aos empreendedores que fizeram parte desta pesquisa, elegemos
aqueles que, conforme McMullen e Shepherd (2006), Stroe, Parida e Wincent (2018), tomam
decisdes sob condi¢des de incerteza, em um cendrio acelerado de transformacgdes, bem como
os geradores de inovagdes (Shumpeter, 1934; OECD/Eurostat, 2018). Adicionalmente,
buscamos os que detém a capacidade de reconhecer oportunidades para conceber produtos ou
servigos inovadores, em conformidade com Shane e Venkataraman (2000). Sao justamente os
empreendedores da area de tecnologia que, estando ou ndo hospedados em incubadoras de base
tecnoldgica, experientes ou ndo, intencionam ajustar um modelo de negdcio para atender

segmentos especificos em que a inovagdo seja uma premissa.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho foi estruturado da seguinte maneira: no capitulo inicial, estd a introducao,
com uma contextualizacdo acerca dos temas centrais da pesquisa, o problema e seus objetivos,
e a justificativa da relevancia dos construtos trabalhados em relagdo as suas contribuigdes
teoricas.

No segundo capitulo, trabalhamos a fundamentacao teoérica acerca das teorias emergentes
do empreendedorismo, o Causation, Effectuation, bem como os aspectos cognitivos e afetivos,
na perspectiva da teoria psicologica. Para a defini¢cdo dos termos afeto, emogdes e sentimentos,
buscamos pesquisas que integrassem os aspectos afetivos e cognitivos, sob a oOtica dos tipos
Causation e Effectuation. Para encerrar essa parte, foi apresentado o resumo dos conceitos

fundamentais utilizados.
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No terceiro capitulo, estdo os procedimentos metodologicos utilizados no
desenvolvimento da pesquisa de campo; e, no quarto, a descri¢do, a analise e a discussdo dos
resultados, a partir do perfil dos respondentes e das empresas participantes da pesquisa.

O trabalho ¢ finalizado com as consideragdes finais, limitagdes da pesquisa e sugestdes
de trabalhos futuros.

De acordo com Silva, Godoi, & Bandeira de Melo (2010, p. 131), “O entendimento de
que o principal objetivo da investigagdo cientifica ¢ contribuir para o avango do conhecimento
exige que o pesquisador leve em consideragdo a producao anterior sobre o tema”. Dessa forma,

na proxima se¢ao, tratamos da fundamentagdo tedrica deste trabalho.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Esta fundamentagdo tedrica aborda o Causation, o Effectuation, teorias emergentes do
empreendedorismo, bem como os aspectos cognitivos e afetivos do processo empreendedor, a
fim de relaciona-los ao tema deste trabalho. Sendo assim, apods elencar as principais defini¢des
e caracteristicas de cada teoria, bem como conceituar afeto, emogdes ¢ sentimentos, com base
na psicologia, apresentaremos as respectivas associagdes ao estudo ora desenvolvido; e, por
fim, encerrando o capitulo, apontaremos algumas pesquisas que integram os aspectos afetivos

e cognitivos, o Causation e o Effectuation.

2.1 TEORIAS EMERGENTES DO EMPREENDEDORISMO

Nesta secdo, estudaremos as teorias emergentes do empreendedorismo, com fins de
abordar suas convergéncias e divergéncias, vinculando-as ao comportamento e as acdes
empreendedoras.

Apesar do aumento significativo de pesquisas acerca do assunto, ainda ha distintas
concepgoes e compreensdes do empreendedorismo, o que indica a falta de consenso sobre a
definicdo e a identificacdo especifica do seu objeto de estudo. Isso revela a necessidade de um
consideravel esforco no sentido de explorar essas teorias (Lopes & Lima, 2019) e preencher as
lacunas existentes. Para tanto, mencionamos, a seguir, algumas linhas de pesquisa
desenvolvidas com tal finalidade.

Estudos na area de empreendedorismo social tém buscado conceituar o impacto na
sociedade dos empreendimentos (Rawhouser, Cummings, & Newbert, 2019; Onsongo, 2019)
e abordar as oportunidades empreendedoras, para rever as concepgdes da incerteza knightiana,
bem como a formagdo e a exploracdo de oportunidades voltadas ao campo da estratégia
(Alvarez & Barney, 2019; Venkataraman, 2019).

Outros trabalhos inovadores que merecem destaque sdo: (a) os que exploram a
aprendizagem empreendedora em contextos de pobreza, sob a perspectiva de um possivel
empoderamento dos individuos (Santos, Neumeye, & Morris, 2019); (b) os que enxergam o
empreendedorismo como uma iniciativa imprescindivel de combate a pobreza extrema, pela
proposta de alternativas institucionais para essa superagdo (Sutter, Bruton, & Chen, 2019; Si,
Ahlstrom, Wei, & Cullen, 2019); (c) o alusivo ao empreendedorismo por necessidade, que
utiliza a teoria motivacional com a inten¢do de prever a forma pela qual os diferentes graus das

caréncias basicas dos fundadores interferem no processo empreendedor (Dencker, Bacq, &
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Haas, 2019); e (d) o que explora o financiamento coletivo como estimulo financeiro a pequenas
empresas (Stevenson, Kuratko, & Eutsler, 2019).

Outras pesquisas estudam aspectos pertinentes ao grau de desenvolvimento dos paises-
sede das institui¢cdes, avaliando o qudo relevante isso ¢ para a qualidade e a quantidade das
atividades empreendedoras, principalmente quando sdo comparados paises com diferentes
condi¢des de desenvolvimento (Chowdhury, Audretsch, & Belitski, 2019).

Para Coles, Sine e Hiatt (2019), o ambiente pode também impactar o grau de desempenho
de um empreendimento. Por isso, os autores tém investigado de que forma isso afeta o
ordenamento institucional e a logica de estruturacdo dos negocios.

Igualmente considerando o contexto organizacional, o mercado e as instituicdes neles
inseridas, sobretudo quando a incerteza estd envolvida, Foss, Klein e Bjornskov (2019) estudam
como esses aspectos moldam o julgamento do empreendedor.

Entre as tematicas de interesse do empreendedorismo, figura também a questdo de género
e os esteredtipos comportamentais frente as avaliagdes dos investidores para investir em
determinado negocio (Balachandra, Briggs, Eddleston, & Brush, 2019; Guzman & Kacperczyk,
2019); ou diante da tomada de decisdo por pessoas de diferentes géneros (Frigotto & Valle,
2018; Gupta, Wieland, & Turban, 2019).

Em outras palavras, alguns estudos procuraram avaliar como os investidores de empresas
se comportavam quando pensam em investir em negocios administrados por mulheres; outros,
por sua vez, consideram que homens e mulheres adotam comportamentos diferentes ao tomar
uma decisao.

A apropriacdo de aspectos criativos e de design no desenvolvimento de produtos tem sido
evidenciada também na Inovagdo Empreendedora (Hodges & Link, 2019), inclusive no que
tange as tecnologias digitais utilizadas para a criagdo de valor e a geragdo de relagdes sociais
(Nambisan, Wright, & Feldman, 2019).

Algumas pesquisas em ascensdao analisam o papel do fracasso no perfil dos
empreendedores que, depois de sofré-lo, decidiram iniciar ou mesmo manter outro negocio
(Espinoza-Benavides, & Diaz, 2019); e o daqueles que passaram a avaliar a sua performance
no novo empreendimento, apos a falha vivenciada (Boso, Adeleye, Donbesuur & Gyensare,
2019).

Ha ainda outras pesquisas, cujos objetivos sdo: caracterizar a orientagdo empreendedora,
seus antecedentes e resultados em startups de negocios sociais (Carmona, 2018); entender a
visdo estratégica voltada a inovacdo e a pratica gerencial (Hashimoto & Campos, 2019); e

identificar semelhangas e divergéncias entre as tipologias de avaliacdo de negdcios sociais € o
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perfil empreendedor, complementando os estudos do empreendedorismo social (Ciccarino,
Malpelli, Moraes, & Nascimento, 2019).

A discussao acerca da estrutura social dos pesquisadores do empreendedorismo e a
evolucdo do empreendedorismo propriamente dito figuram nos estudos de Landstrom e
Harirchi (2018a, 2018b); e a aplicabilidade de métodos quantitativos no campo, como defesa
ao uso dos modelos experimentais para melhorar os resultados de pesquisa, nos estudos de
Williams, Wood, Mitchell e Urbig (2019).

Sendo assim, independente do viés de cada estudo, o objetivo fundamental continua ser
a busca e a consolidacdo da legitimidade do campo analisado, o que sé se constrdi com a
robustez das pesquisas para firmar a importancia do empreendedorismo (Landstrom & Harirchi,
2018a).

Dentre as teorias que compdem o estado da arte dos estudos de empreendedorismo, um
preceito que justifica o recorte desta pesquisa, no que diz respeito a escolha dos respondentes,
teve como base os critérios de classifica¢do e diferenciacdo dos tipos de empreendedor, cujas
acdes geram novos valores. Esses individuos, a partir dos valores renovados e das
transformagdes interiorizadas, mudam a si mesmos, ou seja, geram a metamorfose de suas
personalidades (Julien, 2010).

Nesse sentido, destacamos quatro tipos de empreendedor (Figura 1), com base nos eixos
vertical (importancia da mudancga), horizontal (importancia do valor novo criado ou da inovagao
no ambiente), e de profundidade (que leva em conta o tipo de ambiente ou de mercado no qual
se da a evolucdo da organizagdo e que acolhe alguns tipos de empreendedores mais do que
outros) (Bruyat & Julien, 2001; Julien, 2010).

O empreendedor de reprodugdo, demonstrado no quadrante inferior esquerdo da Figura
1, representa até 30% dos empreendedores de regides dindmicas, sendo descrito como aquele
que oferece pouco valor e muda na mesma propor¢ao, contentando-se com a mera reprodugao
do que foi visto em outro local ou do que era feito na empresa na qual trabalhou anteriormente.
Sua gestdo ¢ considerada tradicional; seu modo de agir ¢ reativo; e hd um numero restrito de
funcionarios sob a sua responsabilidade.

No quadrante superior esquerdo da mesma figura, esta o empreendedor de imitagdo, que
ndo cria valor novo, mas muda psicologicamente ao se aventurar, abrindo um negdcio proprio.
Isso indica que ele abandonou o medo do desconhecido e assumiu novas responsabilidades na
vida, construindo, a partir disso, redes de relacionamento, e buscando conhecimentos novos,
que lhe permitam tragar estratégias e, gradualmente, ampliar o valor dos produtos e processos

oferecidos. Esse tipo representa pelo menos 50% dos empreendedores que reproduzem apenas
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o que ¢ feito em outros lugares, ndo t€ém muita imaginacdo e acompanham as mudangas ja
realizadas por um concorrente.

A evolugao do empreendedor comeca a ocorrer quando ele ¢ conduzido para o quadrante
inferior direito — o da valorizagdo, no qual ele passa a desenvolver rotinas e métricas de gestao,
buscando a fidelidade de seus clientes, por meio da oferta de produtos e processos inovadores,
bem como de melhores servicos. Isso ampliara sua rede de relacionamento, o que, por sua vez,
ajudara na evolucdo da sua empresa. Esse tipo de empreendedor estd presente em 5% a 20%
nos negocios constituidos por startups de forte crescimento.

O quadrante superior direito representa poucos empreendedores de um pais (cerca de 1%),
caracterizados como os atraidos pela aventura e pelos desafios, criadores de startups bastante
inovadoras na area de tecnologia, mas que apresentam significativos riscos, ja que geram
vultoso valor em mercados potencialmente novos e inicialmente desconhecidos. Normalmente,
esse tipo de empreendedor se projeta como uma pessoa interessante para ser estudada, ja que
se impde ao mercado, tanto pelo seu progresso pessoal e genialidade de ideias como pelo

sucesso e efeito na sociedade, alcangados por sua descoberta.

Ambiente Novo,
Hostil ou com

Empreendedor de Empreendedor de Fortes Barreiras
. imitagio aventura o -
Muita 20% a 30% 1% a Entrada

Importincia
da Mudanga

Empreendedor de Empreendedor de

;%}()’/1;0:. l;%i;; valorizagdo Ambiente Tradicional
Pouca 5% a 20% Receptivo Eu etm Mudanca
\_—/ cna
Pouca Muita

Importincia do Valor novo criado
ou da Inovac¢do no ambiente

Figura 1. Os quatro grandes tipos de empreendedor
Fonte: Adaptada de Bruyat e Julien (2001) e Julien (2010).

Para a amostra de respondentes da pesquisa criada por esta tese, conforme determina

Julien (2010), buscamos empreendedores de valorizacao e de aventura, com diferentes graus de
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expertise empreendedora, visto que as inovagdes geradas por ambos os perfis representam o
conceito de empreendedor aqui adotado — o do individuo que cria algo novo ou inova,
oferecendo oportunidades a fim de ter progresso pessoal e, a0 mesmo tempo, promover riquezas
para a sociedade.

Dentre as teorias que abordam de forma contemporinea o empreendedorismo, cujos
temas sdo considerados promissores (Kuckertz & Prochotta, 2018; Landstrom & Harirchi,

2018b), abordaremos, a seguir, o Causation e o Effectuation.

2.2 AS LOGICAS: CAUSATION E EFFECTUATION

A maneira tradicional de empreender instigava os empreendedores a pensar na definicdo
de um produto, determinar antecipadamente o mercado-alvo de potenciais clientes, estabelecer
preco de venda e canais de comercializagdo, e estimar os retornos financeiros.

Uma segunda maneira de empreender, em contrapartida a tradicional, considerava as
caracteristicas e as habilidades do empreendedor e estabelecia um risco aceitavel de perda. Para
tanto, era feita uma busca ativa por parcerias, com o propoésito de possibilitar os recursos iniciais
das atividades empreendedoras e superar eventuais contingéncias. Assim, explorava-se um
mercado incerto, enfrentando a imprevisibilidade.

A primeira abordagem, denominada Causation, ¢ interessante para mercados estaveis; e
a segunda, Effectuation, foca em disrup¢do e inovagdo. Uma ndo se contrapde a outra; ao
contrario, elas se complementam e, ainda, tém como ponto comum a dependéncia do contexto.

A teoria vigente v€ essas abordagens como complementares, sendo que seu uso,
individual ou concomitante, estd condicionado aos contextos da trajetoria dos
empreendimentos, as heuristicas dos empreendedores e¢ ao grau de imprevisibilidade dos

caminhos.

2.2.1 O Causation e o Effectuation: usos e contextos

A logica Effectuation nasceu a partir da tese de doutorado de sua autora, Sarasvathy
(1998), cujo objetivo era analisar o comportamento de empreendedores que adotavam agdes
diferenciadas das bases empreendedoras neocléssicas tradicionais (Causation), opondo-se a
logica consagrada até entdo, haja vista a predicdo de acontecimentos futuros e o planejamento

sistematico ¢ minucioso de cada a¢ao.
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Associados a esses conceitos, os alicerces teoricos, na concep¢do de March (1991),
remetem ao uso de Exploration (novas possibilidades) e de Exploitation (antigas certezas) na
aprendizagem organizacional, impondo o desafio aos gestores de tomar decisdes que
superassem previamente as necessidades, com fins de alcangar os objetivos predeterminados.
Além disso, a alocagdo de recursos escassos tende a variar, conforme o contexto e as decisdes
dos empreendedores.

Sarasvathy (2001a) via nesses processos de decisdo aspectos semelhantes ao Causation
(muito proximos do Exploitation) e ao Effectuation (que continha indicios de Exploration), que,
de maneira complementar e ndo antagoénica, poderiam ser adotados, de acordo com a
conjuntura.

A literatura, de maneira geral, pontua que o Exploitation (March, 1991) se refere ao
aproveitamento daquilo que ja ¢ de conhecimento dos individuos, pois as ideias podem ser
associadas as rotinas, a clareza dos caminhos percorridos e as experiéncias prévias, como
elementos condutores de antigas certezas e facilitadores de novas mensuragdes.

Por outro lado, o Exploration esta intimamente ligado as incertezas do novo, aos
caminhos que envolvem risco, a busca de alternativas inéditas e a flexibilidade. Essa
abordagem, portanto, acarreta descobertas, novas possibilidades, conhecimentos atuais,
aprendizado e inovacao (March, 1991). Sendo assim, tanto o Exploitation quanto o Exploration
envolvem a necessidade de os individuos e as empresas realizarem escolhas com base em suas
experiéncias.

March (1982) contribuiu para a construcdo da teoria Effectuation ao considerar os
seguintes aspectos nas decisdes das organizagdes por busca da melhoria de desempenho — que
constituem os desafios a serem superados pelas teorias normativas de tomada de decisdo: (1) a
imprevisibilidade e a incerteza, que dificultam a op¢do de escolher um caminho de
racionalidade causal; e (2) a ambiguidade da tomada de decisdes, cujas metas sdo conhecidas
apenas no futuro.

Sarasvathy (2001a, p. 245) usa um artificio dicotdmico para conceituar a logica ou o
processo Effectuation, a partir do tipo Causation, ja que define este como “processos que tomam
um determinado efeito como dado e /ocus sobre a selecdo entre os meios para criar esse efeito”;
e aquele “como um conjunto de meios como dado e /ocus na selegdo entre os possiveis efeitos
que podem ser criados com esse conjunto de meios”.

Ao comparar um com o outro, Sarasvathy (2001a, 2001b) aponta que os processos
Causation, originados a partir de um paradigma teérico economicista (Kirzner, 1979, 1982) e

de processos de causa e efeito (Porter, 1980), sdo 6timos para se lidar com um conhecimento



28

preexistente. Os processos Effectuation, por sua vez, apoiados em principios tedricos cognitivo-
comportamentalistas, sdo preferiveis quando ocorrem ambiguidades e contingéncias, visto que
estas sempre estardo ligadas de forma intrinseca as decisdes humanas, a busca de novos
conhecimentos e a superacao das incertezas (Sarasvathy, 2008).

O artigo seminal de Sarasvathy (2001a) focou, inicialmente, na constituicdo de uma teoria
para explicar como as novas empresas eram criadas e de que maneira a expertise interferia nas
acdes empreendedoras.

A fim de simplificar e entender as diferengas distintivas dos tipos Causation e

Effectuation, a Figura 2 apresenta suas principais caracteristicas.

Loégica Effectuation

Categoria de diferenciacao

Légica do Causation

Dados

Efeito é dado/fornecido.

Somente alguns meios/ferramentas
sdo dados/fornecidos.

Critérios de selegdo para
tomada de decisao

Ajudar a escolher entre os meios
para alcangar o efeito dado.
Critérios de selegao com base no
retorno esperado.

Efeito dependente: a escolha dos
meios ¢ impulsionada pelas
caracteristicas do efeito que o
tomador de decisdo quer criar e seu
conhecimento acerca dos meios

Ajuda a escolher entre possiveis
efeitos que podem ser criados com
determinados meios.

Critérios de sele¢dao baseados em
perda acessivel ou risco aceitavel.
Ator dependente: meios especificos
dados, a escolha do efeito é conduzida
pelas caracteristicas do ator e sua
capacidade de descobrir e usar

possiveis. contingéncias.
Competéncias empregadas | Excelente na exploragdo do Excelente na exploragdo de
conhecimento. contingéncias.

Contexto de relevancia

Mais presente na natureza;
mais atil em ambientes estaticos,
lineares e independentes.

Mais onipresente na agdo humana;
premissa de ambientes dindmicos, ndo
lineares e ecologicos.

Natureza das incognitas

Foco nos aspectos previsiveis de
um futuro incerto.

Foco nos aspectos controlaveis de um
futuro imprevisivel.

Loégica central

Na medida em que podemos prever
o futuro, podemos controlé-lo.

Na medida em que podemos controlar
o futuro, ndo precisamos prevé-lo.

Resultados

Participagdo nos mercados
existentes por meio de estratégias
competitivas.

Novos mercados criados por aliangas
e outras estratégias cooperativas.

Figura 2. Caracteristicas distintivas entre as 16gicas Causation e Effectuation

Fonte: Traduzida de Sarasvathy (2001a).

A acdo que leva o sujeito a empreender tem sua génese em uma analise reflexiva pessoal
acerca dos meios disponiveis, cujas perguntas sao: (1) Quem sou eu? (Identidade, caracteristicas
e habilidades); (2) O que eu sei? (Conhecimentos ou mesmo informacgdes detidas); e (3) Quem
eu conheco? (Stakeholders, networks ou redes sociais). Tais questionamentos permitem
considerar o que o sujeito, com os meios disponiveis, pode realizar a partir de suas agdes

empreendedoras (Sarasvathy, 2001a, 2001b, 2008; Sarasvathy & Dew, 2005).
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A logica do Effectuation pode ser ainda explicada por quatro principios, segundo
Sarasvathy (2001a, 2001b, 2008):

1) perdas toleraveis: o empreendedor estabelece um nivel de perda aceitdvel e, mesmo
com uma limitagdo de recursos, procura experimentar outras estratégias que julga
possiveis;

2) aliangas estratégicas: procura viabilizar parcerias com sua rede de contatos, de maneira
a construir comprometimentos antecipados, que possibilitem reduzir as incertezas e
melhorar sua performance frente aos concorrentes;

3) exploragdo de contingéncias: procura se aproveitar das dificuldades e contingéncias,
que podem aparecer ao longo do tempo, transformando-as em oportunidades;

4) controle de um futuro imprevisivel: enquanto o Causation se baseia na expectativa de
prever ou antecipar os acontecimentos, o Effectuation procura controlar o futuro tido
como imprevisivel.

Infere-se, entdo, que a interacdo com os diversos stakeholders ¢ fundamental no
Effectuation (Sarasvathy, 2008), para que seja possivel estabelecer, a priori, comprometimentos
sobre o futuro e, posteriormente, acordos estratégicos, considerando que “a oportunidade ¢
produzida por meio de um processo que transforma de maneira continua as realidades existentes
em possiveis mercados” (Sarasvathy & Dew, 2005, p. 544).

Dessa forma, essas agdes demandam o protagonismo do empreendedor, agindo sobre o
meio. Ou, como complementam Dew, Read, Sarasvathy e Wiltbank (2008, p. 43):

Em outras palavras, as estratégias de design permitem que as metas surjam das interagdes

com os stakeholders, dependendo dos meios que se tornam disponiveis no processo.

Juntos, os stakeholders procuram moldar e fabricar o ambiente (inicialmente) local. Nesta

formulagdo, tanto a empresa como o seu ambiente local sdo, portanto, um residuo de um

processo de projeto que usa uma logica effectual.

Nesse aspecto, ao se estudar, por exemplo, o uso da logica do Effectuation na
internacionalizacdo de empresas, aplicada na tomada de decisdo pelos empreendedores, sob
momentos de incerteza (Andersson, 2011; Harms & Schiele, 2012; Sarasvathy, Kumar, York,
& Bhagavatul, 2014; Galkina & Chetty, 2015; Schweizer, 2015), é possivel inferir que muitas
decisdes empreendedoras sdo frutos de heuristicas cognitivas (esquemas mentais) e abordagens
logicas (Sarasvathy, 2001a), com as quais os empreendedores exploram contingéncias, tomam
decisdes em condicdes de incerteza e estabelecem interagdes (network), que sdo viabilizadas
dentro e fora da organizacdo (Gabrielsson & Gabrielsson, 2013).

Acerca do termo incerteza (ndo mensuravel), ¢ importante distingui-lo do risco

(calculavel), ja que ha uma propensao em confundi-los, na modulac¢do da acao empreendedora:
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A incerteza deve ser tomada em um sentido radicalmente distinto da nogao familiar de
risco, da qual ela nunca foi devidamente separada [...] O fato essencial ¢ que 'risco'
significa em alguns casos uma quantidade suscetivel de medi¢ao, enquanto em outros
vezes ¢ algo distintamente ndo deste carater; e existem diferengas profundas e cruciais

nos rumos dos fendmenos, dependendo de qual dos dois estd realmente presente e

operando [...] Parece que uma incerteza mensuravel, ou ‘risco’ propriamente dito, como

usaremos o termo, ¢ até agora diferente de um incomensuravel que ndo ¢ de fato uma

incerteza. (Knight, 1921, p. 19)

O risco, portanto, de maneira hipotética, poderia ser probalisticamente mensurado, e
teriamos, com isso, uma distribui¢ao estatistica de resultados possiveis, o que levaria as tomadas
de acdes necessarias para confronta-lo e, inclusive, pensar em formas seguras de garantir a ndo
ocorréncia de alguns reveses.

Muito embora a incerteza knightiana (Knight, 1921) ainda seja uma teoria vigente na area
de empreendedorismo, de maneira especial nos estudos que abordam a acdo empreendedora e
a tomada de decisdes, ha algumas criticas ao conceito de risco e de incerteza, como a que se
apoia no fato de que os empreendedores enfrentam risco e incerteza inerentes aos seus negocios,
como se fossem a mesma coisa (Taleb, 2007).

De forma equivalente, Keynes (1936) nao diferencia os dois termos, enxergando ambos
como incapazes de receber uma quantificagdo probabilistica, ja que, segundo ele, as incertezas,
de perto ou de longe, representam, igualmente, perspectivas futuras, sob as quais é impossivel
alguma quantificagdo exata, sem contar que o conhecimento no qual se apoiam ¢ insuficiente.

Com a percepcao de que os conceitos de risco e incerteza (Knight, 1921) ndo explicam
de maneira adequada o seu papel frente as decisdes empreendedoras, um conceito alternativo e
complementar ¢ o da ignorancia, tida como um caso peculiar de incerteza extrema (Frigotto &
Valle, 2018).

Sendo assim, enquanto o risco se refere a situagdes em que se pode mensurar de maneira
probabilistica as possibilidades de determinado evento ocorrer; na incerteza, ¢ impossivel o
delineamento de probabilidades de determinado estado de coisas acontecer. A ignorancia, por
sua vez, refere-se a “problemas de decisdo para os quais os estados ndo sdo naturalmente dados,
nem de modo facil definidos” (Gilboa & Schmeidler, 1995, p. 622).

Esse aperfeicoamento tedrico de Gilboa e Schmeidler (1995), aplicado ao
empreendedorismo, principalmente nos processos de tomada de decisdo empreendedora
(Frigotto & Rossi, 2015), poderia ser exemplificado da seguinte forma: para um negbcio
hipotético, estruturado em um prédio comercial de uma grande cidade, um risco seria a
possibilidade de esse estabelecimento ser assaltado (a depender da localizacdo e do grau de

eventos na regido, pode-se estabelecer uma probabilidade de assalto e tomar medidas
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protetivas); a incerteza (dificil de quantificar com exatiddo) poderia se referir a variagdo do
dolar, impactando os negdcios; ja a ignorancia, trata-se de uma situag¢do impossivel de se prever,
como, por exemplo, o edificio ser vitima de a¢des de terrorismo.

Quando nos referimos ao processo de incerteza dentro do dominio do empreendedorismo,
ndo podemos imaginar que se podem prever todos os problemas futuros. Boa parte das
eventualidades so estard presente a partir do desenvolvimento dos negocios e das agdes tomadas
pelo empreendedor no sentido de minimizé-la, transformando-as em oportunidades
(Sarasvathy, 2001a, 2001b, 2008).

De modo complementar, observamos que a capacidade de o empreendedor tolerar as
incertezas ¢ fundamental para estabelecer caminhos de agdo e gerar resultados positivos para o
empreendimento (Rumelt, 1987; Shepherd, McMullen, & Jennings, 2007; Townsend et al.,
2018), o que corrobora as premissas de Sarasvathy (2001a, 2008), na teoria do Effectuation,
que ndo necessariamente estava preocupada em categorizar as incertezas € suas nuances, mas
investigar as percepcdes e os comportamentos dos individuos empreendedores acerca da
imprevisibilidade das situacdes e suas atitudes de adaptabilidade, resiliéncia e acao,
contrariamente a exigéncia de previsibilidade estabelecida pela logica Causation.

Sob esse aspecto, os empreendedores experts tenderiam a aprender com as experiéncias
anteriores de acdo e interagdo, a superar as incertezas (Knight, 1921) ou a ignorancia (Frigotto
& Valle, 2018) dentro do processo de tomada de decisdo effectual (Sarasvathy, 2001a, 2008;
Welter & Kim, 2018), evitando a utilizacdo de estratégias preditivas, tendo em vista a
incognoscibilidade do ambiente futuro (Sarasvathy, 2001a; Dew, Grichnik, Mayer-Haug, Read,
& Brinckmann, 2015).

Nesse sentido, ao utilizarem o Effectuation, os empreendedores poderiam vislumbrar
oportunidades de expansdo em mercados desconhecidos pela concorréncia € nos quais nao
caberia um plano formal de concretizagdo, ratificando a importancia do uso das heuristicas
empreendedoras (Mitchell, Busenitz, McDougall, Morse, & Smith, 2002) em momentos
criticos de necessidade de tomada de decisdes, com alto grau de incerteza (Wiltbank, Read,
Dew, & Sarasvathy, 2009), ignorancia (Frigotto & Valle, 2018), ou mesmo em momentos em
que hé a necessidade de inovagao (Busenitz & Barney, 1997).

Em um primeiro momento, o trabalho acerca do Effectuation, em Sarasvathy (2001a),
trazia uma perspectiva de conceber uma teoria do empreendedorismo que contrastasse as
diferentes formas de agdo, a tomada de decisdo e o comportamento empreendedor (Causation

ou Effectuation) na criagdo de novas empresas, ¢ assim os dispusesse como uma dicotomia

(Sarasvathy, 2001a, 2001b, 2008; Read, Dew, Sarasvathy, Song, & Wiltbank, 2009).
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Dessa maneira, empreendedores novatos tenderiam a buscar previsibilidade e a adotar,
predominantemente, o Causation; e empreendedores experts, dominando a busca de caminhos
alternativos e a visdo de oportunidades, optariam, de maneira preferencial, pelo Effectuation
(Sarasvathy, 2008; Dew, Read, Sarasvathy, & Wiltbank, 2009; Fiet, Norton, & Clouse, 2012).
Assume-se, desse modo, que a expertise empreendedora pode capacitar o empreendedor a
melhor interpretar os eventos, o significado e o impacto das agdes para o negdcio, tendo em
vista os contextos de respostas positivas anteriores (Morris et al., 2012).

Essa aparente oposi¢do, todavia, ¢ contestada por pesquisas empiricas que,
contrariamente ao paradigma dominante, indicam a propensdo de os empreendedores novatos
adotarem o Effectuation no inicio dos negocios, por conta da simplicidade das estruturas
organizacionais, da pouca disponibilidade e da necessidade de constante busca de recursos, e
de uma visdo baseada na ideia de perdas toleraveis. Além disso, a medida que o negbcio
aumenta em complexidade, processos internos seriam melhor elaborados, haveria o acesso a
maiores recursos, € o empreendedor, agora mais experiente, adotaria o Causation (Berends,
Jelinek, Reymen, & Stultiéns, 2014; Frigotto & Valle, 2018).

Isso comprova o modelo teérico proposto por Read e Sarasvathy (2005), no qual a
disponibilidade de recursos moderaria a inten¢do do empreendedor de adotar o Causation ou o
Effectuation nas suas decisdes. Daniel, Di Domenico e Sharma (2014) argumentam em favor
desse modelo, afirmando que ha grande probabilidade de o empreendedor adotar um
comportamento effectual, quando ha restricdo de recursos, elegendo caminhos mais
promissores a prosperidade do negocio.

Complementando esse raciocinio, Johansson e McKelvie (2012) ressaltam que a a¢do
empreendedora pode ndo se basear inteiramente em experiéncias individuais, capital humano e
conhecimentos anteriores, conforme afirmava Sarasvathy (2001a), mas também na adocao de
uma logica hibrida ou de ambidesteridade pelos empreendedores (Fuentes-Fuentes, Albacete
Saez, Bojica-Bojica, & Ruiz Arroyo, 2014), em que o0s contextos organizacionais
determinariam a logica — Causation ou Effectuation — mais adequada ou preferencial a ser
adotada, com niveis combinados de expertise (De Villiers Scheepers, Boshoff, & Oostenbrink,
2018).

Os estudos posteriores evoluiram para uma concep¢do de que ambos 0s processos —
Causation e Effectuation —ndo sdo excludentes e nem antitéticos, podendo acontecer de forma
alternativa, simultdnea ou mesmo complementar (Perry et al., 2012; Ortega, Garcia-Merino, &
Santos, 2017; Villani et al., 2018) e com variagdes condicionadas ao contexto ou as escolhas

dos proprios empreendedores (Harms & Schiele, 2012). Ou, ainda, conforme reiteram Faiez e
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Younes (2012, p. 1413), o “Effectuation ¢ uma légica de expertise empreendedora que tanto
novatos como empreendedores experientes podem usar na fase altamente imprevisivel no
comeco de um empreendimento (startup) para reduzir os custos de falhas para o
empreendedor”.

Os autores Ortega, Garcia-Merino e Santos (2017) evidenciam também que, quanto maior
o nivel de incerteza, ha a tendéncia de adogdo de légicas que privilegiem as agdes do tipo
Effectuation, em detrimento do Causation, mais utilizado quando ha um nivel de certeza maior
e niveis de inovacao mais baixos.

Isso demonstra a flexibilidade na adog¢do de ambas as logicas ao longo do processo
empreendedor, conforme € preciso tomar atitudes, de formas diversas, frente as dificuldades ou
aos cenarios alternativos (Servantie & Ripsal, 2018; Hevig, Pettersen, & Aarstad, 2018), o que
¢ confirmado pelos estudos de Welter, Mauer, & Wuebker (2016), para os quais a combinagao
das duas légicas tem um melhor efeito nas agdes empreendedoras.

Ademais, essa constatagcdo corrobora, igualmente, a no¢ao de que a sequencialidade e a
previsibilidade sdo fundamentais no Causation, pois presumem a chance de se prever a
ocorréncia de episodios futuros, a partir de dados historicos e deducdes estatisticas (Salusse &
Andreassi, 2014).

Verificamos, portanto, que ambas as abordagens sdo utilizadas ao longo do tempo,

conforme sdo modificados o contexto, o nivel de inovagao e a incerteza (Figura 3).



34

Explaitation Explorarion

Baixo ) Alto
Mivel de Inovacdio

T

Incerieza

CAUSATION EFFECTUATION

Figura 3. Causation e Effectuation em alternativas para o desenvolvimento de novos produtos
Fonte: Adaptada de Ortega et al. (2017).

No que diz respeito ao uso da logica do Effectuation pelas startups € pequenas empresas,
que estdo sempre em continua mudanga, mas focadas no atendimento das necessidades de seus
clientes (Matalamiki, 2017), ela pode promover favorecimento empreendedor, sob muitos
aspectos. A logica effectual, utilizada para a condugdo de situacdes inesperadas e nao
previsiveis do dia a dia, pode capacitar, de algum modo, empreendedores para as varias
situacdes ndo planejadas dos negdcios, bastante comuns na rotina das pequenas empresas.
Estas, tendem a privilegiar abordagens de agdo condizentes a experimentacdo, a perda acessivel,
a flexibilidade e as parcerias estratégicas (Chandler, DeTienne, McKelvie, & Mumford, 2011).

O empreendedorismo e as logicas do tipo Causation e Effectuation sao temas que vém
demandando pesquisas em diferentes contextos, e as vdrias teorias existentes requerem
profundidade e consolidacdo, abrindo areas de estudo diversas.

A teoria do Effectuation tem sido evidenciada como um campo em crescimento, que
passou de um estagio inicial para um nivel intermedidrio de desenvolvimento (Perry et al.,
2012), com franca tendéncia de ter iniciado sua transicdo para a maturidade, com fluxos de
pesquisa mais representativos nas seguintes areas: internacionalizacdo, com o Causation € 0
Effectuation sendo utilizados de maneira simultanea; desenvolvimento inovador de produtos e
expertise empreendedora (Matalaméki, 2017).

Visto sob outro prisma, o Effectuation tem se consolidado “como uma nova proposta de
teoria de empreendedorismo” (Arend, Sarooghi, & Burkemper, 2015, p. 630), em oposi¢do as

teorias que veem o Effectuation somente como uma parte de um conjunto maior de teorias sobre
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as diferentes formas de agir do empreendedor frente a restri¢do de recursos e em contextos de
incertezas extremas (Grégoire & Cherchem, 2019).

Existem também criticas acerca da abundancia de abordagens e visdes diversas do
Effectuation, o que dificulta a sua mensuracdo (McKelvie, Chandler, DeTienne, &
Johansson, 2019); bem como a fragmenta¢do excessiva dos estudos (Alsos, Clausen, Mauer,
Read, & Sarasvathy, 2016), cujas disparidades e o acimulo de conhecimentos dificultam a
compreensdo académica do Effectuation, e de “suas manifestacdes, antecedentes, beneficios e
armadilhas” (Grégoire & Cherchem, 2019, p. 1).

Outro aspecto, apontado por Grégoire e Cherchem (2019), diz respeito ao excesso de
termos que conceituam o Effectuation. Nas defini¢des originais de Sarasvathy (2001a, p. 245),
seria um processo ou uma logica (Sarasvathy, 2008, p. 61); mas, com o aumento de estudos,
varias outras articulagdes ocorreram: “abordagem, um modelo de tomada de decisdo, uma
série de heuristicas, um conjunto de principios, uma forma de raciocinio ou um arcabougo
teorico” (Grégoire & Cherchem, 2019, p. 6).

Segundo esse raciocinio, isso poderia prejudicar, de alguma forma, tanto o acimulo de
conhecimentos sobre o tema como o desenvolvimento tedrico. Para tanto, os autores
recomendam, a titulo de sugestdo de estudos futuros, a concep¢ao do Effectuation como um
modo de agdo; o desenvolvimento de indicadores metodologicos inovadores, focados nas
manifestagdes explicitas do Effectuation; e uma analise da dinamica tacita, onde se procuraria
explicar os antecedentes e implicacdes do Effectuation.

Ainda, segundo Grégoire e Cherchem (2019), ao recomendar a concepcdo do
Effectuation como um modo de a¢do, hd a consonancia com a propria Sarasvathy (2008, pp.
61-62), que entende o Effectuation como uma abordagem pragmatica, uma logica de acdo e
“ndo como uma teoria positivista a ser testada e provada verdadeira ou falsa".

Outrossim, algumas dessas areas de estudo enveredaram para cenarios de
empreendedorismo baseados em ciéncia, onde o uso das abordagens Causation e Effectuation
tem sido aplicado na investigacdo de fatores antecedentes aos empreendedores, para a
estruturacao de novos empreendimentos (Villani et al., 2018); enquanto outras analisam como
o empreendedor procura identificar formas para gerir suas empresas, criar e capturar valor, em
um contexto de ambiguidade, complexidade e incerteza (Townsend et al., 2018), gerando e
assimilando, com isso, maior conhecimento.

A despeito dos varios cenarios de pesquisa possiveis, alguns autores argumentam que a
teoria do Effectuation ¢ uma perspectiva inovadora, que explica o comportamento

empreendedor (Villani et al., 2018) e, adicionalmente, “aprofunda a compreensdo da
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singularidade do comportamento empreendedor e as leis da nova geragdo empreendedora”
(Song, He, & Zhang, 2017, p. 780), principalmente ao se considerar que, mais do que apenas
identificar as oportunidades, o empreendedor, por essa perspectiva, envolve-se proativamente
nelas (Sarasvathy & Venkataraman, 2011), ou seja, além da identificacdo, ele desenvolve a
capacidade de fabricar e cocriar as oportunidades (Hinz, 2017).

Na sequéncia, destacaremos, de forma aprofundada, a teoria e as publica¢des relacionadas

ao Causation e ao Effectuation como meio de demonstrar a evolugdo dos estudos.

2.3 EMPREENDEDORES CAUSATION E EFFECTUATION: UMA REVISAO
SISTEMATICA

O Effectuation, teoria emergente do empreendedorismo, adota a estratégia de pouco
preocupar os empreendedores quanto a previsdo do futuro de seus negocios e de planejar
detalhadamente os passos a serem dados para a constru¢do do empreendimento. O modelo
effectual lida com as incertezas de maneira a adaptar-se as contingéncias, estabelecendo redes
de relacionamento mutuamente benéficas como meio de deixar claro quanto cada um pode
perder no negbcio, em contraposi¢do ao modelo tradicional (Causation), que trabalha sob a
logica da previsibilidade, do controle de metas e do estabelecimento de retornos financeiros
para o negocio.

Visando identificar os temas Causation e Effectuation, elencamos 39 artigos cientificos,
de periodicos académicos, escritos em lingua inglesa, centrados em empreendedorismo e
focados estritamente em Effectuation. Isso se deu entre os 50 que abordavam o tema, na base
de dados da Scopus, entre os anos de 2001 a 2017, cuja palavra effectuation estivesse presente
no titulo, resumo ou palavras-chave, e fosse impossivel inferir que o texto estaria relacionado
ao contexto Effectuation, de forma direta e especifica, tendo o empreendedorismo como base
de pesquisa. Destacamos também que a palavra causation normalmente aparece relacionada ao
conceito de Effectuation; e que causation and effectuation and entrepreneur*® foram os termos
utilizados.

Foi possivel constatar que 34 desses artigos (87,17%) tém perfil metodologico tedrico-
empirico; e 5 (12,82%) apenas tedrico, indicando uma teoria de base que subsidia as pesquisas
acerca dos comportamentos do tipo Causation e Effectuation. Desses artigos, 16 (41,02%) sao
qualitativos, 20 (51,28%) quantitativos, e 3 (7,69%) sdo mistos (qualitativos e quantitativos),
evidenciando que, enquanto a quantidade dos estudos qualitativos e quantitativos tém sido

razoavelmente equilibrada, os mistos ainda sdo incipientes.
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Examinamos, por essa analise, os enfoques dos trabalhos relacionados as agdes
empreendedoras, caracterizadas como comportamentos do tipo Causation e Effectuation nos
multiplos contextos, e mapeamos, de maneira ndo exaustiva, algumas das pesquisas
desenvolvidas e suas particularidades: conceitos associados, contextos dos estudos, método de
pesquisa adotado, perfil metodologico, aspectos congruentes com o artigo seminal (Sarasvathy,
2001a) e desafios de estudos futuros ou limitagdes apontadas pelos autores.

Ressaltamos que, devido ao artigo de Sarasvathy (2001a) ser seminal, ele ndo foi incluido
como elemento congruente de comparacdo (Figura 4), que dispde os artigos quantitativos
(tedrico-empiricos) em ordenamento cronoldgico de publicagdo, com o objetivo de mostrar o
crescimento do conceito a partir de sua origem.

Embora os estudos bibliométricos contribuam para a identificagdo dos periddicos que
formam o cerne de determinada drea de conhecimento e, a0 mesmo tempo, possibilitam avaliar
o desenvolvimento, as tendéncias dos estudos e praticas metodologicas (Mazzon & Herdandez,
2013; Vanti, 2002), optamos por ndo o realizar nesta tese. Contudo, todos os critérios para o
levantamento do estado da arte foram executados, com fins de explorar o conhecimento gerado
em relacdo aos construtos estudados. Isso, portanto, nao implica na exclusdo de alguns papers,

que eventualmente foram incluidos neste estudo.
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ESTUDOS QUANTITATIVOS

Contextos dos

Aspectos congruentes

empresas americanas.

(dicotdmicos).

Artigo Conceitos associados estudos com Sarasvathy (2001a) Desafios e limitagoes
Sarasvathy (2001b) Tomada de decisdo; g}z Zﬁgrggn?zggzs scgz)uisgégzoz Effectuation A autora sugere a adogdo do Effectuation como modelo de
Academy of Management Effectuation. P g decisdo empreendedora.

Read et al. (2009)
Journal of Marketing

Tomada de decisdo em
Marketing.

27 empreendedores +
37 gerentes.

Principios do Effectuation
como logica preferencial,
mas dicotomico em relagdo
ao Causation.

Pesquisas adicionais podem investigar estratégias e metas
efetivas para a cocriagdo. Outras pesquisas também podem
examinar as condigdes ¢ as abordagens nas quais a pesquisa de
mercado melhora o sucesso do novo empreendimento.

Wiltbank ef al. (2009)
Journal of Business
Venturing

Investimento-anjo;
novos negocios.

121 investidores-anjo
americanos.

Principios do Effectuation.

O estudo atual evidenciou a possibilidade de que os
investidores-anjo possam limitar seus fracassos negativos por
uma abordagem baseada em controle, um movimento de
reducdo de risco.

Dew et al. (2009)
Strategic Entrepreneurship
Journal

Diferengas entre Causation e
Effectuation, experts e
novatos.

27 empreendedores
experts e 37 alunos
MBA.

Principios do Effectuation:
perda acessivel.

Autores sugerem mais pesquisas cognitivas para confirmar ou
refutar os resultados que apontaram serem os experts
essencialmente Effectuators.

personalidade.

DeTienne ¢ Chandler O impacto da motivagdo e Limitagao do trabalho é ter sido feita com método unico, em
(2010). de Causation ¢ Effectuation Duas empresas Causation e Effectuation poucas industrias; autores recomendam diversificar a amostra e
Frontiers of . p industriais. ndo sdo excludentes. o método, adotando uma perspectiva qualitativa de
Entrepreneurship Research nas estratégias de saida. investigagdo.

Comportamento inovador;
?}f‘oi;:i e;]]?rettel (2011) prqatividade e tenacidade; iﬁﬁfﬁ;ijonal de C~ausc~ztion e Effectuation Pz}ra estu~dos futu.ros, sugerem pesquisar a influéncia de equipes
Entrepreneurship Research efeito dos tragos de grande porte. ndo sdo excludentes. e interagdes em times sobre o comportamento do grupo.

Small Business Economics

Gabrielsson e Politis (2011).

Motivagdo de carreira e
tomada de decisdes em
novos empreendimentos.

291 individuos em
empresas suecas.

Causation e Effectuation
ndo sdo excludentes.

Os autores sugerem estudos adicionais; pode ser interessante
estudar de perto o papel da experiéncia educacional e de
trabalho na determinagdo de variagdes nas motivagdes de
carreira, tanto quando os individuos entram, quanto quando
persistem em autoemprego.
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Harms e Schiele (2012).
Journal of International
Entrepreneurship

Selecdo de modo de entrada
em mercados internacionais;
empreendedorismo
corporativo.

65 PME em rapido
crescimento (0s
finalistas do concurso
alemao
"Empreendedor do
Ano" de 2010.

Causation e Effectuation
ndo sdo excludentes e
podem ser simultaneos.

Causation e Effectuation ndo devem ser tomados como opostos
e poderiam ser utilizados a0 mesmo tempo. Propdem que se
analisem em trabalhos futuros diferentes antecedentes e
consequentes de Causation ¢ Effectuation no processo
internacionalizagao.

Johansson e McKelvie
(2012).

Frontiers of
Entrepreneurship Research

Capital humano em contexto
corporativo.

246 individuos de
empresas suecas de
capital aberto.

Causation e Effectuation
ndo sdo excludentes.
Presenca de
ambidesteridade.

Quais determinantes da escolha das 16gicas de tomada de
decisdo podem ser empregados para buscar melhores
oportunidades em condi¢des de incerteza.

Alsos e Clausen (2014).
Edward Elgar Publishing

Expertise empreendedora;
ambidesteridade.

Startups de empresas
de turismo.

Causation e Effectuation
ndo sdo excludentes.

Confirmar se os resultados sdo restritos ao ambiente
empreendedor.

Berends et al. (2014).
Journal of Product
Innovation Management

Inovacdo em pequenas
empresas.

5 pequenas empresas;
352 eventos.

Causation e Effectuation
nao sdo excludentes e
ambas as logicas devem
ser utilizadas em fases
diversas.

Encontrar maneiras de melhorar o desempenho da inovagao de
produtos em pequenas empresas que incorporam a logica do
Effectuation.

Blauth, Mauer e Brettel

Processos criativos no

Controle de um futuro

Recomendou-se uma pesquisa longitudinal; bem como adotar

(2014). desenvolvimento de novos Empresas alemas de imprevisivel; tomada de outro meio de pesquisa que diversifique a faixa ctéria dos
Creativity and Innovation produtos; decisdo sob P&D. decisdo sob incerteza respondentes pesq d 4
Management, incerteza. (Effectuation). p '
Engel, Dimitrova, Khapova 93 estudantes de . . R
e Eglfring (2014) b Autoeficacia empreendedora | negdcios em uma . . Foi entendida pelos a utores.a contribui¢io baseada em c?studos
Jowrnal of Busin.ess entre experts e NOVAtos universidade Principios do Effectuation. | de empreendedores inexperientes como um avango tedrico e
. . ’ empirico.
Venturing Insights holandesa. P
Appelhoff, Mauer, Comportamento
Collewaert e Brettel (2016). | empreendedor; Empresas alemas S . Necessidade de avaliar de maneira conjunta empreendedores e
. P '~ P . Principios do Effectuation: | . . Jancira conj o
International tomada de decisao; com investimento- erda acessivel investidores para entender similaridades cognitivas; estudar as
Entrepreneurship and conflito entre empreendedor | anjo. P ’ causas dos conflitos.
Management Journal e investidor.

Roach, Ryman e Makani
(2016).

European Journal of
Innovation Management,

Principios do Effectuation
no contexto de inovagao.

Gerentes seniores de

169 PME americanas.

Principios do Effectuation.

Pesquisas futuras com base em medidas de inovagao usadas no
estudo. Os autores acreditam que o Effectuation pode ser um
dos mecanismos que faltam nesse processo, ao medir o impacto
do Effectuation na inovagao.
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Welter et al. (2016).
Strategic Entrepreneurship
Journal

Effectuation e Bricolagem

na cria¢ao de oportunidades.

Dados do estudo
GUESSS, coletados
em 2011 de 489
universidades, em 26
paises.

Principios do Effectuation.

Os autores evidenciam a necessidade de maiores pesquisas que
utilizem os conceitos associados a criatividade em
empreendedorismo e gestdo.

Deligianni Voudouris e
Lioukas (2017).
Entrepreneurship Theory
and Practice

Performance de novos
negocios; Effectuation
modera a diversificagdo.

Novos negocios
gregos.

Trés principios
confirmados:
experimentagao,
flexibilidade e pré-
COmMpromissos.

Autores sugerem que a perda acessivel deve ser investigada nos
cenarios experimentais, em que as diferencas nas percepgoes de
risco podem ser entendidas de forma mais fécil.

Laskovaia, Shirokova e
Morris (2017).

Cultura e tomada de decisao

3411 empresas de 24

Principios do Effectuation;

Causation e Effectuation
nao sdo excludentes e

Pesquisas futuras devem levar em conta a possibilidade de
mudangas nos padrdes culturais, inerentes a locais particulares,

Kybernetes

Effectuation; antecedentes.

dynamics - CPSED),
8 cidades.

Effectuator.

: . empreendedora. paises. ou mudangas nas proporg¢des de diferentes dimensoes culturais,
Small Business Economics podem ocorrer . . .
. que constituem normas culturais de ordem superior.
simultaneamente.
Empresas chinesas
. i ] Panel Study | Principi Effectuation: . . .
Long, Xia e Hu (2017). Oportunidade (Chinese Pane S udy rincipios do jfef ano Os autores recomendam pesquisas que avaliem o efeito das
empreendedora do of Entrepreneurial a tomada de decis@o do

intera¢des nos estudos de Effectuation.

Smolka, Verheul,
Burmeister-Lamp e
Heugens (2018).
Entrepreneurship Theory
and Practice

Tomada de decisdo
empreendedora; sinergia
entre Causation
Effectuation.

1453 empreendedores
de 25 paises.

Causation e Effectuation
ndo sdo excludentes.
Presenca de
ambidesteridade.

Autores recomendam maiores estudos sobre a capacidade de
um empreendedor alavancar contingéncias ou construir
habilidades de parcerias; estudar antecedentes e consequentes
do Effectuation.

Figura 4. Analises dos fluxos e particularidades da pesquisa quantitativa de Causation e Effectuation entre 2001 a 2017

Fonte: Elaborada pelo autor.




41

Notamos que, na medida em que os estudos foram se desenvolvendo, as abordagens
Causation e Effectuation deixaram de ser consideradas ac¢des dicotomicas, tornando-se
gradualmente complementares e com uso simultdneo, conforme a maturidade dos
empreendimentos, a expertise dos empreendedores e os contextos de incertezas ou de
consolidagdo de propostas de crescimento das empresas.

De uma maneira ou de outra, os estudos evidenciam a relevancia de se firmar parcerias
estratégicas, seja na internacionalizacdo, suplantando diferengas culturais, seja na superagdo de
barreiras e conflitos, seja como atratividade de parceiros, investidores ou novos socios.

Recomendamos outros estudos e o aprofundamento de pesquisas que explorem aspectos
como os antecedentes de decisdo de uso de cada uma das abordagens; a influéncia da cultura e
dos antecedentes dos empreendedores nesses modos de acdo e no aperfeicoamento de técnicas
amplificadoras e sistematizadoras de mensuracao dessas abordagens.

Na sequéncia (Figura 5), elencamos os estudos com metodologia qualitativa, que sdo 16
trabalhos, organizados por critérios de cronologia e relevancia académica. Destacamos que boa
parte das pesquisas tedricas qualitativas abordaram o conceito do Effectuation em oposigao ao
Causation, a partir dos aspectos de uso do Effectuation nos diversos contextos empresariais e
mediante a presenca da incerteza. O artigo mais polémico da analise possivelmente foi o que
procurou contestar alguns principios do Effectuation enquanto teoria (Varidncia versus
Processo), e seus métodos de andlise, ao salientar a deficiéncia na mensurac¢ao dos resultados
(Arend et al., 2015). A teoria estabelecida por Sarasvathy (2001a) entende ser o Effectuation

uma teoria pragmatica e de processos, que esta aberta a novas pesquisas.
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‘ ESTUDOS QUALITATIVOS

. . . Contextos dos Perfil Aspectos congruentes com o s
Artigo Conceitos associados . Desafios e limitacdes
estudos metodologico Sarasvathy (2001a)
Sarasvathy e Dew
(2005). Novos mercados: rede Effectuation como logica Os autores sugerem a adogao do Effectuation como
Journal o, . g Teorico. Teorico. referencial de tomada de modelo de decisdao empreendedora, em situagdes de
social; stakeholders P P
Evolutionary ’ ‘ decisdo empreendedora. incerteza.
Economics
Sarasvathy . s . - ~ .
(2008) Tomada de decisdo; Tebrico Tebrico Causation e Effectuation sdo | A autora sugere a adogdo do Effectuation como modelo de
E dwar;i Elgar Effectuation. ’ ’ inversos (dicotomicos). decisdo empreendedora.
Dew et al. Teoria
2008). comportamental; Entender como as decisdes sdo tomadas pelas pessoas
p pelas p
Journal o Effectuation é de S . ., . com ou sem ajuda da organizagio; sugere estudos para
.f e . Ensaio tedrico. Tedrico. Principios do Effectuation. . J & §40, SUge] P

Economic condizente com a verificar comportamentos da organiza¢ao como um todo,
Behavior & expertise somados aos estudos do individuo empreendedor.
Organization, empreendedora.
Evers e Expandir pesquisas em outro contexto geografico;

'Gorman Effectuation e a . . . . ’
0 . L 3 empresas irlandesas - suspeita-se que quanto mais internacional o contexto, em
(2011). improvisa¢ao no Teorico- ., . e oL . o,

. que processam . Principios do Effectuation. individuos, empresas e institui¢des, mais provavel ¢ que o
Entrepreneurship | contexto do processo h empirico. . S L .
& Recional de internacionalizacio. | Mariscos. conhecimento idiossincratico necessario para a
Deveipmen ; §40-. internacionalizagdo seja desenvolvido.
Blekman (2011). ectuation; . - o . Recomenda-se a aplicagdo das ideias em multiplos
; empreendedorismo Empresas. Teodrico. Principios do Effectuation. .
SDU Publishers corporativo contextos empresariais
Andersson
(2011). .
Conhecimento; . N N
Journal of Small | . . N Tedrico- . L . Estudar ndo apenas as competéncias, aprofundar para
. internacionalizagao; Startup born globals. f Aliangas estratégicas. . .

Business and network empirico. identificar comportamento.
Enterprise ’
Development
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Faiez e Younes

Uma abordagem

(2012). cognitiva para analisar Principios do Effectuation:
Institute o ehitiva p 7 empreendedores Teorico- rincipalmente o uso da rede | Dire¢Oes futuras para a analise cognitiva de Effectuation e
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Figura 5. Analises dos fluxos e particularidades da pesquisa qualitativa de Causation e Effectuation entre 2001 a 2017
Fonte: Elaborada pelo autor.
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A seguir (Figura 6), estdo os estudos com métodos mistos — quantitativos e qualitativos,

em ordem cronolégica, por ano de publicacio.
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Figura 6. Analises dos fluxos e particularidades da pesquisa qualitativa e quantitativa de Causation e

Effectuation

Fonte: Elaborada pelo autor.

No tocante aos trés artigos mais relevantes com metodologias quantitativa e qualitativa,
combinadas no mesmo estudo, as pesquisas com objetivo de contrastar o Causation e
Effectuation ganharam maior profundidade com inferéncias praticas e bom desenvolvimento
teorico. Por exemplo, Brettel, Mauer, Engelen e Kiipper (2012) demonstraram que o
Effectuation esta positivamente relacionado a contextos altamente inovadores; e o Causation ¢
benéfico entre projetos em que ha pouca inovagdo, considerando que essa opcao de abordagem
estd vinculada as escolhas de uma equipe, complementando estudos que entendiam as
heuristicas como exclusivas do individuo empreendedor.

Por outro viés, o trabalho de Chandler ef al. (2011) teve o mérito de criar medidas de

mensuracdo de Causation e Effectuation, pelas quais o Effectuation seria uma constru¢ao
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formativa, multidimensional, com trés subdimensdes associadas (experimentacdo, perda
acessivel e flexibilidade), confirmando a sua correlagdo de preferéncia de adogdo em ambientes
nos quais a incerteza seja predominante; e uma dimensao compartilhada com a constru¢ao do
Causation (pré-compromissos).

No que se refere ao proprio desenvolvimento da teoria, Werhahn et al. (2015)
desenvolveram uma escala multidimensional com o objetivo de mensurar a orientagdo effectual.
Salienta-se que, apesar da importancia dessa pesquisa, a evolucdo das teorias recomenda novas
mensuracdes, em contextos diversos, no sentido de confirmar ou refutar as interpretagdes dos
autores.

Ao analisar os fluxos de pesquisas dos 39 artigos selecionados de forma nao exaustiva,
sobre Causation ou Effectuation e sua opcao de utilizagdo pelos empreendedores, percebemos
que muitas delas evidenciam que essas abordagens ndo podem ser entendidas como dicotdmicas
ou excludentes entre si (DeTienne & Chandler, 2010; Gabrielsson & Politis, 2011; Da Costa &
Brettel, 2011; Harms & Schiele, 2012; Johansson & McKelvie, 2012; Alsos & Clausen, 2014;
Galkina & Chetty, 2015; Schweizer, 2015; Ciszewska-Mlinaric et al., 2016; Smolka et al.,
2018, e Laskovaia et al., 2017). Dessa maneira, ao se referir a uma ou a outra, ambas podem
ser percebidas como complementares, concomitantes, ou, ainda, sequenciais ou simultaneas.

De modo contrario, Sarasvathy (2001b, 2008), Dew et al. (2008) e Read et al. (2009)
entendem que ambas as abordagens s3o opostas, sendo as agdes empreendedoras baseadas nas
heuristicas e na expertise dos empreendedores, em conformidade com o defendido pelo artigo
seminal de Sarasvathy (2001a). Por conseguinte, os comportamentos empreendedores do tipo
Effectuation estariam, nessas pesquisas, vinculados a expertise (preferencialmente advinda de
negdcios anteriores), o que tornaria o empreendedor mais maledvel para enfrentar os riscos,
negligenciando o planejamento formal (empreendedores com comportamento do tipo
Causation) e propensos a estabelecer parcerias para enfrentamento das contingéncias e
viabiliza¢do de novos negocios.

Outros artigos abordam o Effectuation como logica preferencial para as acdes
empreendedoras, entendendo que tanto os empreendedores experts como os novatos podem
adotar essa logica de agdo, caracterizada pela tolerancia as perdas, valorizagdo das aliangas
estratégicas, exploracdo de contingéncias e imprevisibilidade do futuro (Sarasvathy & Dew,
2005; Wiltbank et al., 2009; Andersson, 2011; Blekman, 2011; Chandler et al., 2011; Evers &
O'Gorman, 2011; Brettel et al., 2012; Faiez & Younes, 2012; Fisher, 2012).

De modo igual, os autores Blauth ef al. (2014); Engel et al. (2014); Kalinic, Sarasvathy e
Forza (2014); Sarasvathy et al. (2014); Appelhoffet al. (2016); Deligianni et al., (2017); Welter
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et al. (2016); Werhahn et al. (2015); Roach et al. (2016); Laine e Galkina (2017); Long et al.
(2017) mantém o mesmo entendimento de que tanto novatos como experts podem adotar
indistintamente o Effectuation.

Esses estudos, abarcados pelos 39 artigos selecionados, em certos aspectos, testificam a
percepcao de que as predile¢des dos empreendedores fazem com que uma logica (Causation ou
Effectuation) ndo possa ser simplesmente considerada melhor ou pior do que a outra, mas que
a propensao estd condicionada a fatores especificos, seja pelo contexto decisorio, seja por
conjunturas do proprio empreendimento. Assim, qualquer escolha estard subordinada ao papel
das heuristicas do empreendedor e suas percepgdes acerca de cada alternativa (Schweizer, 2015;
Ortega et al., 2017).

Outros estudos acerca dos tipos Causation e Effectuation podem ser observados em
Brettel et al. (2012), que analisaram o Effectuation frente ao comportamento de projetos de
pesquisa em desenvolvimento; Wiltbank ez al. (2009) e Brettel et al. (2012), que focaram em
empreendimentos com investimento-anjo; e Deligianni et al. (2017), que trataram das
estratégias de mercado e de desenvolvimento de produtos.

Pesquisadores como Werhahn et al. (2015) empreenderam estudos acerca de orientagdo
estratégica em corporacdes; Engel er al. (2014) se concentraram em pesquisas sobre a
autoeficacia empreendedora; Gabrielsson e Politis (2011) focaram nas motivagdes para a
escolha de carreira; DeTienne e Chandler (2010) associaram o Effectuation a estratégias de
saida do empreendimento; Harms e Schiele (2012), Kalinic, Sarasvathy e Forza (2014), nas
estratégias de internacionalizacdo de empresas; e Fisher (2012), Welter ef al. (2016), nas de
exportagao.

A partir do ano de 2017, percebeu-se um aumento significativo de estudos acerca do tema
Effectuation. Ao utilizar as mesmas palavras no Scopus (causation and effectuation and
entrepreneur*), esse incremento de trabalhos publicados foi da ordem de 56,87%, configurando
o dinamismo e a atualidade do tema.

Outras pesquisas foram realizadas por Jisr ¢ Maamari (2017), que examinaram o
Effectuation aplicado a gestdo do conhecimento; Laskovaia ef al., (2017), cujo estudo tratava
do papel mediador da logica cognitiva na explicacdo do desempenho do empreendimento em
diferentes contextos culturais; Long et al. (2017), que viram os efeitos dos padrdes de
descoberta de oportunidades e a inovatividade da oportunidade empreendedora no processo de
tomada de decisdo de Effectuation para a criagao de novos empreendimentos.

Ortega et al. (2017), por sua vez, procuraram aplicar a perspectiva de Effectuation a area

de Desenvolvimento de Novos Produtos (NPD), ligando as logicas de Effectuation e Causation
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aos varios processos de desenvolvimento de produtos, considerando seus variados graus de
inovacdo e incerteza (exploitation, exploration e opgdes de alavancagem). E Quiroga
Fernandes, Hohyama e Tran (2017) objetivaram investigar como os empreendedores efetuam a
tomada de decisdes, usando Causation ou Effectuation para responder a incerteza do mercado
em industrias de alta tecnologia.

De forma complementar, Engel, van Burg, Kleijn e Khapova (2017) mostraram que, no
desenvolvimento de carreiras, também foi constatada uma tendéncia na adogdo de logicas
semelhantes ao raciocinio de Causation ou Effectuation, sendo que, mesmo antes de o individuo
entrar em atividade empreendedora, ele pode acumular experiéncias que vao direciona-lo,
predominantemente, para uma das logicas.

Estudos polémicos, como o uso das logicas de acdo do tipo Causation e Effectuation para
o desenvolvimento industrial, com base no terceiro setor, para aprovar a venda e o uso de
Cannabis sativa (maconha ou marijuana) recreativa, em um novo empreendimento de varejo
de jovens empreendedores (Sugheir & Neupert, 2017), indicam que, apesar de serem
abordagens relevantes (Causation e Effectuation) como teoria do empreendedorismo, ainda nao
constituem estudos inovadores. Por isso, a op¢ao continua sendo pelos trabalhos seminais de
Sarasvathy (2001a, 2001b, 2008), cujas logicas sdo aplicadas principalmente em contextos
empreendedores diferentes (por exemplo, culturas, tipos de empresas, exportacdo, redes
relacionais, desenvolvimento de mercados e produtos, estratégia, internacionalizagdo ou
bricolagem) ou aspectos relacionados a tomada de decisdo, orientagdo empreendedora e
comportamentos cognitivos dos empreendedores.

Recentemente, outros fluxos tedricos foram estabelecidos, como os de Johannisson
(2018), que estudou o uso da logica do Effectuation aplicada a negdcios sociais; os de Bojica,
Ruiz Jiménez, Ruiz Nava e Fuentes-Fuentes (2018), com pesquisas desenvolvidas sobre
bricolagem e geracdo de oportunidades; e os de Prashantham, Kumar, Bhagavatula e Sarasvathy
(2019), que avaliaram a distin¢do causal-effectual na constru¢do de redes e para o aumento da
velocidade de internacionalizagdo de empresas.

Como teoria, inferimos que o Effectuation esteja hoje sendo encaminhado para um estagio
intermediario de desenvolvimento teérico e empirico (Perry ef al., 2012), contribuindo para a
evolucdo dos estudos acerca do empreendedorismo que, de forma geral, vém evoluindo desde
os anos 2000. Isso torna essa area de pesquisas prospera e bem-sucedida (Landstrém et al.,
2012; Landstrom & Harirchi, 2018a).

Essas pesquisas procuram consolidar caracteristicas e/ou comportamentos predominantes

dos atores sociais envolvidos, ao tomarem as decisdes, ou em suas acdes empreendedoras
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dentro de contextos diversos, em oposi¢ao ao enfraquecimento do empreendedorismo por conta
de fatores institucionais (Swedberg, 2000), defendido por alguns autores; ou, até mesmo, a
obsolescéncia da funcdo empreendedora (Goss, 2005), embora seja reconhecida a premissa de
que “qualquer atividade social tem dimensdes estruturais, cognitivas e emocionais” (Goss,
2005, p. 211). Isso instiga a realiza¢do de pesquisas que discutam, de forma mais consistente,
a relevancia dos aspectos afetivos e cognitivos para o comportamento dos sujeitos nas
abordagens do tipo Causation e/ou Effectuation.

Na proxima sec¢do, revisitaremos a teoria multidisciplinar acerca desses aspectos (afetivos
€ cognitivos), com vistas a examinar como esses construtos variam em conceitos e ocorréncia,
e como atuam sobre o comportamento dos empreendedores dos tipos Causation e/ou

Effectuation.

2.4 ASPECTOS COGNITIVOS E AFETIVOS: EM BUSCA DA COMPREENSAO DA
INDISSOCIABILIDADE DESSES CONSTRUTOS

A cognicao pode ser delineada como “todos os processos pelos quais a entrada sensorial
¢ transformada, reduzida, calculada, armazenada, recuperada e usada” (Neisser, 1967, p. 4).
Reforgando esse conceito, na ciéncia, a cognicdo ¢ determinada pelos processos mentais, que
abarcam a atencdo, as lembrangas, o uso e o entendimento da linguagem, a resolugdo de
problemas e a tomada de decisdo (Kuratko et al., 2015).

Tal defini¢do ¢ semelhante a de Matlin (2012), que interpreta a cogni¢do como um
processo mental por meio do qual se pode adquirir, conservar, transformar e utilizar a
informagdo para a consecucdo de agdes, como, por exemplo, tomar decisdes ou elucidar
problemas.

Isso corrobora as descobertas da neurociéncia (neuroimagem cerebral), cujas evidéncias
permitem observar atividades cerebrais relevantes, quando se pensa e se raciocina (Lottridge,
Chignell, & Jovinic, 2011); no momento em que se pde em pratica qualquer decisdo (Haxby et
al., 1994); e também da psicologia, para a qual os processos cognitivos sdo imprescindiveis ao
comportamento dos individuos (Weiten, 2016).

Os aspectos cognitivos tém sido estudados no empreendedorismo porque sua influéncia
foi legitimada no processo de deteccdo e de interpretacdo das informagdes (Hunt ef al., 1989;
Hayes & Alinson 1998; Tennant, 1998, 2003, 2006), no reconhecimento de oportunidades (Van
Den Broeck et al., 2003).
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Esses aspectos também tém sido estudados na criatividade e na inovagdo (Bressant &
Tidd, 2009), na resolucdo de problemas e no relacionamento interpessoal (Witkin ez al., 1997),
na constitui¢do de ideias, na obtencdo e utilizagdo dos recursos, bem como nos processos
decisorios e demais agdes empreendedoras (Mitchell et al., 2002), variando de pessoa para
pessoa, dependendo da especificidade do contexto (Mitchell ez al., 2007).

Uma tendéncia observada na drea da psicologia, acerca das pesquisas de
empreendedorismo, sdo os estudos de cogni¢cdo combinados as habilidades individuais, como
elemento de diferenciacdo; e os estilos cognitivos e a inteligéncia voltada as atividades praticas
(Armstrong & Hird, 2009; Baum, Bird, & Singh, 2011; Gorgievsk & Stephan, 2016).

Na concepgao de Baron e Shane (2015), o sistema cognitivo mais fundamental para o
armazenamento de informagdes ¢ a memoria; e os autores entendem que a vida, sem a memoria,
seria inconcebivel. Com a auséncia da memoria, ndo seria possivel recuperar o passado,
apropriar-se de e fixar novas informagdes, elucidar problemas ou planejar o futuro.

Sobre a utilizacdo da cogni¢do na area de empreendedorismo, Busenitz e Barney (1997),
Baron (1998, 2000), Simon et al. (2000) e Gaglio e Katz (2001) estudaram os processos de
tomada de decisdo e o uso das heuristicas nas situagdes em que prevaleciam as incertezas frente
as complexidades, demandando assertividade para uma acdo empreendedora menos racional,
com alto grau de informalidade e embasada na experiéncia. Ja Kickul, Gundry, Barbosa e
Whitcanack (2009), por sua vez, abordaram o uso das cogni¢cdes como indicadoras da intuicao.

De forma equivalente, o surgimento de intengdes empreendedoras (Bird, 1988; Katz,
1992) advém da combinagdo de elementos, como a percep¢do individual da existéncia de
oportunidades de sucesso; dos controles comportamentais e das heuristicas, como fatores para
interpretar situagdes e tomar decisdes empreendedoras, o que pode ser tipificado como cogni¢ao
empreendedora (Busenitz & Lau, 1996; Forbes, 1999).

Isso robustece a percepcao de que as agdes empreendedoras, frente as incertezas, sao fruto
da cogni¢do — que também sofre influéncia de valores culturais, do contexto social, bem como
das circunstincias pessoais dos empreendedores, constituindo-se como fatores que
impulsionam a explora¢do de oportunidades, mesmo diante de riscos eminentes (Busenitz &
Lau, 1996; Omorede, Thorgren, & Wincent, 2015).

Inferimos, portanto, que o comportamento empreendedor deve se caracterizar como uma
realidade inclusiva e abrangente, considerando o individuo em cada situagao (contexto), a partir
de suas cognicdes e motivagdes (Mitchell et al., 2007); ou como uma logica, descrita como
Effectuation, na qual o pensamento e a a¢do atuam de forma conjunta, na tentativa de gerar um

dos varios resultados possiveis perante um futuro imprevisivel (Sarasvathy, 2001a, 2008).
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As heuristicas representariam, assim, as estratégias mentais simplificadas e subjetivas,
que os empreendedores utilizam para: julgar as probabilidades de determinados eventos e tomar
decisdes (Tversky & Kahneman, 1973, 1974; Mitchell et al., 2002); identificar e criar novos
produtos ou servigos, preparando os recursos necessarios para dar inicio e fazer crescer os
negocios (Mitchell et al., 2002); e delinear inferéncias (Baron & Shane, 2015), com
possibilidades de sucesso e frutificacdo de resultados superiores, comparativamente a um
modelo l6gico-racional de agdo empreendedora (Mitchell ef al., 2007).

Nesse sentido, ainda hd um conceito adicional, que versa sobre a disponibilidade
heuristica, isto ¢, a facilidade, a vivacidade e a eficiéncia em trazer informagdes mais relevantes
para a mente (Rothman & Hardin, 1997).

Assim, quanto mais eficiente for esse processo, maior serd o impacto face as decisdes e
julgamentos. Ademais, quanto mais informac¢des forem enviadas a mente, maior sera a
importancia atribuida a elas (Rothman & Hardin, 1997).

Obviamente, a maioria dos aspectos cognitivos ndo pode ser considerada racional; ao
contrario, ha muitos vieses e distor¢cdes que, de forma inevitavel, aumentam as possibilidades
de erros ou falhas de julgamento, capazes de fazer o empreendedor excessivamente confiante
ndo perceber certos riscos ao iniciar seu negocio (Simon et al., 2000), tendendo, também, a “[...]
ignorar evidéncias que se opdem a suas crengas ou suposi¢cdes” (Kaftka & Krueger, 2018, p.
212).

Forbes (1999), sob outra perspectiva, analisou artigos cientificos nos quais os aspectos
cognitivos (percepcdo e interpretacdo) seriam elementares para a criagdo de novos
empreendimentos, em estidgio de pré-fundagdo, fundagdo ou pods-fundacdo, a partir do
discernimento entre as caracteristicas da personalidade dos empreendedores (McClelland,
1961; Begley & Boyd, 1987), com foco nos seus atributos e agdes individuais e singulares
(Gartner, 1988; Baron & Shane, 2015), bem como no modo de pensar de cada um (Gartner,
Shaver, Gatewood, & Katz, 1994).

Ha, também, pesquisas relacionadas aos aspectos cognitivos, que foram pormenorizadas
sob o prisma do “alerta empreendedor”, que diz respeito a perceber, sem buscar, e se apropriar
de oportunidades até entdo negligenciadas (Kirzner, 1973, 1979, 1985; Gaglio & Katz, 2001).
Atribui-se a esse empreendedor um estado de alerta, que o faz absorver, interpretar mentalmente
com maior clareza e antecipar determinados resultados. O alerta empreendedor €, em suma,
“um conjunto distinto de habilidades perceptivas e de processamento de informagdes e um
mecanismo cognitivo que conduz o processo de identificacdo de oportunidades” (Gaglio &

Katz, 2001, p. 95).
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Ratificando esse raciocinio, Baron (2006) constata que o arcabougo cognitivo de alguns
empreendedores os faz capazes de conectar pontos, reconhecer determinados padrdes e
variagcdes nos rumos do mercado, e inferir acerca de grupos de consumidores ainda nao
atendidos. Isso os tornaria capacitados para a compreensdo e a exploragdo de oportunidades
(Mitchell et al., 2007).

Hayes e Allinson (1998), Van Den Broeck et al. (2003) argumentam, ainda, que o estilo
cognitivo ¢ o modo preferencial para a captura, o processamento, a interpretacdo e o uso das
informagodes relevantes. Isso ¢ fundamental para a criagdo de um modelo mental que, em ultima
andlise, pode guiar julgamentos, conclusdes e a¢des (Hunt et al., 1989). E, de modo adicional,
tal modelo instiga o aprendizado e o relacionamento com outras pessoas (Witkin et al., 1997).

Algumas caracteristicas cognitivas sao também reconhecidas por Bressant e Tidd (2009),
que as consideram habilidades imprescindiveis a criatividade e a geragao da inovagao. Sdo elas:
a necessidade de atencdo e a percepcdo, para a obtengdo e a propagagdo da informagdo; a
inteligéncia, a expertise e a capacidade para interpretar, aferir e utilizar a informacao; a busca
de um uso funcional e benéfico para dar significado a informag¢do ou descarta-la, quando nao
for mais necessdria, ou para fazer parte de rotinas e comportamentos; o uso da informacao para
a solucdo de problemas (durante desenvolvimento ou aperfeigoamento de produto ou processo,
por exemplo); uso do improviso, da autonomia comportamental, da experimentacdo, da
ponderacdo e da agdo.

Cada individuo ¢ tnico e os diferentes estilos cognitivos podem fazer a distingdo no
processo criativo e empreendedor, levando a comportamentos mercantis ou ndo mercantis,
como, por exemplo, ndo correlacionar habilidades com as competéncias necessarias ao cargo,
empregar pessoas com base em impulsos etc. Nesse sentido, o empreendedor com maior
experiéncia talvez esteja mais capacitado para se esquivar de problemas (Julien, 2010).

Alguns autores atestam essa assertiva da experiéncia anterior como relevante nos estudos
associados aos aspectos cognitivos, afirmando que empreendedores experientes desenvolvem
estruturas cognitivas de processamento, transformag¢ao e uso da informagao e do conhecimento
de maneira bastante superior, quando comparados a individuos ndo empreendedores (Mitchell,
1994; Mitchell et al., 2000; Mitchell et al., 2007).

Outra linha de pesquisa dos aspectos cognitivos em empreendedorismo ¢ a da
metacogni¢do — um aspecto cognitivo de categoria superior ou de segunda ordem (Weinert,
1987), que aborda a maneira pela qual os empreendedores conhecem e reconhecem em si
mesmos (Keith & Frese, 2005) as suas agdes, incumbéncias e eventos em seus ambientes, com

a finalidade de viabilizar um funcionamento cognitivo efetivo e resiliente frente ao feedback de
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ambientes dindmicos e complexos (Flavell, 1979; Haynie & Shepherd, 2009; Haynie, Shepherd,
& Patzelt, 2012).

A atividade do pensamento metacognitivo diz respeito, entdo, ao individuo como
protagonista da propria aprendizagem (Jacobs & Paris, 1987), e como um ser autoconsciente,
capaz de pensar em voz alta (Ericsson & Simon, 1980), de “refletir, ser estratégico, planejar,
ter um plano em mente, saber o que sabe, fazer um auto monitoramento” (Guterman, 2002, p.
286), com o objetivo de agir e atuar sobre uma realidade em processo de mudanga (Schraw &
Dennison, 1994).

Um exemplo empreendedor de uso metacognitivo estd, decerto, nas atividades e agdes
que um empreendedor do tipo Effectuation utilizaria para a resolucdo de um problema. O
processo de escolha por uma linha de acao effectual passa por uma avaliagdo das potenciais
contingéncias a serem enfrentadas e alternativas diversas para atingir determinado objetivo
(Sarasvathy, 2001a). Isso ja € classificado como cognitivo; no entanto, antes mesmo que esse
empreendedor tome a sua decisdo, ele devera pensar em voz alta sobre a tarefa (Ericsson &
Simon, 1980), o que ¢ uma caracteristica metacognitiva.

As pesquisas de metacognicdo (Flavell, 1979) foram complementadas por Haynie e
Shepherd (2009), que ndo apenas aprofundaram esses estudos, como argumentaram em relagdo
aos eventuais vieses e limitacdes frente as heuristicas e aos atalhos mentais, utilizados pelos
empreendedores, tratando-os como uma “ponte” entre 0s mecanismos cognitivos dos
empreendedores e a adaptabilidade cognitiva (Haynie & Shepherd, 2009; Grégoire, Corbett, &
McMullen, 2011).

Tais fatores, entdo, amparam as agdes e decisdes empreendedoras e autorregulam os
aspectos cognitivos em ambientes incertos e dinamicos. Desse modo, quanto maior a
consciéncia metacognitiva, mais adaptado estaria o empreendedor aos contextos de mudangas
do ambiente.

Neste sentido, a adaptabilidade cognitiva atua a medida

[...] que os individuos sdo dinamicos, flexiveis, autorregulados e engajados no processo
de geracdo de multiplas estruturas de decisdo focadas em variagdes de sensoriamento e
processamento em ambientes, selecionando posteriormente entre essas multiplas
alternativas para efetivamente interpretar, planejar e implementar uma ampla variedade
de objetivos pessoais, sociais € organizacionais no contexto de uma realidade em
mudanga. (Haynie & Shepherd, 2009, p. 709).

Haynie e Shepherd (2009), ao conceituarem a adaptabilidade cognitiva, alicercam-se em

cinco dimensdes tedricas da metacogni¢do, que sao:
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1) orientacdo aos objetivos pretendidos pelos empreendedores, que sdo interpretados
como fung¢do ou efeito dos ambientes onde eles tiveram origem;

2) conhecimento metacognitivo, que acontece quando o empreendedor acredita em si
mesmo, nos outros individuos, nas atividades e na estratégia, durante o processo de
gerar arcaboucos de decisdo para deduzir, planejar e instituir metas em um ambiente
de mudanga;

3) experiéncia metacognitiva, baseada na afetividade (emogdes e intuigcdes) e
relacionada a atividade cognitiva, na qual os eventos passados, as experiéncias
precedentes, as memorias e a intuicdo podem ser utilizadas como recurso de decisao
em contextos semelhantes;

4) escolha metacognitiva, que sdo processos metacognitivos de raciocinio, memoria,
conhecimento e experiéncias anteriores, geradores de multiplos frameworks para
viabilizar a melhor alternativa de tomada de decisdo sob incerteza;

5) monitoramento das agdes metacognitivas ocorridas durante e ap6s a adogdo para a
reavalia¢do das escolhas e como base experiencial (feedback) para fatos futuros, em
que podera ser inevitdvel administrar novas mudangas.

Resumidamente, na Figura 7, estdo os principais estudos conceituais abordados neste

trabalho, acerca da cognic¢do, na area de empreendedorismo.
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Bressant e Tidd (2009). Potencialidade para o estimulo da criatividade e
da inovagao.

Figura 7. Principais estudos conceituais acerca da cogni¢do na area de empreendedorismo
Fonte: Elaborada pelo autor.

Constatamos, pois, que os estudos na area de empreendedorismo tém até entdo
privilegiado os aspectos cognitivos do empreendedor, em detrimento dos aspectos afetivos, em
um dualismo, uma dicotomia inexplicavel, ja que estudos multidisciplinares constataram a
indivisibilidade entre os dois aspectos (Piaget, 1968, 2014; Nassif et al., 2010; Nassif, 2014), a
interdependéncia (Vygotsky, 1996, 2010) e a continua interagado (Forgas, 2000, 2002). A seguir,
serdo revistas as conexdes entre a cogni¢do e o afeto.

E fato que emocdo e razdo, inteligéncia e afetividade (Wallon, 1986), corpo e mente
(Espinosa, 2008) estdo conectados (Wallon, 1986). Darwin (1872) alegava que havia uma
relacdo intima entre as emocdes (afeto) e suas manifestacdes junto ao cérebro e ao coragao
(cogni¢do); dessa maneira, a afetividade poderia ser tomada como motor da acao (Piaget, 2005)
e o afeto, por consequéncia, influenciaria de maneira direta a cognicdo, a criatividade (Isen,
2000) e também as agdes empreendedoras no reconhecimento de oportunidades (Kirzner,
1979), na aquisicdo de recursos (Shane, 2003), na ampliacao das redes sociais (Shane &
Eckhardt, 2005) e na tomada de decisdao (Hayton & Cholakova, 2012) para a abertura de novos
negocios (Baron, 2008).

O afeto pode ser definido como o sentimento, propriamente dito, e, sobretudo, as emocdes
e as varias propensdes, abrangendo as tendéncias superiores e, de maneira singular, a vontade
(Piaget, 2014); mas também um conjunto de emogdes, sentimentos e pulsdes (Espinosa, 2008);
e, ainda, qualquer tipo de emogdo ou sentimento relacionado aS ideias ou a um agregado de
ideias (Vygotsky, 2010).

Por conseguinte, para Vygotsky (1996), a cogni¢do e a afetividade, no funcionamento
psicologico, estariam unificadas, pois a forma de pensar e o sistema de conceitos sdo impostos
pelo ambiente circundante, o que inclui os sentimentos. Além disso, quando um sentimento ¢é
nomeado (ciume, colera, afronta, insulto.), ele sofre variagdes, que mantém certa conexao com
0S pensamentos.

Assim sendo, cognicdo e afetividade sdo vinculadas e dependem das concepgdes
praticadas pela inteligéncia; e, de forma equivalente, a evolucdo da inteligéncia ¢ dependente

das estruturas afetivas (Wallon, 1986; Dolle, 1979). Nesse sentido, Wallon (1986) defende que
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ha uma variacdo ao longo do desenvolvimento do individuo, sendo ora a cogni¢cdo dominante;
ora, a afetividade.

E perceptivel que cada um dos aspectos, ao reaparecer como atividade dominante em um
estagio, incorpora as aquisi¢des realizadas pelo outro, em um movimento constante de
constru¢do € em um permanente processo de integracdo e diferenciacdo. Arantes (2002)
defende essa perspectiva, entendendo que essa concepcao integrada rompe a simples valoragao
cartesiana de emocdes, a dicotomia entre a incoeréncia, cuja atividade motora e intelectual sofre
perturbacdo, e a positividade, cuja atividade sobre as agdes ¢ energética. Busca-se, entdo,
compreendé-las, doravante, pelo entendimento de suas fungdes, conferindo-lhes um papel
central na evolugdo da consciéncia de si, que concebe as emogdes como um fendmeno psiquico
e social, além de organico.

A vista disso, as emogdes podem ser compreendidas como adaptativas e funcionais e
parecem ter a fun¢do de auxiliar os individuos na identificacdo de informagdes relevantes, na
estruturacao das atividades cognitivas e no comportamento subsequente, incluindo as tomadas
de decisdo racionais, sob risco e incerteza (Li, Ashkanasy, & Ahlstrom, 2014).

A neurociéncia também deu sua colaboragdo para o tema, ao reconhecer a interacao entre
emocdo, intuicdo e cogni¢do (Damadsio, 1986; LeDoux, 1996; Cohen, 2005; Phelps, 2006;
Cagnin, 2008b). Assim, a emog¢do desempenha um papel importante para que a intui¢do
(processo cognitivo rapido) ocorra, fazendo com que individuos cheguem a determinadas
conclusdes, mesmo sem ter discernimento das etapas logicas.

Podemos, portanto, inferir que “a emog¢do transmite informagdes cognitivas, de forma
direta e por intermédio dos sentimentos” (Damasio, 1996, p. 11). Ou, como sintetiza Dolle
(1993), ao reconhecer que a afetividade como uma forga propulsora do conhecimento: que, no
cérebro, nada pode ser abordado sem que se pondere o conjunto.

Na area do empreendedorismo, a interface entre os aspectos afetivos e cognitivos ¢
pautada pela afirmagdo de que “os sentimentos moldam o pensamento e o pensamento molda
os sentimentos” (Baron, 2008).

Desse modo, os conceitos de afeto — positivo, negativo e neutro — sdo associados as agdes
de empreendedores na abertura de novos negocios, como, por exemplo: nas tomadas de decisao,
nos julgamentos e na criatividade (Isen, 2000; Bressant & Tidd, 2009; Perry-Smith & Coff,
2011); na busca de informagdes relevantes e geracdo de conhecimento (Foo et al., 2015); no
reconhecimento de oportunidades (Shane & Venkataraman, 2000; Shane, 2003; Shane, 2012a;

Tang et al., 2012); na busca de redes sociais relacionais mais intensas € mutuamente vantajosas



57

(Elfring & Hulsink, 2003); e na demanda por recursos financeiros e humanos (Baron, 2008),
que sdo essenciais na estruturacao de novos negdcios (Shane, 2003).

Inicialmente, as pesquisas se concentraram nos empreendedores individuais, que estavam
constituindo novos negdcios, pois entendeu-se que estes seriam os maiores beneficiarios dos
efeitos do afeto e, de maneira mais particular, dos estados afetivos sobre as suas acdes
(cognig¢do), ja que nos contextos de imprevisibilidade e elevada incerteza, o afeto direcionaria
o equilibrio das acdes e a tomada de decisdo (Baron, 2008; Foo, 2011).

Sendo assim, o afeto positivo, definido como uma disposi¢@o de sentimentos agradaveis
ou de bom estado de animo (Estrada, Isen, & Young, 1994), ou mesmo as emogdes positivas
de grande energia, como o entusiasmo (Vygotsky, 2010; Nassif, 2014), foram sugeridos como
responsaveis por significativos efeitos, comparando-se aqueles experimentados pelos afetos
neutros ou negativos, conectados de forma inconteste as emogdes negativas, a exemplo da raiva
ou da tristeza (Nassif, 2014).

O afeto positivo ainda pode ter outro beneficio, de acordo com a hipotese do humor como
um recurso: amortecer o empreendedor contra os custos afetivos das mas noticias (informagdes
negativas), fazendo-o considerar as informacgdes negativas com maior diligéncia e cuidado
(Delgado Garcia et al., 2015).

De maneira genérica, o afeto positivo estaria relacionado a maior sociabilidade,
cooperatividade (tanto para si como em relacdo aos demais), a reducdo da agressividade e a
predisposicdo para a resolucao de contingéncias durante processos de negociagao e, também, a
cautela, em situacdes consideradas incertas ¢ ameacadoras (Isen, 1999, 2001).

Isen, Dubman e Nowicki (1987), Estrada et al. (1994), Isen (2000), Baron (2008), Baron
e Tang (2011) destacam que a criatividade — definida por Bressant e Tidd (2009) como a criagao
e a comunicacdo de novas conexdes, que possibilitam pensar em multiplas possibilidades
(novas e incomuns), na experimentacdo e no uso de diferentes pontos de vista, com a geragao
de alternativas de valor mensuravel — e a inovacdo, sdo mais evidenciadas em individuos em
que o afeto positivo ¢ mais evidente.

Todavia, nas situagdes em que o desempenho criativo ou inovador esteja conectado ao
reconhecimento ou a recompensas, o afeto negativo também poderia exercer influéncia, ja que
o individuo estaria predisposto a aumentar seu estimulo, com vistas a atingir os resultados
(George & Zhou, 2002).

Ao contrario, para as a¢des empreendedoras, Baron (2008) presume que apenas o afeto
positivo ¢ facilitador da criatividade e da inovagdo, relacionando-as com o aumento na

possibilidade de reconhecimento de oportunidades empreendedoras.
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De forma similar, o afeto positivo estaria vinculado: (a) a propensao dos individuos em
se envolverem em pensamentos heuristicos, resultando na tomada de decisdes e respostas
eficientes frente aos problemas (Park & Banaji, 2000), devido a percepcao mais favoravel das
ideias, objetos e pessoas (Garcia-Marques, Mackie, Claypool, & Garcia-Marques, 2004); (b) a
possibilidade de lidar de uma forma mais branda com o estresse intenso (Carver & Scheier,
2001); e (c) ao encorajamento da flexibilidade frente ao pensamento e na resolugdo de
dificuldades (Lyubomirsky, King & Diener, 2005).

O afeto também contribui para: a reducdo dos conflitos interpessoais de individuos que
compartilham o mesmo local de trabalho, com bons resultados, quando se necessita empreender
negociacdes (Barsade, 2002); a capacidade de tomadas de decisdo mais rapidas (Erez & Isen,
2002; Baron, 2008); e o estimulo aos comportamentos proativos e esforcos de negocio,
fomentando uma visdo de futuro do empreendimento, a fim de garantir a sobrevivéncia e o
crescimento da empresa (Grant & Ashford, 2008; Foo, Uy, & Baron, 2009; Baron, Hmieleski,
& Henry, 2012).

Em contrapartida, Nigren, Isen, Taylor e Dulin (1996); Baron (2008); Baron, Hmieleski
e Henry (2012); Delgado Garcia et al. (2015) alertam que o afeto positivo também pode causar
problemas, quando, por exemplo, tornam o empreendedor demasiadamente otimista. Isso pode
leva-lo a descartar certos aspectos negativos e tomar decisdes equivocadas, negligenciando,
inclusive, alguns cuidados, como o de considerar oportunidades como preferenciais, de forma
prematura, enquanto outras, talvez, apresentassem maiores chances de sucesso.

No mesmo sentido, Grichnik, Smeja e Welpe (2010) alertam que, pelo fato de
empreendedores, em fase de estruturacao de seus negdcios, terem pouco parametro acerca de
tempo e esfor¢os necessarios para a consecu¢do do negdcio, buscam fazer estimativas, que
podem ser inspiradas pelo afeto positivo, com a faldcia do planejamento (Baron, 2008),
constatando-se, com isso, uma provavel inclinagdo de menosprezar o tempo exigido para
executar as tarefas.

A esse respeito, Morris et al. (2012) ressaltam a relevancia de se considerar o papel do
afeto (sentimentos ou emogdes) frente ao processo empreendedor, visto que a vida € repleta de
eventos significativos, que interferem no equilibrio emocional dos individuos. Nesses eventos,
emogcdes distintas (alegria ou raiva, por exemplo) surgem e agem sobre a maneira de ac¢do e o
comportamento do empreendedor diante de determinados contextos. Os autores também
destacam que essas experiéncias emocionais t€ém implicagdes para o entendimento da criagao

de novos negdcios.
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Na sequéncia, os termos afeto, emocdes e sentimentos serdo revistos, a partir dos
objetivos deste trabalho, cuja base ¢ a 4area de empreendedorismo, a fim de verificar se eles
podem ser considerados semanticamente sindnimos, elementos complementares ou mesmo

elementos subsequentes.

2.5. AFETO, EMOCOES E SENTIMENTOS

A revisdo da literatura na area da psicologia evidencia ndo haver consenso em relagao aos
termos relacionados aos aspectos afetivos e sua abrangéncia. Entretanto, alguns autores (Dai &
Stenberg, 2004) tomam a palavra afeto como sinénimo de estados ou fendmenos afetivos
indefinidos (Cagnin, 2008a), como um termo subjetivo (Mandler, 1989), ou como palavra
designadora da emocionalidade (Dorsch, Hacker, & Sapf, 2010).

Ha, ainda, autores que postulam afeto a todas as espécies de emogoes (Zajong, 1980) ou
sentimentos vinculado as ideias (Vygotsky, 2010), o que nem sempre tem clara correspondéncia
com os estados de humor, expressando-se por niveis de valéncia positiva ou negativa, conforme
vivéncias subjetivas, sem uma qualificacdo de motivo do que o formou ou mesmo sua dire¢ao
(Schwartz & Skurnik, 2003). Sendo assim, afeto seria definido como “qualquer espécie de
sentimento e/ou emog¢ao associada a ideia ou a complexos de ideias” (Cabral & Nick, 2006, p.
14).

Os fendmenos afetivos, conforme Scherer (2005, pp. 703-705) podem ser diferenciados
das emocgdes, de cinco formas diferentes:

1) preferéncias: produzem sentimentos positivos ou negativos, sem especificidade, e com
baixo impacto nos comportamentos dos individuos, exceto nas tendéncias de
abordagem ou de evasao;

2) atitudes: podem ser concebidas como crengas ou predisposicdo, moderadamente
duradouras, no que tange a objetos ou individuos especificos. Nesse caso, as atitudes
podem estar relacionadas a coisas, eventos, individuos, grupos ou tipos de pessoas;

3) estados de humor: eventos de baixa intensidade, difusos e com dominancia relativa e
duradoura acerca de sentimentos subjetivos, que interferem no comportamento e na
experiéncia dos individuos;

4) disposicdes de afeto: descreve a tendéncia de individuos experimentarem certos
eventos de animo com frequéncia maior, ou a propensao em reagir com certos tipos de

emocdes, mesmo que provocados, como, por exemplo, irritabilidade ou ansiedade;
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5) posturas interpessoais: sdo frequentemente desencadeadas por eventos, tais como
encontrar alguém, mas sdo menos moldadas por avaliagcdes espontaneas do que por
disposicdes de afeto, atitudes interpessoais € — o mais importante — do que por
intengdes estratégicas. Assim, quando uma pessoa irritavel encontra um individuo de
quem ndo gosta, hd grande probabilidade de a pessoa adotar uma postura interpessoal
de hostilidade na interacdo, em compara¢do ao mesmo fato ocorrido com uma pessoa
agradavel.

Os fenomenos afetivos ou a afetividade podem ser considerados também sob uma forma
mais integradora, pois os estados de 4nimo, as emogdes € o afeto sdo interpretados de forma
agregada. De acordo com essa perspectiva, “os tracos de personalidade sdo compostos por
estados de animo e emogodes; os estados de animo sdo compostos por emogdes; € as emogdes
sdo consideradas a unidade mais basica dos fendmenos afetivos” (Rosenberg, 1998, p. 254).

De maneira adicional, Scherer (2005) e Rosenberg (1998) concebem os tracos de
personalidade como padrdes persistentes, por meio dos quais os individuos captam a realidade
e dirigem suas relagdes afetivas. J4 os estados de animo (positivos, como, por exemplo, estar
feliz; ou negativos, como estar infeliz), podem ser classificados como eventuais, sem causa
definida, com baixa intensidade e de processo longo (menos duradouros, ocupando dias,
apenas). Isso se reflete nos aspectos cognitivos, responsaveis pelas ponderagdes e pela tomada
de decisdo (Rosenberg, 1998).

A teoria do Appraisal (avaliacdo, em tradugdo livre), estudada por Arnold (1960), Frijda
(1986), Levinthal e Scherer (1987), Lazarus (1991), e Delgado Garcia et al. (2015), pondera
que uma analise cognitiva efetiva deve ter uma mediagao entre o estimulo e o feedback afetivo,
gerando, assim, uma resposta emocional apropriada.

Dessa forma, os afetos poderiam ser "elucidados e diferenciados com base na avaliagao
subjetiva de uma pessoa ou na avaliagdo do significado pessoal de uma situacdo, objeto ou
evento em varias dimensodes ou critérios" (Scherer, 1999, p. 637). Nessa teoria, afetividade e
emoc¢ao sdo vistas com significados semelhantes, mas com foco nas interrelagdes com os
aspectos cognitivos, como uma maneira de retratar o processamento emocional dos individuos.

Outrossim, o afeto tem sido concebido como proeminente no tocante a emocao (Wallon,
1986; Welpe, Sporrle, Grichnik, Michl, & Audretsch, 2012); todavia, determinados autores
usam os termos afeto e emoc¢do de forma intercambidvel (Meyer, Schiitzwohl, & Reisenzein,

2001).
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As emogdes podem estar relacionadas a um estado com maior intensidade, de duracao
um tanto curta (Frijda, 1986; Lazarus, 1991), mas, com um contetdo cognitivo explicito € uma
causa definida (Forgas, 1995).

Dito de outra forma, as emogdes se caracterizariam como estados afetivos alterados,
autonomos e facilmente identificaveis (Forgas, 1995), “diferenciados em sua origem,
intensidade e duragdo temporal, como por exemplo, as emog¢des medo e raiva” (Cagnin, 2008a,
p. 114), com fungdes de acompanhar o bem-estar, regular a aten¢ao e canalizar a motivagao dos
individuos (Smith & Kirby, 2001).

De forma especifica, no entendimento de Santos (2003), o medo pode ser visto como uma
emocdo basica, propria de cada individuo e dependente de contextos pessoais para sua
manifestagdo ¢ intensidade, sendo, contudo, vinculado as crengas dos individuos e suas
cognigdes.

Essa visdo de vinculagdo aos contextos ¢ compartilhada por Morgan e Sisak (2016), que
observaram comportamentos semelhantes, quando o medo esta associado ao fracasso ou na
eminéncia de ocorrer. Dessa maneira, tal medo pode via a comprometer as agdes, as decisdes e
as atividades empreendedoras, em conformidade com os estudos de Cacciotti, Hayton, Mitchell
e Giazitzoglu (2016).

Ha também os comportamentos especificos ou movimentos representativos de agoes,
como 0s corporais, os faciais ou a entonagao de voz (Zimbardo & Gerrig, 2003; Scherer, 2005)
e os fisioldgicos (LeDoux, 1996), endocrinos e imunoldgicos (Cacioppo, Klein, Berntson, &
Hatfield, 1993).

Isso confirma a concepg¢do da emocao como originadora da afetividade (Vygotsky, 2010),
consoante a algo em movimento, no sentido de que a afetividade, por suscitar o
desenvolvimento do intelecto, ¢ legitimada como causa da atividade cognitiva (Piaget, 2005),
constituindo, portanto, sistemas separados e precedentes a cogni¢do (Zajong, 1985).

Esse entendimento ¢ contrariado por uma visdo tedrica posterior, pela qual cognigdes
gerariam as emogoes e, dessa forma, um fator ndo aconteceria sem o outro, defendendo, com
isso, a concepcao de um sistema unico entre cogni¢do e emogdo (Lazarus, 1991; Barsade &
Gibson, 2007). De acordo com essa perspectiva, 0os processos mentais exerceriam influéncia
sobre o comportamento dos individuos (Weiten, 2016).

Sdo diversas as abordagens que a psicologia ofereceu para compreender as varias
defini¢des existentes, a fim de responder a questdo: o que ¢ a emog¢ao? (James, 1884). Uma
delas, nomeada como abordagem jamesiana ou fisiologica, infere que as emogdes sdo tao-

somente respostas fisiologicas, derivadas especialmente de processos cerebrais, centros
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motores e sensoriais que, de alguma forma, provocam sentimentos e, em decorréncia de
mudangas corporais, geram a emog¢ao (James, 1884, 1905, 1920).

Essa nog¢do de emocao, todavia, ¢ considerada equivocada, ja que ndo se trataria de
emocdo resultante, mas de sentimento, ¢ ambos ndo poderiam ser vistos como sindnimos
(Scherer, 2000, 2005).

Outra abordagem, conhecida como adaptativa, darwinista, evoluciondria ou
psicoevolucionista, concebe as emogdes como bésicas, utilitarias, derivadas de um processo
evolucionario de respostas bioldgicas frente as tarefas elementares da vida e os obstaculos do
ambiente (Darwin, 1872; Ekman, 1992; Tomkins, 1995). De forma suplementar, as emogdes
sdo tidas como primordiais para a adaptabilidade dos individuos (Damésio,1996).

Destacamos, também, as semelhantes expressdes emotivas em diferentes culturas, ou
seja, a alegria ¢, em geral, expressa com sorrisos; a raiva provoca alteragdes faciais,
sobrancelhas retesadas; a tristeza leva a expressao corporal relaxada; e assim sucessivamente
(Ekman, 2004; Miguel, 2015).

Essa abordagem, contudo, foi contestada pelo cognitivismo, cuja raiz de pensamento esta
em Platdo (428-347 a.C.), que definiu como virtude a liberag@o e o intercAmbio dos prazeres e
valores individualistas pelo conhecimento (Arantes, 2002; Nassif, 2014). Os cognitivistas
argumentavam que os darwinistas, ao considerarem apenas o carater evolutivo, ndo levavam
em conta a ponderacao de cada situagdo especifica, que caracterizaria a emogao.

Dessa maneira, para cada situagdo, ha uma adequagdo necessaria e dependente da
avaliagdo e interpretagdo individual. Por exemplo, um empreendedor que passa por um processo
para instalar uma empresa em uma incubadora e ndo tem sua proposta aprovada, se ele assimilar
que a competicdo era alta e a concorréncia dificil, pode se sentir triste ao ser preterido para a
vaga. Por outro lado, se ele se considerava apto, preparado e com proposta condizente com as
exigéncias do processo seletivo, poderia se sentir injusticado ou mesmo raivoso.

A abordagem denominada social-construtivista se alicer¢a nas ideias de Kant (1724-
1804), que advertia sobre a impossibilidade da unido entre a razdo e a felicidade (Arantes,
2002). Essa abordagem concebe que “as emogdes sejam adaptaveis conforme o ambiente social,
as normas sociais vigentes e a cultura nas quais o individuo habita” (Russell, 1991, p. 444).

Desse modo, a cultura poderia porventura influenciar tanto emogdes quanto as regras
sobre quando mostrar, inibir e extrapolar as expressdes emocionais (Ekman, 1972).

Com relacdo a abordagem comportamentalista, Descartes admitia a separagdo entre
mente e corpo, razdo e emocao (Arantes, 2002); no entanto, com relagdo as emogdes, definiu e

enumerou as paixdes (Descartes, 1998). Os autores representativos, Watson (1970) e Skinner
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(2011) entendiam que seriam os comportamentos os estimuladores das emogdes e, sendo assim,
ao ajustar esses comportamentos, as emogdes estariam também regularizadas.

Skinner (2011) tomava as emog¢des como um estado do corpo, de forma que os
sentimentos dos individuos estariam vinculados a determinados eventos do sistema nervoso, os
quais seriam relevantes para a salvaguarda do organismo, quando ele tivesse contato com
contingéncias. Nesse caso, “as emog¢des sdo encaradas como resposta a um estimulo observado,
nao como um estado do organismo” (Longhi, 2011, p. 16).

A Figura 8, a seguir, traz um resumo das raizes das abordagens teéricas da psicologia

sobre as emogoes.

Abordagem Raiz histérica

James (1884, 1905,

Aspectos estudados

Emocio vem a ser

...um estado de consciéncia

Fisiologica ou jamesiana.

Aspectos biofisiologicos.

e Aristoteles.

1920). corporal.
Adaptativa, darwinista, ....um mecanismo para Emogoes basicas
evolucionaria ou Darwin (1872) viabilizar tarefas basicas e | associadas a mecanismos
psicoevolucionista. adaptativas. neurais.
A avaliagdo cognitiva e
~ . . lagd t
o Platdo (428-347 a.C.) | ...uma maneira de avaliar o das relagdes entre os

Cognitivista. componentes que

mundo externo € interno.

participam no processo
avaliativo.

Social construtivista.

Kant (1724-1804).

....um mecanismo que sofre
influéncias das redes
sociais culturalmente
impostas.

Aspectos classicos da
linguagem.

Comportamentalista.

Descartes (1596-
1650).

...uma propensao a agao.

As percepgoes
conscientes e os padroes
comportamentais

Figura 8. Abordagens psicoldgicas da emogao
Fonte: Adaptada de Longhi (2011).

Em resumo, as emocdes podem ser definidas como uma exteriorizacdo de mudancas

corporais ou cerebrais, ou seja, elas acionam um sistema cerebral que conduz a um
comportamento; enquanto os sentimentos sao a percepc¢ao subjetiva, individual e qualificadora
dessas mudangas (Pinheiro, 2003). Sendo assim, “emogdes e sentimentos sdo 0s sensores para
o encontro, ou falta dele, entre a natureza e as circunstancias” (Damasio, 1996, p. 15).

Os sentimentos podem ser explicados como uma atividade sensorial, como ver ou mesmo
ouvir (Skinner, 2011), ou um estado psicolégico de duracdo prolongada, que possui

componentes psiquicos e mentais (Colman, 2015).
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Sentimentos e pensamentos conscientes podem ser concebidos como congéneres, sendo
ambos oriundos de processos mentais inconscientes; assim, a agdo das emocgdes junto a razao €
predominante, ao se comparar a razao relativamente as emocdes (LeDoux, 1999). De maneira
adicional, os sentimentos sdo alicer¢ados pelas crencas e estas se apoiam nos sentimentos
(Frijda et al., 2000).

Os sentimentos, como processo experiencial subjetivo, na visdo de Scherer (2004, 2005),
ndo podem ser tomados como sindnimos, mas devem ser entendidos como complementares de
uma representacdo central da organizagdo da resposta impulsionada pela emocdo (Scherer
2004), ou uma vivéncia emocional abstrata, cujas emogdes precederiam os sentimentos
(Scherer, 2005).

Rosenberg (1998), por sua vez, tomou caminho oposto ao entender que as emogdes seriam
uma consequéncia dos fenomenos afetivos, ou, como complementou Wallon (1986), o afeto
seria mais abrangente que as emocdes e varias manifestacdes decorrentes da afetividade
poderiam ser observadas.

Para Garcia-Marques (2001), os sentimentos seriam marcadores da intensidade afetiva e
fariam parte das atitudes orientadoras das respostas de aproximacgdo ou repulsa, frente a
determinados estimulos, ou seja, a experiéncia emocional teria a fun¢do de sustentar ou
reorganizar os sentimentos. Em contrapartida, Barsade (2002) e Vygotsky (2010) consideram
os afetos e os sentimentos como termos indistintos.

No tocante a 4area do empreendedorismo, a emocdo empreendedora tem sido
compreendida, de forma indistinta, como afeto, emoc¢des, estados de humor ou sentimentos,
antecedentes, concomitantes ou consequentes da a¢do, com o significado de reconhecer, criar,
avaliar, reformular ou explorar oportunidades empreendedoras (Cardon, Foo, Shepherd, &
Wiklund, 2012).

Essa visdo ¢ consensual com as de Baron (2008), Podoynitsyna, Van der Bij e Song
(2012), Delgado Garcia et al. (2015), que também nao diferenciam os termos afeto e emogao.

De qualquer forma, o afeto ¢ considerado imprescindivel para a experiéncia
empreendedora, a medida que tem o poder de impactar o individuo empreendedor, seja naquilo
que ele cria, em termos de novos empreendimentos, seja em relagdo ao que se torna, enquanto
individuo (Morris et al., 2012).

Para Baron (2007), contudo, a afetividade, como parte integrante do comportamento
empreendedor, refere-se ao humor e aos sentimentos temporarios € moderados experimentados.

As emogdes tenderiam a ser mais intensas, duradouras e de alcance mais geral. De forma
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analoga, Cortez, Ferreira, Ferreira e Aratjo (2016) expdem a afetividade como os sentimentos
que os individuos vivenciam ao longo de suas trajetorias.

Para outros autores, o afeto ocuparia uma categoria abrangente, que abarcaria a emog¢ao
(Gray & Watson, 2001; Petty, Gleicher, & Baker, 1991; Hayton & Cholakova, 2012),
denotando, para todos esses autores mencionados, uma distingdo entre os termos.

Retornando para a perspectiva tedrica da area da psicologia, alguns estudiosos
estabelecem que os termos afeto, emogdes e sentimentos podem ser semanticamente
equivalentes, de modo que o afeto, ao ser utilizado de forma genérica, refere-se as emocgdes e
até mesmo aos sentimentos, como conceitos intercambidveis (Zajong, 1980; Mayer, 1986; Petty
et al., 1991). Outros estudiosos, em contrapartida, a exemplo de Rogers e Kinget (1971),
consideram os sentimentos como mais abrangentes, abarcando os aspectos afetivos.

Mandler (1989), Bower (1981), Forgas (1995), Ellis ¢ Moore (1999), Scherer (2005) e
Lottridge et al. (2011), por sua vez, consideram o afeto de maneira ampla, englobando as
emogoes. As emogoes sdo vistas, nesse caso, como um conceito associado a uma classe mais
abrangente de aspectos afetivos (Ekman & Davidson, 1994; Diener, 1999; Fredrickson, 2001),
que englobaria as emogdes e os sentimentos (Cagnin, 2008a, 2008b; Vygotsky, 2010).

Nesse sentido, a afetividade deve ser encarada como:

[...] uma dimensdo do psiquismo humano que compreende um conjunto, complexo e

dindmico, de caracteristicas particulares voltadas a valoragdo que se d4 a uma pessoa,

objeto ou experiéncia particular e que afetam o funcionamento psiquico do ser humano,

tanto em um plano cognitivo, quanto em um inconsciente (Pinto, 2007, p. 13).

Para as finalidades desta tese, adotamos os conceitos de Mandler (1989), Bower, (1981),
Ekman e Davidson (1994), Forgas (1995), Ellis e Moore (1999), Diener (1999), Fredrickson
(2001), Pinto (2007) e Cagnin (2008a, 2008b), que entendem o afeto (ou afetividade) como um

conceito amplo e ndo excludente, responsavel por incorporar as emogdes e 0s sentimentos, bem

como quaisquer expressoes de atributos, estados ou aspectos afetivos, conforme ilustra a Figura

9.
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Figura 9. Emogdes e sentimentos como parte integrante da afetividade
Fonte: Adaptada de Pinto (2007), com base em esquema cedido por Fabio Lucio da Silva.

E inconteste que, com essas defini¢des, ndo estamos valorando os aspectos afetivos em
detrimento dos aspectos cognitivos, antes explorados, mas apenas reiterando a sua
indivisibilidade frente ao propdsito de estudo do comportamento empreendedor.

De forma idéntica, salientamos que as expressoes “afeto(s)”, “afetividade” ou “aspectos
afetivos” serdo, neste trabalho, tidas como sindnimos (Cagnin, 2008a).

A seguir, na Figura 10, de forma sintética, estdo os conceitos da psicologia associados

aos aspectos afetivos.

Aspectos afetivos Autores Conceitos associados
envolvidos
Emocdes ¢ Emocdes como respostas fisioldgicas, que
% James (1884, 1905, 1920). geram os sentimentos; mudangas corporais
sentimentos ~
geram a emogao.
Emocdes derivadas de respostas bioldgicas.
Emogdes Darwin (1872). Diferentes culturas gerariam emogdes
semelhantes.
~ Platdo (428-347 a.C.), Arantes E.mo‘??es deve’m levar em conta C%da
Emocdes . situagdo especifica e a interpretagdo
(2002), Nassif (2014). T ;
individual sobre os acontecimentos.
Emogdes Kant (1724-1804). EmogBes se adaptam conforme normas
sociais, cultura e ambiente social.
. Descartes (1596-1650), Skinner Separagdo entre a cogni¢ao ¢ a emogdo,
Emocdes 2011) Emocdes seriam derivadas de mecanismos
' do sistema nervoso.
Afeto tido como todas as espécies de
~ . emogoes. A afetividade ¢ gerada pelas
Afeto e emogoes Zajong (1980). -~ . .
cognigoes, sendo, portanto, dois conceitos
independentes.
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Afeto e emogdes

Wallon (1986), Welpe et al. (2012).

O afeto ¢ considerado proeminente e
abrangente em relagao as emogoes.

Afeto ¢ sinonimo de fendmenos subjetivos,

Afeto Mandler (1989). . ~
que incorporam as emogdes.
Ha um unico sistema entre cogni¢ao ¢
~ Lazarus (1991), Barsade e Gibson emo¢ao. A cognicdo precederia a emogao, o
Emocgdes ~ . .
(2007). que ndo, necessariamente, seria algo
consciente.
Bower (1981), Ekman e Davidson Afeto como um conceito amplo, que
(1994), Forgas (1995), Ellis e incorpora emogdes e sentimentos.
Afeto Moore (1999), Diener (1999),

Fredrickson (2001), Pinto (2007) e
Cagnin (2008a; 2008b).

Afeto e emogdes

Petty et al. (1991), Hayton e
Cholakova (2012).

Afeto ¢ mais abrangente e abarca a emogao,
mas os conceitos podem ser usados de forma
intercambiavel.

Afeto e emogdes

Rosenberg (1998).

Afeto e emogdes vistos como semelhantes.
As emogdes sdo consequentes do afeto.

Afeto e emogdes

Meyer et al. (2001).

Afeto e emogdes seriam conceitos
intercambiaveis.

Sentimentos

Roger e Kinget (1971).

Os sentimentos sdo abrangentes e englobam
os aspectos afetivos.

Afeto e sentimentos

Barsade (2002), Vygotsky (2010).

Afeto e sentimento sdo termos indistintos.
Emocdo origina a afetividade.

Afeto é sindbnimo de fendOmenos afetivos

Afeto Dai e Stenberg (2004). indefinidos

Afetos sdo considerados diferentes das
~ emocdes: em relagdo as preferencias,

Afeto e emoges Scherer (2005). atitudes, estados de humor, disposi¢des de
afeto, posturas interpessoais.

Afeto Cabral e Nick (2006). Afet0~e qualquer espécie de sentimento e/ou
emogao.

Afeto Dorsch et al. (2010). Afeto ¢ designador de emocionalidade.

Figura 10. Conceitos associados aos aspectos afetivos
Fonte: Elaborada pelo autor.

Na proxima secdo, destacaremos algumas pesquisas que integram os aspectos afetivos e

cognitivos, na perspectiva dos tipos Causation e Effectuation. As teorias vistas estdo

recapituladas, de modo a identificar de que forma esses aspectos tém sido abordados e

encaminhados para serem preditores do comportamento empreendedor.

2.6 PESQUISAS QUE INTEGRAM OS ASPECTOS COGNITIVOS E AFETIVOS NA
PERSPECTICA DOS TIPOS CAUSATION E EFFECTUATION
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Com a pretensdo de investigar se existem estudos que integram os aspectos afetivos e
cognitivos, de forma conjunta, a perspectiva dos tipos Causation e Effectuation, buscamos um
referencial tedrico que balizasse este estudo em relagdo a essa questdo.

Para tanto, a principio, fizemos pesquisas na base de dados Scopus, com cada um dos
vocabulos: cognition, affective aspects, emotion, feelings, affect, affection, affectivity,
associados aos termos Causation ou Effectuation. Foram encontrados apenas cinco artigos
(Figura 11), de 2008 a 2018, que atrelavam construtos afetivos ou emocionais a Causation ou
Effectuation.

Essa mesma busca foi repetida na base de dados Web of Science, como artificio para

tentarmos localizar algum trabalho adicional & pesquisa anterior, e os resultados foram

idénticos, o que denota uma area de pesquisa ainda incipiente (Figura 11).

Convergéncia entre aspectos afetivos ou

Perspectiva tedrica do artigo

emocionais X Effectuation Autores
Nao correlaciona nenhum dos construtos. Desenho curricular de ensino de
Menciona apenas a presen¢a de emogdes nas empreendedorismo, preconizando uso do
situagdes  de  fracasso  empreendedor Duening Effectuation.
(discutindo, como técnica de ensino, aqueles (2010)
sentimentos que surgem quando da ’
eventualidade  de  hipotéticas  perdas
empreendedoras).
Embora a teoria de base considerasse a Aborda afeto ou emocgdo sendo apreciado
relevancia dos aspectos afetivos, e a sua relagdo Lockyer e em conjunto com a abertura de novos
intrinseca com as emogdes, de forma concreta, Adams (2014) negoécios, utilizando Effectuation; trata de
esses aspectos emocionais nao foram, de forma " | um programa de graduacdo académico de
consistente, relacionados ao Effectuation educacdo empreendedora do Reino Unido.
Faz mengdes rasas acerca de utilizagdo do Uso do Effectuation em empresas
Effectuation por empresas familiares e apenas, familiares.
de forma tangente, menciona que as emocgdes
ligadas a integridade da familia, a harmonia, a | Miller Steier e
superagdo de conflitos, a reputacdo, as | Breton-Miller
prioridades e comprometimentos econdmicos (2016).
comuns, s30 emogoes que estdo presentes nesse
tipo de empreendimento. Nao correlaciona os
construtos.
Emocdes sdo vistas como complementares em Retrata a tematica das cognigdes, emogdes
relacdo as cogni¢cdes e ndo intrinsecamente e Effectuation e aborda o papel do género,
relacionadas. Pouco conclusivos acerca dessas Frigotto e vinculando os diferentes comportamentos
emocdes, de sua relevancia e vinculagao frente | Valle (2018). | frente as decisdes empreendedoras, em
as decisdes empreendedoras. O uso de situagdes de risco e incerteza, adotando o
Effectuation por diferentes géneros. Effectuation como framework.
Ha semelhangas entre modelo de Uppsala e Aborda os aspectos da confianga afetiva e
Effectuation ao estabelecer redes relacionais. cognitiva entre os stakeholders no
Os autores nao correlacionaram os aspectos da | Fiedlerefal. | contexto de internacionalizagdo de
confianga afetiva ao Effectuation. (2017). pequenas ¢ médias empresas, em

mercados  emergentes (modelo  de
Uppsala).

Figura 11. Estudos que continham conceitos afetivos ou emocionais associados a Effectuation

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Mesmo inferindo que a pesquisa sobre Effectuation tenha observado, em sua maioria,
fundamentalmente as cogni¢des dos individuos na agdo empreendedora, ao se considerar a
indissociabilidade entre os aspectos cognitivos e os aspectos afetivos e/ou emocionais (Piaget,
1968, 2014; Nassif et al.,2010; Nassif, 2014), seria imperioso examinar as multiplas influéncias
entre esses construtos que, de maneira associada, poderiam atuar junto ao comportamento
empreendedor, conforme a proposta desta tese.

O empreendedorismo tem sido definido como um processo cognitivo (Shane &
Venkataraman, 2000; Shane, 2003) e poucos trabalhos tém explorado a relagdo entre a acao
empreendedora e os aspectos afetivos (Baron, 2008; Nassif, 2014). No entanto, admite-se que
o comportamento empreendedor ndo ¢ apenas impactado por predisposi¢des cognitivas estaveis
(como o otimismo ou a propensao ao risco, por exemplo), mas, de forma conjunta, por vivéncias
emocionais ((Hmieleski & Baron, 2009; Grichnik et al., 2010), essenciais para a predi¢do da
percepcao de risco (Foo, 2011; Podoynitsyna et al., 2012) e para a tomada de decisdo (Li et al.,
2014).

O Effectuation (Sarasvathy 2001a, 2001b, 2008), enquanto teoria do empreendedorismo,
“pressupde que um empreendimento se desenvolverd de acordo com os meios ou
conhecimentos que integram o repertorio pessoal do empreendedor, e parte da maneira como
pensam e entendem a evolugdo de uma situagao” (Mitchell et al., 2007, p. 15), caracterizando
uma abordagem que investiga as cogni¢des empreendedoras, sobretudo a expertise
empreendedora, utilizando o protocolo de pesquisa de “pensar em voz alta” (Ericsson & Simon,
1980; Sarasvathy, 2008), pelo qual os empreendedores relatam suas acdes.

Frese (2009), no entanto, argumenta que, na busca por formas mas satisfatérias de acesso
ao mercado, por meio da experimentacdo e da melhor combinacdo possivel dos recursos, o
empreendedor ¢ confrontado com a gestdo dos eventuais erros de avaliagdo (Keith & Frese,
2005) e isso o leva a considerar ndo apenas as suas cogni¢des, mas também a controlar de forma
ativa as suas emocoes.

Outra premissa do Effectuation diz respeito a busca ativa e ao desenvolvimento das
oportunidades empreendedoras, mesmo em condi¢gdes da incerteza knightiana (Knight, 1921),
sendo que isso se efetiva por meio de mecanismos que privilegiam os relacionamentos, o
desenvolvimento de parcerias mutuamente benéficas, baseadas na confianga entre as partes e
nos contextos especificos, sem, no entanto, estabelecer nenhuma previsibilidade, ex ante acerca
dos resultados das parcerias ou do grau de confianga estabelecida (Sarasvathy & Dew, 2008).

De modo preciso, a valorizacgdo da confianca entre os stakeholders para o

desenvolvimento de negocios, de aprendizagem e da facilitagdo de compromissos ¢ salientada
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nos estudos de Fiedler ef al. (2017), em um dos poucos artigos que relacionam os aspectos
cognitivos e afetivos aos estudos do Effectuation (Sarasvathy 2001a; 2008), apesar de nao
definir os termos, ndo considerar afeto e cogni¢do de forma associada, tampouco mencionar de
que forma esses conceitos poderiam ser atrelados aos estudos dos tipos Causation e
Effectuation.

O estudo desenvolvido por Fiedler et al. (2017) considera os aspectos da confianga afetiva
e cognitiva entre os stakeholders, no contexto de internacionalizacdo de pequenas e médias
empresas, em mercados emergentes, fazendo referéncia as semelhangas do modelo de Uppsala
(Johanson & Vahle, 1977, 2009), que mantém esse mesmo foco de pesquisa e o Effectuation
(2001a), evidenciando um dos seus principios — o estabelecimento de aliangas estratégicas
(redes relacionais) para a exploragdo de oportunidades empreendedoras.

A confianga entre os stakeholders é tida como:

[...] a disposicdo de uma parte de ser vulneravel a acdo de outra parte com base na

expectativa de que a outra executard uma determinada a¢do importante para o fiador,

independentemente da capacidade de monitorar ou controlar a outra parte (Mayer, Davis,

& Schoorman, 1995, p. 712).

A confianga, nesse caso, ¢ vista como facilitadora da consolidagdo dos relacionamentos,
dos compromissos empreendedores (Fiedler ef al., 2017), da aprendizagem bem-sucedida e do
acesso ao conhecimento de mercado, a fim de garantir a percepcdo de risco e a exploracdo das
oportunidades (Johanson & Vahle, 2009) em ambientes caracterizados pela incerteza (Knight,
1921). De forma complementar, “um sentimento de confianca implica na capacidade de prever
o comportamento do outro [...] pressupde que o comportamento humano ¢ caracterizado por
padrdes éticos” (Johanson & Vabhle, 2009, p. 1417).

No que se refere aos aspectos afetivos e cognitivos da confianga, ambos sdo considerados
elementos distintos frente aos seus papéis de facilitar a edificagdo dos relacionamentos, bem
como o comprometimento, advindo de oportunidades vantajosas para os elementos da rede
relacional (Johanson & Vahle, 2009; Fiedler et al., 2017), sejam estes com lagos fracos,
reduzido vinculo e duragdo situacional infrequente e restrita (Granovetter, 1973, 1983); sejam
conexdes entre redes intermediarias e ndo redundantes, como vinculos de ponte (McEvily &
Zaheer, 1999).

Dessa maneira, enquanto a confianga cognitiva seria formada ao longo do tempo, a partir
da experiéncia, e surgiria como uma visdo objetiva da confiabilidade, gerando possibilidades

de antever comportamentos da outra parte; a confianga afetiva seria baseada em critérios
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emocionais, resultando em discernimentos subjetivos de valoragdo dos riscos e das
intencionalidades das partes envolvidas (Fiedler et al., 2017).

Ambas, a confianca cognitiva e a afetiva, proporcionam conhecimento acerca dos
stakeholders, beneficiando o aprendizado sobre o mercado, a geracdo e o incremento de
oportunidades, muito embora o Effectuation (Sarasvathy 2001a, 2008) ndo distinga a confianca
cognitiva da afetiva, privilegiando tdo-somente os comprometimentos prévios das partes em
relacdo aquilo que estariam dispostas a empenhar (perda acessivel), sem valorar, de maneira
antecipada, critérios de confiabilidade (Sarasvathy & Dew, 2005, 2008).

Em outro trabalho encontrado, Duening (2010) conecta, ainda que de maneira sutil, o
Effectuation as emogdes, versando sobre o desenho curricular de ensino de empreendedorismo,
a partir da teoria de Gardner (2007), que defende a existéncia de “cinco mentes” (habilidades
mentais) essenciais para a saude pessoal (pré-requisitos cognitivos e de competéncias
fundamentais para um futuro), que sdo: (1) a mente disciplinada, que domina as ciéncias e as
correntes de pensamento e pelo menos uma profissao ou oficio; (2) a mente sintetizadora, capaz
de escolhas essenciais diante da grande quantidade de informagdes; (3) a mente criadora, apta
a conceber e desvendar novos fendmenos e ser proponente de novos insights ou solucdes; (4) a
mente respeitosa, que entende e respeita as diferencas entre os individuos; e (5) a mente ética,
que exerce a cidadania e atua de forma coerente, fazendo da melhor forma possivel o seu
trabalho.

Inspirado nestes pressupostos teéricos, Duening (2010) elaborou as cinco mentes para um
futuro empreendedor: a mente reconhecedora da oportunidade, a mente projetista, a mente do
gerenciamento de risco, a mente da resiliéncia e a mente Effectuating, em uma referéncia ao
Effectuation (Sarasvathy 2001a, 2008), como orientacdo para uma a¢do empreendedora
caracterizada por vieses e heuristicas cognitivas e propensdo para as emogoes.

De concreto, Duening (2010) ndo correlaciona nenhum dos construtos; ele apenas
menciona a presenca de emogdes nas situacdes de fracasso empreendedor, discutindo, como
técnica de ensino, aqueles sentimentos que surgem da eventualidade de hipotéticas perdas
empreendedoras.

Outro artigo, de Lockyer e Adams (2014), também do setor de educacdo, menciona o
afeto (ou emogdo) sendo apreciado em conjunto na abertura de novos negdcios, utilizando o
Effectuation. Trata-se de um programa de gradua¢do académico de educag¢do empreendedora,
do Reino Unido, no qual estudantes sdo desafiados a utilizar métodos effectuais.

Tendo como um de seus alicerces o trabalho de Schindetutte, Morris e Alan (2006), que

entendiam o empreendedorismo como parte de uma experiéncia pessoal e temporal, dadas as
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suas caracteristicas de improviso, imprevisibilidade e auséncia de controle, os autores
argumentam que a racionalidade ¢ relevante e deve estar presente nas tomadas de decisdo em
determinadas situagdes, visto que “a dependéncia de afeto ou emocdo ¢ uma maneira mais
rapida e facil de navegar pela incerteza” (Schindetutte et al., 2006, p. 350).

Muito embora a teoria de base considerasse a relevancia dos aspectos afetivos e a sua
relacdo intrinseca com as emocgdes de forma concreta, os aspectos emocionais ndo foram
consistentemente relacionados ao Effectuation, enquanto logica de acdo de consecugdo de
novos negocios do programa académico relatado no citado artigo (Lockyer & Adams, 2014).

Tal artigo relata emogdes muito indiretamente ao afirmar que a estruturagdo de um
negdcio abrange riscos, mesmo que nao reais, por se tratar de parte de aprendizado de um curso
de graduagdo. Assim, ¢ mencionado um risco emocional, vinculado ao fracasso do
empreendimento (Lockyer & Adams, 2014), mas ndo sdo incorporados em nenhum momento
os construtos afetivos ao Causation ou Effectuation.

Um artigo adicional, que retrata a tematica das cogni¢des, das emogdes e do Effectuation
¢ o de Frigotto e Valle (2018), cujo foco ¢ o papel do género, vinculando os diferentes
comportamentos frente as decisdes empreendedoras, em situagdes de risco e incerteza, a partir
do Effectuation como framework. Isso, todavia, ndo ¢ feito de forma integrada, tampouco
cogni¢des e emocdes sdo consideradas como aspectos inseparaveis.

As autoras (Frigotto & Valle, 2018) argumentam que homens, se comparados as mulheres
quanto a maior predisposi¢ao a riscos, a tomada de decisdo em ambientes de incerteza extrema
(ou ignorancia) e em ser mais confiantes, teriam maior propensdo em adotar os principios
Effectuation.

No que se refere a abordagem das emogdes, com base na teoria do “risco-como-
sentimento”, cujas emogdes exercem influéncia na tomada de decisdo, em situagdes de incerteza
ou risco, ¢ na teoria denominada “heuristica do afeto” (Loewenstein, Weber, Hsee, & Welch,
2001), sao tidas como respostas afetivas que atuariam como atalhos mentais frente as decisdes
(Slovic, Finucane, Peters, & MacGregor, 2007), sendo as emog¢des experimentadas com maior
intensidade pelas mulheres (Harshman & Paivio, 1987). O medo também faria com que as
mulheres antevissem negativamente os eventos futuros (Fujita, Diener, & Sandvik, 1991), e
isso sugestionaria que determinados riscos elas ndo estariam dispostas a experimentar,
percebendo essas situagcdes como uma ameaga (Frigotto & Valle, 2018).

De qualquer modo, como exposto anteriormente, as emogdes sdo vistas por esses autores
como complementares em relagdo as cognigdes, € ndo intrinsecamente relacionadas. Dessa

maneira, Frigotto e Valle (2018) sd3o pouco conclusivas acerca dessas emogdes e de sua
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relevancia e vinculagdo as decisdes empreendedoras, j4 que um fator interveniente ¢ a
quantidade prévia de informagdes disponiveis, que apoiariam ac¢des diferenciadas dos géneros,
conforme a facilidade de acesso. De forma idéntica, os resultados que apontam a predile¢do de
determinado género pelo Effectuation podem ser generalizados, sendo, portanto, inconclusivos.

O artigo de Miller Steier e Breton-Miller (2016), por sua vez, aborda os temas emogao e
Effectuation, mas o faz de forma superficial, ndo explicando as relagdes entre os construtos. Ha
nele mengdes rasas acerca da utilizagdo do Effectuation por empresas familiares e, apenas de
forma tangente, as emocdes sdo ligadas a integridade da familia, a harmonia, a superagdo de
conflitos, a reputagdo, as prioridades e aos comprometimentos econdomicos comuns. Embora
sejam emogdes presentes nesse tipo de empreendimento, sua relevancia ndo ¢ destacada e
sequer as emocdes sdo vinculadas as escolhas de tipo Causation ou Effectuation.

Percebemos que os estudos desenvolvidos at¢é o momento, com base no periodo e
literatura pesquisada, correlacionam os aspectos cognitivos de forma ampla e consistente,
quando os comportamentos empreendedores do tipo Causation e Effectuation sao abordados,
especialmente no que tange as caracteristicas (cognitivas) desses individuos na identificagdo de
oportunidades empreendedoras e na tomada de decisdo frente a esses negdcios. Todavia, no que
se refere aos aspectos afetivos, estes aparecem descontextualizados e desvinculados da
cogni¢ao.

De forma equivalente, os aspectos afetivos ou as emogdes tém sido pouco abordados
como objetos de pesquisa de Effectuation e, até entdo, sdo desconhecidos os seus efeitos
conjuntos no sentido de serem preditores do comportamento empreendedor, apesar de Stroe et
al. (2018, p. 2) considerarem que a maneira pela qual os empreendedores raciocinam,
comportam-se e escolhem a logica causal ou effectual, dependendo da situagao enfrentada, pode
estar relacionada com suas “preferéncias afetivas e avaliagdes cognitivas do eu e do ambiente”.

Nesse sentido, buscamos elementos, por meio desta tese, para evidenciar se os aspectos
afetivos e emocionais realmente sdo fatores intervenientes dos processos Effectuation e

Causation em empreendedores.

2.7 AS DIFICULDADES E OS INCIDENTES CRITICOS

Nesta se¢do, elencaremos as teorias vigentes sobre os tipos de dificuldades que os
empreendedores percebem como relevantes durante seu processo empreendedor; e também
quais delas, observadas ao longo da vida de cada empreendedor, como um conjunto intimo e
pessoal, sdo deveras impactantes e relevantes, ao ponto de gerarem mais consequéncias

(classificadas, entdo, como “incidente critico).
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2.7.1 As teorias predominantes sobre as dificuldades

E florescente a relevancia de se identificar a origem e os fatores causadores das
dificuldades, percebidas ou experienciadas pelos empreendedores das pequenas organizagoes,
bem como o seu vinculo entre a competéncia de responder a tais dificuldades, sobrevivendo e
mantendo o negdcio em operagao.

As dificuldades estdo relacionadas as ocorréncias que podem gerar impacto negativo nos
empreendedores, englobando todos os episddios considerados inconvenientes ou preocupantes,
na percepcao desses empreendedores. Nesse sentido, elas abrangem os obstaculos, as barreiras,
as ameacas ou os incidentes frente as agdes empreendedoras (Kazanjian, 1988; Orser, Hogarth-
Scott, & Riding, 2000; Robson & Obeng, 2008; Osiyevskyy & Dewald, 2015; Ali & Shabir,
2017; Andrews, 2017; Leao, 2019).

A teoria acerca das dificuldades enfrentadas pelos empreendedores ¢ vasta, diversificada
e dependente do contexto de estudos e da percepcdo dos respondentes acerca do que ¢ mais ou
menos relevante.

Os autores Raeesi, Dastranj Mohammadi e Rasuli (2013) classificam as dificuldades em
dois tipos: as internas e as externas; e entende que ambas sdo relacionadas, visto que se as
dificuldades externas se sobrepdem as internas, elas também se fazem presentes.

As dificuldades internas, como o proprio nome diz, sdo relativas ao proprio empreendedor
e, de alguma forma, prejudicam a evolugdo do individuo. Sdo elas: a aversdo ao risco, a caréncia
de habilidades técnicas e de gestdo, a falta de experiéncia de mercado e o medo de fracassar.

No caso das dificuldades externas, elas advém de fatores incontrolaveis para o
empreendedor. Sdo dificuldades institucionais, estruturais e governamentais, como, por
exemplo, as regulamentacdes de entrada no mercado, problemas ligados aos recursos humanos,
a falta de formacdo especifica para o empreendedorismo, a inabilidade empreendedora;
problemas de gestdo, corrupgao e falta de recursos financeiros.

Diferentes autores classificam, conforme seus estudos, as barreiras mais relevantes;
assim, startups americanas tratam por dificuldades alguns aspectos internos, como a
organizagdo e a gestdo, as analises de marketing e mercado e as a¢cdes de melhoramento dos
processos de comercializagdo (Terpstra & Olson, 1993); e, de maneira complementar, outras
pequenas empresas nascentes americanas relatam estar mais insatisfeitas com questdes
vinculadas ao governo, a cadeia de impostos, ao acesso a financiamentos e a falta de capital

(Reynolds & White, 1997).
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Para outros autores, sdo dificuldades as rigidas regulamentagdes para a estruturagao do
negocio, o medo do fracasso, a falta de experiéncia e de formacdo empreendedora, os
contratempos com recursos humanos, a corrupgao, os riscos financeiros (o medo de perder
capital pessoal, a taxa de juros bancdrios, os documentos e as condigdes necessarios ao
recebimento de facilidades bancérias) e de captar investimentos e financiamentos (Nawaser,
Khaksar, Shakhsian, & Jahanshahi, 2011; Raeesi et al., 2013).

Para Harding (2006), no contexto do Reino Unido, os riscos financeiros, a falta de ideias,
de habilidades e de know-how empreendedor e o medo do fracasso sdo as dificuldades mais
relevantes encontradas, representativas de problemas para as empresas iniciantes.

Em pesquisa realizada na Africa do Sul, por Roxas, Chadee e Erwee (2012), a percepgio
¢ de que as areas que mais constituem dificuldades e impactam diretamente a gestdo, o
crescimento e a performance das empresas sdo os aspectos ligados a seguranca (estado de
direito e crimes), a corrup¢do de entes do governo e a eficiéncia do sistema tributario, que
acabam por prejudicar as empresas.

Tendo em vista esses contextos, inferimos que a atividade empreendedora ndo ¢ limitada
por um unico ou restrito conjunto de dificuldades e barreiras. Ha tantos caminhos diferentes,
adotados pelas empresas para superar os problemas quanto os entrevistados e os estudos de
campo revelam (Kouriloff, 2000).

Outra classificacdo possivel das dificuldades, encontrada em estudos variados, inclui as
institucionais, os regulamentos de entrada no mercado, a falta de fundos e de recursos, e o
ambiente corrompido. As dificuldades institucionais sdo as barreiras formais, que influenciam
e geram barreiras informais. Assim, a corrupgdo e a falta de apoio ao desenvolvimento de
negocios estdo vinculadas a falta de habilidades empreendedoras e de gestao (Aidis, 2005).

Outra defini¢do associa a inexisténcia de habilidades comerciais a falta de ferramentas de
pesquisa de mercado, de finangas e de marketing, constituindo sérias dificuldades, que
comprometem o desenvolvimento dos negocios e o sucesso do empreendimento (Storey, 1994;
Treasury, 2005; Welter, Trettin, & Neumann, 2008).

O excesso e os equivocos relativos as regras governamentais sao motivos de frustragcdo
para que novos empreendedores entrem no mercado (De Soto, 1990; Klapper, Laeven, & Rajan,
2006; Raeesi et al., 2013). Igualmente, aspectos tributdrios, regulamentos ambientais e de
licenciamento, bem como os problemas de ordem financeira, dificultam a captacdo de
empréstimos para o desenvolvimento da empresa, e, por isso, sdo apontados como fatores
adversos ao empreendedorismo (Lopez, 1999; Barth, Yago, & Zeidman, 2006; Klapper et al.,
2006; Aidis & Adachi, 2007).
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Aidis e Adachi (2007) mencionam que o comportamento fiscal predatério das autoridades
pode demover potenciais empreendedores e constitui também uma dificuldade vista com
gravidade pelos empreendedores que desejam entrar no mercado. A isso se soma a falta de
estruturas de apoio governamental, relatada por outros empreendedores (Mambula, 2002;
Robson & Obeng, 2008).

Quando se mencionam ag¢des de governo, tanto o excesso de presenca, representada por
atos de corrupgdo (Aidis & Adachi, 2007; Sandhu, Sidique, & Riaz, 2011) e abundancia de
regulamentacdes (Kanniainen & Poutvaara, 2007), como a falta de politicas governamentais de
estimulos ao empreendedorismo, a falta de infraestrutura, do estado de direito ou mesmo a
inexisténcia de regulamentagdes (Raeesi et al, 2013) sdo dificuldades que corroboraram
pesquisas indicativas do governo como sendo causador de barreiras importantes para o
desenvolvimento do empreendedorismo, impedindo, por conseguinte, a solucdo de graves
problemas econdmicos, vivenciados principalmente nos paises em desenvolvimento (Kouriloff,
2000).

Se para alguns, entrar no negocio ¢ uma dificuldade (Young & Welsch, 1993; Niu, Dong,
& Chen, 2011). Para Kouriloff (2000), os problemas se concentram em estar no negocio e, sob
esse prisma, os impostos e a baixa renda empresarial representam obstaculos a serem superados.

Pelo que observamos em negocios nascentes, a falta de recursos (Kazanjian, 1988) e de
capital empreendedor (Sandhu et al., 2011), bem como a falta de acesso ao capital (Young &
Welsch, 1993), ao crédito (Klapper, Laeven, & Rajan, 2004) e ao financiamento (Rajaei,
Yaghoubi, & Donyaei, 2011) sdo uma constante em diversas pesquisas, nos mais diferentes
contextos, que procuram avaliar as dificuldades percebidas pelos empreendedores (Qunlian,
2011; Sandhu et al., 2011).

Em alguns estudos, tais faltas sdo vistas como as maiores das dificuldades,
comparativamente as outras (lakovleva, Kolvereid, Gorgievski, & Serhaug, 2014),
independente se ¢ um homem ou uma mulher quem estd empreendendo (Gorji & Rahimian,
2011).

Com relagdo as questdes congruentes ao individuo empreendedor, destacam-se: o medo
do fracasso, a aversdo ao risco, a falta de experiéncia no mercado, a falta de competéncias
técnicas e praticas, a falta de oportunidades empreendedoras, a falta de capacidade, as
dificuldades interpessoais (empregados), a falta de treinamento adequado em
empreendedorismo, bem como as questdes relacionadas ao género.

Sdo dificuldades importantes e requisitos indispensdveis ao desenvolvimento de

negocios: a falta de competéncias técnicas e de praticas apropriadas (Vesper, 1983; Martins,
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2004; Raeesi et al, 2013); a falta de conhecimentos e de experiéncia de mercado (Low &
MacMillan, 1988; Qunlian, 2011); a auséncia de capacidades empreendedoras, de disposicao e
de motiva¢do (Reynolds, Hay, & Camp, 1999; Raeesi et al., 2013); e fatores criticos, como as
barreiras de natureza psicologica, que induzem ao medo do fracasso (Dickson & Giglierano,
1986).

Evidentemente, o medo de fracassar e as agdes empreendedoras sempre caminham juntos
(Sandhu et al., 2011); e o medo de falir o negdcio € um fator critico na decisdo de potenciais
empreendedores ao iniciarem um negécio (Lundstrom & Stevenson, 2005), o que constitui uma
barreira social e cultural (Martins, 2004), assim como a aversdao ao risco ¢ uma barreira
psicologica (Dickson & Giglierano, 1986; Raeesi et al., 2013).

A literatura sugere que os individuos avessos ao risco raramente se envolvem com o
empreendedorismo (Cramer, Hartog, Jonker, & Van Praag, 2002), embora alguns autores
apontem que uma solugdo possivel para vencer essas dificuldades seja propiciar aos potenciais
empreendedores um treinamento adequado em educagdo empreendedora (Baum, Locke, &
Smith, 2001), como alternativa para que eles venham a adquirir habilidades adequadas e know-
how (Lundstrdm & Stevenson, 2005), de modo a melhor perceber as oportunidades
empreendedoras (Reynolds ef al., 1999) e, assim, superar obstaculos, a exemplo da quantidade
de burocracia (Cupido, 2002) ou mesmo de problemas relacionados ao capital humano (Klapper
et al., 2004), que aparecem com o inicio do empreendimento.

Por outro lado, de nada resolve fornecer educagcdo empreendedora se esta ndo estiver em
sintonia com o desenvolvimento de habilidades uteis e praticas, e ndo atender as expectativas
de conteudos compativeis com o interesse dos alunos e com as necessidades do mercado de
trabalho (Yaghoubi, 2010).

Isso ¢ tdo relevante para o desenvolvimento do empreendedorismo, que estudos com
alunos de universidades iranianas apontam a falta de eficiéncia nas universidades para educar
os formandos em atividades ligadas ao desenvolvimento de negocios como uma dificuldade a
ser superada (Kary, Yaghoubi, & Yazdanpanah, 2011). Além disso, alguns autores indicam que
as ineficiéncias na transmissdo de conhecimento tdcito entre geracdes de empreendedores
também sdo fatores a serem considerados, quando se pensa nos artificios pragmaticos adotados
para a superacdo dessas dificuldades (Kanniainen & Poutvaara, 2007).

Pesquisas apontam que as questdes relacionadas ao género representam também uma
dificuldade, notadamente no que se refere a discriminacdo das mulheres enquanto gestoras de
um negocio (Hisrich & Fulop, 1994), ndo obstante as evidéncias empiricas ndo terem revelado

qualquer tipo de lacuna de desempenho entre empresas lideradas por homens ou por mulheres
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(Coad & Tamvada, 2012), e outras terem destacado que empresas geridas por mulheres sejam,
comparativamente aquelas que tém homens como gestores, mais positivas, indicando
capacidade e eficiéncia para a superacdo das dificuldades empreendedoras (Ali & Shabir, 2017).

Em suas pesquisas, Van Velsor e Hughes (1990) constataram que um dos fatores que
mais diferem homens e mulheres empreendedores diz respeito as experiéncias de trabalho. As
mulheres acabam por receber menor nimero de oportunidades para experimentar as situagdes
e, dessa maneira, culminam por deixar de aprender com essas tarefas, percebendo a restricao
de acesso a recursos de forma mais incisiva (Orser et al., 2000), sendo, também, constantemente
desafiadas a superar esses obstaculos (Ohlott, Ruderman, & McCauley, 1994).

No que se refere a percep¢do das dificuldades individuais e ambientais por ambos os
géneros, estes reagem de forma diferente. As dificuldades de ordem organizacional e ambiental
sdo predominantemente percebidas com mais evidéncia pelos homens. J& as contingéncias
financeiras, cientificas e de ordem legal sdo captadas como percal¢os por ambos os géneros
(Gorji & Rahimian, 2011), sendo as financeiras as mais proeminentes.

Guardadas as propor¢des de como as diferentes dificuldades sao percebidas por homens
ou mulheres, a missdo de criar um novo empreendimento e superar incertezas nunca ¢ uma
tarefa facil e, certamente, exige um conjunto de habilidades afetivas e cognitivas. Por essas e
outras razoes, varios estudos empiricos apoiam a tese de que a diversidade de género dentro das
organizagdes ¢ extremamente importante e tem implicacdes praticas, tanto no ambiente
empresarial quanto no desempenho dos negécios (Lazzaretti, Godoi, Camilo, & Marcon, 2013;
Al-Mamun, Yasser, Entebang, Nathan, & Rahman, 2013).

Para as finalidades desta tese, os aspectos afetivos (afeto, emogdes, paixao, sentimentos,
humor, temperamento) e os aspectos cognitivos (aprendizagem, criatividade, capacidade de
solucionar problemas, inteligéncia, percepgdes, raciocinio) sdo fundamentais as preferéncias e
acdes de confrontamento das dificuldades vivenciadas pelos empreendedores.

Na Figura 12, sdo mostrados os aspectos afetivos e cognitivos e a sua coexisténcia no

contexto ambiental e como esses aspectos motivam agdes € comportamentos empreendedores.
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Figura 12. Os aspectos cognitivos e afetivos no comportamento do individuo empreendedor
Fonte: Adaptada de Ledo (2019), com base no referencial teorico.

Em consenso com Ledo (2019), os aspectos cognitivos representam as agdes

empreendedoras, motivadas pelos aspectos afetivos — ambos em continua interagdo, um sobre

o outro. Assim, as agdes e motivagdes sdo influenciadas, principalmente, pelo contexto e pelos

valores pessoais de cada individuo. A decorréncia dessas interagdes, ao que parece, colaboram

para elucidar o comportamento das pessoas.

Na sequéncia, veremos as defini¢des dos Incidentes Criticos, e de que forma os conteudos

e os contextos experenciados pelos individuos podem colaborar para a compreensdo das agdes

e comportamentos empreendedores.

2.7.2 Os Incidentes Criticos

Um incidente pode ser definido como uma ag¢do humana observavel e plena para permitir

que, a partir dela, inferéncias e prognosticos sobre o individuo que efetivou a a¢do possam ser

feitos (Bitner, Booms, & Tetreault, 1990).

O incidente critico (IC), por sua vez, ¢ derivado de um fenémeno relatado e, portanto,

fundamental para o entendimento de um fendmeno, acdo ou comportamento (Grove & Fisk,

1997)

A técnica dos incidentes criticos (Flanagan, 1954), utilizada nesta tese, permitiu aos

respondentes relatarem com suas proprias palavras os eventos mais significativos de sua historia

empreendedora (Gremler, 2004). Ou seja, o contexto narrado é desenvolvido a partir da
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perspectiva do individuo (Chell & Pittaway, 1998), o que possibilita a identificacdo de eventos,
comportamentos ¢ consequéncias desses incidentes, em fun¢do de seus resultados (Andraus,
Munari, Faria, & Souza, 2007).

Ademais, ¢ possivel produzir informagdes consistentes, visto que os individuos entregam
uma descric¢ao aprofundada e precisa de suas experiéncias (Stauss & Weinlich, 1997; Gremler,
2004), de forma completa em si mesma, para “permitir inferéncias e previsoes sobre a pessoa
que realiza o ato” (Flanagan, 1954, p. 327).

Uma das vantagens de investigar as caracteristicas de empreendedores, usando o método
dos (IC), é que, ao reconhecer quais dos incidentes foram criticos para o alicerce de suas
decisdes de negbcio, € possivel contrapor os contextos, suas acdes e os resultados decorrentes,
com vistas a adotar comportamentos e padrdes de conduta. Assim, pode-se inferir e incorporar
aprendizados, conhecimentos e taticas, ao confrontar situagdes semelhantes no futuro e
adaptaveis aos cenarios (Chell, 2004).

Outra vantagem do reconhecimento dos IC ¢ a identificacdo dos comportamentos
especificos, memorizados nas situacdes relatadas, para a geragdo de inferéncias quanto as
exigéncias, em termos de aptiddes, treinamentos e outras caracteristicas cognitivas e afetivas
relevantes para a gestdo do empreendimento (Flanagan, 1954), corroborando sua relevancia
para o desenvolvimento de estudos no campo do empreendedorismo (Nassif et al., 2016).

Para o pesquisador, uma vantagem pode ser a de ampliar os conhecimentos acerca das
acdes e comportamentos empreendedores frente a situagdes analogas. A incerteza, nesses casos,
¢ dominante, de forma a ratificar a propria defini¢do de incidentes criticos como aqueles eventos
nos quais sdao obtidos significativos, positivos ou negativos resultados diante de alguma
atividade ou fendmeno (Grove & Fisk, 1997).

Outra qualidade do método em questdo estd na constatacdo de que empreendedores, de
forma continuada, sdo confrontados com fases dificeis, por vezes traumaticas, que podem se
estender ao longo de um tempo consideravel, impactando-os emocionalmente. Esse cendrio
permite que essas fases sejam identificadas, auxiliando o proprio empreendedor a interpretar
periodos criticos como incidentes criticos, resultando em aprendizado (Cope & Whats, 2000).

Ao relacionar os contextos, as agdes adotadas e os resultados, ¢ possivel identificar
padrdes e criar, ainda que sem muita precisdo, um conjunto de taticas para se confrontar essas
situacdes complicadas (Chell, 2004). De forma suplementar, um dos objetivos da técnica do
Incidente Critico (Flanagan, 1954) consiste em “obter uma compreensdo do incidente a partir
da perspectiva do individuo, levando em consideragdo elementos cognitivos, afetivos e

comportamentais” (Chell, 2004, p. 48), em consonancia com os objetivos desta pesquisa.
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Conforme Chell (2004), a técnica do Incidente Critico permite a replicacdo; sendo assim,
de acordo com as circunstancias, o contexto e a estratégia adotados, embora sejam experiéncias
tidas como unicas e exclusivas do individuo, podem ser semelhantes ou ter resultados parecidos
em outros negocios.

A técnica do incidente critico (Flanagan, 1954; Gremler, 2004; Nassif et al., 2016) ¢
qualitativa (Chell & Pittaway, 1998; Thorpe & Holt, 2012) e depende de entrevistas para ser
coletada, sendo que, “para ser critico, o incidente deve ocorrer em uma situagdo em que o
propdsito ou a intengdo do ato parece ser justa, clara para o pesquisador e suas consequéncias,
suficientemente definidas para deixar pouca divida quanto aos seus efeitos” (Flanagan, 1954,
p. 327).

Nesta tese, a identificacdo do incidente critico ¢ dependente do relato individual dos
empreendedores que, a partir das varias dificuldades as quais se viram compelidos a vivenciar
e das acdes resolutivas tomadas para superd-las, cada qual, de acordo com sua perspectiva,
elegeu um tnico incidente critico (negativo) que o tenha impactado de forma significativa. Tal
incidente critico, portanto, mantém a informacdo original do respondente, a partir de sua
percepgao e diante de um contexto (Figura 13).

Assim, optamos nesta tese por utilizar como IC apenas aquele configurado como

negativo.
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,
\ Dificuldade

Incidente Critico

Figura 13. O incidente critico derivado das dificuldades
Fonte: Elaborada pelo autor.

2.7.3 Conceitos Fundamentais para a tese e recortes da pesquisa

Revistos os conceitos tedricos fundamentais que alicer¢am esta tese, resumidamente, na

Figura 14, estdo as concepcdes que, operacionalmente, melhor se ajustam a pesquisa

desenvolvida.

Construtos Autores Conceitos operacionais
Base teodrica importante, pois reafirma a
indissociabilidade entre os aspectos cognitivos e
afetivos do empreendedor. A partir da teoria,
busca-se aprofundamento para responder ao

Afetividade Baron (2008) objetivo especifico 2, isto €, identificar em que
circunstancias os aspectos afetivos e cognitivos
se manifestam no comportamento de
empreendedores de negdcios e sociais.

. Apresenta a indissociabilidade entre afeto e
Nassif (2014) P

cognicdo — base teodrica importante para
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aprofundar os estudos acerca de cognicdo e
emotividade dos empreendedores, como dois
construtos mutuamente atuantes.

Cognigao

Baron (1998)

Base tedrica sobre a relevancia do entendimento
da cogni¢do empreendedora nos processos de
acdo empreendedora.

Mitchell et al. (2002)

Abordagem seminal, que considera a cognigdo
como estrutura de conhecimento que o0s
individuos utilizariam para avaliar, julgar e
decidir acerca de oportunidades, risco e
crescimento possivel, bem como de heuristicas
para iniciar e desenvolver seus empreendimentos.

Causation e
Effectuation

Sarasvathy (2001a)

Base tedrica seminal de Causation e Effectuation;
comportamentos dos individuos empreendedores
acerca da superagdo da imprevisibilidade das
situacdes ¢ suas atitudes de adaptabilidade,
resiliéncia e agdo, contrariamente a exigéncia de
previsibilidade e controle futuro, estabelecida
pela légica Causation.

Chandler et al. (2011)

Este estudo deixa claro que ndo apenas experts se
utilizam de Effectuation, servindo a novos
negocios. Causation e Effectuation se consolidam
como um continuum ¢ ndo uma dicotomia.
Sustenta o foco de pesquisa em tipos
empreendedores variados, independentemente de
expertise prévia, o que contribui para a
investigacdo dos empreendedores deste estudo
que, em sua maioria, s30 novatos.

Empreendedorismo

Shane e Venkataraman (2000)

Presenca de individuos com capacidade de
descobrir, avaliar e explorar oportunidades, em
que se identifique o valor. Conceber algo novo,
mas também a criagdo de um novo segmento de
mercado, uma matéria-prima, dentre outras
atividades.

Julien (2010)

Os quatro tipos de empreendedor: de reproducao,
de valorizagdo, de imitagdo e de aventura.

Landstrém e Harirchi (2018a)

Empreendedorismo ¢ tido como fundamental
para o surgimento de uma sociedade do
conhecimento. O campo estd em processo de
crescimento e construgdo de legitimidade e
relevancia.

Incidentes Criticos

Flanagan (1954)

Identificacdo de incidentes positivos e negativos
que tenham sido relevantes ou impactantes na
histéria empreendedora dos individuos e que
possibilitem identificar os impactos desses
incidentes no comportamento empreendedor.
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Nassif et al. (2016)

Uso do método dos IC para identificacdo de
incidentes no campo do empreendedorismo,
identificando os aspectos afetivos como
relevantes para o desenvolvimento de negdcios.

Dificuldades

Andrews (2017) e Ledo (2019)

As dificuldades, relacionadas a ocorréncias que
possam  gerar  impacto  negativo  nos
empreendedores, englobam todos os episodios
que considerados inconvenientes ou
preocupantes, na percepcao dos empreendedores;
abrangem obstaculos, barreiras, ameacas ou
incidentes frente as agdes empreendedoras.

Figura 14. Conceitos operacionais dos construtos
Fonte: Elaborada pelo autor.

Muito embora os conceitos operacionais apresentados na literatura sejam os designados

para apoiarem esta pesquisa, ndo consideramos outras concepgdes tedricas como excludentes,

utilizando-as na medida em que a sua conveniéncia foi detectada.
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3 METODO E TECNICAS DE PESQUISA

Este capitulo objetiva justificar a opgao pelo método e pela técnica adotados, bem como
explicitar os critérios de escolha dos respondentes, dos instrumentos de coleta de dados e a
técnica de andlise dos dados. Além disso, ha a indicagdao de como a pesquisa foi desenvolvida,

com todos 0s passos € as etapas necessarios para a sua construcao.

3.1 NATUREZA DA PESQUISA

Levando-se em conta que existem diferentes enfoques tedricos, epistemologicos e
metodologicos, Flick (2009) sugere que ¢ possivel identificar formas distintas de fazer
pesquisas, haja vista a variedade das questdes. Esta tese traz a integracdo de construtos e
perspectivas inovadores para entender as caracteristicas de empreendedores Effectuation e
Causation, bem como a influéncia dos aspectos afetivos e cognitivos, a partir de seus incidentes
criticos.

Acreditamos que significados diversos tém sido oferecidos a pesquisa qualitativa e que,
genericamente, esse tipo de pesquisa corrobora as inferéncias de Denzin e Lincoln (2018), no
que diz respeito ao reconhecimento da presenga do observador, estabelecendo um conjunto de
praticas e um enfoque material naturalistico e interpretativo da realidade, o que torna o mundo
visivel e gera nele transformagdes.

O paradigma epistemologico, de carater interpretativo, procura compreender de maneira
aprofundada o fendmeno no contexto de origem, em que “um pesquisador social tem que
explorar e entender o mundo social por meio da perspectiva dos participantes e de sua propria
perspectiva” (Snape & Spencer, 2003, p. 23). Ou seja, ¢ essencial ao pesquisador entender a
acep¢ao de significados que os entrevistados configuram as suas proprias agoes.

A abordagem interpretativista ndo busca uma realidade objetiva, mas a perspectiva
conjunta e flexivel acerca da visdo dos individuos participantes no seu contexto (Saccol, 2009;
Flick, 2009), bem como a subjetividade, que “esta presente em todo o desenvolvimento da
pesquisa” (Silva et al., 2010, p. 194), na qual o conhecimento ¢ construido e aperfeigoado pela
interacdo subjetiva entre os atores participantes.

Outro critério observado refere-se a “autenticidade, plausibilidade, criticidade e
reflexividade”, preconizadas por Pozzebon (2004, p. 283), assegurando que esses aspectos

confrontam a perspectiva de efetivar o juizo do valor da pesquisa.
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Diante desses pressupostos, a seguir, estdo os aspectos que permitem o delineamento da

pesquisa.

3.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O presente estudo de natureza qualitativa, de acordo com Creswell (2010, p. 43),
constitui-se “um meio para explorar e para entender o significado que os individuos ou os
grupos atribuem a um problema social ou humano”, além de ser de carater exploratorio
(Vergara, 2007), tendo em vista os conhecimentos insuficientes encontrados na literatura
vigente.

Assim, a motivagao da pesquisa foi contribuir para o avancgo da area, dado que o estudo
dos fendmenos investigados ainda ¢ incipiente, abrindo, assim, perspectivas para analisar,
compreender e relacionar comportamentos de empreendedores Effectuation e Causation de
ambientes especificos — no caso, do setor de tecnologia.

A abordagem qualitativa proporciona como beneficio a riqueza dos dados coletados e o
potencial de examinar os significados subjacentes ao Effectuation (McKelvie et al., 2019),
bem como os demais construtos integrados na pesquisa.

A estratégia adotada foi a narrativa, definida por Creswell (2010, p. 32), como: “[...] uma
forma de investigar como o pesquisador, ao estudar a vida dos individuos, solicita aos mesmos,
que relatem suas historias que, posteriormente serdo, de forma cronoldgica, recriadas pelo
pesquisador”.

Com base nas historias dos empreendedores e nas varias dificuldades enfrentadas por
eles, foi lhes solicitado o relato da mais impactante entre elas, definida, entdo, como critica.
Isso atesta a adog@o da Técnica do Incidente Critico (Flanagan, 1954; Gremler, 2004), pela qual
se buscou identificar, por meio dos relatos, os aspectos afetivos e cognitivos que apoiaram as
acoes dos empreendedores, classificando-os como do tipo Causation e/ou Effectuation.

Tal técnica ¢ igualmente relevante pelo seu carater de replicagdo, isto €, embora se admita
que as circunstancias vivenciadas pelos empreendedores sejam Unicas, em relacdo aos
diferentes graus de emocgao experenciados, o tipo do Incidente, o contexto, as agdes tomadas e
seus resultados podem constituir aprendizados frente a situagdes semelhantes em outros
negocios (Chell, 2004).

Com essa estrutura, buscamos maximizar os diferentes relatos, em contextos diversos, a
partir dos Incidentes Criticos negativos, para identificar os aspectos relevantes da historia e do

percurso profissional dos empreendedores.



87

3.3 CRITERIOS DE ESCOLHA DOS RESPONDENTES E AS CARACTERIZACOES

A selecdo dos respondentes do estudo se deu por critérios de intencionalidade (Paiva
Junior, Ledo, & Mello, 2011), uma vez que buscamos empreendedores voltados a projetos
inovadores, por meio da exploragdo de negocios em softwares, servicos ou produtos
tecnologicos. Também se deu por critério de diversidade (Silva et al., 2010), elegendo-se
empreendedores das cinco regides brasileiras, como meio de entender as experiéncias,
percepgoes e pontos de vista extraidos dos Incidentes Criticos.

As similaridades comportamentais ou ideoldgicas, bem como as praxis empresariais ou
ambientes semelhantes também foram aspectos abordados nos resultados, com o intuito de
analisar os tipos de respostas advindas das situagdes vivenciadas, as acdes € 0s comportamentos
empreendidos.

Para a selecdo complementar dos respondentes, utilizamos a técnica da Bola de Neve,
solicitando aos participantes a indicacdo de outros empreendedores com caracteristicas de
negocios similares e que poderiam ser relevantes ao estudo (Flick, 2013).

A escolha desses empreendedores seguiu os seguintes critérios: estar estabelecido ha pelo
menos seis meses no negocio, ter um produto ou servigo tecnologico, identificar nos negdcios
um esfor¢o em gerar algo inovador, ser o gestor principal ou um dos gestores/fundadores, e se
disponibilizar para participar da pesquisa, pois poderiam ser selecionados mais de um gestor de
cada empresa. Ressalta-se que ter experiéncia empreendedora anterior no ramo nao foi um fator
impeditivo para fazer parte da pesquisa

Desse modo, foram elencados tanto empreendedores tidos como new ventures (novos
empreendedores), compreendidos na literatura como aqueles que mantém seus negdcios com
dez anos ou menos de atividade (Patel & Jayaram, 2014; Guo, 2019), como também
empreendedores que conduzem empresas ha mais de dez anos. Esses critérios contribuiram para
assegurar maior validade e generalidade aos dados coletados, considerando eventuais
diferencas comportamentais mediadas pela expertise empreendedora.

O conjunto de empreendedores participantes da pesquisa ¢ formado por membros de
incubadoras de base tecnologica, de startups, de empresas ligadas a area de tecnologia, e
também aqueles que ndo passaram pela experiéncia de incubagao.

Para os efeitos deste estudo, startup pode ser definida como uma organizagdo empresarial
ou uma instituicdo humana que surge de forma espontanea, em diversificados ramos de

negocios, em uma conjuntura de risco e incerteza, cuja vocacdo € a inovag¢ao na criagcdo de
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produtos e servicos revoluciondrios para o mercado (Ries, 2012). O que pode diferenciar uma
empresa convencional de uma startup, portanto, sdo: o grau de inovagdo, a escalabilidade, a
alta lucratividade e a reprodutibilidade do modelo de negdcio (Blank & Dorf, 2012).

Nesse sentido, as incubadoras de empresas sdo como um ecossistema planejado para
apoiar e impulsionar o desenvolvimento de negdcios nascentes, com a finalidade de inser¢ao
posterior no mercado. Ai se inserem as incubadoras de base tecnoldgica, apoiadoras de
empresas inovadoras que, muitas vezes, contam com processos de pesquisa e desenvolvimento
estruturados (Serra, Serra, Ferreira, & Fiates, 2011).

A opcao por esse quadro de empreendedores condiz com a visdo de Shane e
Venkataraman (2000), que entende como empreendedor alguém com capacidade de criar ou de
reconhecer a oportunidade para conceber algo novo, seja um produto ou servico, seja um novo
segmento de mercado, uma matéria-prima, entre outros.

Buscamos ainda, empreendedores que, conforme McMullen e Shepherd (2006) e Stroe et
al. (2018), tomem decisdes sob condigdes de incerteza, em um cendrio acelerado de
transformagdo e também os geradores de inovagdes (Shumpeter, 1934; OECD/Eurostat, 2018).
Esse perfil caracteriza empreendedores hospedados em incubadoras de base tecnologica e
também aqueles que, ndo estando em um ambiente especifico, buscam mercados e primam por

um diferencial de tecnologia ou inovagao em sua atuagao.

3.4 PROCEDIMENTOS DE COLETA DOS DADOS E AS LOCALIDADES

A primeira iniciativa para identificar os respondentes da pesquisa se deu por meio de um
contato com o coordenador de uma incubadora de inovagdes tecnoldgicas na cidade de
Medianeira, no Estado do Parand, que forneceu uma relagdo de empreendedores, a partir da
qual foi composta a lista daqueles que passaram ou ndo por processos de incubagao.

Posteriormente, foram contatados gerentes de uma incubadora na cidade de Ribeirdo
Preto, SP; e empreendedores de Goiania, GO e de Foz do Iguacu, PR, por e-mail ¢ WhatsApp,
a fim de convidéa-los a participar da pesquisa. Alguns aceitaram prontamente, no primeiro
contato; outros, em contrapartida, exigiram um pouco mais para que a agenda fosse acertada.

As entrevistas ocorreram em dois formatos: presencial e a distancia. Em ambas,
garantimos o consentimento livre e esclarecido dos participantes, mesmo salientando que
optamos por manter o sigilo de seus nomes e de suas empresas. Assim, nas entrevistas
presenciais, solicitamos a assinatura de um documento, firmando esse compromisso; € a

distancia, a autorizagdo oral, devidamente registrada em gravacao.
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Foram realizadas 14 entrevistas, em localidades cujas distdncias eram compativeis com o
acesso do pesquisador, totalizando: sete empreendedores do Sul (trés incubados e quatro nao
incubados); trés do Nordeste (todos ndo incubados); trés do Sudeste (todos os trés incubados);
e um respondente no Centro-Oeste (ndo incubado).

As entrevistas a distancia ocorreram por diferentes modalidades on-line: Skype, Google
Hangouts e WhatsApp. O uso da coleta de dados por meios eletronicos foi uma escolha
complementar, como forma de economia de custos e de recursos do pesquisador (Flick, 2013).

No formato a distancia, foram entrevistados 29 empreendedores de diferentes localidades,
sendo duas pessoas na regido Sul (ambas incubadas); cinco na regido Nordeste (todas nao
incubadas); seis na regido Sudeste (ndo incubadas); nove na regido Norte (sendo uma incubada
e oito ndo incubadas); e outras sete na regido Centro-Oeste (trés incubadas e quatro nao
incubadas). Assim, 43 respondentes completaram o quadro de respondentes da pesquisa.

Apods a selecdo e o agendamento das entrevistas com os respondentes, um roteiro
semiestruturado foi construido, a principio, com base tedrica nos construtos pesquisados na
literatura. No desenrolar das entrevistas, contudo, novas perguntas foram adicionadas,
permitindo, assim, relatos especificos dentro da realidade de cada empreendedor (Apéndice A),
fazendo com que, sob certo aspecto, a entrevista passasse a ser coproduzida, conforme
preconizam Godoi e Mattos (2010).

O roteiro foi complementado com outros topicos, para que os empreendedores contassem
suas historias e episddios significativos (Moreira & Troccoli, 2014). Solicitamos, ainda, a cada
episoddio mencionado, o detalhamento do comportamento caracterizado como pouco frequente,
negativo ou positivo (Edvardsson & Ross, 2001), a fim de coletar o relato espontaneo de
historias inéditas e relevantes ao contexto pesquisado (Gremler, 2004). Isso se deu, a todo
tempo, por meio de estimulos para que os individuos falassem livremente, objetivando diminuir
o distanciamento entre o entrevistador e o entrevistado.

As 43 entrevistas foram gravadas, totalizando 42,16 horas de gravagdo, com uma média
de 58,82 minutos por respondente, e transcritas em 809 paginas (18,81 paginas por respondente,

em média), constituindo o material submetido a analise.

3.5 DEFINICAO DO ROTEIRO DE PESQUISA

O roteiro de pesquisa desta tese, instrumentalizado pelas entrevistas, procurou levantar o

interesse dos empreendedores em compreender a experiéncia vivida e o seu significado,
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segundo a percepcdo de cada um (Seidman, 2013). Esse roteiro se constituiu como uma
ferramenta reflexiva e auxiliar dos temas pertinentes sobre os quais se pautou a pesquisa.

O Apéndice A apresenta os topicos principais abordados no roteiro semiestruturado, bem
como as questdes fundamentais que compuseram e orientaram as entrevistas, isto ¢é:
informagdes demograficas, experiéncia profissional anterior, dados da empresa,
empreendedorismo, incidentes criticos negativos (voltados aos aspectos afetivos e/ou
cognitivos) e a logica predominante (Causation e/ou Effectuation).

Esse roteiro, cujos relatos estdo organizados por regido, propiciou liberdade para o
pesquisador interferir, reformular e incluir algumas questdes que ndo foram pensadas
anteriormente, além de esclarecer respostas que ndo puderam ser claramente compreendidas.
Tal perspectiva alinha-se com a proposta de Taylor, Bogdan, & DeVault (2016), acerca da

flexibilizagdo da dindmica da conversa, por meio de palavras-chaves identificadas na literatura.

3.6 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DOS DADOS

Os procedimentos de analise dos dados tém carater interpretativo e “consistem em extrair
sentido aos dados de texto e imagem” (Creswell, 2010, p. 194). Conforme mencionado
anteriormente, todas as entrevistas foram gravadas, transcritas e analisadas, visando categorizar
as respostas. NOs nos apoiamos no software Excel, versdo 2016, para organizar dos dados, criar
filtros e gerar agrupamentos (Figura 15).

Ap0s essa etapa, os dados foram categorizados, analisados por contetdo e interpretados
—passos que seguiram a metodologia de Flores (1994). Coube ao pesquisador as argumentagdes
de carater interpretativo dos dados das entrevistas, conforme a premissa de Mattos (2010), que
atesta a multiplicidade de interpreta¢des permitida pelos fatos.

Dessa forma, as unidades de dados que ampararam o estudo foram construidas, a priori,
de acordo com o marco tedrico e conceitual; e a posteriori, elaboradas indutivamente,
alicer¢adas nos dados da pesquisa.

Essas etapas podem ser entendidas como fruto de meticulosas leituras das transcrigoes,
do agrupamento e da categorizagdo dos Incidentes Criticos, tendo como fundamento as
similaridades identificadas (Flores, 1994; Gomez, Flores, & Jiménez, 1996), bem como a sua
vinculagdo com os objetivos da pesquisa (Flanagan, 1954; Gremler, 2004).

De acordo com Flick (2009), a interpretagdo dos dados ¢ parte fundamental da pesquisa
qualitativa. Assim, ao interpretar ou inferir a partir das falas obtidas pelas entrevistas, foram

levadas em conta as informacdes coletadas pelas histdrias, de maneira a gerar categorias de
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dados que sintetizassem ou descrevessem os Incidentes Criticos, em conformidade com Grove
e Fisk (1997).

A andlise de contetido, nesse caso, teve como objetivo gerar a interpretacdo subjetiva e
uma identificacdo de padrdes (Hsieh & Shanon, 2005), capazes de fornecer insights sobre as
categorias que interferiram no fenomeno de interesse (Gremler, 2004). Nesse caso, os aspectos
afetivos e cognitivos foram proeminentes, bem como as indicagdes de presenca de
caracteristicas do tipo Causation ou Effectuation, percebidas nos empreendedores, a fim de

atender aos objetivos especificos propostos.

Analise e Procedimentos de analise dos dados

representacio dos
dados

Organizagao dos dados

(1) Criar e organizar os arquivos para os dados.

Leitura e lembretes

(2) Examinar o texto, fazer anotagdes no proprio Software Excel.

Descricao dos dados em
codigos e temas

(3) Descrever as dificuldades dos empreendedores ao longo do periodo escolhido
para a pesquisa. (4) Descrever o fendmeno a partir dos construtos pré-selecionados.

Classificagdo dos dados
em codigos e temas

(5) Desenvolver as declaragdes significativas, a partir dos IC, e criar filtros no Excel.
(6) Agrupar as declaragdes em unidades de significados.

Interpretacdo dos dados

(7) Desenvolver uma descrigdo textual sobre “o que aconteceu”. (8) Desenvolver
uma descricdo estrutural sobre “como” o fendmeno foi experimentado. (9)
Desenvolver a “esséncia” da proposta da pesquisa.

Representacao,
visualizagdo dos dados

(10) Apresentar uma narragao da esséncia da dificuldade, identificada como IC, a
partir de um ou mais frameworks representativos dos construtos, fundamentando os
dados coletados.

Figura 15. Procedimentos de analise da pesquisa
Fonte: Adaptada de Creswell (2014, pp. 154-155).

As unidades de andlise foram concebidas a partir dos objetivos propostos e dos construtos

da tese; e as categorias, originaram-se das teorias de base anteriormente revisadas e da analise
dos dados das entrevistas. Sendo assim, os elementos conceituais derivam de duas fontes: dos
conceitos tedricos (a priori) e dos significados identificados por meio das entrevistas com o0s
empreendedores (a posteriori), em conformidade com Flores (1994).

As unidades de analise foram as seguintes: (1) incidentes criticos (IC); (2) aspectos
afetivos (AF) e aspectos cognitivos (AC); (3) Causation (C) e/ou Effectuation (E); (4) analise
relacional dos AF, AC, C, E.

As categorias, mesmo advindas dos construtos da tese, emergiram posteriormente, visto
que derivaram dos roteiros e dos conteudos extraidos das entrevistas e foram estabelecidas com
a finalidade de agregar os contetidos e os argumentos tematicos semelhantes. Desse modo, em

conformidade com Flores (1994), a definicdo das categorias partiu de um construto mental,
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indutivo, gerado na medida em que os conteudos das entrevistas foram sendo decifrados e os
agrupamentos de falas efetivados por meio do Excel 2016.

Assim, cada categoria derivada foi avaliada por inferéncias do pesquisador, verificando-
se se pertencia ou ndo a cada unidade de andlise, ou seja, se o conteido semantico de cada
categoria efetivamente era compativel, em termos de significado, sentido, acepcao e natureza,
com cada agrupamento na unidade de analise gerada.

As categorias referentes aos IC foram as seguintes: (1) dificuldades relacionadas as
questdes organizacionais ¢ administrativas, com pessoas, socios, questdes financeiras e de
gerenciamento; técnicas ou concernentes aos sistemas de informagao e compliance; (2) arranjos
institucionais, compreendendo dificuldades com burocracia, legislagdo e tributacao; (3) fatores
relacionais, isto ¢, dificuldades vinculadas aos parceiros do negodcio; (4) vendas e marketing,
que englobam as dificuldades com os clientes; e (5) caracteristicas individuais, relativas ao
perfil empreendedor.

As categorias referentes aos aspectos afetivos e cognitivos emergiram do agrupamento
dos afetos e das cognigdes, resultantes dos IC mais representativos nas falas dos entrevistados,
efetivado por meio do Excel 2016. Esse processo revelou, entre os aspectos afetivos mais
mencionados, o medo, a raiva, a tristeza, a decepcao e a revolta; e entre os cognitivos, a tomada
de decisdo, a capacidade de solucionar problemas e o raciocinio.

Com base nos construtos da tese, tanto o Causation como o Effectuation, igualmente
tiveram categorias inicialmente pautadas na teoria sobre os comportamentos e as acdes
empreendedoras (Sarasvathy, 2001a, 2008). Entdo, do Causation, emergiram as categorias:
maximizacdo, andlises competitivas, recursos existentes e planejamento formal; e do
Effectuation, como concebem Flores (1994) e Sarasvathy (2001a), as caracteristicas da agdo
empreendedora.

Nesse sentido, a categoria “perdas aceitaveis” congrega empreendedores que estabelecem
antecipadamente uma quantidade de perda acessivel, experimentando tantas quantas forem as
alternativas limitadas aos recursos. A categoria “parcerias” abarca a necessidade de se estar
aberto a agregar conhecimentos e capacidades de redes sociais, a fim de inserir pré-
compromissos e aliancas e, com isso, minimizar as incertezas e edificar estratégias de negocio.
A categoria “flexibilidade”, por sua vez, diz respeito as caracteristicas do empreendedor em
estar flexivel e adaptado a eventos em que predominam as incertezas e contingencias. E, por
fim, a categoria “experimentacdo” se originou da concepcdo de multiplas alternativas de
tentativa e erro do empreendedor, com fins de identificar e explorar as oportunidades

empreendedoras.
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Desse modo, as categorias estdo integradas ao construto Effectuation, em conformidade
com Chandler ef al. (2011), j4 que o empreendedor se mantém flexivel, utilizando-se de
experimentacdo para exercer um relativo controle de um futuro desconhecido, por meio do
estabelecimento de parcerias e aliangas como forma de angariar pré-compromissos dos
potenciais clientes, concorrentes ou fornecedores.

A seguir, buscou-se evidenciar a maneira pela qual os aspectos afetivos e cognitivos
podem se relacionar ao Causation ou Effectuation, a partir da andlise da reacdo dos
empreendedores.

Todas as categorias de andlise estdo explicitadas no préoximo capitulo, quando ¢ feita a
analise de como esses construtos se integram para responder a questdo de pesquisa desta tese.

O framework, apresentado a seguir (Figura 16), evidencia, como premissa, a
indissociabilidade entre os aspectos afetivos e os aspectos afetivos cognitivos, bem como a
dindmica que pode estimular a¢des empreendedoras qualificadas como Causation ou como
Effectuation, a depender de contextos especificos, vinculados as conjunturas, circunstancias
empreendedoras, e variando em intensidades, predile¢des ou adequagdes do empreendedor.

Na proximo capitulo, detalhamos a descri¢do, as analises e a discussdes dos resultados,
procurando demonstrar algumas das suas possiveis contribuigdes relevantes a area do

empreendedorismo.
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Figura 16. Framework integrador dos construtos: aspectos afetivos, aspectos cognitivos, Causation ¢ Effectuation

Fonte: Elaborada pelo autor.
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4 DESCRICAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Esta se¢do apresenta os dados, a analise dos resultados e as discussdes dos achados da
pesquisa, apoiados na fundamentagao teorica desta tese.

Em sinergia com o desenho da pesquisa, representado pela Figura 16, referente ao
framework integrador dos construtos: aspectos afetivos, aspectos cognitivos, Causation e
Effectuation, esta secdo foi subdividida em quatro topicos distintos: (I) dados demograficos do
perfil e caracteristicas dos respondentes; (II) perfil das empresas separadas por regides do pais;
caracterizagdo como startups ou empresas de base tecnologica (De Oliveira, Terence &
Paschoalotto, 2019); sinalizacdo de quais sdo incubadas ou nao incubadas; (III) indicacdo dos
incidentes criticos extraidos do levantamento dos dados e considerados como a principal
dificuldade mencionada pelos respondentes durante a trajetéria empreendedora (a denominagao
“dificuldade” ¢ dada durante o alinhamento com a teoria estudada, a fim de identificar as
estratégias de enfrentamento dos empreendedores, bem como a abordagem predominante que
as explica e que ¢ discutida na sequéncia); (IV) organizagdo das respostas em unidades de
analise, em func¢do dos construtos da tese, isto é: (1) incidentes criticos (IC), (2) aspectos
afetivos (AF) e aspectos cognitivos (AC); (3) Causation (C) e/ou Effectuation (E); (4) analise
relacional dos AF, AC, C, E.

Cada unidade de analise foi analisada separadamente, entremeando as falas dos
respondentes e a teoria vigente, como meio de discutir os resultados e, com estes, demonstrar
sua relevancia para a ciéncia e, especificamente, para o empreendedorismo.

As estratégias de enfrentamentos, vivenciadas pelos empreendedores a partir dos
incidentes criticos evidenciados, sdo discutidas e, quando possivel, intercaladas aos aspectos
convergentes e aos divergentes, por regides brasileiras, com o intuito de verificar se ha
semelhancas ou diferencas regionais.

Procuramos demonstrar, no Apéndice B, as falas dos respondentes, agrupadas por Estado,
respeitando a linha do tempo e as histdrias originais, tentando, dessa maneira, caracterizar as

suas trajetorias e como eles reagiram as dificuldades mencionadas.

4.1 PERFIL DOS RESPONDENTES DA PESQUISA

Os perfis dos respondentes desta pesquisa (Figura 17) foram organizados por regido do
pais, faixa etaria, estado civil, escolaridade e género. Considerando a extensdo continental e

geografica brasileira, com suas diferengas regionais marcantes, observamos que esses perfis
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ndo sdo dispares, dadas as atividades nas quais os individuos estdo inseridos.

Faixa etaria
Resia Numero de (anos) Estado civil Escolaridade Género
egidio
respondente
23-33 | 34-43 >44 Casado Solteiro |Divorciado SC SI M F
Centro-
Oeste 8 5 2 1 3 5 6 2 8
Nowleste 8 3 4 1 ¢ 1 ? 8
Norte 9 6 0 3 4 5 8 T
3
Sudeste 9 5 1 3 4 2 & 1 B 1
Sul 9 5 2 2 4 4 1 9 6 3
Total 43 24 9 10 21 19 3 40 3 37 6

Figura 17. Dados demograficos dos respondentes

Fonte: Dados da pesquisa.

Legenda: Escolaridade: SC = Superior completo, SI = Superior incompleto; Género: M = masculino, F =
feminino.

Participaram da pesquisa 43 empreendedores, todos dirigentes de empresas, com niveis
de expertise especificos, de diferentes regides brasileiras: oito do Centro-Oeste e oito do
Nordeste. Nas demais regides — Norte, Sudeste e Sul, tivemos a participacdo de nove
respondentes em cada uma delas.

Do total de respondentes, 14 deles (32,56%) foram entrevistados de forma presencial, e
os demais, 29 (67,44%), em diferentes modalidades on-line (Skype, Google Hangouts e
WhatsApp). O uso da coleta de dados por meios eletronicos foi uma escolha complementar
como forma de economia de tempo, custos e recursos do pesquisador (Flick, 2013).

Os dados foram organizados em trés faixas etarias distintas: (1) de 23 a 33 anos, com 24
respondentes (55,81%); (2) de 34 a 43 anos, com 9 respondentes (20,93%); (3) e acima de 44,
anos com 10 respondentes (23,26%). Nota-se uma predominancia dos respondentes
pertencentes a faixa etaria (1) (55,81%). O empreendedor com menor idade declarada foi de 23
anos; e o mais velho declarou ter 59 anos.

Em relagdo ao género, 6 sao do género feminino (13,95%), e 37 (86,05%) do género
masculino. Esses dados corroboram estudos que mencionam a predominancia masculina em
empresas de tecnologia (Voss & Muller, 2009; De Jesus Torres & De Souza, 2016; Ribeiro,
Barbosa, Silva, Coutinho, & Santos, 2019), muito embora outros estudos demonstrem que o

sucesso dos empreendimentos independe do fator género (Dautzenberg, 2012).
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Quanto ao estado civil, houve um relativo equilibrio entre os casados, com 21 relatos
(48%), e os solteiros, com 19 (44,19%), restando trés respondentes que declararam ser
divorciados (6,98%). Destes individuos, a maioria possuia curso superior completo (40
individuos ou 93,02%), havendo, todavia, trés individuos ainda por finalizar o curso superior
(6,98%).

Todos os 43 respondentes sdo sécios e proprietarios das empresas e t€m, como atuagdo
profissional principal, a gestdo executiva da empresa. Um dado interessante ¢ o de que 18
participantes (41,86%) declararam ter obtido experiéncia empreendedora anterior ao atual

negocio, e 25 (58,14%) estdo empreendendo pela primeira vez.

4.2 PERFIL DAS EMPRESAS PARTICIPANTES DA PESQUISA

O perfil das empresas (Figura 18) foi classificado por regido, tipo de empresa (residente
em incubadora ou ndo, e se ela ¢ uma startup ou empresa convencional), principais de
atividades que desenvolve (ramo de atuag@o), nimero de socios e funciondrios que emprega.

As empresas selecionadas atenderam aos critérios metodologicos estabelecidos,
priorizando as que desenvolvem produtos ou servigos tecnoldgicos potencialmente inovadores,
podendo incluir inovagdes em processos, servigos ou produtos, ou a combinagao destes, e que

representassem algo novo ou aprimorado, com objetivo de lucro (OECD/Eurostat, 2018).
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Regibdes
Centro-
Dados
QOeste Nordeste Norte Sudeste Sul

E{ Incubadas 4 0 1 3 5
P | Nio incubadas 4 8 8 6 4
g Startups 7 6 7 6 5
S
A | Convencionais 1 2 2 3 4
S

Tecnologia +
R | servigos 6 5 2 2 7
A
M | Software
O

E-commerce 2 2 2
S 103 4 6 8 9 6
O
C | 4-6 4 1 1 2
I
O | +7 1 1 1
S
F
u
N |0 2 1 4 2 6
C
1
g 1-6 3 2 5 7 2
A
R
1 +7 3 5 1
o}
s

Figura 18. Dados demograficos das empresas
Fonte: Dados da Pesquisa.

Embora tenhamos efetivado pesquisas com empresas incubadas e ndo incubadas, o
critério representatividade de empresas em fase de incubag¢do em cada uma das regides nao foi
priorizado. Nesse sentido, 14 empresas (32,56%) estavam incubadas, e 29 (67,44%), eram
empresas de base tecnologica (De Oliveira et al., 2019), ou mesmo startups que atuavam no
mercado e ndo passaram por processos de incubagao.

No que se refere as incubadoras, elas sdo tidas como locais de recursos compartilhados,
com o intuito de prover estrutura fisica, apoio de gestdo, acesso a financiamento, servigos,
network e demais recursos (Hovig ef al., 2018). Dessa maneira, elas sdo percebidas como muito
importantes para o estimulo ao empreendedorismo, a inovagdo e ao avango econdmico (Araujo
& Villas Boas, 2013).

As startups sao definidas como organizacdes empresariais ou instituicdes humanas que
surgem de forma espontanea, em diversificados ramos de negdcios, em uma conjuntura de risco
e incerteza, cuja vocacgdo ¢ criar produtos e servicos inovadores (Ries, 2012). O que parece

diferenciar a startup de uma empresa convencional, apesar de esse ndo ser um conceito
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absoluto, sdo: grau de inovacdo, escalabilidade, alta lucratividade e reprodutibilidade do
modelo de negdcios (Blank & Dorf, 2012).

As empresas de base tecnologica, nesta tese, sdo aquelas que tém como alicerce e
caracteristica fundamental a aplicagdo técnica e cientifica para a geragdo de produtos, servigos
e processos inovadores (Zarzewska-Bielawska, 2012; Sanches & Machado, 2013; De Oliveira
etal., 2019).

Foram incluidas no estudo, 31 empresas (72,09%) classificadas como startups (Ries,
2012), que, mesmo inseridas em um contexto de incerteza, estdo comprometidas com um
crescimento rapido e com a busca de um mercado para seus servicos ou produtos inovadores.
As demais, 12 no total (27,91%), enquadram-se como empresas de base tecnologica (EBT) (De
Oliveira et al., 2019) e, embora nido declararem compromissos de rapido crescimento,
desenvolvem, igualmente, produtos ou servigos com nivel semelhante de inovatividade.

Ainda que a totalidade das empresas selecionadas tenha como core a area de tecnologia,
elas atuam em diferentes frentes, oferecendo produtos e/ou servigos diversificados, com os
quais pretendem conquistar um mercado.

Dessa forma, 38 (88,37%) atuam gerando produtos tecnologicos e também oferecem
servigos agregados, tendo colaborado economicamente com 75,8% do Produto Interno Bruto
(PIB) brasileiro, no ano de 2018, conforme dados do IBGE (2019). Do total das empresas
participantes, quatro (9,30%) trabalham com tecnologias de informag¢do e comunicagdo
voltadas ao desenvolvimento de softwares, agregando plataformas de comércio eletronico (e-
commerce), e uma delas (2,33%) desenvolve, por hora, apenas solugdes de software.

Ao constatar que a maioria das empresas pesquisadas sdo startups (Ries, 2012).,
observamos que as mesmas mantém uma estrutura enxuta, com reduzidos niveis de estrutura
hierarquica (Rosim, 2015), poucos socios e limitado nimero de funciondrios (Ries, 2012). A
maioria dessas empresas, 33 (76,74%) possui entre 0 a 3 s6cios (18,6%), entre 4 a 6 sbcios, €
nas demais, trés empresas (6,98%), ha sete s6cios ou mais.

No mesmo sentido, o nimero de funcionarios também ¢é reduzido. Em 19 empresas
(44,19%), o nimero de funcionarios ¢ de 1 a 6; em nove empresas (20,93%), sete ou mais
funcionarios, e, em 15 empresas (34,88%), ndo ha funciondrios. O fato de ndo haver
funcionarios pode evidenciar que a empresa, ao constituir mais socios para o empreendimento,
procurou reduzir o nimero de colaboradores. Ou que se trata de uma estratégia para manter a
estrutura mais enxuta, inclusive com alternativas de terceirizar mao de obra, conforme projetos
em curso, priorizando parcerias externas, em conformidade com Pena (2002), Canhete, Gomes,

Prim, Ulliana e Zapata (2015), que evidenciam a aloca¢ao do capital humano conforme as fases
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evolutivas das empresas.
Visando preservar a identificacdo dos respondentes, eles serdo codificados conforme a

Figura 19, a seguir:

Regido Local Sl?t?’leg\f?s(tl: do Ramo de atuacio da Empresa
Medianeira - PR Sul INO1 Tecnologia e Servigos
Curitiba - PR Sul DA02 Tecnologia

- Curitiba - PR Sul VS03 Tecnologia e Servigos

% Foz do Iguacu - PR Sul AS04 Tecnologia e Servigos
Toledo - PR Sul LPO5 Tecnologia e Servigos
Toledo - PR Sul MH06 Tecnologia e Servigos
Foz do Iguagu - PR Sul FLO7 Tecnologia ¢ e-commerce
Cascavel - PR Sul BTO08 Tecnologia ¢ e-commerce
Maringé - PR Sul AF09 Tecnologia e Servi¢os
Maceio6 - AL Nordeste DY10 Tecnologia e Servigos

o Maceio6 - AL Nordeste HT11 Tecnologia e Servigos

= Teresina - PI Nordeste RB12 Tecnologia e Servigos

52 Macei6 - AL Nordeste MA13 Servigos

@ Teresina - PI Nordeste SA14 Tecnologia e Servigos

% Parnaiba - PI Nordeste TR15 Tecnologia, Servigos e Educagio
Teresina - PI Nordeste RE16 Tecnologia, Servigos e e-commerce
Teresina - PI Nordeste 1G17 Tecnologia, Servigos e e-commerce
Sao Paulo - SP Sudeste IP18 Tecnologia e Servigos
Sao Paulo - SP Sudeste FC19 Tecnologia e servi¢os

E Ribeirdo Preto - SP Sudeste PH20 Tecnologia e Servigos

4 Ribeirdo Preto - SP Sudeste CY21 Tecnologia e Servigos

a Ribeirdo Preto - SP Sudeste AD22 Tecnologia e Servigos

% Rio de Janeiro - RJ Sudeste AT23 Tecnologia e Servigos
Jundiai - SP Sudeste 1D24 Tecnologia e Servigos
Sao Bernardo do Campo - SP | Sudeste AH25 Servicos
Belém - PA Norte BH27 Tecnologia ¢ Educagéo
Belém - PA Norte AM28 Tecnologia, Servicos e compliance
Belém - PA Norte EI29 Tecnologia e software

E Belém - PA Norte HI30 Tecnologia e Servigos

ﬂé Belém - PA Norte EA31 Tecnologia e Servigos

Z. Belém -PA Norte JT32 Software e Servigos
Belém - PA Norte 1033 Software e Servigos
Belém - PA Norte PH34 Software e Servigos
Belém - PA Norte OV35 Software e Servigos
Barra do Gargas - MT COeste XA36 Tecnologia e Servigos

g Campo Grande - MS COeste DG37 Tecnologia e Servi¢os

a Goiania - GO COeste CG38 Tecnologia e Servigos

) Goiénia - GO COeste NC39 Tecnologia e Produtos

8 Cuiaba - MT COeste BR40 Tecnologia e Servigos

= Cuiaba - MT COeste AQ41 Tecnologia e Servigos

E Cuiaba - MT COeste UR42 Tecnologia e Servigos

S Campo Grande - MS COeste JE43 Tecnologia e Servi¢os

Figura 19. Codificagdo dos respondentes
Fonte: Elaborada pelo autor.
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4.3 UNIDADES DE ANALISE

Nessa secdo apresento os resultados da pesquisa, subdividida em quatro unidades de
analise, que considera como premissa basica, os objetivos propostos na tese em pauta: (1)
Incidentes Criticos (IC); (2) Aspectos Afetivos (AF) e Aspectos Cognitivos (AC); (3)
Causation (C) e/ou Effectuation (E); (4) Andlise Relacional dos AF, AC, C, E.

4.3.1 Incidentes Criticos (IC)

Os IC, para efeito desta tese, estdo relacionados aos comportamentos especificos dos
respondentes frente a determinados acometimentos que causaram perplexidade. As
dificuldades, quando memorizadas diante das situagdes relatadas, permitiram a geragdo de
inferéncias, dentre elas, identificar os AF e AC, que serdo apresentados posteriormente.

Com base nos relatos, foi solicitada a narragdo em profundidade (com o méximo de
detalhes possiveis) da principal dificuldade. Esta, em especial, foi considerada como o Incidente
Critico (IC) do respondente, e, portanto, objeto a ser analisado. As dificuldades, como um todo,
foram organizadas em categorias de respostas para serem analisadas.

Nesse caso, os IC vieram dos relatos dos respondentes; as categorias: organizacional-
administrativa, vendas e marketing, foram elaboradas com base em Kazanjian (1988); e as
categorias: caracteristicas individuais, fatores relacionais e arranjos institucionais, sdo frutos
dos estudos de Aidis (2005) e Roxas et al. (2012).

A analise das falas dos respondentes permitiu identificar cinco categorias principais, que
abarcam as principais dificuldades experienciadas: (1) dificuldades relacionadas as questdes
organizacionais e administrativas (com pessoas, socios, financeiras, gerenciamento), e técnicas
ou relacionadas aos sistemas de informagdo e compliance; (2) arranjos institucionais
(dificuldades com burocracia, legislacdo e tributagdo); (3) fatores relacionais (dificuldades
vinculadas aos parceiros do negdcio); (4) vendas e marketing (dificuldades com os clientes);
(5) caracteristicas individuais (dificuldades com o perfil empreendedor).

Desse modo, a unidade de andlise correspondente aos incidentes criticos foi estruturada

conforme a Figura 20, a seguir.

Categorias de IC

Unidade de Analise IC Organizacional-administrativa

Arranjos institucionais
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Fatores relacionais

Vendas e marketing

Caracteristicas individuais

Figura 20. Unidades de analise IC X categorias de respostas
Fonte: Dados da pesquisa.

Com base nas falas dos respondentes, constatamos que as dificuldades, categorizadas
como organizacionais e administrativas, representaram a maioria dos relatos, com 29 casos
(67,4%), seguidas dos arranjos institucionais, com 9 casos (20,93%). As demais categorias
foram pouco representativas.

Demonstramos as categorias em ordem crescente de mengdes pelos respondentes da

pesquisa, na Figura 21, a seguir.

Categorias (Codigos de Segunda Ordem) Eventos
Organizacional-Administrativa 29
Arranjos Institucionais 9
Vendas e Marketing 3
Caracteristicas Individuais 1
Fatores Relacionais 1

Figura 21. Incidéncia de respostas das categorias dos IC
Fonte: Dados da pesquisa.

A literatura tem apontado como de suma importancia a adogao de competéncias e praticas
de gestao (De Vicente Bittar, Di Serio, & de Vasconcellos, 2018), provando serem fatores de
sobrevivéncia, crescimento, produtividade e lucros para as empresas (Bloom et al., 2017; Forth
& Bryson, 2019).

Uma das dificuldades relacionadas a categoria organizacional-administrativa, a gestao do
negocio, destaca-se na fala do empreendedor (COeste UR42), que buscou esse
aperfeicoamento em resposta a uma dificuldade percebida de caréncia de planejamento:

[...] estava tendo uma exposi¢do aqui no Estado, ai a gente ganhou um estande para
expor o nosso empreendimento. Saimos, na hora do almoco... na hora que voltamos para
montar o monitor, fazia quinze minutos que o Governador do Estado tinha acabado de
sair do local do evento e ele tinha ido la para também falar com a gente, conhecer nossas
ideias e o empreendimento. Nos desesperamos pois apostamos todas as fichas nisso ao
longo do tempo, nos esforcamos, ralamos e por bobeira, a gente perdeu meses de
trabalho. Pensei que, como tinhamos nos planejado mal, fomos primdrios em nossa
avalia¢do do evento e dos impactos que poderiam surgir. Tem que seguir em frente/...].
(COeste_UR42).
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As habilidades de gestdo sdo essenciais para determinar se uma empresa sobrevive ou
tem a possibilidade de fracassar ao longo do tempo (Ibrahim & Goodwin, 1986; Ibrahim &
Ellis, 1987; Hatala, 2005; Choo & Wong, 2006; lakovleva et al., 2014).

Ao ter avaliado e planejado mal a participag¢do no evento, o empreendedor COeste UR42
relata que, com o aprendizado acerca da situagdo vivenciada, conseguiu determinar, com muita
clareza, seu tropeco, mas também pdde perceber que ali havia uma oportunidade
empreendedora. Esse ¢ um contexto observado também nos achados de Osiyevskyy e Dewald
(2015), em conformidade com Filion (1999), que entende o sucesso na gestao como dependente
da capacidade de o empreendedor aprender e implantar procedimentos de trabalho, focando em
visdes emergentes do negocio, como parece ter sido a percepcao desse empreendedor.

De forma complementar, a literatura (Gibcus, Vermeulen, & Radunova, 2008;
Osiyevskyy & Dewald, 2015) apoia que o empreendedor venha a desenvolver um senso de
urgéncia em transformar a sua gestdo. O empreendedor (COeste JE43) se viu impelido a
mudar, na medida em que o ambiente se modificava, constatando inconsisténcias no modelo de
negocio, conforme seu relato.

[...] acho que a arrogdncia quase quebrou a empresa. Eu achava que ndo precisaria de
nada de gestdo e pensava que os meninos da informatica iriam dominar o mundo. Eu
pensava que tendo um produto, boas ideias e clientes bastaria para que a coisa rodasse
e a principio ganhdvamos muito dinheiro e tinhamos um bom produto, mas zero de
gestdo. Quando o caixa caiu, estavamos com uma divida de quase 300 mil no banco, nem
uma ideia de como pagar, sendo que a 4 meses atras tivemos proposta de compra da
empresa por 1 milhdo de reais e eu recusei, pois achei que a coisa estava muito boa. Este
foi o momento mais dificil porque a gente decidiu, por um erro de avalia¢do absurdo,
focar exclusivamente em games e deixamos de atender encomendas. Dispensavamos de
forma arrogante quem nos procurava com encomendas de outros tipos de produto. A
partir dai, a gente viu que tinha que deixar de achar que sabia das coisas e come¢ar a
entender que eu ndo sei, e aprender estas coisas de gestdo [...]. (COeste_JE43).

O impulso de mudanca foi caracterizado pela percepg¢ao e raciocinio de que o modelo de
negocio até entdo adotado ignorava processos de gestdo e precisava ser remodelado.

Os problemas vivenciados pelo empreendedor COeste JE43, evidenciam, outrossim, que
a caréncia de habilidades de gestdo (Lang & Liu, 2019) associada a visdes distorcidas da
realidade empreendedora, para ter ganhos rapidos e volumosos, quase nunca se sustenta apenas
com a criatividade e o desejo de sucesso.

O modelo de negoécio ora adotado ignorava processos de gestdo e precisava ser
remodelado. Para tanto, ¢ fundamental adquirir conhecimentos e habilidades minimas ou

razoaveis de administragdo, de acordo com as inferéncias de Sousa e Lopes (2016) e de Roy,
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Sekhar e Vyas (2016), sobre os empreendedores estarem cada vez mais preparados para
enfrentar dificuldades similares.

Dentre as dificuldades organizacionais-administrativas, vale relatar igualmente as de
carater financeiro, que diversos autores descrevem como as mais recorrentes na trajetoria dos
empreendedores (Low & MacMillan, 1988; Cupido, 2002; Martins, 2004; Klapper et al., 2004;
Ramayah & Harun, 2005; Qunlian, 2011; Ivanova, 2017), fato confirmado nos iniumeros relatos
de respondentes desta pesquisa, iniciando com o de um empreendedor da regidao Sul que, por
dificuldades financeiras e de gestdo, teve que abdicar do seu negdcio.

[...] um dos momentos mais dificeis da minha vida, foi quando eu tive que abrir mdo da
empresa que eu criei e trabalhava, perdi até muito do crescimento dos meus filhos pra
trabalhar nela e desenvolver o software principal, que sustentava a opera¢do. Aquela
empresa la que estava comegando a ter dividas e eu tive até que tomar uma decisdo, que
foi uma decisdo que eu acho que até tomaria de novo, e chegou nesse ponto por talvez
inabilidade minha de convencer os meus socios de mudar o rumo Eles haviam apostado
todas as fichas em uma estratégia errada, o que fez com ela perdesse competitividade,
dinheiro, clientes e, muito pior, foi a prepoténcia em ndo mudar de rumos. Quando
chegou a ponto de cancelar meu pro-labore, pelo nivel de endividamento e problemas
financeiros, para mim foi o estopim. Eu ndo tinha outras fontes de renda. Tomei a decisdo
certa, ela dependia de mim. Tive que ir la, conversei com eles, falei que ndo podia ficar
sem receber, e que decidi sair da empresa. A empresa estava se endividando de forma
assustadora e, pouco depois, encerrou as suas atividades [...]. (Sul_DA02)

Pode-se perceber que os problemas financeiros da empresa, levaram o empreendedor
Sul DAO2 a tomar a decisdo de se retirar da sociedade, motivado por posi¢des estratégicas
adotadas pelos antigos soOcios na obstinagdo em seguir por um caminho equivocado,
corroborando os estudos de Barth ez al. (2006), que atestam a longevidade de uma empresa pelo
modelo de gestdo financeira adotado.

Outra dificuldade, envolvendo outro empreendedor da regido Sul, relaciona-se a questdes
financeiras motivadas pelo fato de ele ndo ter recebido pelos servigos prestados, optando por
permuta, quando o momento ainda era critico para a evolugdo da empresa.

[...] tem um projeto que a gente desenvolveu para a CB. Era um relogio personalizado,
com realidade aumentada, desenvolvida pela nossa empresa, que ela iria utilizar como
estratégia de marketing e definicdo de marca, organizando um cruzeiro maritimo e
convidando varios de seus clientes para ir de Santos a Balneario Camboriu. Eles
entregaram os oculos para cada um dos passageiros. So que eles ndo nos pagaram nada
pelos servigos e a contraparte foi nos dar uma viagem, no mesmo cruzeiro, com despesas
paga. Naquele momento, pensamos que, mesmo assim, seria uma chance de ver a reagdo
das pessoas em rela¢do ao nosso produto, ja que tinha a nossa marca em todos os
relogios. Idealizamos que isso revertesse em negocios futuros, coisa que ndo aconteceu.
Fomos em trés, a grana supercurta e quando voltamos praticamente passamos fome,
nada deu certo, a gente ndo vendeu nada. Nem para comer no més seguinte a gente tinha.
Todo mundo morando no home office, a gente acabou se desfazendo de umas coisas, uns
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equipamentos, para juntar um dinheiro e nos manter. Comecamos a desenvolver varias
atividades, como fotografia, para levantar o recursos e, por fim, apelamos para
emprestimo em banco, para passar o més. Apesar do problemas financeiros, mantivemos
a empresa e depois conseguimos resolver tudo e seguiu em frente. [...]. (Sul_AS04)

Conforme os estudos de Harding (2006), apostas erradas e riscos desnecessarios,
redundam os erros estratégicos, capazes de comprometer a saide financeira de uma empresa
(Qunlian, 2011), principalmente na fase inicial do negdcio, podendo ser sanadas por
empréstimos bancarios (Cupido, 2002), como mecanismo para manter as operagdes, como foi
o caso desse empreendedor.

Ha, também, a falta de mecanismos de fomento (Klapper et al., 2004), que compensem a
superacdo de barreiras; e a escassez de capital inicial para o comeco das atividades
empreendedoras, que, segundo Low e MacMillan (1988), comprometem o desenvolvimento
das empresas tecnologicas. A falta desses recursos iniciais foram fatores que geraram
dificuldades financeiras com quatro empreendedores com os quais dialogamos: um da regido
Nordeste e outros trés, da regido Sudeste. Vejamos seus relatos e suas agoes:

[...] quando a empresa surgiu eu ja era pai de 3 meninos. Na época trabalhava no
Governo do Estado e tinha uma receita mensal, meu salario. Al eu sai para ir para uma
drea desconhecida, que ninguém tinha desbravado nesta area da acessibilidade, e que a
gente nem sabia se ia dar certo. Entdo, eu ia continuar tendo as minhas contas, a pensao
dos meus filhos que eu ia ter que pagar, e sair para ganhar um valor, que a gente definiu,
que era metade do meu salario que eu tinha na secretaria (governo). Ai eu sai da zona
de conforto para ir para a metade esta zona de conforto. Entdo... ndo ia ser facil e eu ja
sabia isso no primeiro més. E ai, quando em alguns meses, aquela receita esperado do
negocio ndo chegava e o dinheiro foi acabando, ficou complicado. A realidade financeira
era muito complicada. Por alguns meses, a gente também ndo teve receita. Os
funcionarios tinham seu salario, mas a gente ndo tinha nosso pro-labore. A gente passou
quase 2 anos sem receita significativa. E fomos fazendo rodadas internas de
reinvestimento com investidor, e botando mais dinheiro e mais dinheiro.... que a gente
sabia que faltava ainda um periodo de maturagdo |[...]. (Nordeste HT11)

[...] eu fiquei sozinho na opera¢do da empresa, durante um més, e tudo que tinha que ser
feito eu tive de fazer. Foi uma coisa bem complicada pois era um periodo de estruturagao,
tinhamos feito um monte de contatos, tinhamos alguns ajustes a fazer no produto e ficar
sozinho naquela hora, foi bem complicado. No inicio, os recursos ndo entravam, os
projetos ainda ndo estavam dando muito certo....eu querendo seguir em frente, melhorar
as coisas e, na época, meus socios frustrados que ndo tinhamos todos os recursos
financeiros para alavancar a empresa. A gente estava pagando as contas do bolso.
Sabiamos que as coisas eram dificeis para quem estd iniciando um negocio. Recebemos
um monte de cursos da Incubadora e que mostravam isso, e indicavam as agoes possiveis
a serem feitas como meio de superagdo. A gente ndo tinha dividas apenas as contas
normais da empresa, mas foi um periodo financeiro bem complicado |[...].
(Sudeste CY21)
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[...] um dos momentos mais complicados que vivi, foi no inicio do empreendimento,
quando estava migrando de meu antigo emprego e iniciando o negocio. Era uma coisa
que fazia parte do que ja fazia em termos de atividade profissional. Mas, quando iniciei
a empresa, ndo tinha dinheiro de reserva e nem poupanga para fazer caixa, mesmo tendo
casa propria e o carro pago. Mas a situagdo no inicio do negocio, ndo engrenou logo de
cara, e passei por dificuldades. Eu tinha familia, e precisava arcar com todas as despesas
de colégio, casa e tudo mais. Foi o periodo mais angustiante que passei, até que a coisa
comegasse a girar. Demorou quase um ano até comegar a entrar dinheiro e conseguisse
superar este periodo. Depois, aos poucos, fui superando estas dificuldades, os clientes
foram aparecendo e indicando outros/...]. (Sudeste 1D24)

[...] eu creio que o momento mais critico foi ao iniciar meu negocio, quando eu tive de
mudar da drea corporativa e empreender porque o mercado que eu atuava acabou em
fungdo da lava jato, que atingiu muitas das empresas em que eu atuava. Tive de me
reinventar e em um primeiro momento viver com base no salario de minha esposa. Foi
um momento pessoal muito complicado, comegcamos o negocio sem dinheiro e tive de
resolver esta situa¢do de forma a me abrir para novos processos. Veja bem, eu ndo
empreendi por necessidade, mas eu estava cansado de fazer as mesmas coisas. Mas as
contas ndo esperam vocé se ajustar e o pior foi a tristeza de ndo poder contar com minha
remunerag¢do, mesmo que fosse uma reserva para dar continuidade ao negocio, neste

comego [...]. (Sudeste TM26)

Em comum, todos esses empreendedores tiveram dificuldades financeiras pelo fato de
iniciarem seus negocios em uma situacdo em que ndo possuiam reservas proprias ou
expectativas de fomento de institui¢des, em desacordo com as premissas de Brinckmann,
Salomo, & Gemuenden (2011), que defendem a agregacdo de competéncias de planejamento
financeiro para o bom desenvolvimento dos negdcios.

Essas competéncias supostamente fazem com que o empreendedor esteja capacitado a
buscar formas de captacdo de fomento e de mecanismos para o aportes de fluxos de caixa, como
alternativas para superar a caréncia de recursos iniciais, tdo importantes para o crescimento do
negocio e o sucesso da empresa no longo prazo (Lichtenstein & Brush, 2001).

Visto sob outro prisma, o fato de iniciar um negdcio sem ter todos os recursos necessarios
se ajusta perfeitamente a um comportamento de aceitagao dos principios de perdas potenciais e
acessiveis, preconizados por Chandler et al. (2011). Para tanto, deve-se incorporar uma escolha
pessoal dos empreendedores, inferindo ser o ambiente propicio para a estruturacdo de suas
empresas (Grichnik, Brinckmann, Singh, & Manigart, 2014). Desse modo, ¢ possivel superar,
pelo menos nesse momento inicial, a dependéncia exclusiva de recursos externos para a
estruturacao de seus negocios (Haynie, Shepherd, Mosakowski, & Earley, 2010).

No que se refere as possibilidades de recorrer aos aportes de investidores, percebemos
que apenas o empreendedor Nordeste HT11 efetivou esse tipo de busca para captar recursos,

em consenso com Huang e Knight (2017), para os quais essas relagcdes tém a plena capacidade
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de interferir no desenvolvimento dos negdcios e retroalimentar positivamente as relagdes
sociais entre empreendedores e investidores, gerando relagdes de longo prazo.

Para Raeesi ef al. (2013), duas tipologias de barreiras ou dificuldades empreendedoras
coexistem: as barreiras externas, que correspondem ao ambiente onde o empreendedor esta
inserido, e incluem a escassez de fundos e recursos, para apoio aos empreendedores; e as
barreiras internas, ou seja, as caracteristicas empreendedoras dos individuos, que abarcam as
dificuldades de ordem financeira, vivenciadas pelo empreendedor, constituindo-se obstaculos
ao seu desenvolvimento.

O empreendedor, citado a seguir, compreendeu os revezes e os fatores financeiros ndo
como obstidculos ou situagdes impeditivas do negdcio, mas como impulsionadores da
criatividade, sendo um elemento de suplantagao.

[...] tive um momento de minha empresa em que alguns socios resolveram seguir outros
rumos, ndo se interessavam mais pelo negocio e estavam até negligenciando algumas
obrigagoes e responsabilidades. Para mim a saida deles foi positiva. Tive de assumir a
empresa sozinho e pensar em tudo, tive de conviver com momentos de adquirir as cotas
dos socios e pensar no negocio e em outros rumos para o negocio. A questdo financeira
apertou e a renda diminuiu bastante. Tive de comegar a pegar meus recursos pessoais e
colocar na empresa e isso me assustou um pouco. Quando estava comprando as cotas de
sociedade dos meus ex socios, me associei a uma outra empresa pois vi que ali tinha uma
sinergia legal, de pessoas e produtos complementares que poderiam compor um modelo

de negocio diferente e, ao mesmo tempo, poderia reverter os problemas da empresa [...].
(Sudeste IP18)

Aproveitar as oportunidades empreendedoras ¢ mais provavel quando o empreendedor
detém capital financeiro para a continuidade do seu negécio (Hurst & Lusardi, 2004);
entretanto, quando o aporte desse capital subordina-se a recursos de fomento governamental,
os autores Sandhu et al. (2011) concebem que uma importante dificuldade desponta, exigindo
que o empreendedor encontre meios para suplanta-la.

Foi esse o caso de uma empreendedora da regido Sudeste, que dependia dessa modalidade
de financiamento para a sobrevivéncia do seu negocio. O incidente critico, referente as
dificuldades financeiras, ¢ descrito na sequéncia.

[...] em 2017 nossa verba oriunda de financiamento CNPQ acabou em 2016 e o proximo
50 viria em agosto de 2017, mas também ndo era uma certeza. A gente era marinheiro de
primeira viagem, ndo sabiamos que ndo iria iniciar em janeiro, logo em seguida. Tivemos
de mandar doze pessoas embora, pois ndo tinhamos dinheiro para continuar com estas
pessoas. Nesta época éramos em quatro socios e dois dos socios abandonaram o barco
no meio do caminho. E claro que o tempo passa e a gente avalia que a situagdo era critica
e todo mundo tinha contas para pagar e eles também. Comegcamos a fazer trabalhos de
consultoria para ter dinheiro para, pelo menos, manter a empresa. Foi um momento
muito dificil, pois passamos alguns meses, sem ter um centavo e precisavamos injetar
dinheiro pessoal, destas consultorias, para pagar as contas basicas. Para também me
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manter, ai abri outra empresa, uma agencia de publicidade, desenvolvendo trabalhos

grdficos e, ndo sei que aconteceu, mas eu comecei a captar clientes, convoquei outros

colegas e fiz um monte de planos de venda e me planejei para trabalhar um xis de horas
para pagar as contas da PH. Fiz isso até o final de 2018 e segui em frente, mas superei
esta fase [...]. (Sudeste PH20)

Para a empreendedora supracitada, a busca de alternativas para encontrar uma solugdo
criativa, que descobrisse outras fontes de recursos para a manutencdo da empresa, foi
fundamental para enfrentar a situa¢do adversa e transforma-la em aprendizado. As agdes
derivadas do ajuste do modelo de negdcio, mesmo enquanto ela ainda lutava pela sobrevivéncia
da empresa, estd em conformidade com os estudos de Micu, Micu, Capatina, Cristache e Dragan
(2018), que entendem ser esta uma maneira eficiente de superar as dificuldades.

Boas praticas de gestdo financeira implicam na construg¢do de mecanismos que permitam
estimar antecipadamente recursos ou valores de perdas compativeis e aceitaveis, na medida em
que diferentes contextos se fagam presentes (Frigotto & Valle, 2018). No entanto, a negociagao
com entes governamentais pode ser algo diferente e ter elementos complicadores, como
demonstram dois empreendedores da regido Norte (Norte JT32 e Norte 1033), com
experiéncias e acdes empreendedoras semelhantes.

[...] a gente teve alguns anos atras, a uns trés anos atrds, uma situagdo bem complicada
relacionada a relacionamento de negocios com o governo. O orgdo que nos contratou
ficou sem recursos. A gente pode marcar os anos de 2016/2017. Foram os anos mais
dificeis da economia brasileira pelo menos aqui no Estado do Pard, para quem trabalha
com tecnologia, e 0 ano passado (2018) também foi um ano complicado financeiramente.
A gente previa um desdobramento financeiro ao longo do ano de 2016, o orgdo ndo teve
recursos para nos pagar e a gente acabou ficando sem receber durante um ano, e tendo
que executar, mesmo assim, os servigos. Foi um dos momentos mais dificeis que a gente
teve na empresa. Tivemos que nos desdobrar para pode manter a equipe trabalhando,
pagar salarios, porque entendemos que ndo poderiamos parar. Tinhamos que continuar
entregando os servigos. No ano seguinte, conseguimos receber os valores estabelecidos
em contrato, mas, como era de se esperar, ndo tivemos nenhum tipo de compensagao....
foi uma relagdo bem complicada mesmo [...]. (Norte JT32)

O empreendedor Norte 1033 teve problemas semelhantes e, da mesma maneira, precisou
se comprometer com a conclusdo dos servigos, por compromissos assentados em valores
pessoais e de carater. O empreendedor entendeu que sua equipe deveria continuar sendo
remunerada, independente do recebimento dos valores devidos pelo governo. No fim de seis
meses, igualmente recebeu os valores aos quais tinha direito, com a mesma sensagao de ndo ter
conquistado qualquer compensag¢ao pela inadimpléncia governamental, apesar da percepgdo de

que teve sérios comprometimentos ao adotar tal postura.
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Em ambos os casos, infere-se que um fator-chave para o aproveitamento das
oportunidades e a continuidade dos negocios parece estar relacionado a superagdo das
dificuldades de ordem financeira, dentre outras que possam aparecer, gerando incertezas
durante o percurso dos empreendedores (Hurst & Lusardi, 2004).

Outros caminhos podem ser imaginados, incluindo a busca de fomento, apoio financeiro
e investimento, de acordo com a sugestdo de Williams e Williams (2011). Também se pode
recomendar as agdes educacionais, que venham agregar novos conhecimentos ou uma visao de
mundo diferente (Garbuio, Dong, Lin, Tschang & Lovallo, 2018), e, desse modo, preparar o
empreendedor para vencer obsticulos (Humphrey, 2003), evoluindo seus mecanismos de
gestao.

Ainda dentro da mesma categoria organizacional-administrativa, temos as dificuldades
relacionadas as pessoas, ao capital humano que, de alguma maneira, inter-relaciona-se com
alguns dos empreendedores.

[...] uma decisdo de mercado se a gente atenderia apenas o usudrio final ou se
migrariamos para atender empresas o que daria uma alavancada grande de valores, mas
demandariam um esfor¢o enorme. Em uma situagdo, firmamos parceria para melhorar
o nosso atendimento logistico, ajustamos os valores, os pardmetros de remuneragdo e
possibilidades de incrementos financeiros. Quando chegou na hora de implementarmos,
com uma semana para o lancamento da plataforma em determinado mercado, este
parceiro nos deixou na mdo, achou que a proposta ndo era mais adequada as suas
expectativas de lucro e abandonou o projeto, nos deixando praticamente sem
alternativas, ja que haviamos divulgado a estratégia e planejado de forma meticulosa o

passo a passo. Por um momento, a gente paralisou, ndo sabia muito como reagir a isso
[...]. (Sudeste_ AD22)

[...] tem a ver com a desisténcia de duas parceiras do negocio, bem na fase em que se
estava estruturando a startup, e isso complicou bastante o desenvolvimento inicial do
produto e seu aperfeicoamento. Tivemos divergéncias de visdo [...]. (COeste_XA36)

[...] quando a gente estava tentando modelar o negocio e tivemos conflitos internos na
equipe, discordancias de posicionamento. Fase dificil onde se pensou na continuidade
do negocio. As pessoas ndo quiseram mais continuar apostando no negocio e tive de
assumir sozinho as coisas [...]. (COeste_ NC39)

[...] teve uma questdo que diz respeito ao momento inicial da empresa em que estavamos
apostando nas criptomoedas e ai a volatilidade derrubou o mercado. Claro que foi um
momento que fez com que eu pensasse em alternativas e como diversificar o negocio para
superar esta situagdo e ao mesmo tempo me reposicionar ou mesmo pivotar meu negocio
Mas eu tive uma divergéncia com um parceiro, que queria investir e era uma cabega
pensante do negocio, na época, a respeito dos rumos do negocio, a respeito da
necessidade de abandonar a ideia dos bitcoins como estratégia primeira da empresa, até
pela volatilidade deste mercado. Ocorre que ele ndo entendeu muito bem, era também
um desenvolvedor, tinhamos investido juntos em equipamentos para a empresa e ele se
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achou no direito de levar os equipamentos afirmando que era dele, para eu ndo entrar
em maiores conflitos eu entreguei tudo e comecei do zero [...]. (COeste_BR40)

[...] uma dificuldade grande que a gente teve foi de saida de um parceiro do negocio.
Ainda ndo era socio mas havia investido na empresa. Quando ele saiu rolou um estresse
grande por desacordos em relagdo aos rumos da propria empresa. A gente descobriu que
ele estava em conversagoes com outras empresas e que iria levar alguns de nossos
contatos e clientes. Tivemos de acionar um advogado para tentar resolver a situagdo, no
entanto, assim que acionamos, ele desistiu de nos acionar na justica e saiu sem querer
levar sua parte societdria, até porque ndo havia parte alguma, ja que somos uma startup
que ainda ndo conseguimos escalar, somos uma promessa, com grande potencial de
crescimento, mas ainda ndo havia nada. Posteriormente, as coisas se esclareceram |[...].

(COeste_AQ41)

No que se refere as dificuldade relacionadas a pessoas, essa vinculacdo se da pela
consciéncia da relevancia do capital humano no desenvolvimento das acdes empreendedoras
(Coad & Tamvada, 2012). Isso implica no reconhecimento de que iniciativas para a manuten¢ao
do capital humano, em empresas de tecnologia, sdo muito importantes, pois, em concordancia
com Liidtke e Liudtke (2018), esse fator ¢ agente de mudanca e, por isso, essencial a
sobrevivéncia empresarial, prescrevendo que seu gerenciamento ¢ um desafio a ser assumido
pelos empreendedores.

Diversas maneiras de reagir foram observadas, evidenciando-se o enfrentamento da
situacdo, o aprendizado e as alternativas de adaptacdo, de acordo com Bygrave (2004), que
acreditava na possibilidade de desenvolver o potencial empreendedor também por meio da
adaptabilidade ao ambiente em que se esté inserido.

No que se refere aos empreendedores COeste XA36; COeste NC39; COeste BR40 e
COeste_AQ41, percebemos que essas dificuldades corroboram as inferéncias dos estudos de
Klapper et al. (2004), nos quais os IC, ligados ao capital humano (pessoas), sdo os mais dificeis
de serem administrados, tendo em vista a complexidade de se encontrar solugdes de incentivo
e motivacdo que satisfacam a todos e possibilitem a reten¢do das pessoas, por meio de um
espirito compartilhado de sucesso e crescimento (Raeesi et al., 2013).

Ainda dentro da mesma categoria de analise, reconhecemos que empreendedores tém uma
grande determina¢do em atingir o sucesso, como reforco de valores pessoais ligados a
conquista, ao entusiasmo, a vitdria e ao empoderamento (Minello, & Scherer, 2012). Por conta
disso, o individuo, muitas vezes, encontra dificuldade de empreender individualmente. Uma
das alternativas, identificadas em diferentes contextos no setor de tecnologia, esta na busca de
parcerias e nas sociedades, como opg¢des para a divisdo de responsabilidades e complementacao

dos conhecimentos e habilidades necessarios as demandas do negécio (Sarasvathy, 2001a).
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Eventos contrarios, que comprometam a rela¢do dos socios, geram os rompimentos, nem
sempre harmoniosos, e as dificuldades de relacionamento, visdes, posicionamentos e valores.
Assim, dentro das dificuldades categorizadas como organizacionais e administrativas, estdao
aquelas que se vinculam as relagdes com socios, como nos relatos a seguir.

O relacionamento relatado pelo empreendedor Nordeste MA13 foi abalado por
problemas de desonestidade e de falta de comprometimento de um socio:

[...] foi o rompimento da sociedade, com um cara que dizia que me amava, que era meu
irmdo, me deu um incentivo enorme para que eu saisse do governo, onde trabalhava em
tempo compartilhado com a empresa, para viver, exclusivamente, da empresa. Ele agiu
com desonestidade, em relagdo as finangas da empresa. Era tdo manipulador que chegou
a afirmar para uma das socias que era eu que desviava dinheiro da empresa, quando era
ele que estava desviando. Na época, deixamos que ele gerenciasse uma conta com todos
os recebimentos de consultorias externas e outros pequenos servigos, adicionais as
nossas atividades principais. Ele deveria pagar os impostos da empresa e repassar,
destas consultorias, os valores para os demais socios. Fizemos uma auditoria, por meio
de um contador e descobrimos que ele ndo pagava os impostos, desviava os valores e que
o rombo estava em torno de trinta mil reais. Rompemos e saimos da sociedade. Deixamos
o CNPJ com ele e montamos outra empresa, eu e minhas socias, mas o desgaste foi
enorme [...]. (Nordeste MAI3).

No caso a seguir, de um empreendedor da regido Sudeste, estdo descritos os impactos que
a perda de confianca e as desavencgas entre socios podem gerar:

[...] uma situagdo critica na minha empresa relativa a um socio em que eu confiava... a
minha escola tinha 6 meses de vida, e meu socio entrou. Ele veio superindicado... de uma
pessoa conhecida e ele era muito amigo de muitos conhecidos...eu acreditava nele. Todo
mundo tem defeitos e, defeitos, ou vocé releva ou fica sem amigos. Pois bem, ele tinha
defeitos, como todo mundo, so que eu aceitei muito, por tempo demais, os defeitos dele.
Durante este tempo todo, ele nunca fez a parte dele no comercial e na elaboragdo dos
produtos a serem oferecidos aos clientes. Até que chegou no fim do ano passado e eu
tomei uma rasteira, fiquei com medo de perder minha empresa, mas consegui me segurar
no ultimo segundo. Ele passou o ano de 2018 carregando os meus clientes, nossos
clientes, ao longo do ano de 2018 e inicio de 2019 ndo abriu para entrada de nenhum
cliente e ndo colocou nenhum aluno dentro de casa. E fez parcerias levando, dentro plano
dele. Ele fez parceria com uma empresa em que ele deixaria a FC onde ele tinha 16% da
sociedade e iria para uma outra empresa onde teria 50% da sociedade... ele levaria os
clientes, levaria os produtos e levaria os funcionarios. E desta forma, eu ficaria com o
que? Com o onus de todo passivo. Com processos trabalhistas de toda equipe. Neste
momento, a sociedade teve fim [...]. (Sudeste FC19)

A falta de capacidade empreendedora, a auséncia de visdo de negocios e o imediatismo
pelos resultados tém sido problemas complicados na relagdo entre socios, gerando
desentendimentos (Cupido, 2002), como foi no caso dos dois empreendedores da regido

Sudeste, a seguir:
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[...] momento que se repetiu por duas vezes foram empresas que faliram e me colocaram
em uma situagdo delicada por problemas com socios. Faltava, em ambos, perfil
empreendedor, fibra e resiliéncia. Tinha cabe¢a de funciondrio, um deles eu sou
investidor e ele deveria responder pela parte operacional, mas, sem eu estar perto, a
coisa ndo funcionava e o conflito foi eminente. O segundo socio eu avalio que a
mentalidade era tradicional demais e também havia pontos obscuros em suas intengoes
de ser empreendedor. Nao que ele fosse roubar, mas digamos usar o dinheiro para outras
coisas ndo muito honestas... Eram pessoas que queriam resultados imediatos e com

pouco esfor¢co e isso deu um conflito danado quando rompi as sociedades. [...].
(Sudeste AH25)

[...] Nesta mesma época atraimos um socio investidor, o que acabou se revelando um
grande erro estratégico. A empresa ndo estava madura o suficiente para gerar resultados
satisfatorios e o socio pensava em retornos rapidos. Imaginava que este negocio seria
tdo escalavel como se fosse uma startup americana e ao ver seus objetivos frustrados
quis sair da sociedade e queria de volta o dinheiro que havia sido investido. Tivemos um
conflito grande de ideias e este momento foi bem complicado, em termos pessoais [...].
(Sudeste TM?26)

O empreendedor Sudeste AH25 optou por encerrar as atividades de ambos os negocios
e seguir empreendendo e investindo em outros ramos, mais atrativos, conforme relatos
semelhantes aos da pesquisa de Minello, Scherer, Perlin, Alves e Huezo (2011), que atribuem
caracteristicas de resiliéncia a essas atitudes de superacdo de dificuldades. Ha de se contestar
até que ponto esse empreendedor reconhece que o insucesso ¢ compartilhado, e que atribuir
culpas nem sempre soluciona os problemas. Os autores Zacharakis, Meyer e Decastro (1999)
fazem esse tipo de reflexdo, contemporizando as responsabilidades conjuntas.

O empreendedor Sudeste TM26 continua em atividade, apesar de compreender que, para
poder crescer com a velocidade que almeja, terd de agregar outro sdcio, que traga para a
empresa novos recursos financeiros e de conhecimento de mercado.

Esse outro empreendedor da regido Norte também detinha problemas com sdcios e teve
que assumir sozinho as responsabilidades, apds o rompimento da sociedade:

[...] tive um problema de desentendimento com um socio que no inicio do negocio
desenvolvia o software junto comigo e também participava de agoes de submeter nosso
projeto em editais de fomento, editais de inovagdo, aceleradoras e varios outros
processos que implicavam em fazer muitas viagens e participar de cursos com vias a
melhorar o produto e mesmo a nossa formagdo. Ocorreu que em um determinado
momento estavamos so colocando dinheiro dentro do negocio e ele ainda ndo estava
rendendo e ele comegou a ficar desconfortavel e quis sair do barco, como de fato saiu e
me deixou sozinho com todos os desenvolvimentos a serem feitos e com todo aporte de
dinheiro que se precisava fazer. Me deixou em uma hora muito critica do negocio em que
se avaliava inclusive em pivotar e ajustar o modelo de negocio para atender de forma
mais efetivas os usuarios que queriamos atingir. Enfim, foi muito complicado, eu tive de
reformular tudo e tocar a coisa para frente [...]. (Norte PH34)
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As dificuldades vivenciadas por esses respondentes pedem que se compreenda que nem
todos partilham, no processo empreendedor, dos mesmos valores individuais, coletivos e
sociais, como argumentam Gimenez, Ferreira e Ramos (2008). Ademais, o relacionamento
entre socios pode acabar se modificando ao longo do tempo, sendo que o periodo de convivio
¢ capaz de afetar o nivel de complacéncia dos individuos empreendedores (Bernhoeft &
Castanheira, 1995). Isso indica que, além da capacidade de empreender e de se relacionar, estao
em jogo visdes de mundo, valores e objetivos compartilhados.

Outra categoria, evidenciada nos relatos dos respondentes, ¢ a dos arranjos
institucionais. De acordo com Pessba, Costa e Maccari (2016), a legislacdo e a tributacdo sao
problemas relacionados aos aspectos concorrenciais de pequenas empresas, cuja vocagao estd
na inovagdo (Borges, Bezerra, Silva, Andreassi & Ferreira, 2018). As dificuldades nesses
quesitos governamentais (Darnihamedani, Block, Hessels, & Simonyan, 2018), nem sempre
justos e, em muitas situagdes, prejudiciais, ¢ notadamente significativa. Por isso, ¢ tdo
importante que as legislagdes sejam justas e igualitarias, a fim de facilitar a intensificacdo do
crescimento das empresas de base tecnologica (Aidis, 2005; Roxas et al., 2012; Balkiené,
2013).

A seguir, estdo as falas dos respondentes que, nos mais variados graus, depararam-se com
dificuldades desse tipo. No caso do empreendedor Sul BTOS, a adversidade se relacionava aos
ajustes de seus estoques, de forma que fossem entendidos como legalmente regularizados. A
discussdo principal se deu em relagdo a carga tributaria a ser aplicada:

[...] cheguei perto de fechar a empresa... foi quando a gente estruturava o e-commerce,
estava constituindo produtos e estoques para serem vendidos pois naquela época eu ndo
possuia muitos fornecedores que me vendessem de forma condicional ou que eu pudesse
trabalhar com estoques de terceiros. buscava ajustar as vendas da empresa e tivemos um
problema grande quando a RF interceptou uma de nossas cargas de produtos vendidos
e exigiu uma série de documentos, pois, afirmava que estariamos burlando a legislacdo
tributaria e desconfiava que estdvamos contrabandeando. Mesmo com todo nosso
empenho em apresentar toda documentagdo necessaria, comprovando nossa idoneidade
e a legalidade dos produtos, até todo processo se desembaragar, passaram muitos meses
e tivemos muitos contratempos [...]. (Sul_BT0S8)

Estudos tém demonstrado o efeito negativo da carga tributdria excessiva frente ao
empreendedorismo, como, por exemplo, em Bartik (1989) que, se referindo a impostos federais,
argumenta sobre os excessos tributdrios e seus impactos negativos nas iniciativas
empreendedoras, em concordancia com Bruce e Deskins (2012).

Os estudos de De Paula, Costa e Ferreira (2017) chegaram a conclusdes semelhantes, em

relacdo a outros tipos de tributagcdo e seus impactos junto as pequenas empresas, bem como na
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representatividade daquilo que se convencionou chamar de Custo Brasil (Gomes & Guimaraes,
2012), cujos efeitos incidem sobre a competitividade empresarial, como no caso do
empreendedor Sul BTO08, que precisou buscar outras parcerias para reestruturar e dar
continuidade ao seu negocio.

As barreiras legais e tributarias (Nawaser ef al., 2011) e, de forma mais especifica, as
normas, leis e regulamentos trabalhistas (Jafarnejad, Abbaszadeh, Ebrahimi & Abtahi, 2013),
sdo restritivos ao desenvolvimento empreendedor, conforme a percep¢do dos empreendedores
Norte AM28 e Norte HI30, que relatam as dificuldades por eles vivenciadas.

[...] um momento complicado foi quando tivemos de ir para a Justica do Trabalho. Temos
mais de 20 anos de historia empreendedora e sempre nos consideramos corretos e justos.
Com a crise, tivemos uma queda de faturamento gigantesco e tivemos de fechar e demitir
todo mundo, todos os funcionarios e, apesar de ter pagado tudo direitinho, dois
funcionarios nossos ingressaram com a¢do trabalhista [...]. (Norte AM28)

[...] quando eu ia abrir uma segunda unidade um dos funcionarios pediu para ndo assinar

a carteira de trabalho pois recebia bolsa familia....para ajudar, eu concordei, cai na

ingenuidade...Um dia ela pediu para sair da empresa e, na sequéncia, em um ato de

oportunismo, chega notificacdo da Justica na qual essa ex funciondria estava nos
processando. Posteriormente, resolvemos este problema, negociando...mesmo nos
sentindo injusti¢ados [...]. (Norte HI30)

Pelo relato dos respondentes Norte AM28 e Norte HI30, dificuldades relacionadas a
eventos junto a Justica Trabalhista foram enfrentadas, impactando diretamente a administragao
dos seus negobcios, especialmente pela contrariedade em relacdo aos valores pessoais dos
empreendedores.

Esses empreendedores, em conformidade com Robortella (2018), entendem a
necessidade de se diminuir o protecionismo das legislacdes, a fim de gerar relagdes de trabalho
mais flexiveis, justas, racionais e funcionais, evitando, em harmonia com os estudos de Roy et
al. (2016), que sejam formadas barreiras para o empreendedorismo.

Constatamos, no que se refere aos problemas relacionados a legislagcdo e a tributagdo,
duas alusdes na regido Norte e uma referéncia na regido Sul, evidenciando um desafio a ser
superado na trajetoria dos empreendedores de pequenas empresas de tecnologia, seja na
percepcao desses respondentes, seja nos estudos de Aidis (2005), que compreende esses tipos
de eventos como caracteristicos do embate entre as leis, as praticas e os valores.

A burocracia, também inserida entre as dificuldades caracterizadas como arranjos
institucionais, quando em excesso, tem sido destacada como outra importante barreira ao

desenvolvimento empreendedor (Cupido, 2002, Aidis, 2005; Robson & Obeng, 2008; Sharma,
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2018; Pecherskaya, Tarasova, Timofeeva, & Zarubin, 2019), podendo dificultar bastante a
abertura das startups (Pinochet, de Souza, Lopes & Bueno, 2018).

Impostos, taxas e exigéncias das mais diversas se constituem elementos burocraticos
compulsdrios que, na percep¢do de empreendedores ndo geram beneficios ou retornos
econdmicos que venham a ser perceptiveis ou justificaveis (Junior, 2019).

Independentemente da localizacdo dos negocios, fatores burocraticos interferem no
desempenho dos empreendimentos e retardam seu progresso econdomico (Luo & Junkunc,
2008). Isso pode ser demonstrado no relato a seguir:.

[...] Estou pressionando a SEFAZ e o SEBRAE para abrir um servi¢o que os outros
Estados do pais oferecem, que diz respeito a possibilidade de consultar o cadastro dos
contribuintes e quando eu insiro o CNPJ de uma empresa. Em outros Estados, isto estd
liberado e eu consigo agilizar varios processos do cadastro de forma simples e rapida.
Ocorre que, na minha realidade a burocracia vigente ndo enxerga a necessidade de
facilitar os processos, e ao mesmo tempo, encontra uma serie de justificativas, inclusive
pouco ortodoxas, para a inércia e a falta de visdo da necessidade de maior celeridade e
eficiéncia, como meio de auxiliar aquele que deseja trabalhar de maneira mais agil e
acertada. A questdo ndo ¢ so facilitar o cadastro, mas evitar inconsisténcias de

informagoes e até mesmo erros, que possam comprometer aspectos operacionais e legais
da empresa [...]. (Nordeste RE16)

O que podemos perceber na adversidade relatada pelo empreendedor Nordeste RE16 foi
um exemplo de que a burocracia governamental, conforme preconizado por Junior (2019), age
como elemento dificultador das agcdes empreendedoras.

Outro empreendedor, da regido Norte, encontrou obsticulos também gerados pela
burocracia, quando ainda estava definindo um modelo de negdcio, no inicio da sua startup:

[...] estavamos iniciando a nossa startup e tinhamos uma dificuldade em entender a
necessidade de elaborar um plano de negocio, nos moldes que a incubadora nos exigia.
Chegamos a ter conflito com a diretora da incubadora que exigia que a gente seguisse
um script de plano de negocio formal e engessado. A ponto de terem convocado uma
reunido e nos alertarem de que, se eu e meus socios ndo nos enquadrdssemos nesta
exigéncia, que deveriamos sair do processo de incubagdol...|Argumentamos fortemente
que, da maneira com que aquele plano de negocio havia sido concebido, que ele nao se
adequava a velocidade da nossa empresa e a necessidade de ser uma coisa mais agil,
mais dindmica e que nos ajudasse a planejar de uma maneira mais flexivel. Na nossa
concepgdo, era um processo burocrdtico inutil. Por fim, naquele momento, nos
adequamos aquela exigéncia e a propria incubadora, com o tempo, resolveu modificar
seu sistema e adotar o Business Model Business Model Canvas de maneira mais
sistemadtica [...]. (Norte_OV35)

E importante diferenciar os processos burocraticos de quem esta consolidado e de quem

ainda estd iniciando o negocio (Borges et al., 2018), criando mecanismos facilitadores da
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intencdo empreendedora (Frese, Rousseau, & Wiklund, 2014) e da continuidade de
empreendimentos com potencial inovador (Nightingale & Coad, 2014).

Como sugestdo, Menezes (2015) indica ser papel do governo criar meios para minimizar
os impactos da burocracia na vida dos empreendedores e, a0 mesmo tempo, impulsionar o
empreendedorismo e as atividades economicas. Tal papel estaria vinculado a programas de
educacdo empreendedora, que poderiam ser promovidos por entidades ligadas ao governo, e a
simplificagdo fiscal e burocratica

Nesse caso, para o empreendedor Norte OV35, a dificuldade estava em sua percepgao,
de que existiriam outros meios de planejamento que poderiam dispensar a burocracia
representada pela elaboracdo de um plano de negécios formal. Especialmente, frente ao alto
grau de inovatividade do negocio e as incertezas do ambiente, em sintonia com Melo, Sampaio
e Oliveira (2015), a burocracia se constitui um elemento prejudicial no inicio das operagdes de
um negocio.

Argumenta-se que os empreendedores que procuram estruturar suas empresas dentro de
incubadoras de base tecnoldgica, fazem-no para tentar reduzir as incertezas, instabilidades e os
riscos potenciais do mercado, especialmente no inicio dos negdcios, quando as startups ainda
estdo em estado de fragilidade.

E apontado como dificuldade o excesso de burocracia que, por vezes, algumas
incubadoras impdem para o desenvolvimento dos processos (Maia, 2019), sendo que as
empresas pleiteiam maior flexibilidade nas normas, pois isso seria favoravel ao
desenvolvimento dos negocios (Broze, Facd, Dos Santos Silva, De Souza, & Ten Caten, 2019).

No que se refere as incubadoras, de forma geral, elas poderiam criar mecanismos de
gestdo, elaborados, adaptados ou personalizados para cada empreendedor, ja que, em
determinadas situacdes, a padronizacdo de processos pode ser inadequada, enquanto que a
flexibilidade das praticas seria benéfica (Monsson & Jergensen, 2016).

Quando se levantam as dificuldades relacionadas a burocracia, como as dos
empreendedores vistos anteriormente, constatamos que ha relagdo entre o excesso burocratico
e eventos de corrup¢do, de maneira implicita, conforme o observado na fala de um dos
entrevistados (Nordeste RE16). Evidentemente, isso ndo implica que todo ato burocratico va,
necessariamente, gerar um ato de corrup¢do, que estd associada a um desvio de conduta do
servidor. Todavia, os excessos burocraticos podem induzir o desenvolvimento de mecanismos
de facilitacdo dos processos e, em consequéncia, os atos de corrupgao.

Alguns autores, a exemplo de Dreher e Gassebner (2013), argumentam que a iteragao

entre burocracia e corrup¢ao se da quando agentes publicos, com conhecimentos privilegiados
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sobre o funcionamento da administragdo publica (Krishnan, Teo & Lim, 2013), atuam com a
intencdo de agilizar determinados processos burocraticos, induzindo empreendedores a praticar
atos de corrupcao.

Alguns estudos admitem que certa quantidade de corrupg¢ao seria benéfica para sobrepujar
0s processos burocraticos e para gerar eficiéncia (Dreher & Gassebner, 2013; Junior, Camara,
Rocha, & Brasil, 2018). Essa visdo € contrastada por outros estudos (a exemplo de Erlingsson,
Linde, & Ohrvall, 2016), que argumentam nfo existir qualquer beneficio nessa prética, visto
que poderiam conduzir a arbitrariedade do ambiente de negocios, com beneficios a
determinados individuos e concorréncia desleal, inferéncia compartilhada por Ovaska e Sobel
(2005). No fim, a maior prejudicada ¢ a sociedade e o empreendedor, que convivem com essas
praticas comprometedoras do seu desenvolvimento.

A corrupgao pode ser entendida como um ato em que um ente, publico ou privado, espera
auferir lucro financeiro, beneficios ou vantagens, mediante a promessa de facilitagdo de
processos, tramitacdo de documentos ou contratos (Transparency International, 2019). Ela ¢
entendida também como um indicativo da ineficiéncia da gestdo do Estado (Rose-Ackerman,
2005), que gera consequente prejuizo para a sociedade, na medida em que atrasa os
investimentos e influi diretamente nas iniciativas empreendedoras e no crescimento economico
(Erlingsson et al., 2016).

Estando presente em todas as nagdes, percebe-se que a institucionalizagdo das praticas da
corrupcao (e isso foi observado nos relatos dos respondentes desta pesquisa) e seus efeitos na
sociedade acabam sendo mais intensos nos paises em desenvolvimento, provavelmente pela sua
caracteristica de generalizacdo, em todas as esferas de poder, além de ela ser descaracterizada
na sociedade, como se fosse algo normatizado (Persson, Rothstein & Teorell, 2013).

Sendo assim, a lucratividade do negdcio pode estar sendo redirecionada para longe da
producgdo, limitando novos investimentos (Boudreaux, Nikolaev, & Holcombe, 2018), e
afetando, em especial, as pequenas empresas (Jiang & Nie, 2014) ou aquelas cuja performance
ainda ndo atingiu seu apice (Rocha, Khan, Lima, Poz, & Oliveira, 2019).

A corrupcdo tem sido uma dificuldade recorrente nas relagdes de mercado ou com
instituicdes governamentais. Segue a fala de um dos respondentes que vivenciou de forma direta
esse tipo de dificuldade:

[...] na ideia da captagdo dos investidores tivemos um problema...naquele momento nos
tinhamos um acordo em que estavamos trabalhando para fazer um investimento. Era so
por causa deste investimento que iamos conquistar um contrato, que nos mantém até
hoje. Porém, a negociagdo culminou com um terceiro que atrapalhou o andamento.
Corrupgdo pura, ele queria lucrar. Sua presenga ali era de orientar os processos, no
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entanto percebemos que havia um comportamento escuso no sentido de lucrar com a
operagdo, desviando o contrato que era nosso, e montando uma estrutura paralela. O
problema resultante foi que ganhamos a licitagdo, mas o tempo perdido, em contornar

as situagoes nos obrigaram a negociar de uma maneira ndo tdo benéfica. [...].
(Sul MHO06)

Os atos de corrup¢do podem afetar as taxas de novas empresas nascentes € a inovagao
(Anokhin & Schulze, 2009; Menezes, Fernandez, & Carraro, 2018), perpetrando impactos
acerca da percep¢ao da oportunidade, da intengdo e nas agdes empreendedoras (Menezes, 2015;
Baungarte, Orellana, Fernandez, & Menezes, 2019). Isso ¢ relatado por uma das
empreendedoras (Sul_AF09), que mencionou seu desdnimo em manter o negocio e ter que lidar
com tais dificuldades, bem como por outros respondentes:

[...] um dos piores momentos que passamos e que, na verdade, se repetiram muitas e
muitas vezes, foi em relagdo a um dos negocios que explorava diversdo. Era uma casa
noturna e que constantemente a gente se deparava com corrup¢do aberta. [...] o poder
publico encontrava algum problema na estrutura com o intuito de que houvesse propina.
Por mais que nos adequdssemos, sempre havia um problema que eles identificavam [...]
compramos a parte dele e depois tivemos de fechar o negocio... ndo conseguimos vender
e tivemos de fechar, demitir pessoas [...]. (Sul_AF09)

[...] nos tivemos uma situagdo em que tinhamos um cliente em potencial e efetivamos uma
conversagdo com eles... se observou que eles iriam abrir uma licitagdo e a gente
concorreu nesta licitagdo e investiu dinheiro, so que, como ocorre no governo, for¢as
ocultas, esta licita¢do foi direcionada para outra empresa... a questdo era haver outros
interesses envolvendo corrupg¢ado, direcionamento e propina. Ou seja, se a gente quisesse
o contrato teriamos de corromper o responsavel pela decisdo final [...]. (Nordeste SA14)

[...]foi quando fui prestar servigo para uma prefeitura do Estado do RJ e nos percebemos
que estavamos sendo sondados para burlar a concorréncia, mediante propina, Dito de
outra maneira: corrup¢do, pura e simples. Uns parceiros da empresa se posicionaram
de uma forma, nos nos posiciondavamos de outra para fechar um negocio... claro que, ndo
fechar negocio, comprometia algumas coisas como o fluxo de caixa e o relacionamento
entre as partes, mas nos optamos em ndo cedemos a pressdo... mantivemos a ética e nao
aceitamos nos corromper [...]. (Sudeste_AT23)

[...] no inicio quando dependemos do poder publico para liberar uma série de doagoes
que tinhamos ganhado de computadores e serviriam para implementar algumas a¢oes no
BH, e um orgdo publico bloqueou tudo. Por mais que tivéssemos todos os documentos
eles diziam que ndo era suficiente... tive de contratar advogado...a coisa envolvia muita
corrup¢do. Repensamos a ideia, recebemos apoio de algumas comunidades de pessoas

que me ajudaram a tocar o projeto, sem que tivéssemos de nos corromper |[...].
(Norte BH27)

Os fatores ligados a corrupgdo parecem estar presentes na maioria das regides brasileiras.
Relatamos uma meng¢do em cada uma das regides (Nordeste, Norte e Sudeste) e,

adicionalmente, outros dois casos foram expostos na regido Sul.
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Os respondentes, mesmo tendo enfrentado situagdes em que a corrupgao se fez presente,
dificultando as operagdes, superaram essas dificuldades. Em alguns casos, contornaram ou
mesmo se negaram a aceitar a propina como elemento facilitador de seus processos
(Sudeste AT23).

Apenas uma das empreendedoras (Sul AF09) decidiu encerrar as atividades daquele
negocio, sentindo-se triste por tdo drastica atitude em resposta aos iniimeros problemas
relacionados a corrupg¢do. Entretanto, posteriormente, ela estruturou outros negdcios, tendo o
aprendizado como mecanismo de suplantagdo das dificuldades, confirmando o pressuposto de
que a aprendizagem ¢ fator relevante na formagado de competéncias empreendedoras, conforme
preconizam Michelmore e Rowley (2010) e Dias e Martens (2019).

A literatura (Menezes et al., 2018) oferece como sugestdo aos formuladores de politicas
que eles adotem regras na criagdo de empresas, automatizando certos papéis que, no momento,
dependem de pessoas para tomar decisdes e, em alguns casos, para redirecionar as agdes. Assim,
processos que adotem a informatica e a gestdo eletronica de documentos e processos, bem como
elementos de governanca eletronica (Luciano, Magnagnagno, & Wiedenhoft, 2017), tendem a
minimizar essas dificuldades do cenario do empreendedorismo.

Podemos identificar, em todos os empreendedores, uma relacdo entre a burocracia e
corrupc¢ao, corroborando os estudos de Filgueiras e Aranha (2011) e Luciano ef al. (2017), que
vinculam os processos excessivamente burocraticos a presenca discriciondria do servidor
publico que, com o objetivo de gerar facilidades e rapidez, usa a corrup¢do em beneficio
proprio.

Assim, conforme Quah (2017) a diminui¢ao da burocracia podera favorecer as acdes de
governanga, aperfeicoando aspectos como qualidade, transparéncia e profissionalismo das
entidades governamentais.

Dessa maneira, inferimos, a partir dos resultados desta pesquisa, que tanto a burocracia
como a corrup¢ao, inseridas na categoria de arranjos institucionais (Roxas et al., 2012) foram
consideradas, de forma individual ou associada, prejudiciais aos negdcios dos empreendedores,
em consonancia com os estudos de Ovaska e Sobel, 2005, Erlingsson et al., 2016, e Menezes
et al., 2018, que t€m o mesmo entendimento e corroboram os nossos achados.

Adicionalmente, entendemos que uma solucdo possivel para minimizar esses eventos e
mitigar riscos, tanto em relacdo a adogdo de praticas formais de governanga e compliance
quanto no servigo publico, conforme Luciano ef al. (2017) e Filgueiras (2018), como também
nas organizagdes, de acordo com Santos, Guevara, Amorim & Ferraz-Neto (2012) e Pereira

(2019).
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Concebemos, em nossa pesquisa, que tanto os aspectos afetivos como os aspectos
cognitivos sdo decorrentes das dificuldades, caracterizadas como IC. Para tanto, na proxima

secdo, discutiremos os afetos e as cogni¢des derivadas desses momentos de dificuldades.

4.3.2 Aspectos afetivos (AF) e aspectos cognitivos (AC)

A unidade de andlise aspectos afetivos (AF) e aspectos cognitivos (AC) foi analisada
sob a perspectiva desses construtos, considerando que os incidentes criticos (IC)
desencadearam tais afetos e cognigdes. Assim, eles foram organizados, conforme a Figura 22,

para destacar aqueles que mais apareceram nos relatos dos respondentes.

Aspectos afetivos < > Aspectos cognitivos
identificados: identificados:

_

K Medo/ panico \ ( Tomada de decisﬁo\

*  Solugdo de

problemas
* Raciocinio
*  Percepcdo

* Ansiedade/desespero
* Tristeza/Angustia

« soliddo

* Raiva/revolta

EMPREENDEDOR

* Indignag3do/traicdo & _J . Criatiw'(?lade
* Frustragdo/decepgdo INCIDENTES * Aprend\za.gem
* Impoténcia/culpa CRITICOS * Reconhecimento de

» Constrangimento oportunidade

* Perplexidade

. ya AN /

Figura 22. Framework incidentes criticos, aspectos afetivos e cognitivos
Fonte: Elaborada pelo autor.

Os aspectos cognitivos, na area do empreendedorismo, t€ém sido importantes para a
interpretagdo das informagdes (Tennant, 1998, 2003, 2006), a identificacdo das oportunidades
(Van Den Broeck et al., 2003), para os desenvolvimento de processos criativos e inovadores
(Bressant & Tidd, 2009), na resolucdo de problemas (Witkin et al., 1997), na geragdo de ideias,
na identificagdo, no aproveitamento dos recursos € em varios outros processos de acdo
empreendedora (Mitchell et al., 2002).

No que se refere a afetividade, entendemos ser, para a finalidade desta tese, um conceito
amplo, que incorpora as emog¢des € 0s sentimentos, bem como quaisquer expressdes de
atributos, estados ou aspectos afetivos (Mandler, 1989; Bower, 1981; Ekman & Davidson,
1994; Forgas, 1995; Ellis & Moore, 1999; Diener, 1999; Fredrickson, 2001; Pinto, 2007 e
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Cagnin, 2008a,b), ainda que Santos (2003) entenda que os sentimentos diferem de sensagoes,
aos quais atribuiu as caracteristicas advindas do medo, da decepgdo, da frustragcdo e da raiva

Na area de empreendedorismo, os aspectos afetivos foram estudados como coparticipes
nos processos de reconhecimento, criagdo, avaliagdo, reformulacdo e exploracdo de
oportunidades empreendedoras (Baron, 2008; Podoynitsyna et al., 2012; Delgado Garcia et al.,
2015).

Posteriormente, varios estudos constataram a indissociabilidade entre os dois aspectos
(Piaget, 1968, 2014; Nassif et al., 2010; Nassif, 2014), a sua interdependéncia (Vygotsky, 1996,
2010) e interacao (Forgas, 2000, 2002). Admitimos, nesta tese, a indissociabilidade, no entanto,
por uma questdo didatica, analisaremos, em um primeiro momento, os afetos e, na sequéncia,
as cognicoes.

Os aspectos afetivos mais relatados pelos respondentes foram o medo, com 29 relatos
(67,44%); a raiva e a tristeza, com 18 casos (41,86%) cada um; a decepg¢do, com 17 (39,53%);
e a revolta, com 12 (27,91%), que até poderia ser considerada uma nuance da raiva, mas que

entendemos por bem separar, conforme demonstrado a seguir (Figura 23).

Aspectos Afetivos Eventos
Medo 29
Raiva 18
Tristeza 18
Decepcao 17
Revolta 12

Figura 23. Aspectos afetivos mais relatados
Fonte: Dados da pesquisa.

Para Welpe et al. (2012), que inferiram a influéncia das emoc¢des para a exploragdo das
oportunidades, decisdes e das agdes empreendedoras e suas percepgdes, o0 medo e a raiva sao
preponderantes.

O medo ¢ tido como uma emogao imutavel, plural, socialmente construida e fruto de uma
diversidade de sentidos, contendo os aspectos historicos e os biologicos mais fundamentais
(Santos, 2003), sendo constituido por sentimentos, sensacdes, crencgas e julgamentos (Costa,
1998).

Na area de empreendedorismo, ha estudos que consideram o medo associado ao receio
do fracasso, do insucesso e a faléncia dos negécios (Cacciotti & Hayton, 2015). Embora ele

seja considerado uma emogao transitdria, repleta de respostas cognitivas, podendo influenciar
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atividades, acdes e decisdes, o medo de fracassar pode estar vinculado ao contexto dos negdcios
(Morgan & Sisak, 2016), interferindo, substancialmente, na trajetoria empreendedora.

Os empreendedores, a seguir, relatam situagdes em que o medo de fracassar, apds o
enfrentamento do IC, possibilitou a busca de motivagdes e do sucesso, contrariando sugestdes
de estudos que o enxergam como um carater inibitorio das agdes empreendedoras, como, por
exemplo, Arenius e Minniti (2005).

Todos esses sentimentos evidenciado na Figura 23 sdo recorrentes e se misturam no
cotidiano dos empreendedores. O medo, por vezes, tem a tristeza como contrapartida, a
decepcao e também a raiva, advindos de diferentes dificuldades, com sdcios, amigos, parceiros,
clientes, fornecedores ou até mesmo do setor publico, conforme observamos na fala desses
empreendedores.

Ressalta-se que os relatos de medo estiveram associados a varios outros sentimentos e,
por essa razdo, os numeros ndo podem ser considerados absolutos. Optamos, entdo, por
enfatizar o medo, pois entendemos que os demais sentimentos sdo derivados ou ligados a ele e
estdo assim representados para traduzir os aspectos afetivos envolvidos nas trajetorias
empreendedoras dos entrevistados.

Dessa maneira, tivemos relatos em todas as regides pesquisadas, encontrando quatro
casos no Sul; quatro, no Nordeste; sete, no Sudeste; sete, no Norte; e seis, no Centro-Oeste, sem
que houvesse predominancia em nenhuma das regides, caracterizando, contudo, como um
importante aspecto afetivo negativo, influencia as agdes empreendedoras.

Os casos a seguir, em conformidade com os estudos de Morgan e Sisak (2016),
demonstram que o medo do fracasso, experenciado pelos empreendedores, estd bastante
vinculado aos contextos vivenciados e cabe ao empreendedor o enfrentamento das dificuldades
para sua superacao (Cardon et al.., 2012).

Fiquei bem preocupado, me tirava o sono esse problema, de lidar com algo que
aparentemente ja estava tudo certo [...] Com medo de que isso comprometesse meu
negocio.... Triste, me sentindo inutil pela ndo resolugdo do projeto e em alguns momentos
me senti apavorado, ameacgado [...]. (Sul INOI)

[...] na época foi decepcionante, fiquei chateado, frustrado. Naquele momento, eu fiquei
desapontado... outra coisa foi o meu medo em perder a empresa e tudo que havia feito
[...]. (Sul_VS03)

[...] a gente passou por este aperto financeiro e essa fase nos deu um medo danado.
Tivemos a sensagdo de que iamos quebrar e que teriamos que fechar a empresa! [...]. A
gente considerou que a empresa que nos contratou ndo foi legal com a gente... e ficamos
muito irritados com as consequéncias desse evento [...]. (Sul_AS04)
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[...] nos ficamos com muita raiva da RF, nos sentimos injusticados pois tudo estava certo.
Fomos tratados feito criminosos, nos sentimos humilhados. O medo de ter que fechar
nosso negocio dominou por meses, tinhamos compromissos com nossos funcionarios,
com nossos clientes...foi desesperador aquele periodo [...]. (Sul BT0S8)

[...] acho que vocé fica na hora assustado com o que aconteceu...a preocupagao de inicio
foi “sera que vamos conseguir recuperar?... o sentimento foi de medo e também uma
frustragdo, impoténcia [...]. (Nordeste DY10)

[...] primeiro uma grande decepgdo, uma das maiores da minha vida, uma tristeza muito
grande, uma decepg¢do... 3 anos ele era muito amigo meu.... era um socio. Cheguei a ter
medo de perder minha empresa |[...]. (Sudeste FC19)

[...] havia o nosso medo em fazer negocio nestes termos... a principio o sentimento foi
entre perplexo e enojado com a naturalidade das pessoas envolvidas, decepcionado com
alguns parceiros de negocio e mais ou menos medo do que representaria para nossa
empresa, a parte legal e claro, o caixa [...]. (Sudeste AT23)

[...] cara, me senti com raiva com a falta de responsabilidade dos fornecedores...eram
contratos que simplesmente foram abandonados... decepcionante, frustrante. A empresa
quase quebrou com isso. Bateu um receio enorme de ndo conseguir resolver a situagdo...
deu um medo de a gente ndao conseguir reconquistar nossos clientes [...]. (Norte EA31)

[...] tem um sentimento de decepg¢do por estas coisas, falta de seriedade...teve um
momento de muito medo de que esta estratégia de espera pelos recursos que o governo

tinha que nos pagar e atrasou, viesse a comprometer o futuro de nossa empresa [...].
(Norte_JT32)

[...] tivemos certo medo de perder clientes com isso e comprometer o futuro do negocio.

Mas ndo aconteceu nada disso, pois nossos valores sempre foram bem demonstrados
[...]. (COeste DG37)

[...] em alguns momentos eu senti um pouco de decep¢do e raiva pela falta de
compromisso e resiliéncia destas pessoas...me deu um certo desgaste emocional grande,
fiquei com medo, angustiado e preocupado com a continuidade do negocio. |[...].
(COeste NC39)

[...] em relagcdo a situac¢do financeira da empresa na época, o medo de ndo conseguir

saldar as dividas e seguir em frente, era grande, sentimos uma decep¢do com a gente

mesmo de ndo conseguir segurar também um talento, uma pessoa que ia agregar muito.

O sentimento era também de tristeza [...]. (COeste JE43)

Todos os casos elencados anteriormente se referem ao contexto dos estudos de Cacciotti
e Hayton (2015), que procuraram analisar historias empreendedoras sob a perspectiva do medo
de fracassar em seus negocios.

Apesar de os autores terem pesquisado o medo associado ao inicio dos negocios (Ekore

& Okekeocha, 2012), afetando a motivagdo em aproveitar as oportunidades empreendedoras, o

estudo complementar de Cacciotti et al. (2016) procurou ampliar o entendimento, coadunando
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com os empreendedores desta pesquisa. Desse modo, o medo e demais sentimentos associados
sdo considerados elementos motivadores, que levam a opc¢ao pela continuidade dos negdcios,
contradizendo estudos como os de Minniti e Nardone (2007) e Langowitz e Minniti (2007), que
consideravam o medo um impacto limitante das atividades empreendedoras.

O medo de nao possuir as capacidades necessarias para dar continuidade aos negécios foi
constatado em varios relatos. Nesses casos, o peso de manter o crescimento e protagonizar o
sucesso faz com que os empreendedores atribuam a si mesmos uma responsabilidade muito
grande na manuten¢do do negécio, como contatado em estudos semelhantes, de Camargo,
Lourenco e Ferreira (2018).

[...] entdo... é desesperador, angustiante...da uma sensag¢do de tristeza.... Porque as
contas chegam, precisa colocar comida em casa e precisa pagar as contas. O medo de

ndo poder fazer isso, o pavor de ndo cumprir com as obrigagoes....¢ assustador [...].
(Nordeste HT11)

[...] muitas vezes vocé se sente sozinho... estar a frente das coisas é muito ruim porque...se

sente com um peso muito grande, um medo extremo...é muita responsabilidade [...].
(Nordeste TR15)

[...] me senti frustrado e triste com os rumos que as coisas tomaram, eu esperava mais,
mas foi muito complicado. Deu um pouco de medo de ndo conseguir encontrar uma
solugdo. Foi um pouco de frustracdo no que eu esperava em 2011 [...]. (Sudeste IP18)

[...] olha a situagdo que eu cheguei. A parte emocional virou um alvorogo, um medo de
nada mais dar certo nesta vida... Ser abandonada pelos outros socios foi o mais

complicado, me senti traida, fiquei com raiva, confesso, que mais pela covardia deles na
epoca [...]. (Sudeste PH20)

[...] fiquei com muita raiva... ndo era o momento... me senti triste com tudo, claro que a

gente fica com medo e pensa as vezes em jogar tudo para o alto, mas ndo era o caso...era
comego [...]. (Sudeste CY21)

[...] me senti em um primeiro momento traido...fiquei p*. da cara, revoltado com a falta
de compromisso [...] meu antigo socio me deixou em um momento bem complicado, com
tudo por estruturar [...] o sentimento foi, também, de medo pois tive que bancar, sozinho,
a operagdo, e nem sabia se eu conseguiria [...]. (Norte 1033)

[...] naquela época eu fiquei ¢ com muita raiva...era dificil e eu ndo tinha muita
maturidade, nem financeira...Um pouco decepcionado, pois eram coisas que a gente
precisava passar e depois foram so palavras vazias...mas tive também medo de tocar a
empresa naquela situacdo [...]. (Norte PH34)

[...] eu estava lutando sozinho contra uma correnteza e todo mundo foi abandonando...eu
tive bastante medo, afinal seguir com o negocio era uma coisa nova...por outro lado, um
pouco de revolta com a postura delas que ndo queriam o negocio e ao mesmo tempo
reivindicavam direitos sobre as coisas [...]. (COeste XA36)
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[...] estes momentos me deixaram revoltado...a principio eu tive um pouco de raiva pelo
fato dele nao entender que o mercado predatorio e também por se achar no direito de se
apropriar e ir embora. Claro que bate também o medo em continuar, nem sabia se eu
conseguiria [...]. (COeste_BR40)

[...] na hora deu um misto de tristeza, decep¢do e raiva...deu medo de a gente ter
desperdicado este tempo todo e fracassar... mas, é o proposito né, tem que seguir em
frente, mesmo sem saber se tinhamos todas as qualidades necessarias |[...].

(COeste_UR42)

Casos semelhantes a esses foram igualmente estudados na perspectiva da autoeficacia, na
qual, de acordo com Wood e Pearson (2009), foi inferida a presenca de uma grande influéncia
dos aspectos individuais dos sujeitos, que, ao se depararem com dificuldades, reagem de forma
emocional. Em suas percepgdes, esses medos associados contradizem suas visdes de mundo
acerca de seus potenciais em enfrentar esse tipo de situagao.

Essas percepgdes estdo evidentemente situadas no contexto (Morgan e Sisak, 2016), ja
que constatamos os diferentes eventos vivenciados nas trajetérias dos respondentes. Nesse
sentido, os fatores culturais ou mecanismos individuais motivou-os a continuar, constituindo-
se como fatores de superacao dessas dificuldades (Qian & Miau, 2016). No caso, a motivagao
parece ter vindo de fatores pessoais para sobrepujar as dificuldades e ter atitudes de resiliéncia
frente a uma sociedade que parece valorizar o sucesso acima das crises (Camargo, Lourenco,
& Ferreira, 2018).

O medo de entrar em faléncia (Cacciotti & Hayton, 2015), também vinculado aos aspectos
financeiros e diferentes tipos de sentimentos, pressionam os empreendedores a fazerem
escolhas acertadas na administra¢ao de recursos (Camargo, Lourenco, & Ferreira (2018).

Nesse sentido, os medos relacionados aos aspectos financeiros e outros aspectos conexos,
como a perda de clientes, sdo relevantes, conforme as falas a seguir:

[...] um stress muito grande, medo... eu perdi clientes com isso e dinheiro com isso. Um
cliente especial tinha movimentagdo muito alta e foi triste perder este cliente. Foi dificil,
a gente sente o peso que representam as perdas financeiras/...] nesta hora, o stress do
dia a dia é grande [...]. (Nordeste RB12).

[...] em relagcdo a situac¢do financeira da empresa na época, o medo de ndo conseguir
saldar as dividas e seguir em frente, era grande, sentimos uma decep¢do com a gente
mesmo de ndo conseguir segurar também um talento, uma pessoa que ia agregar muito.
O sentimento era também de tristeza [...]. (COeste JE43)

De maneira semelhante, o medo de comegar um negdcio sem todos os recursos

necessarios imp0s aos empreendedores entrevistados o enfrentamento dos riscos financeiros de

suas opc¢des, concordando com Cantillon (2002). Adicionalmente, esses empreendedores sao
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conduzidos a interagir com o medo, a atividade empreendedora e a ponderagdo dos riscos
envolvidos, conforme o entendimento de Camargo, Lourenco e Ferreira (2018).
[...]Ah, da uma situagcdo de medo e impoténcia, decepgao e tristeza e até raiva, na hora

[...] comegar um negocio sem dinheiro, nunca é facil. (Sudeste 1D24)

[...Jeu tinha acabado de estruturar a empresa, vindo do mundo corporativo e ainda
convivia com o medo em ter me aventurado e mudado para uma vida empreendedora....na
epoca do conflito com este socio o momento ainda era dificil, em termos financeiros e me
senti traido, pois ndo foi isso o combinado inicial, uma mistura de medo de ndo dar conta
sozinho, tristeza e raiva ao mesmo tempo |[...]. (Sudeste TM26)

A legislacdo, as politicas do Governo e a corrupg¢ao sao fatores intervenientes para que os
negocios possam crescer € se desenvolver (Aidis, 2005; Roxas et al.., 2013) e as dificuldades
relacionadas a esses fatores impactam diretamente nas atividades empreendedoras, gerando
sentimentos contraditorios.

Os sentimentos advindos em reacdo aos setores governamentais, legislativos ou mesmo
aos eventos de corrup¢ao fazem parte do rol de dificuldades relatadas como associadas ao medo,
conforme relata Camargo, Lourengo e Ferreira (2018), principalmente em relagao ao futuro do
negocio e a necessidade de efetivar mudancgas organizacionais-administrativas, muito embora
todos tenham ajustado seus processos, apesar das dificuldades.

[...] mas é frustrante e triste ter de pensar em desistir, pois sentir que ndo estd gerando
o impacto que esperdavamos... Agora o decidir, para mim, foi muito triste, fiquei
arrasada... No que se refere as agoes publicas foi... decepcionante, frustrante uma
mistura de revolta e raiva e até medo por estarem impedindo uma coisa boa de seguir
em frente e tristeza porque era algo que lutamos para que acontecesse e a corrup¢ao nos
atrapalhava [...]. (Norte BH27)

[...] eu me senti uma criminosa, um medo terrivel de tudo que aconteceria por la... ai
vocé sente impotente, uma revolta... uma mistura de raiva, decepgdo, impoténcia...
tivemos de passar por todo este constrangimento de responder na justica trabalhista...
tristeza, pois é como se vocé tivesse fazendo tudo correto e o prémio que vocé recebe...
entdo vocé se sente frustrado, injusticado, uma situa¢do muito ruim e que ndo desejo
para ninguém [...]. (Norte AM28)

[...] Muito chateado com tudo, um primeiro sentimento que brota. Foi uma mistura de

tudo: medo de ndo ter uma saida viavel e ndo ver solugdo, desespero por ver meu sonho

de negocio indo embora, revolta e raiva, pelos fatos que ocorreram...uma sucessao de

falhas de gestao...e até sorte [...] Me senti um fracasso total [...]. (Norte HI30)

Dessa maneira, segundo Cacciotti et al. (2016), afeto, cognicao e acdo estdo conjugados
no enfrentamento dos diversos medos e dos riscos do negocio. Isso constitui um carater

motivacional frente as atividades, as dificuldades, como percebemos nos relatos do

empreendedores anteriormente mencionados, contradizendo percepcdes equivocadas de que o
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medo ndo deve estar presente nas trajetorias empreendedoras, como as de Cardon et al.. (2012)
ou Camargo, Lourengo e Ferreira (2018).

Constatamos que, além dos medos relacionados ao inicio dos negdcios (Cacciotti &
Hayton, 2015), ha os vinculados as motivagdes dos empreendedores, que agem em oposi¢ao ao
medo do fracasso (Cacciotti et al., 2016) e também ao medo associado as trajetorias no
enfrentamento solitario das crises econdmicas (Camargo, Lourenco e Ferreira, 2018).

Essa tese contribui com a teoria, na medida em que evidencia as emogdes como possiveis
estimuladoras de mudancas de postura, de estratégia ou de agdes empreendedoras,
corroborando as inferéncias de Santos (2003), para o qual o enfrentamento das emogoes,
incluindo o0 medo, € o que nos define como sujeitos e faz com que nossa experiéncia de mundo
ganhe relevancia.

Em um contexto em que o medo ¢ uma emogao socialmente construida (Santos, 2003) e
também estigmatizada (Hessels et al., 2011; Welpe et al., 2012), entendemos que inspirar 29
empreendedores a revelar seus sentimentos negativos, sem que se sentissem constrangidos, ao
contrario, com emoc¢ao pela redencdo, traduz muito sobre as possibilidades de que
empreendedores podem ter caracteristicas diferenciadas de resiliéncia e superacao.

Ao admitirmos que os aspectos cognitivos, os afetivos e as agdes empreendedoras podem
ser considerados de maneira agregada, confirmamos as percepgdes de Cacciotti et al.. (2016),
sobre os afetos surgirem por meio de cognigdes, de eventos emocionalmente significativos, o
que evidencia a reciprocidade desses construtos.

Embora entendamos a indissociabilidade dos aspectos afetivos e cognitivos, abordaremos
agora, em especifico, os aspectos cognitivos no contexto da pesquisa.

Um dos principais estudos acerca da cognicdo empreendedora teve o mérito de voltar a
atengdo para o individuo empreendedor, focando nos processos de pensamento, e tentando
compreender as razdes que o levam a avaliar, julgar e tomar determinadas decisdes, com base
em uma escolha entre as oportunidades e o enfrentamento dos riscos (Mitchell et al., 2002).

Um dos estudos (Frese et al., 2007) revela a utilidade da elaboracdo de mecanismos nao
formais de planejamento e de agdo empreendedora para o enfrentamento de situacdes
inesperadas e de suas contingéncias, ressaltando a flexibilidade e a adaptabilidade frente as
situagoes.

Os entrevistados desta tese revelaram que os aspectos cognitivos mais recorrentes em
suas acdes, entendidos como incidentes criticos frente as dificuldades vivenciadas (Figura 24),
sdo0: tomada de decisdo, com 29 relatos (67,44%); capacidade em solucionar problemas, com

25 mengdes (58,14%); e raciocinio, com 24 (55,81%). Tivemos a convicgdo de que esses
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achados sdo consonantes com os estudos que alicercaram esta tese (Baron, 1998; Mitchell et
al., 2002), que argumentam, entre outras percepgdes, sobre as estruturas de pensamento para

iniciar e desenvolver os negocios.

Aspectos Cognitivos Eventos
Tomada de decisdo 29
Capacidade de solucionar problemas 25
Raciocinio 24

Figura 24. Aspectos cognitivos mais relatados
Fonte: Dados da pesquisa.

A Figura 24 apresenta o nimero de eventos relacionados como aspectos cognitivos, sendo
importante esclarecer que os 43 respondentes vivenciaram diferentes situagdes e contextos e,
por isso, o nimero de eventos excede 100%.

Assim, um mesmo empreendedor poderd ter, por exemplo, diversificadas maneiras de
agir (Gimenez, 1998), quando do enfrentamento das dificuldades, combinando o raciocinio, a
capacidade em solucionar os problemas e a tomada de decisdo (Mitchell ef al., 2007). Esses
autores defendem os aspectos cognitivos como elementos fundamentais para o enfrentamento
do risco e a superagao das dificuldades.

Outra evidéncia teodrica sugere que abordagens do tipo Effectuation utilizam,
fundamentalmente, cogni¢des, nas quais o pensamento e a a¢do, na tomada de decisdo,
acontecem simultaneamente, em um esfor¢o para gerar resultados possiveis (Sarasvathy,
2001a). Ainda que esta tese contradiga uma dindmica centrada exclusivamente na cognicdo, ha
evidéncias empiricas que defendem os afetos como participes e integrantes desses processos.

Os fragmentos das falas dos respondentes, bem como suas agdes frente as adversidades,
levaram-nos a se comportar de diversas maneiras para tomar decisdo, solucionar problemas e
usar diferentes tipos de raciocinio para equacionar suas dificuldades.

Alguns empreendedores, por exemplo, depararam-se com situagdes em que tiveram que
abrir mao da empresa ou reformular seus negocios, pois perceberam que os IC haviam
comprometido o futuro de suas agdes.

Nesse caso, a avaliagdo de risco, mencionada por Mitchell et al. (2002), parece ser util
para ponderar as escolhas na tomada de decisdo, o que corrobora a premissa de Haynie e
Shepherd, (2009), de que a capacidade de se adaptar as circunstancias € um recurso essencial
no rol de competéncias do empreendedor, estando esses achados também nas falas dos

empreendedores respondentes da pesquisa:
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[...] eu tive que abrir mdo da empresa que eu criei e trabalhava... eu tomei a decisdo
certa, ela dependia de mim. Tive que ir la, conversei com meus antigos socios, falei ndo
posso ficar sem receber, vou sair da empresa. (Sul_DAQ02)

[...] tivemos de fechar o negocio em que apostavamos bastante... ndo conseguimos vender
e tivemos de fechar, demitir pessoas [...]. (Sul_AF09)

[...] em decorréncia da crise tivemos uma queda de faturamento gigantesco e tivemos de
fechar e demitir todo mundo, mas procuramos negociar nossos compromissos com todos
e resolvemos da melhor forma possivel [...]. (Norte AM28)

[...] Decidimos fechar, vender e com o dinheiro montar um outro negocio... tive de
assumir o passivo trabalhista e tudo mais... dois, que foram para a justi¢a eu peguei e os
outros quatro eu negociei em separado [...]. (Norte_HI30)

Isso demonstra que, diferentemente da percepc¢do de socios, especialmente em situagdes
de conflitos, as decisdes dos empreendedores entrevistados, no processo de reformulagdo de
suas equipes, eram vistas mais como uma oportunidade do que um problema.

Essas prerrogativas compactuam as de Mitchell et al. (2002), pois idealizam uma
definicdo mais precisa que diferencie o empreendedor do empresario, sobretudo no quesito de
suas percepgoes:

[...] decidi reformular tudo, ajustar uma parceria com novos socios e juntar for¢as em

uma empresa que tinha o melhor das duas empresas [...]. (Sul_VS03)

[...] fizemos uma auditoria, por meio de um contador e descobrimos que ele ndo pagava
os impostos, desviava os valores...rompemos, saimos da sociedade, deixamos o CNP.J
com ele e montamos outra empresa eu e minhas socias [...]. (Nordeste MA13)

[...] tive de me associar a uma empresa pois vi que ali tinha uma sinergia legal e poderia
reverter os problemas da empresal...]comprei a parte deles e segui frente e tocar a
empresa de outra forma. (Sudeste IP18)

[...] fiquei sozinho na operagdo...e tudo que tinha que ser feito eu tive de fazer...era um
periodo de estruturagdo, tinhamos feito um monte de contatos, tinhamos alguns ajustes

a fazer no produto e ficar sozinho naquela hora foi bem complicado, mas eu decidi seguir
em frente [...]. (Sudeste_ CY21)

[...] eu rompi as sociedades com aquelas pessoas. Segui em frente com outros projetos
mas aquelas empresas precisaram ser fechadas [...]. (Sudeste AH25)

[...] eu entendi que era uma coisa que eu tinha que seguir em frente, enfrentar, pois
sendo nunca iria recuperar deste prejuizo, procurei os outros socios e juntos procuramos
ajustar as coisas... me deixou sozinho com todos os desenvolvimentos a serem feitos e
com todo aporte de dinheiro que se precisava fazer [...]. (Norte PH34)

[...] a gente teve foi de saida de um parceiro...tivemos de acionar um advogado para
tentar resolver a situag¢do, no entanto, assim que acionamos, ele desistiu de nos acionar
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na justica... tocamos em frente o negocio e aprendemos a selecionar de uma maneira
diferente nossos parceiros [...]. (COeste_ AQ41)

Para o empreendedor (Nordeste TR15), que adiou a decisdo de crescimento e
investimento, percebemos a ado¢dao de uma estratégia perigosa, ja que o desenvolvimento de
uma rede social para viabilizar a aquisicao de recursos ¢ uma competéncia essencial a eficiente
gestao dos negocios, conforme as inferéncias de Baron (2007).

[...] tive de tomar uma decisao muito dificil: ou eu pegaria este outro investidor que iria

colocar na empresa um capital ou eu confiaria no negocio e dispensaria, naquele

momento, o investimento externo. Escolhi ndo pegar o investimento, conter o crescimento
naquele momento para valorar a empresa [...]. (Nordeste TRI5)

A decisao de adiamento do investimento, tomada pelo empreendedor Nordeste TR15 ¢
condizente com as pesquisas de Simon e Houghton (2002), que estudaram os comportamentos
voltados a uma visdo empreendedora, em que hd menosprezo do empreendedor pela
necessidade de atrair recursos, ndo enxergando, nessa op¢ao, nada de comprometedor ao seu
sucesso empresarial.

De forma complementar, outros estudos, a exemplo de Wiklund, Davidsson e Delmar,
(2003), mencionam a influéncia que as cogni¢des empreendedoras exercem nos desejos € nas
percepcoes de oportunidades de crescimento.

Ha de se contestar até que ponto o excesso de confianca do empreendedor Nordeste TR15
comprometeu a alavancagem da empresa. Nesse sentido, o momento e o contexto (Mitchell ef
al. (2002) parecem ter direcionado as agdes cognitivas de raciocinio e a tomada de decisdao
desse empreendedor.

Em relagdo as dificuldades financeiras, outras acdes se fizeram presente para as tomadas
de decisdo, sendo que algumas ocorreram em consequéncia de restri¢gdes de finangas internas,
de capital inicial, de capital de giro e de mudangas no modelo de negbcio.

Essas realidades também foram apontadas nos estudos de Fraser, Bhaumik e Wright,
(2015), que recomendaram, entre varias alternativas, a busca de fomento ou de complementos
para preencher as lacunas entre a restricao de recursos, as formas de gestdo e as possibilidades
de crescimento:

[...] comeg¢amos a fazer trabalhos de consultoria para ter dinheiro...desde os quinze anos
eu fiz cursos de Photoshop, design grafico e CorelDraw e ai pensei em pegar alguns
trabalhos como freelancer, e ai abri outra empresa, uma agencia de publicidade... Fiz
isso até o final de 2018 e segui em frente, mas superei esta fase [...]. (Sudeste PH20)

[...]Naquele momento, decidimos seguir em frente. Para futuro vejo as possibilidades de
superar esta fase e mudar... A gente ainda busca aportes financeiros. Tenho a percep¢do
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de que alguns destes tipos de situacoes ddo em becos sem saida ou a gente percebe que
aparecem trés ou quatro solugoes possiveis [...]. (Sudeste_ AD22)

[...] comegcamos o negocio sem dinheiro e tive de resolver esta situa¢do de forma a me
abrir para novos processos.. Mas as contas ndo esperam vocé se ajustar |[...].
(Sudeste TM?26)

[...] assumi as coisas, tive de entrar em negociagoes diferentes e isso comprometeu meu
caixa e tive de reposicionar os servi¢os e produtos a uma nova realidade financeira [...].
(COeste NC39)

[...] resolvi mudar de estratégia porque me senti com certo receio de que minha empresa
fosse arrastada junto com isso, agora ou no futuro... foi um momento que fez com que eu
pensasse em alternativas e como diversificar o negocio para superar esta situa¢do e ao
mesmo tempo me reposicionar ou mesmo pivotar meu negocio [...J]. (COeste_BR40).

[...] a gente decidiu fazer divida do banco para poder pagar todos os funcionarios, pagar
as despesas. Tivemos de dispensar quase todos os funcionarios, deixamos 0s essenciais...
entendemos que seria fundamental melhorarmos, renovar completamente nossas
posturas e agregar gestdo ao negocio. Aprendemos muito com esta experiéncia [...].

(COeste JE43)

Alguns cognitivos, tais como o raciocinio, a percepcao e a aprendizagem por experiéncias
anteriores, foram essenciais para contornar as dificuldades relacionadas as obrigacdes
governamentais, a legislacao ou a corrupgao.

A corrup¢ao (Shin, 2015), como também a burocracia e os excessos de regulamentagao
(Effah, 2016) sdo tidos como inibidores de iniciativas das a¢des empreendedoras.

Outros episodios, narrados por esses empreendedores, demonstram sua procura em se
adaptar as contingéncias e assumir 0s riscos inerentes:

[...] vocé assume todo risco praticamente sozinho...a gente continua agindo e tomando
decisoes independente do governo. No nosso caso especifico nos ndo temos nenhum

apoio governamental... a gente tem gradativamente acrescentado mais ciéncia no
processo [...]. (Nordeste REI16)

[...] Uns parceiros da empresa se posicionaram de uma forma, nos nos posiciondvamos
de outra para fechar um negocios... nos ndo cedemos a pressao dos 10% de propina...
Quando se lida com servigos publicos se deve estar preparado. Mantemos a ética e
primamos pelo melhor servico possivel [...]. (Sudeste AT23)

[...] repensamos a ideia, ajustamos de outra maneira o projeto e recebemos apoio de
algumas comunidades de pessoas, que me ajudaram a tocar o projeto [...]. (Norte. BH27)

[...] tive que me desdobrar para pode manter a equipe trabalhando, pagar salarios,
porque ndo poderia parar, tinhamos que continuar entregando os servigos até no ano
seguinte... foi um desafio de gestado, foi um desafio organizacional [...]. (Norte JT32)



132

[...] tivemos de bancar a operacdo em um momento de baixa de servigos [...].
(Norte_1033)

[...] nos adequamos aquela exigéncia e a propria incubadora, com o tempo, resolveu

modificar seu sistema [...]. (Norte_OV35)

Ao adotarmos como argumento e premissa a indissociabilidade entre os aspectos
cognitivos e afetivos, procuramos identificar como a cognicdo e a afetividade influenciam as
acoes dos empreendedores. Dessa maneira, buscamos demonstrar, com base nas falas dos
respondentes, os aspectos afetivos e os cognitivos associados, quando relatados como um
incidente critico que gerou impactos em suas trajetorias empreendedoras.

As respostas dos afetos e das cognigdes dos empreendedores, obtidas a partir dos IC,
foram cruzadas para que pudéssemos ter uma inferéncia acerca de quais aspectos afetivos
estariam vinculados aos aspectos cognitivos correspondentes, conforme demonstrado na Figura

25.

Aspectos Afetivos
Aspectos Cognitivos
Medo Decepcao Raiva Tristeza Revolta
Tomada de decisdo 20 11 12 12 9
Capacidade de solucionar problemas 21 8 11 10 6
Raciocinio 17 8 9 7 6

Figura 25. Cruzamento entre os aspectos afetivos e cognitivos
Fonte: Dados da pesquisa.

Mesmo ndo podendo assegurar que afetos e cogni¢des surgiram de forma sincrénica ou
concomitante, foi possivel constatar que eles ocorreram simultaneamente e guardam interagao
e interdependéncia, conforme a perspectiva de Vygotsky (1996, 2010), que os concebia como
complementares.

Assim, em relacdo aos afetos relacionados ao medo, as cognicdes de tomada de decisdo,
da capacidade de solucionar problemas e de raciocinio se fizeram presentes. Da mesma
maneira, a raiva e a tristeza, por exemplo, apontaram respostas cognitivas vinculadas a tomada
de decisdo e a capacidade em solucionar problemas. Isso confirma um dos pressupostos desta
tese, que inferiu, a priori, acerca da existéncia da indissociabilidade entre afeto e cognicao,
também admitida por diferentes autores, a exemplo de Damasio (2009), Nassif (2014), Delgado

Garcia et al. (2015), e Fiedler et al. (2017), integrando esses construtos ao empreendedorismo.

4.3.3 Causation (c) e/ou Effectuation (e): qual a abordagem predominante?



133

A unidade de andlise Causation (C) e/ou Effectuation (E) abarca as duas abordagens
empreendedoras preponderantes quando se pensa nas formas de empreender, nas agdes € nos
comportamentos dos empreendedores. A maneira tradicional de se iniciar uma empresa,
chamada de Causation, assenta que previamente se determine um produto a ser oferecido, o
publico-alvo potencial e os retornos esperados pelo investimento, sendo todos esses elementos
fundamentados em um planejamento formal e minucioso (Sarasvathy, 2001a).

Outra abordagem inversa dessa logica, estabelece as suas bases com foco na
experimentacdo, na flexibilidade e na disponibilidade do empreendedor para possiveis
contingéncias e perdas, e no estabelecimento de parcerias estratégicas. Esse seria um meio de
aproveitar oportunidades, de viabilizar e de estruturar um negocio, sem que, para isso, seja
necessario estabelecer métricas rigidas ou critérios de previsibilidade. Essa abordagem ¢
denominada Effectuation, conforme Sarasvathy (2001a, 2008).

Didaticamente descritas como dicotomicas, antagonicas ou excludentes entre si (Read &
Sarasvathy, 2005), com o tempo chegou-se a conclusdo de que tais abordagens sdo, na verdade,
complementares, concomitantes, sequenciais ou simultaneas (DeTienne & Chandler, 2010;
Gabrielsson & Politis, 2011; Harms & Schiele, 2012 ¢ Laskovaia et al., 2017).

Elas sdo também entendidas como sinérgicas (Anagnou, Handrich, Schnellbdcher, &
Heidenreich, 2019), corroborando as inferéncias de que “[...] o Causation e o Effectuation sao
partes integrantes do raciocinio humano que podem ocorrer simultaneamente, sobrepostas e
entrelacadas em diferentes contextos de decisdes e agdes” (Sarasvathy, 2001a, p. 245).

Sendo assim, o que determina o uso prioritdrio de uma ou de outra abordagem ¢
fundamentalmente a conjuntura de incertezas, os riscos identificados e as predilecdes dos
empreendedores, ou seja, a conjungdo desses fatores determinam as escolhas (Chandler et al.,
2011).

Nesse sentido, nesta tese, ao analisarmos a abordagem predominante utilizada pelos
empreendedores participantes da pesquisa, ndo determinamos a imutabilidade do uso de
Causation ou Effectuation, visto que entendemos a aplicabilidade de uma ou de outra, ao longo
da trajetoria empreendedora e da linha do tempo da empresa, conforme o contexto (Hauser,
Eggers, & Giildenberg, 2019).

Em concordancia com este continuum de predilecdes dos empreendedores, demonstramos

a maneira pela qual foi possivel determinar a abordagem de ac¢do predominante (Figura 26).
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Linha do tempo

1 Maximizagdo; : ,

J Andlises competitivas;
J Recursos existentes;
J Planejamento formal.

Perdas aceitaveis;
Parcerias;
Flexibilidade:
Experimentacéo.

good

Figura 26. Framework da abordagem predominante Causation e Effectuation, condicionada as escolhas
empreendedoras
Fonte: Elaborada pelo autor.

A Figura 26 explicita que, durante o percurso empreendedor, representado pela linha do
tempo da empresa, foi feito um corte transversal, determinado pela ocorréncia de um IC. Com
esse incidente, cada empreendedor poderia optar, a depender do contexto, por um caminho de
acao causal, no qual prevaleceriam as acdes de reformulagdo do planejamento, o uso dos
recursos pré-existentes, ou mesmo a reformulacao ou idealizacio das analises competitivas que
pudessem prever a maximizacao de retornos, como estratégias de superacao das dificuldades
vivenciadas. Ou um caminho que levaria a experimentacdo de novas formas de reacdo, de
flexibilidade, de aperfeicoamento ou consolidagdo de parcerias estratégicas e, até mesmo, ao
ato de repensar na quantidade de perdas entendidas como aceitdveis ou acessiveis,
concretizando uma acao empreendedora effectual.

Ambas as alternativas, por uma agdo causal ou effectual, baseiam-se na literatura
anteriormente abordada, como em Chandler et al. (2011), por exemplo, representando a nossa
unidade de anélise Causation (C) e/ou Effectuation (E). As categorias, formadas a partir da
literatura, conduziram as analises que determinaram, logo apds o IC, e de forma complementar,
na linha do tempo da trajetdria da empresa, qual abordagem de acdo foi predominante.

Ainda que em algum momento o framework (Figura 27) possa dar a entender que ha uma
dicotomia entre as abordagens Causation e Effectuation, essa forma de apresentacdo ¢ apenas
didatica, com o objetivo de demonstrar as escolhas dos empreendedores ao longo do tempo.

Defendemos nesta tese que, ao longo da trajetoria empreendedora, os individuos podem optar
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por uma delas, individualmente, pela combinagdo das duas ou mesmo utilizd-las de forma
sequencial, conforme suas predile¢des ou contextos.

Dessa maneira, a nossa concep¢ao de um continuum permanece € as categorias criadas
também possuem essa conotacdo de compreensio, em conformidade com as caracteristicas de

cada abordagem, para a escolha de uma ou de outra.

Framework Abordagens Categorias

Maximizagao

Analises competitivas

Causation :
Recursos existentes

Lisa do tezpo Planejamento formal

: ' Perdas aceitaveis

oooo
mm
9FE

Parcerias

Flexibilidade

Do Effectuation

Experimentagdo

Figura 27. Categorias de agdo Causation ou Effectuation
Fonte: Elaborada pelo autor.

Os empreendedores escolhidos para este estudo sdo todos da area de tecnologia. Os
critérios em relagdo as suas empresas nao fizeram distingao de tempo de funcionamento (jovens
ou ja estabelecidas), ndo diferenciou os tipos de tecnologia, ndo distinguiu os tipos de produtos
ou servicos comercializados ou em vias de fazer isso. Essas empresas, em comum, tém
caracteristicas inovadoras muito fortes, haja vista os produtos e os servicos oferecidos
(OECD/Eurostat, 2018).

Com isso, ha um desafio no estabelecimento de estratégias adequadas de agdo, tendo em
vista que o grau de incerteza acerca dos negocios ¢ grande (Deligianni ef al., 2017). Isso acaba
privilegiando, para a exploracdo das oportunidades inovadoras, as abordagens effectuais
(Brettel et al., 2012; Berends et al., 2014; Guo, 2019).

Identificamos 36 empreendedores (83,72%) que se utilizam a abordagem Effectuation em
suas acdes empreendedoras, distribuidos de forma proporcional em todas as regides do pais.
Sao sete respondentes em cada uma das regides (Centro-Oeste, Nordeste, Sudeste e Sul), e, na

regido Norte, oito (Figura 28):

Causation Effectuation % de Causation | % de Effectuation

Sul 2 7 4,65% 16,28%

Nordeste 1 7 2,33% 16,28%
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Sudeste 2 7 4,65% 16,28%
Norte 1 8 2,33% 18,60%
Centro-oeste 1 7 2,33% 16,28%

Total 7 36 16,28% 83,72%

Figura 28. Predominancia das abordagens Causation e Effectuation por regido
Fonte: Dados da pesquisa.

Quando defrontados com o IC, ou mesmo em suas trajetorias, esses empreendedores,
respondentes da pesquisa, tenderam a uma abordagem effectual, buscando se apoiar em
dimensdes como as perdas aceitdveis, as parcerias, a flexibilidade ou a experimentagao.

A opcao pela area de tecnologia, com produtos e servigos inovadores, pode corroborar,
em parte, os estudos de Brettel e al. (2012), para os quais o uso do Effectuation condiz com
contextos de ambientes inovadores, reforcando também a percepcao de que as incertezas desse
ambiente podem ser minimizadas a medida que se estabelecem acordos, aliangas e parcerias, a
fim de dividir responsabilidades (Chandler et al., 2011).

No entanto, também entendemos que, a despeito da inovacao ser um fator explicativo da
opcao preferencial pelo Effectuation, ela pode ser relativizada pelos estudos de Berends et al.
(2014), que constataram, em ambientes inovadores, que as alternativas ndo sdo excludentes, por
isso, Causation e Effectuation podem ser utilizados em diferentes fases do projeto inovador.

Inferimos que, como argumentam Grégoire e Cherchem (2019), a no¢ao de um futuro
ndo conhecido, as incertezas e turbuléncias do ambiente, no qual estdo inseridos os
empreendedores dessas empresas, experientes ou novatos, € o grau de risco que implica a busca
de um modelo de negdcio com sucesso de mercado, interferiram nas escolhas pelo Effectuation
como abordagem preferencial. Isso confirma a legitimidade de seus conceitos e a aplicabilidade
do Effectuation como logica de acdo empreendedora, como afirmam Alsos, Clausen, Mauer,
Read, e Sarasvathy (2019).

Na sequéncia, alicer¢adas nos principios do Effectuation, esta demonstrado qual dessas
categorias mais tem sido utilizada por esses empreendedores effectuais em suas trajetorias, a
despeito de suas intersec¢des serem ténues e da possibilidade de uso indistinto desses
elementos, conforme as predilecdes ou necessidades de cada um.

Os empreendedores, a seguir, dadas as restrigdes de recursos para crescimento,
procuraram tornar as eventuais perdas acessiveis e atrair investidores (Sudeste TM26), pelo
estabelecimento de parcerias e mantendo flexiveis, inclusive ao pensar na possibilidade de

melhor adaptar e planejar seus negdcios (Sudeste 1D24), ou mesmo de limitar expectativas de
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atratividade de seus clientes potenciais (Sul DAOQ2), aproveitando as oportunidades existentes,
com um numero de clientes para manter a sustentabilidade do negdcio.

[...] Esse negocio eu pensei assim, de que forma eu posso perder, pode acontecer do
software ndo ser sucesso, mas o quanto que pode ndo ser sucesso? Ndo vou conseguir

um bilhdo de usuadrios? Muito provavelmente eu ndo vou conseguir cem por cento do
mercado [...]. (Sul DA02)

[...] quando iniciei ndo tinha dinheiro envolvido e nem poupanca para fazer caixa...
poderia ter tido uma reserva financeira maior... nunca desenvolvi nenhum tipo de
planejamento formal, ndo criei estratégias organizadas de crescimento, de marketing,

segmentagdo de clientes. mas acho que chegou o momento. Nao me arrependo [...].
(Sudeste 1D24)

[...] estruturamos o nosso negocio sem nada de dinheiro, mas sempre tivemos a

expectativa de fazer o negocio crescer e isso implicava em atrair investidores, anjo ou

socios como meio de tracionar a empresa. Tivemos a expectativa de poder crescer com
nosso dinheiro proprio, mesmo que isso representasse uma aposta calculada de que
poderiamos perder tudo. Estamos crescendo em uma velocidade menor do que

imaginamos e por isso pensamos em atrair investimento como meio de superar a

limitagdo de falta de recursos gerados de maneira propria, individual [...].

(Sudeste TM?26)

Uma inferéncia possivel, a partir das falas desses empreendedores, foi de que as perdas
aceitaveis ou acessiveis so se caracterizaram como a¢ao effectual em virtude do reconhecimento
de que eles possuiam as habilidades e capacidades necessarias para encarar os desafios de
estruturar o negocio, apesar da evidéncia de caréncia de recursos (Dew et al., 2009).

Adicionalmente, os sentimentos positivos impulsionaram as crencas de que,
efetivamente, esses empreendedores detinham tais capacidades e habilidades de enfrentamento
do risco e de potenciais perdas, em conformidade com os estudos de Martina (2019), que
estruturou um modelo de processo, considerando as cognigdes ¢ os afetos envolvidos nas
decisdes de aceitacao de perdas.

Os acordos, aliancgas e parcerias tém a capacidade de reduzir as incertezas e minimizar os
riscos associados ao negocio, na medida em que divide as responsabilidades entre todos os
stakeholders (Chandler et al., 2011), percepcao que pode ser constatada em algumas entrevistas.

Esse aspecto foi considerado por seis empreendedores, que mencionaram nio s6 a
relevancia das parcerias ja existentes para alavancar seus negocios (Sul VS03; Sul BTOS;
Nordeste MA13; Nordeste IG17), como também a atratividade de novos investidores

(Norte EA31; COeste OV35), conforme Vissa (2012), que defende a proatividade

empreendedora na busca e consolidacdo de parcerias mutuamente vantajosas.
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Nesse sentido, ao que parece, os objetivos desses empreendedores, ao estabelecer as suas
redes sociais, tém se voltado para a minimizag¢do das incertezas e dos riscos associados ao
negocio, corroborando os estudos de Engel, Kaandorp e Elfring (2017), que concebiam o valor
das parcerias na cocriacdo empreendedora.

Na sequéncia, a fala dos respondentes da pesquisa expde a relevancia das parcerias na
consecucdo de seus negocios, o que reforca as escolhas destes empreendedores por uma
abordagem effectual.

[...] Acredito na relevancia de uma boa rede de relacionamento para gerar negocios e
solucionar questoes técnicas.. temos progredido com base nas parcerias e na indicagcdo
de servigos, para locais remotos de nossa sede [...]. (SulVS03)

[...] ali eu estruturei a empresa sem dinheiro, sem planejamento, fazendo um dia de cada
vez, fazendo parcerias, vendo quem queria entrar nessa comigo |[...J. (Sul_BT0S)

Os dois empreendedores supracitados compreenderam a importancia das parcerias para
atrair investimentos; estabelecer redes sociais para troca de ideias, experiéncias e agregagao de
conhecimentos (Fiedler et al., 2017). Dessa maneira, de acordo com Perry et al. (2012), isso
pode criar valor para o negdcio.

Para outros, a atratividade de sdcios e investidores ¢ prioridade:

[...] nunca fizemos nenhum plano de negocio formal..a gente se deparou com o
Effectuation e viu que ndo precisava formalizar... a gente poderia fazer a expansdo
fazendo parcerias [...]. (Nordeste MA13)

[...] acredito que a area de educagdo seja uma grande incubadora de ideias e ela vai te
conduzindo a enxergar o mercado como um todo... sou bastante envolvido em procurar
estudo, atualizagbées e novos conhecimentos e meu network me ajudou bastante a
desbravar o mercado... a maior escola da vida que tive foi a propria pratica [...].
(Nordeste 1G17)

[...] a minha rede de relacionamento foi bastante importante para desenvolver os
negocios. Foi, justamente por ela, que novos negocios e nichos de atuagdo tem aparecido.
Por exemplo, um de meus networks...de inicio, nos ajudou bastante. Podemos conhecer
pessoas diferentes e conhecimento de mercado, mas ndo foi isso que trouxe clientes para
gente, a gente conseguiu conhecer atraves destas instituicoes mais tradicionais e dos
dirigentes, no entanto o boca a boca foi decisivo para que os clientes viessem fazer
negocios [...]. (Sudeste_AT23)

[...] entendemos que precisariamos atrair um investidor e apostar em franquias para dar
escalabilidade ao negocio [...]. (Norte EA31)

[...] Ao longo do tempo mantivemos apenas uma métrica financeira e um plano financeiro
pois queremos atrair investidores e passamos a atualizar por meio do Business Model

Canvas... desde o inicio temos a perspectiva de atrair socios investidores [...].
(COeste_OV335).
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Assim, concebe-se que esses empreendedores effectuais estejam mais propensos a
valorizar as redes sociais e as parcerias como mecanismos de flexibilidade e adaptabilidade
frente aos desafios, que levam a geragdo de valor e a alavancagem do negdcio (Hevig ef al.,
2018), corroborando as inferéncias de Galkina e Chetty (2015) acerca da relevancia das
parcerias, percebidas pelos effectuators.

Entre as atitudes percebidas pelo empreendedores nesta tese estd a de permanecer
adaptavel frente as circunstancias e eventos inesperados, inclusive em relagdo as possibilidades
de que novos conhecimentos precisariam ser agregados a rotina empreendedora (Chandler et
al.,2011).

Eles consideraram a flexibilidade um modo de agir, de enfrentamento das dificuldades,
conforme as falas a seguir:

[...] a cada situagdo que ndo deu certo, buscamos outro jeito, outra maneira e outra
solugdo.... A gente quer agregar pessoas que possam trazer melhorias para a empresa a
gente esta totalmente aberto para isso [...]. (Sul FLO7)

[...] quando o momento chega, tem que fazer a mudanga acontecer, tomar o leme e seguir
em frente. Hoje, penso até na atrag¢do de socios e enxergo que alguns ndo tem este
espirito, este comportamento empreendedor [...]. (Sudeste IP18)

[...] A gente era marinheiro de primeira viagem, ndo sabiamos que ndo iria iniciar em
Jjaneiro,. Tivemos que nos adaptar aquela realidade e tomar decisoes... comegamos a
fazer trabalhos de consultoria para ter dinheiro...tive de me virar [...]. (Sudeste PH2()

[...] iniciou os testes abordando um tipo especifico de cliente... no sentido de estruturar
seus ganhos e minimizar as suas perdas.... na medida em que a coisa foi evoluindo vimos
o potencial de negocios para outros ramos de servigo...monitoramos as estratégias
conforme elas vdao acontecendo e modificando na medida em que ndo batem com o
planejamento inicial [...]. (Norte_HI30)

[...] no dia a dia, foram modificando as agoes e com isso passamos a adaptar as coisas
e os planejamentos, conforme as dificuldades tém aparecido [...]. (COEsteNC39)

[...] iniciamos o negocio praticamente sem dinheiro, com bastante arrogdncia e quase
nada de gestdo, sempre experimentando coisas diferentes. Hoje o modelo de negocios é
sustentdvel, tem crescido e funcionado muito bem. Nossa ideia é que se evolua neste
modelo, e sempre com a consciéncia de que isso também implica em estar pronto para

mudar, abandonar o que se faz e fazer de um jeito melhor, que venha a gerar resultados
[...]. (COeste JE43)

A literatura tem mostrado a flexibilidade como uma caracteristica desejavel a

empreendedores de pequenas empresas, sendo uma vantagem sobre as grandes empresas, cujas
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estruturas sdo mais complexas e, muitas vezes, mais lentas (Chandler et al., 2011), demorando
a reagir frente as contingéncias.

Isso permite que empreendedores abandonem rapidamente uma estratégia ineficaz e
possam seguir por caminhos diferentes (Sul FLO7;Sudeste PH20; Norte HI30; COesteNC39).
Além disso, permite repensar o modo de gerir, adotando mecanismos mais eficientes
(COeste JE43) para fazer a diferenca na sustentabilidade do negdcio.

Como fruto das analises dos empreendedores, constatamos, mediante os dados coletados,
que a busca ativa de diferentes abordagens de mercado, antes de estabelecer em definitivo um
modelo de negobcio, tem feito com que esses individuos fagam opgdes, principalmente na
experimentacdo para o enfrentamento das dificuldades e na consecu¢do dos seus negocios,
conforme o que estd comprovado empiricamente nos estudos de Chandler ef al. (2011) como
uma acao effectual.

Os empreendedores, por vezes, se veem na necessidade de enfrentar determinados
eventos, sem informagdes historicas e, consequentemente, tentam diferentes maneiras, por
processos de tentativa e erro, até terem uma clara defini¢do dos desafios do negocio (Hinz,
2017), evitando, assim, o desperdicio de esfor¢os e custos desnecessarios (Sarasvathy, 2001a),
ao aprender com os erros e intercalar abordagens.

Expomos, a seguir, as falas dos respondentes que utilizaram da experimentagdo como
acao effectual:

[...] a gente esta passando por um funil, mas ndo estamos nos desprendendo. Estamos
abertos a oportunidades, experimentando alguns setores promissores e constantemente

revendo estratégias, mesmo que a parte de seguranca de barragens seja, hoje, nosso
maior projeto [...]. (Sul_AS04)

[...] fui com a cara e a coragem.. e ver para onde o mercado esta apontando, até que
ponto uma ideia tem valor ou ndo tem... a gente vai se modificando para acertar o
alvo...fui empregado 10 anos e o que me motiva hoje é o desafio de poder experimentar
caminhos diferentes e fazer as coisas [...]. (Sul MHO06)

[...] A coisa foi se aperfeicoando ao longo do tempo. Ndo formalizamos nada...a gente
até faz um planejamento, mas ja na primeira semana ja tem adaptagoes... a estratégia
ndo era formal, era por vermos determinadas oportunidades. Depois a gente vé a
consequéncia de tudo, mas a gente tem um objetivo, vai tentando as op¢oes que achamos
que podem levar a algum lugar e seguimos em frente [...]. (Sul_AF09)

[...] foi elaborado um Business Model Canvas para participar de um edital de startups,
mas, posteriormente, ndo foi aplicado como métrica de crescimento... Por hora, muitas

das coisas sdo feitas com base em tentativa e erro e, assim se segue [...].
(Nordeste DY10)
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[...] surgiu mais como um desafio tecnologico, ver se a gente conseguia fazer funcionar...
do que como negocio. E ai quando a gente comegou e apresentou em eventos nos quais
a gente conseguiu investimento anjo, a gente foi descobrindo realmente como
transformar isso numa empresa e um negocio que faturasse e gerasse receita... o desafio
da HT foi ainda maior porque ndo se tratava apenas de negocio. Provar um modelo de
negocio que ndo existia com uma tecnologia que ninguém tinha ouvido falar ainda, entdo
a gente teve de se autodescobrir muito [...]. (Nordeste HTI11)

[...] A RB se originou de um dos trabalhos que desenvolvemos, na época, para uma
empresa na area de gestdo de pagamento de boletos bancdrios, que acabou encerrando
atividades e, em 2016, estruturamos a startup, com base em uma carteira de clientes que
compramos. Mas a coisa ndo foi tdo simples e tivemos de tentar varias coisas diferentes
até ajustarmos um modelo de negocio e poder migrar de uma proposta regional para
termos hoje uma capilaridade nacional [...]. (Nordeste RB12)

[...] o modelo de negocio adotado nao foi formado de imediato, mas, sim, adaptado e
modificado na medida em que o negocio progredia...decidiu-se ndo oferecer um produto
ou software, mas uma solugdo... o mesmo modelo, prevé a busca de parcerias
estratégicas, como forma de complementar solu¢oes e a busca ativa de investidores,
como meio de encontrar outros mercados [...]. (Nordeste SA14)

[...] a gente permanece testando e adequando. E entende que ndo tem um modelo final
definido e assim, se outras oportunidades diferentes surgissem acredito que estariamos
preparados para mudar, de maneira a agregar mais valor e rentabilidade... um plano
formal e de longo prazo é inviavel [...]. (Nordeste REI16)

[...] ao identificar outra drea em que podemos experimentar novas abordagens, neste
caso a area de saude, é uma realidade um pouco mais séria pois lidamos com pessoas, e
isso apareceu com um parceiro da drea que se tornou meu socio em uma segunda
empresa que possui grande influéncia no meio em que atua, tanto aqui como no exterior
e ai ja estamos pensando em aperfeicoar o projeto para conquistar este mercado.
(Nordeste 1G17)

[...] Nunca fizemos nenhum tipo de planejamento formal. Vim do mundo corporativo e
sempre pensei que isso me dava um certo know-How para poder ir testando coisas
diferentes, caminhos alternativos e tocar a empresa...estamos firmando uma parceria e
ganhando escala, onde pretendemos migrar de uma negocio que ainda é analogico para
um negocio que seja 100% digital [...]. (Sudeste FC19)

[...] Nao temos nenhuma estratégia formal. Acreditamos que ao desenvolvermos um
produto, de acordo com os desejos dos nossos clientes parceiros, eles mesmos irdo

promover nosso produto no futuro. Nosso foco atual tem sido no produto e nas suas
melhorias [...]. (Sudeste_ CY21)

[...] ndo desenvolvemos um PN logo de cara. Estava mais para uma DRE melhorada do
que um conjunto de metas estratégicas a serem seguidas [...] ao escolher ser investidor
anjo em startups, acreditar em potencial de crescimento, mas sem certeza de que tudo dé
certo. Creio que estou fazendo exatamente isso, tentar coisas diferentes, correr riscos e
sem ter certezas [...]. (Sudeste AH235)
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[...] O BH veio com esta ideia de ser um laboratorio, uma experiéncia empreendedora,
conectar as comunidades... e gerar para elas o contato com palestrantes dos mais
diversos tipos, cursos, oficinas que isso fosse util para estes moradores destes locais [...].
(Norte BH27)

[...] a gente viu que o mercado era muito mais amplo e a gente poderia entrar nas
industrias... a gente ndo perde o nosso objetivo principal, e ao mesmo tempo pode focar
em oportunidades outras existentes neste mercado [...]. (NorteAM28)

[...] por meio de detec¢do de oportunidade, tenho explorado o mercado que tende a
crescer bastante...em que pese nunca ter desenvolvido um plano de negocio formal [...].
(Norte_EI29)

[...] O megocio foi feito por meio da experimentag¢do e, na medida em que foram
aparecendo novos rumos, os empreendedores optaram por estruturar duas novas
startups, organizadas como uma holding, para que estejam capacitados a atrair
parceiros e investidores [...]. (Norte_1033)

[...] a startup foi desenvolvendo um produto que fosse viavel na medida em que o negocio
se desenvolvia e foi na fase de Design Thinking se criou prototipos de teste para avaliar
a reagdo de usuarios selecionados... fomos ajustando e experimentando, conforme os
testes de produto fossem sendo testados |[...]. (Norte PH34)

[...] Ao longo do tempo mantivemos apenas uma métrica financeira e um plano financeiro
pois queremos atrair investidores e passamos a atualizar por meio do Business Model
Canvas. Isso também ajuda a gente a testar os produtos e servi¢os que seriam oferecidos
e prototipar... desde o inicio temos a perspectiva de atrair socios investidores pois
entendemos que so assim poderemos escalar o negocio. Por hora, temos alguns mentores
que nos ajudam a formar um conselho consultivo e estdo nos ajudando a estruturar a

empresa, testar alternativas, aprimorar os produtos e por fim atrair investidores |[...].
(Norte_OV35)

[...] hoje, com a visdo que eu tenho, eu tentaria vdrias coisas até acertar... eu
reformularia por completo o Modelo de Negocio, ajustaria algumas coisas no proprio
produto para que ele ficasse competitivo, agregaria outros parceiros, mudaria para Sao
Paulo, captado investidores para alavancar o negocio, construir uma unidade por la
[...]. (COeste XA36)

[...] eu fui primeiro, contratado por uma Faculdade para trabalhar no setor de informatica
e manutencdo... € eu acabei sendo o responsavel pelo setor, um gerente...na época ndo
tinha opcdo de softwares educacionais dai a gente comecou testando algumas coisas,
fazendo o desenvolvimento interno, até se chegar em um produto viavel. O negdcio
comegou crescendo e comegou a ficar muito caro a faculdade, ai veio uma proposta de se
gerar uma empresa e terceirizar os trabalhos de software na faculdade.... ai nasceu a DG,
a gente comegou os trabalhos, tivemos alguns tropecos, tentamos, ajustamos e foi a
primeira renda [...]. (COeste_DG37)

[...] Participei de um desafio de modelo de negocios com esta ideia, quando fazia a
faculdade e ganhei o desafio, provando que a ideia poderia ser viavel para um negocio.
Logo em seguida, vi que isso poderia, sim ser um negocio e ai, ajustei o produto, modelei
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a proposta para entrar em incubadora e assim seguir. Ela permanece sendo ajustada, na
medida em que o negocio evolui. Assim sigo em frente [...]. (COeste NC39)

[...] Neste momento uma estratégia melhor seria pensar em um mercado, qual abordagem
e qual modelo de negocio para poder escalar a empresa, mas o modelo de negocios foi
idealizado com base em experimentag¢do de tentativa e erro...Nisso a gente decidiu tentar
outra alternativa e que é muito mais escalavel pensar em solugoes de Blockchain do que
criptomoedas. Enquanto nas criptomoedas tem que produzir bastante, movimentar um
volume grande para ganhar algum dinheiro, no blockchain vocé. tem que encontrar
alguem que te pague pela solugdo e desenvolver um sistema [...]. (COeste_ BR40)

[...] fomos experimentando, inicialmente pensamos apenas em oferecer projetos na area
de tecnologia, mas posteriormente ajustamos as estratégias para oferecer também
servigos operacionais como meio de atingirmos um mercado maior e nos diferenciarmos
de outras startups do género [...]. (COeste_AQ41)

[...] normalmente eu ndo uso plano de negocio...na area de tecnologia os planos de

negocios tradicionais sdo demasiadamente engessados e pouco adaptaveis para a area

de tecnologia... eu considero que todos estes meios sdo parte de um documento vivo e,

portanto, devem ser ajustados conforme as mudangas ocorram. Fazemos desta forma

aqui na UR. Desta maneira eu mantenho a equipe toda sintonizada em como esta o

negocio e os projetos em andamento [...]. (COeste_UR42)

O que se pode deduzir é que a categoria “experimentacdo” parece constituir o mais
relevante principio para o desenvolvimento dos negdcios e a superacao das dificuldades.

Ha uma concepcao de tentativa e erro para se chegar a um modelo de negocio ideal,
segundo a percepc¢do desses empreendedores. Isso estd, inclusive, no relato do empreendedor
Norte PH34, quando ele se refere ao uso do Design Thinking, segundo uma prevaléncia da
experimentacdo, em conformidade com as inferéncias de Glen, Suciu, Baughn e Anson (2015),
que vinculam o método como pertinente para lidar com a inovagdo, em situagdes dificeis e
desorganizadas.

Nesse sentido, 24 dos 36 empreendedores Effectuation (66,67%) entrevistados t€ém na
experimentacdo uma forma de estruturar intuitivamente seus empreendimento, adaptando e
reformulando seu modelo de negocio, na medida em que percebem modos de aperfeicoamento
de suas a¢des empreendedoras ou de resultados do negocio, em contraposi¢do as tentativas de
prever o futuro (Chandler et al.., 2011).

Os empreendedores enxergam que a constru¢do de um modelo de negdcio demanda algo
além de um planejamento detalhado. Para eles, as sucessivas tentativas parecem edificar um
modelo mais consistente e com possibilidades de crescimento, inclusive pela atragdo de

investidores externos (DY 10, HT11, RB12, SA14, 1033, XA36), mas, sobretudo, respeitando

os principios que Sarasvathy (2001a) estabelecia, no sentido de priorizar a propria capacidade
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de edificar e promover a mudanga de rumos do negocio. Assim, o “quem eu sou”, referindo-se
as capacidades do individuo empreendedor, consolida-se também com uma agao effectual, util
para alguns empreendedores (FC19, NC39).

Constatamos, entdo, que 36 empreendedores, dentre os 43 entrevistados (83,72%),
utilizam uma abordagem de Effectuation em suas agdes empreendedoras, tendo na
experimentacdo um meio de superar as contingéncias. Esses resultados alcancam a um dos
objetivos desta tese, que era identificar, frente as agdes dos empreendedores, qual a abordagem
predominante.

Entretanto, fazer ciéncia ¢ se deter sobre outros fatores igualmente interessantes. O
framework idealizado para gerar categorias de andlise, com a finalidade de identificar a acao
preferencial dos empreendedores, effectual ou causal, confrontadas por meio de um IC, também
indicou que, a despeito da indicagdo de resposta da preferéncia, esse questionamento poderia
suscitar outras inferéncias cientificamente relevantes.

Entendemos que um notdvel achado da pesquisa foi poder também demonstrar que,
contrariamente a outras pesquisas (Sarasvathy, 2001a; Fischer, 2012), que defendiam ser a
incerteza do ambiente e o grau de inovacgdo (Szambelan & Jiang, 2019) determinantes para a
escolha do Effectuation, isso ndo foi condi¢do sine qua non. A escolha da abordagem
Causation, por alguns empreendedores, embora ndo tenha sido predominante, também ficou
evidenciada nesta tese.

Encontramos sete empreendedores (16,28%) que, apesar de estarem imersos nesse
ambiente de ambiguidade e terem produtos e servicos inovadores, optaram pela abordagem
Causation, em conformidade com Berends et al. (2014). Isso levou a constatagdo de que, em
ambientes inovadores, as alternativas ndo sdo excludentes. Além disso, nas pequenas empresas,
ambas as abordagens, Causation e Effectuation, podem ser utilizadas em diferentes fases do
projeto inovador.

Da mesma maneira, estudos de Nassif, Gar¢on, Barzotto, & Ledo (2019), com mulheres
empreendedoras, encontraram resultados semelhantes, em que a abordagem predominante, o
Effectuation, foi determinada por escolhas das proprias mulheres, independente do grau de
inovatividade dos empreendimentos.

Outro achado relevante diz respeito as abordagens de agdo, eleitas por empreendedores
que tem seus negocios hospedados em incubadoras (Fiala & Andreassi 2013). Normalmente,
as incubadoras estdo orientadas no sentido de recomendar a ado¢ao de mecanismos formais de
planejamento. Para algumas delas, essa ¢ condicdo marcante para a permanéncia do

empreendedor nessas instituicdes. No entanto, percebe-se que a busca para fomentar novos
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negdcios e parcerias estratégicas faz com que os empreendedores, apesar das formalidades,
adotem ambas as logicas, Causation e Effectuation, de acordo com o contexto.

No entanto, foi possivel constatar nos resultados desta tese que, dos 13 empreendedores
alocados em incubadoras, nove (69,23%) escolheram o Effectuation como abordagem
predominante para a conducdo dos seus negdcios, mesmo tendo salientado que, em alguns
momentos, subordinaram-se as exigéncias das incubadoras e enxergaram iSso como mecanismo
de aperfeicoamento de suas praticas e ndo como algo coercitivo.

Ha a percepcao de que Causation e Effectuation utilizadas de forma combinada (Smolka
et al., 2018) ou sinérgica (Anagnou et al., 2019) pode gerar uma acdo benéfica para o
desenvolvimento do empreendimento.

Dessa maneira, as mesmas pessoas, ao longo do tempo, sdo capazes de aplicar um alto
grau de flexibilidade ao buscar abordagens diferentes, quando enfrentam desafios distintos em
suas trajetorias empreendedoras (Berends et al, 2014). No mesmo sentido, empresas nao
incubadas, com diferentes graus de inovagdo, podem vir a adotar de maneira indistinta o
Causation ou Effectuation (Cunha, 2018).

Podemos conceber que, no caso dos empreendedores que optaram por uma abordagem
causal, essa escolha se deu por meio de op¢des pessoais, que avaliaram ser, naquele momento,
a logica condizente frente as capacidades que possuiam. No entanto, alguns autores, a exemplo
de An, Riiling, Zheng e Zhang (2019), esclarecem que, com o crescimento das empresas, a
predisposicdo a adaptagdo e a mudanga entre Causation ou Effectuation converte-se em uma
capacidade empreendedora fundamental, como artificio para se moldarem as condic¢des
impostas pelas variagdes de recursos.

Nesta tese, os resultados indicaram essa alternincia entre as abordagens ao longo da linha
do tempo. Empreendedores incubados ou nio incubados apresentaram uma tendéncia em
adotar, de forma preferencial, o Effectuation, na conducao do dia a dia dos seus negdcios.

Infere-se que, talvez pelo alto grau de incerteza, inerente aos negocios de cunho inovador
e tecnologico (Perry et al., 2012; Laine & Galkina, 2017), a consciéncia do alto risco (Stroe et
al., 2018) e as percepgdes individuais de cada empreendedor em relacdo ao seu momento de
vida e carreira (Gabrielsson & Politis, 2011; Engel ef al., 2017) possam ser determinantes em
suas escolhas, visto que ao adotar uma logica ndo preditiva evita-se, em grande parte, o
trabalho de tentar conjecturar o futuro.

Adicionalmente, isso nos induz a pensar na relevancia dos aspectos afetivos e cognitivos
(Stroe et al., 2018) que, de forma indissociavel, podem estar envolvidos na constru¢do da

confianga e dos pré-compromissos (Johanson & Vahlne, 2009), na idealizagdo de um
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empreendimento (Johannisson, 2016) e nas predilecdes de escolha de uma abordagem
Effectuation, frente as alternativas causal ou effectual.

Para tanto, na proxima se¢do, procuramos responder a outro objetivo especifico desta
tese, confirmando que, de forma inequivoca, ha relagdo entre a afetividade e a cogni¢do nas

acdes de empreendedores do tipo Causation ou do tipo Effectuation.

4.3.4 Analise relacional dos aspectos afetivos, cognitivos, causation, effectuation: ha vinculo

entre o afeto e a cogni¢do nas agcdes empreendedoras do tipo Causation ou do tipo Effectuation?

Apobs o detalhamento das andlises individuais dos aspectos afetivos e cognitivos, o
terceiro objetivo especifico desta tese visou identificar a existéncia de relagdo entre esses
construtos nas acdes de empreendedores do tipo Causation ou do tipo Effectuation.

A literatura pesquisada, conforme ja mencionado no capitulo da fundamentagao teorica,
identificou estudos que abordam os aspectos cognitivos em oposi¢ao aos ou separadamente dos
afetivos (Baron, 2008; Mitchell et al., 2007; Bressant & Tidd, 2009; Baron & Shane, 2015;
Delgado Garcia et al., 2015), ou associados e complementares (Nassif, 2014; Fiedler et al.,
2017), para entender as agdes € os comportamentos empreendedores.

Da mesma forma, identificamos estudos que indicaram a teoria Effectuation como tema
emergente da drea de empreendedorismo (Landstrém & Harirchi, 2018b; Lopes & Lima, 2019);
em alguns estudos, porém, os resultados se posicionaram como oposi¢do ao Causation
(Sarasvathy, 2001a, 2001b, 2008; Read et al, 2009), ou mostraram um continuum entre
Effectuation e Causation (De Villiers et al., 2018).

Visando contribuir com o avango do conhecimento desta area e romper fronteiras ja
largamente estudadas, buscamos, por meio dos resultados advindos dos empreendedores
entrevistados, entender se ha relacdo entre esses construtos, a despeito da complexidade de cada
um deles e da obscuridade de analisar esses dados conjuntamente.

No encadeamento desse esfor¢o, optamos por realizar uma analise relacional entre os
construtos para entender como os empreendedores da area de tecnologia agem frente as
dificuldades, aqui denominadas como incidentes criticos.

De maneira geral, observamos que os aspectos afetivos mais vivenciados, classificados
como medo, raiva, decepgdo e tristeza, revelados pelos entrevistados, quando solicitados a
relatar os seus sentimentos resultantes dos IC, tem maior aderéncia aos comportamentos,
constituindo-se como logica preferencial as agdes effectuais ou Effectuation. Isso ndo quer dizer

que dindmicas causais sejam inexistentes no processo empreendedor.
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Da mesma maneira, quando observamos os aspectos cognitivos, necessarios para
sobrepor as dificuldades na tomada de decisdo, na capacidade de solucionar problemas e de
raciocinar, também prevalece o empreendedor do tipo Effectuation.

Confirma-se assim, como resultados desta tese, que empreendedores de empresas da
area de tecnologia, com nivel elevado de inovagao e percepcao apurada de risco dos negocios,
sdo predominantemente Effectuation, sendo que a maioria deles utiliza a experimentagdo
como principio de agdo empreendedora effectual.

Isso corrobora os estudos de Ortega et al. (2017), que, quanto maior o nivel de incerteza,
maior ¢ a tendéncia de adotar légicas que privilegiam as acdes do tipo Effectuation, em
detrimento do Causation, op¢ao mais utilizada quando ha um nivel de certeza maior e niveis de
inovacao mais baixos.

Por fim, confirma-se a indissociabilidade entre os aspectos afetivos e os aspectos
cognitivos, defendida por Nassif, (2014) e Fiedler et al. (2017), ao estudarem o comportamento
empreendedor.

Sustentamos, como contribuicdo desta tese, que afeto e cognicdo, conjuntamente,
participam dos processos € nas agdes de empreendedores do tipo Causation ou do tipo
Effectuation, complementando os estudos de Sarasvathy (2001a, 2001b, 2008), que concebiam
o Effectuation tao-somente como cognitivo.

No proximo capitulo, faremos as consideragdes finais, apresentando as contribui¢des
tedricas, praticas e gerenciais, as limitacdes da pesquisa e uma agenda de sugestdes para estudos

futuros.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

As consideracdes finais abordam as contribuicdes teodricas, praticas e gerenciais, 0s gaps,
as limitagdes da pesquisa e uma agenda de sugestdo de estudos futuros, que podem ser
desenvolvidos.

Debates e questionamentos sobre Effectuation, enquanto tema emergente do
empreendedorismo nos diversos contextos visam, em alguns estudos, analisar as acdes e as
tomadas de decisdo dos empreendedores; em outros, procuram avaliar suas escolhas com base
em emogoes e afetos positivos ou negativos, mas excluem dessas variaveis as cognicdes.

A revisdo da literatura pesquisada ressalta a importancia desses construtos, sobretudo na
area do empreendedorismo. No entanto, ndo identificamos sua conjun¢do para entender
comportamentos, processos ou as dificuldades enfrentadas, dentre outros aspectos. O fato ¢ que
boa parte dos estudos sobre os aspectos afetivos e cognitivos ainda ¢ analisada separadamente.
Por outro lado, hd& um numero consideravel de estudos que contrapdem Effectuation ao
Causation, ou mesmo aqueles que mostram a complementariedade entre ambos, em um
processo empreendedor.

Integrar essas dimensdes ndo significou um caminho facil, considerando a complexidade
que envolve cada um destes construtos; ao contrario, permitiu evidenciar importantes
contribui¢des para o campo do empreendedorismo, principalmente para o setor de tecnologia.

Assim, esta tese relaciona os seguintes gaps e, por consequéncia, as contribui¢cdes no
sentido de avancar no conhecimento e romper as fronteiras da area, convergindo ou divergindo
com a literatura.

Procuramos relacionar os construtos afeto e cognicdo para entender como essas
dimensdes sdo analisadas, de forma conjunta ou independente. A pesquisa revela
complementaridade entre eles e mostra, com clareza, a indissociabilidade, ao analisar os afetos
e a cogni¢cdo, admitindo os pressupostos de Piaget (1968, 2014), Vygotsky (1996, 2010) e
Nassif (2014), ao afirmar que ambos participam de um tUnico processo. Esses achados
corroboram o primeiro objetivo especifico desta tese.

Outro ponto de destaque ratifica que boa parte da literatura compreende Effectuation
como oposto de Causation (Sarasvathy, 2001a, 2001b, 2008; Read et al., 2009). Conforme os
dados da pesquisa, evidenciamos que os dois construtos, embora tenham suas especificidades,
fazem parte de um unico procedimento. Os empreendedores sentem, reagem e agem conforme

suas necessidades, adotando ambas as 16gicas, a partir do contexto que estdo vivenciando.
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Por vezes, mesmo tendo sentimentos negativos, como medo, raiva, tristeza, decep¢ao ou
revolta, dentre outras emogdes, eles procuram agir com inteligéncia, trazendo as melhores
solugdes para a sobrevivéncia de seus negdcios. Ao mesmo tempo, eles buscam motivagdes e
procuram pelo sucesso, contrariando sugestdes de estudos, como os de Arenius e Minniti
(2005), que enxergam no medo e nos demais sentimentos negativos, um carater inibitorio as
acoes empreendedoras. Trata-se de um mix entre afeto e cognicdo frente as maiores dificuldades
vivenciadas em suas empreitadas empreendedoras. Ora procuram pelas estratégias, ora pelas
sensacdes, sem, no entanto, abrir mao de seus sentimentos. Esses dados mostram que,
independente da area de estudo, a pessoa precisa ser considerada em sua integralidade, dotada
de sentimentos e de razdo.

Outro objetivo proposto neste estudo foi o de verificar a integrag@o de todos os construtos
presentes no objetivo geral “Analisar como os aspectos afetivos e os cognitivos interferem nas
acoes dos empreendedores do tipo Causation e do tipo Effectuation, frente as dificuldades
vivenciadas”.

Procuramos integrar afeto, cognigdo, Effectuation e Causation em um estudo que visou
identificar os incidentes criticos vivenciados por empreendedores do setor de tecnologia.
Inicialmente, vale ressaltar que na literatura pesquisada ndo foi possivel identificar estudos que
relacionem estes construtos de forma integrada. Assim, essa pesquisa permitiu demonstrar seu
ineditismo ao considerar que afetos e cogni¢des devem ser analisados conjuntamente, sendo
que nos dispusemos também a entender de que forma esses construtos se inter-relacionam com
o Causation e o Effectuation.

Encontrar empreendedores que atuam, preponderantemente, por meio da abordagem
effectual coaduna com a presenca das incertezas, dos riscos, das ambiguidades e contingéncias
tipicas de um mercado turbulento, no qual inovar € regra, ndo obstante os modelos de negdcio
ainda buscarem consolidagdo, aspirando sucesso como meta, ¢ almejando na experimentagao
as possibilidades de viabilizar inimeras tentativas para alcangar o triunfo.

Com acgdes propensas ao Effectuation, ressaltando aquelas constituidas principalmente
por mecanismos de experimentacdo, foi observado que elas se compatibilizaram com os
aspectos afetivos, como, por exemplo, medo, raiva, decepgdo e tristeza, revelados pelos
entrevistados como os sentimentos mais presentes; que, por sua vez, foram conjugados com os
aspectos cognitivos, como a tomada de decisdo, a capacidade de solucionar problemas e o
raciocinio, sobrepujando, com isso, as dificuldades, e encontrando mecanismos de superagdo e

de aprimoramento para seus processos empreendedores.
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Os resultados deste estudo salientam ainda que o campo do empreendedorismo, apesar de
ter um referencial tedrico em crescimento € em construcdo, tem se preocupado com questdes
muito mais tedricas do que estratégicas. Essas questdes quase nunca chegam como aprendizado,
demonstrando um distanciamento do uso dos achados de pesquisas na pratica de
empreendedores. Ressaltamos igualmente a importancia de olhar para os empreendedores,
independente do campo de atuacdo, como pessoas dotadas de cognigdes e afetos interativos,
como uma moeda de duas faces.

Essa realidade leva ao questionamento de como os resultados de pesquisas contribuem,
efetivamente, para a pratica empreendedora. Talvez essas lacunas devam ser um dos fenomenos
que merecem maior aten¢do nos estudos do campo de empreendedorismo. Além disso, fica
claro que os resultados advindos de pesquisas se mostraram importantes reflexdes aos olhos de
quem esta a frente de um empreendimento.

Outra importante contribuicao desta tese se volta a metodologia de coleta de dados, pouco
utilizada nos estudos de Ciéncias Sociais Aplicadas e mais restrita ainda no campo do
empreendedorismo. Trata-se da Técnica dos Incidentes Criticos (Flanagan, 1954; Gremler,
2004), que propiciou entendimento sobre as dificuldades mais relevantes vivenciadas pelos
empreendedores aqui pesquisados. Embora pouco utilizada na 4rea de empreendedorismo
(Nassif et al., 2016), essa metodologia abriu perspectivas para a aquisicdo de conhecimentos,
que precisam ser melhor explorados no campo em analise.

Reunir todos esses elementos, ainda incipientes no campo do empreendedorismo, leva-
nos a crer que esta tese d4 um passo significativo no conhecimento da area. Nao obstante as
dificuldades corriqueiras de se fazer ciéncia, apontamos para um importante campo a ser
explorado, pois nenhuma pesquisa tem um fim nela mesmo. Assim, apresentamos as
contribuicdes teodricas, praticas e gerenciais como fruto desta pesquisa, bem como as limitagoes,
como algo a ser relevado na continuidade de pesquisas acerca deste tema, e uma agenda de

futuros estudos, considerando seus avangos em potencial.

5.1 CONTRIBUICOES TEORICAS

Ao trazermos evidéncias empiricas que comprovaram a indissociabilidade dos aspectos
afetivos e cognitivos, as implicagdes para as acdes empreendedoras e a possibilidade de
contribuir no desempenho empreendedor, entendemos que agregamos novos conhecimentos,
dado o pequeno nimero de estudos que buscaram comprovar estas inter-relacdes no campo do

empreendedorismo.
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Da mesma maneira, tém sido numerosas as pesquisas sobre o Effectuation como uma
teoria cognitiva; entretanto, essas investigacdes negligenciam os afetos envolvidos nas agdes.
Outrossim, esses estudos, ao considerarem o0s aspectos cognitivos, fazem-no
preponderantemente de forma instrumental, para entender a agdo empreendedora.

Portanto, o subsidio conquistado nesta tese para a teoria também foi o de vincular o afeto
e a cognicdo nas acdes empreendedoras do tipo Effectuation, relacionando os construtos e,
empiricamente, demonstrando esse elo, apesar da complexidade de cada um dos elementos

envolvidos.

5.2 CONTRIBUICOES PRATICAS OU GERENCIAIS

Nosso estudo mostrou que, apesar da existéncia de mecanismos burocraticos formais para
a entrada e permanéncia de empreendedores nas incubadoras, o Effectuation, como uma
estratégia de acdo de empreendedores por meio de experimentagao e flexibilidade, revela que a
possibilidade de que eles optem, na pratica, por processos menos estruturados para a conducao
dos seus negocios.

Evidenciamos que, quando hospedados em incubadoras, empreendedores testam
diferentes abordagens de mercado, por tentativa e erro, antes de estabelecer em definitivo um
modelo de negodcio para adaptar e buscar caminhos alternativos no enfrentamento de
contingencias e defini¢des dos rumos do negocio.

Isso sugere que as incubadoras repensem seus processos internos, no sentido de conceber
diferentes métricas de planejamento e condugdo dos negocios, baseadas em resultados e
adaptaveis aos estilos de acao dos empreendedores. Nesse sentido, aqueles que demonstram ter
capacidades e caracteristicas de inovatividade, potencial de sucesso comercial e mercadologico,
além de optar por acdes empreendedoras nao preditivas na conducdo dos seus negocios, como
sugere o Effectuation, certamente poderdo desenvolver com maior celeridade seus projetos
empreendedores.

Outra contribui¢@o pratica ¢ demonstrar de maneira empirica que as agdes alicer¢adas em
abordagens Effectuation sao uma realidade e uma alternativa aos modelos estratégicos baseados
em previsibilidade, métricas engessadas, deducdes estatisticas e calculos de retornos
econdmicos.

Por conseguinte, empreendedores podem buscar a realizacdo de seus sonhos

empreendedores com base em critérios de adaptabilidade, experimentacdo e perdas acessiveis,
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condizentes com um mundo empreendedor repleto de incertezas, que preza pelo dinamismo, na

incessante procura pelo éxito dos negocios.

5.3 LIMITACOES DA PESQUISA

Dada a complexidade inerente aos construtos da tese, algumas limitacdes se fizeram
presentes. A primeira delas se deu pela grande distancia entre os empreendedores e o
pesquisador, dificultando a coleta de dados presenciais, considerando aspectos de custos e
tempo. Apesar disso, foi possivel coletar dados presencialmente e também a distancia, por meio
das chamadas de video, que deram margem para estabelecer um didlogo préximo ao “olho no
olho”. Essa tecnologia permitiu, na medida do possivel, que algumas reagdes, a interatividade
e as caracteristicas do local ajudassem na coleta de dados. Ressaltamos, igualmente, que a coleta
presencial contribuiu sobremaneira e efetivamente para conquistar ndo apenas os dados
necessarios, mas para aproximar o pesquisador dos entrevistados. Com isso, pdde-se conquistar
a confianca dos respondentes e fazer interpretagcdes que, possivelmente, ndo aconteceriam se o
distanciamento fosse mantido.

A segunda limitacdo se deu pelo fato de que, embora varios empreendedores tenham sido
contactados pelos mais diversos meios e horarios, ocorreram casos de recusa de concessdo de
entrevistas. Isso impossibilitou que casos adicionais, de diferentes cidades brasileiras,
pudessem ser agregados. A ampliacdo de potenciais entrevistados poderia dar uma maior visao
de dificuldades vivenciadas por empreendedores do setor tecnologia, bem como respostas de

superacao com que viessem contribuir mais significativamente com os resultados.

5.4 AGENDA DE PESQUISAS FUTURAS

Ao finalizar este estudo, sentimos que outras pesquisas podem contribuir para o avango
do conhecimento da 4rea. Por exemplo, identificar as estratégias de enfrentamento das
dificuldades vivenciadas pelos empreendedores e se elas se evidenciam pela auséncia de
experiéncia na area e de vivéncias no setor.

Quando este estudo foi idealizado, partimos do conceito schumpeteriano que definia o
empreendedor como um agente de mudanca e, em seus empreendimentos, adotava como
premissa a geracdo de inovagdes, diferenciando-se, assim, de conceitos alternativos de
empreendedor. Alguns estudiosos consideram como empreendedores aqueles que, mesmo sem

gerar inovacdes, enfrentam o risco, toleram a incerteza e estruturam seus negocios impelidos
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pela necessidade (Corréa & Vale, 2018). Dessa maneira, entendemos que esta agenda de
pesquisa, levanto em conta os diferentes conceitos e denominagdes de empreendedores, possa
adotar o Effectuation como um dos construtos a ser estudado. Assim, a concep¢ao de multiplas
alternativas de tentativa e erro, inerente ao empreendedorismo, pode conduzir o empreendedor
a buscar, de diferentes formas, as oportunidades empreendedoras.

Esta pesquisa procurou também descobrir como os aspectos afetivos e os cognitivos
interferem nas ag¢des dos empreendedores do tipo Causation e Effectuation, frente as
dificuldades vivenciadas. Assim, embora haja empreendedoras no quadro de respondentes, ¢
relevante o desenvolvimento de uma pesquisa que identifique se ha diferentes comportamentos
frente as dificuldades, comparando géneros e agregando outras contribui¢des aos estudos de
Frigotto e Valle (2018), Gupta et al. (2019), que abordaram aspectos relacionados a tomada de
decisdo.

Acreditamos que, com a aprendizagem obtida por meio desta tese acerca das abordagens
causal e/ou effectual, novos insights podem contribuir e ampliar a compreensao da propor¢ao
ou do grau em que o risco, a incerteza e as dificuldades, conforme evidenciado pelos incidentes
criticos, podem ser determinantes para escolhas de acdes, dados os pressupostos de que esses
tipos de empreendedores, a despeito de serem incubados ou ndo, estdo imersos em um ambiente

de inseguranga.
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APENDICE A - ROTEIRO DE PESQUISA APLICADO

Esta pesquisa tem por objetivo entender como os empreendedores reagem em diferentes situagoes,
favoraveis e desfavoraveis e identificar se usam alguma estratégia ou se agem de acordo com suas
percepgoes.

Nao existe resposta certa ou errada e ndo temos nenhuma expectativa de respostas. Elas devem
representar suas experiéncias e suas vivéncias nos seus negocios.

Posso gravar, pois estou com muitas entrevistas e ndo gostaria de perder a riqueza das suas informacdes.
Os resultados serdo tratados na sua totalidade, sem especificar nenhum respondente da pesquisa. Assim,
vocés serdo nominados E1, E2...

Podemos comegar?

ROTEIRO DE ENTREVISTAS
As suas experiéncias profissionais sdo muito relevantes para esta pesquisa:

1a) Como surgiu a ideia do seu negdcio? Fale um pouco sobre o seu negdcio.

1b) Vocé ja trabalhava com este negocio antes? (SE NECESSARIO). Se nio, fale um pouco
sobre sua experiéncia profissional. Nos conte por que resolveu empreender.

1¢) Quais foram os motivos que influenciaram a sua escolha e que tenham sido decisivos para
empreender.

1d) Vocé possuia todos o0s recursos necessarios ou buscou parceiros/socios? (SE
NECESSARIO)

le) Vocé desenvolveu algum Plano de negodcio formal? Ao longo do tempo ele se manteve ou
foi aperfeicoado? Ou se decidiu por seguir sem planejamento especifico? Vocé acha que um

Plano de negécio ¢ importante para atrair investidores? (SE NECESSARIO)
1f) Vocé criou estratégias de crescimento quando estruturou sua empresa?
1g) Como vocé identifica as oportunidades? Como capta informagdes?

1h) O que lhe da mais prazer no processo de empreender?

1i) O que vocé NAO gosta de fazer (atividades ou rotinas)?

Causation

Effectuation

2a) Caso tenha elaborado um plano de
negocios, considera ele essencial para atrair
investidores, ou o que interessa ¢ ter um bom
produto/ servigo a oferecer?

2b) Como sdo definidas as suas estratégias de
mercado, suas metas e objetivos?

2c) Estas metas e objetivos
acompanhados ao longo do tempo?
2d) Como sdo executadas as suas agdes de
marketing? Como ¢ definido o seu mercado
alvo? Sao planejadas?

2e) Vocé fez algum curso de gestdo ou
recebeu consultoria de negocio?

sao

3a) Como a sua empresa testa os produtos/
servicos a serem ofertados aos clientes?

3b) Como foi encontrado um modelo de
negocio que se adequasse as  suas
expectativas? Experimentou até encontrar um
que considerasse adequado?

3¢) Quando estruturou seu negdcio vocé teve
o cuidado de ndo arriscar mais dinheiro do que
estaria disposto a perder? Ou tinha a
expectativa de atrair investidores imediatos?
3d) Seus recursos iniciais ao montar a empresa
foram um fator limitador para as suas acdes?
3e) Vocé teve preocupacgdes de iniciar um
negocio sem dividas ou pensa que so se cresce
arriscando?

3f) Fale sobre a importancia de sua rede de
relacionamentos para conseguir investidores,
para solucionar as questdes técnicas e para
conseguir clientes?

3g) Algum concorrente seu acabou se
transformando em parceiro de negocios?

3h) vocé tem algum critério para definir a
presenca de parceiros de negocio?




31i) Para vocé, seria facil mudar seu modelo de
negocio se outras oportunidades de mercado
surgissem?

3j) Vocé acredita que as suas capacidades,
formagdo académica ou visdo de negdcio sdo
suficientes para o crescimento futuro ou pensa
que precisa de outros para que isso ocorra?
31) Se aparecesse uma boa oportunidade de
negocio, mas que ndo houvesse garantias de
que, em caso de ndo der certo, vocé receber
seu investimento de volta, como vocé agiria?

Incidentes criticos

Procure identificar um momento muito dificil que tenha passado. Nao importa quando que
aconteceu. Este momento dever ter sido algo muito sério, que vocé identificou como de grande
risco e que dependeu DE VOCE para salvar a situagio. Pense em apenas UM momento
especifico que se vocé nio tivesse tomado uma decisdo, teria muitos problemas.

Agora, conte em detalhes esse momento e a situagdo. Procure lembrar de detalhes importantes.
Para facilitar o seu relato, abordaremos algumas perguntas que poderao ser tteis. No entanto,
caso nao se identifique com elas, ndo se limite. O mais relevante € a sua narrativa detalhada
dos acontecimentos.

4a) Um momento muito dificil: Onde, quando e como comegou?

4b) Considerando a situagdo que voc€ vivenciou, me fale quais foram as decisdes mais
importantes que tomou, o que fez para resolver, quais foram suas atitudes e agdes.

4c) Como voceé agiu para enfrentar? Como superou este momento?

4d) Por que escolheu esta saida ou tomou esta decisdo e ndo outra?

4e) Vocé faria algo de forma diferente, se passasse pela mesma situagao? O que teria feito
diferente?

4f) Descreva suas reagdes (positivas e negativas. Como se sentiu?

4g) O que aconteceu depois?

4h) As consequéncias foram sentidas imediatamente ou ao longo do tempo?

Informag¢des Demograficas

5a) Qual seu nome?
5b) Idade?

5¢) Género:
5d) Qual a sua formagao académica?
5e) Qual seu estado civil?
5f) Tem filhos? Se sim, quantos?

5g) Inicio deste empreendimento (data) O empreendimento iniciou aqui
ou em outro local?

5h) Tem socios? Se sim, quantos?

51) Vocé € daqui mesmo? (Naturalidade)
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APENDICE B — RELATOS DOS ENTREVISTADOS POR REGIAO
REGIAO SUL

Entrevistado: Sul _ID01
A ID é uma startup da area de tecnologia, incubada deste 2016, na regido Sul do pais, e trabalha
no desenvolvimento de software, customizag¢do drones para o reconhecimento de fissuras em
barragens, usos diversos no agronegocio e em fotos aéreas. Possui, além do fundador,
respondente desta pesquisa, dois socios adicionais, dividindo as atividades de conducdo da
empresa. O respondente relata sua histéria da seguinte maneira:

185

[...] meu negocio comecou em 2016, quando eu estava no laboratorio de pesquisa de
hardware dentro da universidade entdo a gente viu um mercado ali bem bacana na area
de inovagdo tecnologica, na area de inovagdo e a necessidade de expansdo da tecnologia,
na verdade de vocé tirar da pessoa o risco fisico do ser humano e colocar um robo ou
uma mdquina, algo que pudesse eliminar esse risco humano em dreas de risco. Entdo a
gente viu essa drea e comegou a estudar. Abrimos a empresa em ( In9Mind) em dezembro
de 2016 com o intuito de trabalhar em automacdo, robotica e microeletronica. Antes de
iniciarmos, a gente trabalhou o ano 2017 inteiro na darea de pesquisa para criar uma
solugdo a partir de ideias, criar o prototipo fisico e o registro de patente dessas
inovagoes. Nesse um ano de trabalho percebemos o comportamento do nosso mercado,
aqui na regido oeste, Percebemos que ele é muito mais voltado para o setor agricola e
ha muito medo da mudancga...assim os clientes que nos tinhamos nas proximidades, tem
muito medo de sair das solugoes mecdanicas, do convencional, para algo automatizado.
Tivemos a visdo de um outro mercado em expansdo, que é a darea de drones e isso seria
uma oportunidade empreendedora. Posteriormente pensamos em também atuar na drea
educacional, com cursos voltados a operagdo dos drones, pilotagem, fotos aéreas |[...].

Hoje
Evento
07 Evento 6 atual
06 Evento 5
05 Evento 4 § *_.aprendemos
04 | Evento 3 -foi aq!.lele momento muits com  aquela
. ‘_mesmo assim. que vock senta e fala 3
- nesse momento, nas optamos sm devolver : * situagdo
03 | Evento 2 Todos os projetos tvemos que acionar nli'aln( da fase anterior ot E"u Entendzmos aue
02 Evento 1 profe advogados porque ele centmue - ou - nae precisamos nos
. . tiveram uma conclusio e = e em assumir a divida  continuo com
" foi um momento esse projeto  especifico quenia o reembolso das dos equipamentos ? i preparar mats
. ; empresa’ meio que
- tive wm projete  dificil porque o cliente =0 PO0 BPOEN ouuns eigpas que a0 COERERSTES P e jundicamente, para
s ameagado sabe? Com ; 4
grande que.. de um  pjo aceitava a ndo tecnotosi Gtualm " gente ja tinha concluido ; e ” G criar  cliusulas e
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J& na incubadora o empreendedor elaborou varios Canvas para estruturar o negécio, inclusive
em relagdo as reformulagdes necessarias para adequar o publico alvo, pivotar e inovar e,
posteriormente, atrair investidores que venham a colaborar com a alavancagem financeira e
know-how. E em relagdo a estes investidores a ideia € somar novos conhecimentos, como meio
de complementar os existentes (Causation).
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Ao ser solicitado que narrasse algum momento dificil de sua jornada como empreendedor € que
tenha dependido dele buscar uma solugao ele informou uma desavenga que teve com um cliente
que discutiu com o empreendedor por ndo concordar com a impossibilidade de se gerar uma
nova tecnologia de uso de drones e posicionamento por satélite. Segundo o respondente, fases
foram cumpridas e entregues de acordo com um cronograma previamente estabelecido, no
entanto, por se tratar de criacdo de um protdtipo chegou-se a um momento em que a tecnologia
existente nao permitiu avangar. O empreendedor relata os fatos da seguinte forma:
[...] tive um projeto grande que... de um valor bem grande...chegou um momento do
projeto de pesquisa que ndo teve solucdo e era um projeto onde o cliente ja tinha
investido valores nessa pesquisa. E ndo teve solugdo, e foi um momento que eu tive que
parar, conversar com o cliente e abortar o projeto...o cliente ndo aceitava a ndo solugao,
a ndo entrega do produto, conforme ele queria, Em seguida ele queria o reembolso do
valor que ele tinha investido em material entdo foi bem complicado esse momento da
empresa. Até entdo, a gente ndo teve problemas com clientes e rodou todos os
projetos...todos os projetos tiveram uma conclusdo e esse projeto especifico ndo havia
solu¢do com a tecnologia que atualmente se tém desenvolvida no planeta... e ndo achei
uma solugdo para poder embargar no produto desse cliente e chegou em um ponto, como
era até entdo uma pesquisa, a gente vinha trabalhando com ele entregas parciais. A cada
entrega parcial, havia um cronograma de pagamentos desta entrega, previstas em
contrato... nessa fase especifica, de desenvolvimento de hardware, algumas pecas ja
tinham sido investidas [...] nesse momento, nos tivemos que acionar advogados porque
ele queria o reembolso das outras etapas que a gente ja tinha concluido e ja tinha
entregado. Ou seja, o servico, previsto em contrato, foi feito e entregue. Fiquei bem
preocupado, me tirava o sono esse problema, de lidar com algo que aparentemente ja
estava tudo certo...mesmo assim, optamos em devolver o valor da fase anterior e em
assumir a divida dos equipamentos comprados. Ele acabou perdendo a demanda na
justica, pois havia sido feito um contrato e entregue nas datas certas...foi bem
complicado... um momento que eu até pensei em desistir da area de inovagado |[...J].

Evidentemente, que os aspectos afetivos, resultantes destes eventos, foram significativos e
envolveram duvidas acerca da continuidade do negoécio, medo de que as controvérsias com o
cliente viessem a comprometer a imagem da empresa e momentos de tristeza, ao se sentir
impotente para revolver, tecnologicamente, o problema inovador proposto. No entanto, estes
incidentes criticos possibilitaram com que o empreendedor repensasse seu negocio, se
preparasse juridicamente para este tipo de eventualidade e ao mesmo tempo possibilitasse que
novas alternativas de negocio surgissem como forma de vir a ter reservas de caixa para
eventualidades semelhantes.
Posteriormente, modelou o modelo de negocios de forma a adequé-lo a realidade de mercado.
Foram feitas inumeras validagdes junto ao publico alvo que foi estimado que seria consumidor
dos produtos e adicionalmente do aplicativo, por meio de levantamento em pesquisas para
identificar preferéncias e necessidades (Causation).
Relativo a planejamentos complementares, o empreendedor relata que utilizam bastante o
planejamento, mas procuram se manter abertos as mudancas de caminho:
[...] nossa empresa tem reunioes mensais, os investidores, socios e pessoas ligadas aos
fornecedores para se analisar o que foi realizado e reformular o plano, conforme se veja
necessidade. Ndo seguimos um plano. (Effectuation/cognitivo)

Ao relatar um momento que tenha sido critico e que dependia dele, empreendedor, para buscar
uma solucdo, ele mencionou que houve conflitos com outros sécios, j4 no processo de
modelagem do negodcio. Foi um momento complicado a ponto de se repensar na continuidade
do negocio, ja que dois dos socios da época abandonaram as atividades da empresa e o
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respondente teve de assumir sozinho as responsabilidades do negdcio e isso implicou em
renegociar parcerias, 0 que comprometeu seriamente o caixa, obrigou a se reposicionar em
relacdo a servigos e produtos a serem ofertados e desta maneira encarar uma nova realidade
financeira (Effectuation; cognitivo).
Em relacdo aos aspectos afetivos, o empreendedor assim descreve aqueles momentos:
[...] a principio foi desesperador... em alguns momentos eu senti um pouco de decep¢do
e raiva pela falta de compromisso e resiliéncia destas pessoas. Percebi que elas ndo
estavam realmente empenhadas em fazer a coisa dar certo. Percebi que eram travas e
que ndo estavam na mesma sinergia. Me deu um certo desgaste emocional grande, fiquei
angustiado e preocupado com a continuidade do negocio. (afetivo)

Quando perguntando qual foi a sua percepg¢do apds algum tempo passado

Depois vejo que foi livramento, pois hoje sei escolher melhor meus parceiros de negocio
e comprometimento é chave para mim. Servira como possivel parametro para definir
outros socios quando chegar o momento de ganhar escala de negocio e dividir um pouco
os investimentos necessarios. Penso que a gente enquanto empreendedor cresce bastante
nas dificuldades. Ter resiliéncia nos ensina a enxergar o negocio, nos ensina a buscar
alternativas para superar estas dificuldades e acho que nos faz dar valor a fomentar o
network e as parcerias de negocio. Melhorei bastante meu jeito de fazer a gestdo do
negocio e tenho buscado crescer e ampliar horizontes. (Effectuation cognitivo)

Entrevistado: Sul DA02
A empresa DA foi criada em 2013 na regido Sul do pais. A empresa ndo possui socios, apenas
o respondente da pesquisa administra e desenvolve o software. A startup ¢ da érea de
informadtica e trabalha na criagdo de um rob6 de inteligéncia artificial para automatizag¢ao de
linhas de codigo de softwares. Este empreendedor teve outras experiencias em outras empresas
que ndo tiveram sucesso € que com o tempo tiveram de encerrar as atividades e agora ele criou
um produto que, na sua visao, tem potencial de mercado e escalabilidade:
[...] com o insucesso da minha primeira empresa, que era uma fabrica de computadores
eu parei, eu tive que fechar a empresa e estabeleci um escritorio no edificio onde eu
residia, pra atender as garantias que eu ainda tinha que atender. Minimizei minha
estrutura, o aluguel era bem mais baixo do que o de um barracdo industrial... Deixando
a empresa super enxuta, ndo gastando muito, evito os gastos recorrentes... comecei a
trabalhar atendendo a esses clientes que queriam software... mas o problema era o
seguinte, por mais que eu, na minha visdo eu trabalhava demais e ganhando de menos e
na visao do meu cliente eles pagavam demais e recebendo de menos e isso foi o primeiro
passo para o robo que desenvolve softwares. Um robo, ele ndo gasta nada, vocé da
alguns parametros pra ele e ele faz um software muito mais rdpido que um programador.
Eu comecei a perceber que eu fazia coisas repetitivas, entdo eu comecei a perceber que
eu podia automatizar isso. Mas nesta venda do software para estas pequenas empresas
despertou o interesse de uma pessoa que estava interessada em ter um bom software e
era uma empresa grande...foi um primeiro investidor...(Causation)... Esse negocio eu
pensei assim, onde que eu posso perder, pode acontecer do software ndo ser sucesso, mas
o quanto que pode ndo ser sucesso? Ndo vou conseguir um bilhdo de usudrios? Muito
provavelmente eu ndo vou conseguir cem por cento do mercadol...]. (Effectuation)
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O empreendedor relata que realizou um plano de negocios e estruturou uma estratégia de
marketing com o objetivo de planejar melhor os passos da startup na medida em que se
desenvolve. Raciocina que ird saber que a empresa ¢ um sucesso, quando comecar a vender, ai
vai ter uma curva exponencial crescente. Ele projeta que, quando eu tiver informacao suficiente
pra gerar essa curva, ai podera apresentar para um investidor. Ele se dedica a construir o produto
ndo basta apenas funcionar, ele tem que ser facil de ser usado, este ¢ o desafio (Causation).
Como parceiros do negoécio foram agregados antigos desenvolvedores de software que
trabalharam anteriormente com o empreendedor:
Essas pessoas, eles trabalharam pra mim. Eles tdo trabalhando eles ndo tem dinheiro
pra investir, eles tdo trabalhando na medida da demanda que existe, me ajudando a fazer
o software, em troca as horas que eles tdo, estamos contabilizando as horas, eles vao
receber em opg¢do de compra de agoes no valor que a empresa tem hoje. (Effectuation)

Ao ser questionado um momento que tenha sido bastante sério em sua histéria empreendedora

e que de alguma forma houvesse exigido acdes para a busca de solugdes, o empreendedor

descreveu:
Acho que o momento mais dificil, ndo so da minha vida empreendedora, mais um dos
momentos mais dificeis da minha vida, foi quando eu tive que abrir mdo da empresa que
eu trabalhava, perdi até muito do crescimento dos meus filhos pra trabalhar nela e
desenvolver o software que era a Sabre, aquela empresa la que estava comegando a ter
divida e eu tive até que tomar uma decisdo, que foi uma decisdo que eu acho que até
tomaria de novo, e chegou nesse ponto por talvez inabilidade minha de convencer os
meus socios de mudar o rumo, mais eu tomei a decisdo certa, ela dependia de mim. Tive
que ir la, conversei com eles, falei ndo posso ficar sem receber, vou sair da empresa. A
empresa estava se endividando, endividando. Eu nunca perdi nenhum filho, mas esta
empresa, o software era como se fosse um filho meu, porque eu dedicava mais tempo a
essa empresa do que aos meus filhos e ela me trazia alegrias e trazia algumas tristezas,
assim como um filho. Logico que ndo vou comparar um ser humano com um software,
mais da uma certa analogia e além disso, outra coisa que me doeu muito é que foi que
eu tinha uma equipe formada, uma equipe de pessoas que eu admirava muito, verdadeiros
parceiros, uma equipe que me doeu muito deixar, porque eu acho que o maior patrimonio
que tinha naquela empresa era a equipe, isso foi muito dolorido, muito, muito, muito,



189

quando eu comuniquei pra eles que eu ia sair eu vi que eles ficaram bastante
decepcionados com a situagdo. (Effectuation/afetivo)

Em relagdo aos aspectos afetivos, o empreendedor assim o descreve:
E terrivel. Me senti derrotado, me senti triste e decepcionado comigo mesmo...ao mesmo
tempo senti raiva do meu socio que tinha tomado decisoes equivocadas na empresa.
Apostado todas as fichas em uma estratégia errada que fez com ela perdesse
competitividade, dinheiro, clientes e muito pior foi a prepoténcia em ndo mudar de rumos
e quando chegou a ponto de cancelar meu pro-labore, para mim foi o estopim. (afetivo).

Quando perguntando sobre qual € a sua percepcao dos fatos com o distanciamento do tempo, o

empreendedor se mostrou resiliente e convencido que talvez pudesse ter tomado decisdes

melhores e assumido responsabilidades diferentes:
[...] eu ndo fui convincente também, eu tenho que assumir meu erro, ele pode nao ter sido
convencido, porque eu ndo fui convincente. O bom empreendedor, tem que puxar parte
do erro pra ele, ndo adianta culpar somente o outro, porque dai na proxima vez vocé vai
cometer o mesmo erro. Se tem que pensar assim, ele podia até ser teimoso, mais se eu
fosse convincente eu convengo até o teimoso. Para vocé evoluir como empreendedor vocé
tem que puxar o erro pra si, o erro foi meu...,mas ele teve sua parte de culpa |[...].
(Causation/afetivo)

Poderia ter feito diferente, mais era muito dificil ter visto isso, eu ndo sabia o quanto eu
estava indo bem na administragdo, porque é muito dificil vocé comparar se vocé é bom
ou ndo é bom. Eu so posso comparar hoje, porque a empresa durou 11 anos comigo com
um investimento de 150 mil e com ele com I milhdo, a empresa ndo durou 2 anos, acabou
ficando sem dinheiro em 2 anos. Eu ndo tinha nenhum ponto de referéncia, nesse ponto
de referéncia eu me considerei um bom administrador [...]. (Causation/cognitivo)

Por fim, ao ser questionado sobre a possibilidade de aparecimento de outra oportunidade de
negdcio, sem garantias de retorno, o empreendedor admite que quase nenhum negocio tem
garantias. E importante avaliar da melhor forma, quanto mais conhecimento se tem sobre o
negdcio menor € o risco.

Assim, conclui, que todo investimento pressupde um risco, entretanto, se aparecesse alguma
coisa na drea de software provavelmente saberia avaliar melhor, conseguiria analisar,
observando a equipe de desenvolvimento, e se ¢ uma equipe boa, tendo em vista que, para o
desenvolvimento de software as pessoas com talento sdo fundamentais (Causation/cognitivo).

Entrevistado: Sul_VS03

A VS ¢ uma startup da area de tecnologia e atua no desenvolvimento de software de web
marketing, plataforma de vendas digital, branding e design de projetos de posicionamento e,
recentemente, software para marketing do agronegocio. Desde 2015, quando iniciou suas
atividades, na regido Sul do pais, mantém além do fundador, respondente da pesquisa, 0 mesmo
quadro societario composto por trés outros socios.

Acreditando na relevancia de uma boa rede de relacionamento para gerar negdcios e solucionar
questdes técnicas, eles tém progredido com base nas parcerias e na indicagao de seus servicos,
para locais remotos de sua sede, no Parana. No entanto, quando se fala a atragdo de investidores,
o fundador se mostra reticente em aceitar alguém, tdo somente pelo aporte financeiro,

apontando critérios de valores semelhantes aos ja adotados pela empresa e pelos socios atuais
(Effectuation).
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Ao relatar um momento dificil que tenha passado em sua trajetdria empreendedora e que tenha
dependido dele para buscar uma solucao, ele relata a recusa de um funciondrio, no inicio de
outro empreendimento, anterior & VS, em vir a formar sociedade com ele, em um momento em
que precisaria de afastar, parcialmente, das atividades de gestdo do negocio:
[...] o pior momento foi quando ficamos em dois socios em outra empresa que tivemos e
eu passei em um concurso publico. Foi um momento em que ndo sabia se a empresa teria
continuidade ou ndo, e tive receio de perder os esfor¢os que até entdo tinha feito...eu
tinha tentado trazer outras pessoas para a sociedade e que de alguma forma a gente
pudesse levar a empresa e eu pudesse seguir com o concurso, até porque era um concurso
para tempordario, para ficar dois anos e depois retornar as atividades, uma experiencia
pessoal imperdivel... com um deles eu fiz uma proposta, me comprometi a ceder uma
parte da empresa para ele continuar com as atividades de programador e ele me
respondeu que iria abrir uma outra empresa, em sociedade com outros. Ele acabou
abrindo a outra empresa, trabalhou sem receber durante um ano e a empresa acabou
fechando. Hoje ele é funcionario de outra empresa e o trem da historia passou |[...].

Com relagdo aos aspectos afetivos envolvidos neste incidente, ele relata que ficou bastante
decepcionado e chegou a sentir raiva pela atitude, que em sua visao foi “uma estupidez.” Outros
aspecto mencionado, foi o medo com relagdo ao destino da empresa que havia fundado. Ele
tinha a percep¢do de que, se ndo encontrasse uma saida para a questdo, teria de encerrar as
atividades da empresa, o que seria decepcionante, dado o esforco despendido até aquele
momento.

Confessa que aprendeu bastante com a situagao, especialmente no aspecto de empatia, em tentar
relativizar a recusa daquele individuo, inferindo que, talvez, ele ndo estivesse preparado para
aquele desafio que se apresentava.

Entrevistado: Sul AS04

A startup AS, que ¢ da area de tecnologia, atua com a captura imagens 360°, modelagem

computacional; realidade virtual aumentada e fotogrametria, desenvolvendo trabalhos na area

de seguranca de barragens, iniciou sua trajetoria no ano de 2014 na regido Sul do Brasil. A

startup estd incubada e possui sete outros socios, além do fundador, respondente da pesquisa.
A empresa surgiu em conversas nos corredores da universidade e em comum faziamos
estagio em um setor de estudos avan¢ados em seguranga de barragens e dai surgiu a
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ideia de montar uma empresa de realidade virtual e desenvolvimento de softwares
complementares. Era um tema novo, a nivel internacional e surgiu o edital para a
incubagdo de ideias inovadoras e, montamos um Canvas, fomos selecionados e
estruturamos a startup com 70% de engenheiros e outros profissionais relacionados ao
negocio, com expertises complementares.
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No que se refere ao portfolio de produtos a serem ofertados e o0 modelo de negdcio adotado, o
empreendedor relata que foram experimentando um modelo até tentar chegar em um ideal. De
inicio eles exploraram diferentes mercados na tentativa de encontrar um que fosse receptivo a
tecnologia e proposta de produto. Queriam vender, ver a realidade virtual funcionando e que os
retornos financeiros aparecessem, mas ndo foi bem assim. Fizeram tentativas de ajustar uma
proposta de marketing, para divulgar a novidade, fizeram alguns projetos na area da satde,
submeteram inimeros projetos para editais de inova¢ao, mas ndo conseguimos captar nenhum,
até que conseguiram submeter um projeto na area de seguranca de barragens que tem dado
sustentabilidade ao negdcio (Effectuation).
Ao relatar um momento que tenha sido dificil na historia da empresa e que dependeu de agdes
especificas, no sentido de buscar alternativas e uma solucao, ele relata que houve divergéncias
em relacdo a um contrato com um cliente:
[...] tem um projeto que a gente desenvolveu para a CB, um relogio personalizado, com
realidade aumentada que ela iria utilizar como estratégia de marketing e defini¢do de
marca quando organizou um cruzeiro maritimo e convidou um monte de clientes para ir
de Santos a Balneario Camboriu e retornava. Ai eles entregavam os oculos para cada
um dos passageiros. So que eles ndo nos pagaram nada e a contraparte foi nos dar uma
viagem no mesmo cruzeiro com despesas pagas e pensamos que, mesmo assim, seria uma
chance de ver a reagdo das pessoas em relacdo ao nosso produto....tinha nossa
marca....fomos em trés a grana supercurta e quando voltamos passamos fome, nada deu
certo, a gente ndo vendeu nada...acho que a situagdo mais critica que a empresa passou
foi esta. Nem para comer no més seguinte a gente tinha. Todo mundo morando no Home
office, a gente acabou se desfazendo de uma coisas, uns equipamentos para juntar um
dinheirinho, a gente comegou a tirar foto de casamento, de eventos, levantar o recurso e
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apelamos para empréstimo em banco, para passar o més [...]. (Effectuation/afetivo,
cognitivo)

Em relagdo aos aspectos afetivos, o empreendedor descreve um conjunto de sentimentos
predominantes naquele momento. No que se refere a ver a satisfacdo dos usudrios vendo o
produto sendo usado e os elogios para a novidade, ele relata ter sentido orgulho. Havia a
percepgao de que o caminho e estratégia escolhida era acertada. No entanto, como ndo houve
nenhuma remuneragdo pelos servicos, € a empresa cobriu apenas o periodo da viagem, ao
retornar eles passaram por apertos financeiros, que repercutiram em medo de ndo conseguirem
superar a falta de caixa e terem de vir a fechar a startup. Outrossim, eles consideraram que a
postura da empresa ndo foi adequada, talvez pela propria inexperiéncia em nao ter ajustado bem
as condi¢cdes de oferecimento dos servigos e as contrapartidas financeiras. Na época, a
percepgdo foi de que a contratante ndo valorizou o trabalho, agiu de maneira utilitaria e isso
gerou um sentimento de irritagdo (Afetivo).
Passado algum tempo dos fatos, a startup fechou um contrato bastante significativo com a
Itaipu. Virou referéncia nacional na area de realidade aumentada em seguranga de barragens, e
considera que houve um amadurecimento das posturas da startup, com a abertura para
parcerias, atragdo de investidores e estruturacdo de estratégias que se adaptem a um mercado
cada vez mais segmentado:
Amadurecemos, aprendemos a ligdo e entendemos que deveriamos ter provisionamento
financeiro para estas eventualidades e planejar melhor nossas agoes. Mas temos muita
resiliéncia, muita coragem, buscamos sempre uma solugdo. Hoje, estamos superbem e
achamos um ponto de equilibrio. (Effectuation/cognitivo)

Hoje, o empreendedor estd mais preparado para enfrentar as incertezas do mercado.

Entrevistado: Sul LP05

A empresa LP foi criada em janeiro de 2017 na regido Sul do pais. A empresa tem um socio,

além do respondente da pesquisa. A startup ¢ da area de tecnologia e possui como produto um

software de estratégia organizacional, alinhamento negocios, desenho de processos,

capacitacdo de pessoas e implementagdes, atuando prioritariamente na area da saude.
Depois de 10 anos trabalhando em pesquisas ligadas a darea clinica e biomédica e depois
ter trabalhado na drea de gestdo de projetos de pesquisa e desenvolvimento de produtos,
conheci meu atual socio e tivemos a ideia de oferecermos solugoes na drea de estratégia
organizacional na area de saude. Em 2017 estruturamos nossa empresa, passamos por
processo de incubagdo, validagdo e desenvolvimento do negocio. Desenvolvemos Plano
de Negocio, Canvas e estruturamos um planejamento estratégico que foi feito nos trés
primeiros anos de operagdo e concluido em dezembro (2018) e agora a gente tem um
planejamento ja em execugdo, para este ano. (Causation)

Como a estrutura do nosso negocio é prestacdo de servigos, o investimento inicial era
um X valor que era nosso capital. Ndo teve muito investimento, talvez o unico maior
investimento tenha sido com nossa marca, contratamos um profissional para desenvolver
nossa marca pois a partir de determinado periodo o negocio foi rentabilizando e ai foi
cobrindo as despesas de deslocamento, enfim a gente foi evoluindo para ter uma
estrutura fisica e assim por diante. Entdo a gente sempre foi muito pé no chdo, a gente
foi estabelecendo as nossas metas de acordo com que o negocio podia retribuir/...].
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A empreendedora relata que a estruturacdo do negocio obedeceu a uma logica estipulada e
estimulada pela incubadora no qual foram desenvolvidos varios aperfeicoamentos do Canvas,
como meio de vivenciar o processo de incubagdo. Ela conhecia as metodologias do SEBRAE,
ainda quando nem tinham estruturado a empresa e chegou a elaborar um plano de negdcios,
chegou a ter consultorias do SEBRAE, no entanto, com o processo de incubagdo houve a
migracdo para o Canvas. Desta maneira, hoje a linguagem que a empreendedora aprecia para
defini¢cdes do negdcio ¢ o Canvas, mas admite que faz um mix, assim, tem um pouco do plano
de negbcios na conducdo, mas o que determina os itens a serem considerados ¢ o Canvas
(Causation).
Para o acompanhamento de metas a empreendedora relata haver um padrdo em que se faz um
acompanhamento todo sabado de revisdo de metas, existem itens de acompanhamento, itens de
verificagdo e uma vez a0 més tem uma reunido (nomeiam como: reunido de comité gestor, onde
participam os sécios e pessoas externas que sao conselheiros ad hoc). Uma vez por més, todos
participam desta reunido de avaliagdo das métricas e resultados com vistas as tomadas de
decisdo (Causation x cognitivo).
Ao descrever, dentre as acdes que realiza, aquelas que mais lhe ddo prazer na atividade
empreendedora, ela relata uma predilecdo e entusiasmo pelos afazeres ligados a gestdo do
negocio e definicao de estratégias:
Eu me descobri empreendedora e hoje sei muito mais sobre minhas limita¢oes e meus
pontos positivos...Pensar na estratégia do negocio, na organizagdo da equipe, planejar
uma execugdo, fazer contato com cliente. Enfim eu me descobri nesta area. Ndo sei se
hoje me sentiria satisfeita fazendo outra coisa. E eu descobri que hoje eu sei muito mais
gerir um negocio do que executar uma atividade, que era meu perfil anterior. Eu era
totalmente executora, técnica e operacional. Hoje se me deixar definir estratégia de
marketing, estratégia de abordagem de mercado, planejamento de execugoes eu me
realizo. (Causation/cogni¢do)

Tendo passado por um momento critico onde foi acusada de inépcia na condugdo de um
processo de estruturacdo de estratégia em uma empresa, na qual uma gerente de qualidade que
era uma pessoa importante na conducdo de um determinado projeto, era tida como uma das
principais stakeholders e estava bastante envolvida na execugao, pediu demissdo da empresa.
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A respondente descreve que agiram no sentido de conter os danos, estruturam um plano de

contratacdo para a substituicio do posto de trabalho e realocaram uma pessoa com as

qualificacdes necessarias para a execugao plena do projeto.

Evidentemente, os aspectos afetivos, predominaram nesta situacdo e a empreendedora os expoe

desta maneira:
[...] assim, num primeiro momento eu fiquei muito ‘p da vida’, muita raiva com as
acusagoes do gestor de que nos seriamos culpados pelo desalinhamento de expectativas.
Ndo achei justo, aquele posicionamento. Eu me sinto preocupada de fato porque eu tenho
muito este cuidado....em rela¢do a pessoa que pediu desligamento, naquele momento a
gente fica decepcionado com a atitude, era uma pessoa chave naquele momento, mas
depois a gente entende... também o gestor acabou me passando um medo de ndo resolver
aquela questdo. Eu tenho muita preocupagdo de entender como as coisas vao acontecer,
preocupagoes com a condugdo do projeto mesmo que era importante para nos e
importante para eles. Entdo vem um medo junto ai também [...]. (afetivo)

Quando perguntada acerca de como enxerga estes fatos, com o distanciamento do tempo, e se
faria algo diferente, a empreendedora tem hoje uma visdo mais serena dos fatos e entende que
provavelmente a gerente que pediu demissdo se sentia sufocada pela empresa e pela rotina. A
respondente reflete que aprendeu bastante com a situacdo e que isso a ajudou a ser mais
resiliente com as pessoas (afetivo/cognitivo) e menciona seu sO6cio como essencial neste
processo:
Ele, meu socio, sempre é um pilar que me sustenta nestas situagoes, eu vivencio mais com
o pavor.... na relagdo com as pessoas eu vou muito bem, mas ai eu quero evitar conflitos.
Hoje eu estou muito melhor esta questdo...ele sempre vé um outro lado, é mais
resiliente...e vamos embora [...]. (afetivo/cognitivo)

Relativo aos planos de futuro e possibilidades de mudanga no modelo de negdcio até entdo
adotado, a empreendedora relata que estdo satisfeitos com a estratégia atual, por entenderem
que ainda ¢ um diferencial da empresa a sua atuagcdo na area de saude, entretanto, hd um
direcionamento para a segmentacdo do negoécio, com o desenvolvimento programas de
capacitagdes, cursos direcionados a uma comunidade local, para o desenvolvimento de novos
empreendimentos com o uso de métodos ageis. (Causation/cognitivo)

Entrevistado: Sul MH06
A empresa MH foi criada em 2010 na regido Sul do Brasil. A startup possui outros quatro
socios, além do fundador, respondente da pesquisa. A startup é da area de TI e atua em
automagdo urbana, trabalhando a mobilidade urbana, o controle de estacionamentos via
aplicativos, o compartilhamento de bicicletas e no desenvolvimento de consultoria e projetos
de mobilidade publica.
Antes de empreender ele trabalhou durante algum tempo em uma empresa, desenvolvendo
atividades proximas as quais realiza agora, e recebeu todo o apoio necessario de seu antigo
chefe para iniciar esta jornada. Para empreender, surgiu uma oportunidade e ele fez uma
escolha. Acreditou que aquele seria 0 momento de acreditar. Nao tinha filhos a sua esposa
trabalhava e, em comum acordo com ela, acabou decidindo que poderia apostar na abertura de
um negocio:
A minha historia empreendedora comega ja na empresa em que trabalhei anteriormente,
minha curiosidade em buscar solugoes... foi minha transi¢do da empresa em que
trabalhei 10 anos e me levou para uma vida empreendedora. Eu tinha galgado posi¢oes
dentro da empresa, eu estava como gestor operacional, ndo tinha problemas financeiros
na época. O medo que eu tive foi ndo ter feito um caixa para poder empreender, mas
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também uma sensagdo de tristeza por estar saindo, por estar deixando amigos, que sdo
até hoje, tanto que um dos meus antigos chefes ¢ hoje um dos meus socios. E porque
gostava muito de trabalhar na empresa em que trabalhava, as pessoas que la estavam
apostaram em mim, me deram a oportunidade de me formar, foi a empresa que bancou
a minha faculdade... a partir de um trabalho que desenvolvi para a empresa e ela
reconheceu meu esfor¢o. Enfim, fui com a cara e a coragem, contando que minha esposa
iria conseguir nos manter por um tempo, com o trabalho dela ela manteve a casa por um
tempo, foi um dos maiores fatores de confianga, até eu comegar a receber da empresa,
ficamos uns cinco meses sem receber e quando eu recebi, passei a receber metade do que
recebia como empregado. Até a coisa ajustar demorou uns 6 meses foi um momento
tenso...vocé meter a cabegca sem saber se ia dar certo, ndo ter um pé de meia...ai vocé
quer ter filhos também, ai comega a colocar tudo isso dentro do planejamento...foi
assustador mas depois que comecei a empreender foi so entusiasmo, por estar
comeg¢ando uma coisa nova. Mas nunca pensei na hipotese de dar errado. Parecia muito
claro a escolha que eu tinha feito. (Effectuation)
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Na incubadora o empreendedor montou um plano executivo que ele menciona que teve umas

70 paginas, no entanto quase nada deste documento foi utilizado de fato, ao entrar na incubadora

o instrumento utilizado foi o Business Model Canvas:
Atualmente, o jeito de fazer é modelar o Canvas e ver para onde o mercado estd
apontando, até que ponto uma ideia tem valor ou ndo tem. Entdo, passar pela incuba¢do
nos deu esta metodologia de enxergar como criar novos negocios. Qualquer coisa que a
gente vai criar, algo novo, a gente vai para o Canvas, vai testando e vendo o que acha e
revisando o que fez ld atras. Se antes o papel era imutavel, hoje é visto para onde o
mercado estd se movendo e a gente vai se modificando para acertar o alvo. Vai fazendo
o paraquedas na queda... A gente coloca um patamar a ser atingido e tenta buscar este
resultado, quando a gente percebe, que aquilo que a gente projetou estd grande demais,
a gente discute, a cada reunido de planejamento, do porqué a gente ndo conseguiu. A
gente entende ser, hoje, nosso calcanhar de Aquiles, a questdo de recursos e investimento.
Mas ai a gente se reposiciona e pensa que, se ndo pegamos os grandes, vamos pegar os
pequenos. (Effectuation)
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Quando desafiado a relatar um momento que tenha sido critico e que dependia dele,
empreendedor, para buscar uma solugdo, ele mencionou que um ponto crucial foi na ideia da
captacdo dos investidores. Porque naquele momento ele tinham um acordo comercial em que
estavam trabalhando para fazer um investimento, e por causa deste investimento havia a
possibilidade de conquistar um contrato grande. A negociagdo acabou envolvendo um
intermediario, que acabou atrapalhando o processo pois tinha interesses escusos no negocio.
Foram tomadas decisdes equivocadas que comprometeram severamente o caixa e houve a
necessidade de renegociar prazos de pagamento com fornecedores (Effectuation/cognitivo).
Ao refletir sobre aquele momento o empreendedor pondera:
[...] entdo, aquele momento me trouxe muita reflexdo entendimento de que eu ndo posso
fazer as coisas de cabeca quente. Importante ter a cautela, ter o sangue frio e
discernimento que ndo se pode tomar decisoes no impulso ou nervoso. Ou qualquer coisa
que precise decidir, ndo é por e-mail.... A gente paga até hoje estes negocios que a gente
fez com fornecedores...pelo menos trouxe aprendizado... o sentimento que eu tenho hoje
¢ tentar entender as motivagoes de cada um é uma coisa que fago muito quando me sento
em uma mesa de negociagao [...]. (Effectuation/afetivo)

Em relacdo aos aspectos afetivos, identificaveis mediante 0 momento critico experimentado na
época, o empreendedor assim relata:
[...] o problema é que a tentativa das pessoas de querer ganhar a partir da inocéncia dos
outros me deixa um pé atras quando estou sentado em uma mesa de negociag¢do. Mas na
época eu fiquei com muita raiva do sujeito, fiquei decepcionado com a desonestidade...o
sentimento foi este: muita revolta/...]. (afetivo)

Por fim, menciona que, atualmente, o motiva ter o desafio de poder experimentar caminhos
diferentes e fazer as coisas. Se sentir capacitado a agir. Outra coisa, ¢ que cada dia ele tem a
percepgao que tem sido de aprendizado, um desafio constante pelo aperfeigoamento e busca de
novos conhecimentos. Adicionalmente ¢ mais um dia de oportunidade de ensinar outras
pessoas, contribuir com um conhecimento técnico, conhecimentos de empreendedorismo. Isso
o cativa muito.

Entrevistado: Sul FL07
A empresa FL foi criada em 2017 na regido Sul do pais. Esta situada dentro de uma incubadora
de inovagdes. A empresa possui dois socios, incluindo a respondente da pesquisa. A startup
veio com a ideia de se criar e administrar um site de e-commerce para atender uma demanda
identificada de pessoas com problemas de acessibilidade fisica e motora. A proposta da
empresa, em funcionamento desde o inicio de 2017, tem tudo a ver com o nome: facilitar o dia
a dia dessas pessoas, permitindo que elas escolham seus itens e modelos de preferéncia,
comprem online e recebam em casa.
A respondente explica que, entre os motivos desse aumento de procura, estd o fato de que
as pessoas com deficiéncia estdo, cada vez mais, inseridas no mercado de trabalho e
investindo em qualidade de vida. So que mesmo na internet ainda é dificil encontrar
produtos para esse publico.... recebemos grande receptividade de potenciais clientes que
fizemos pesquisas para avaliar ajustes do produto.
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A empreendedora relata em sua historia que a FL chegou a Incubadora, apenas como ideia
inovadora. Os socios avaliaram a demanda por meio de enquetes e entrevistas com grupos de
pessoas com problemas de acessibilidade fisica e motora, além de bases de dados do Governo
Federal, e perceberam que o negdcio era promissor: esse mercado, atualmente, tem um
crescimento de 25% ao ano.
Ao descrever se algum plano de negdcios formal havia norteado o caminho da startup relatou
que, por terem optado se instalar em uma incubadora, € pré requisito apresentar, na proposta de
entrada, um Plano de Negocios formal para descrever a concepcao do negocio, sem que isso
implique em um documento imutéavel.
Relatou que como tiveram de pivotar o negocio, fizeram varios Canvas, como op¢ao mais
completa e atual a um plano de negdcios, tendo recebido consultorias do SEBRAE e cursos
variados com vistas a estruturar um novo modelo de negocio, privilegiando, neste momento
um e-commerce até que possam ajustar um Market Place. Ha ainda o compromisso de repassar
relatorios financeiros trimestrais, para a incubadora, no sentido de demonstrar os rumos do
negocio, além da estruturacao de planilhas que a empreendedora afirma utilizar para metrificar
e controlar cada fase do negocio (Causation).
Ao ser questionada sobre a relevancia de se agregar novos sdcios ao negdcio, a empreendedora
relata que hd intencdo deliberada de agregar pessoas que possam trazer melhorias para a
empresa. Complementa que caso surja no caminho algum investidor ou pessoa que queira entrar
na empresa para contribuir, ajudar a crescer e trazer ideias que existe esta abertura, ja que eles
consideram que ndo sabem de tudo e ndo tem condi¢des de dar conta de tudo sozinhos, na
medida em que a empresa ganhar escala. Reitera que, evidentemente, ndo seria o dinheiro pelo
dinheiro, mas, também, agregar outras habilidades e a expertise para alavancar o negdcio
(Effectuation/cognitivo).
Em outro momento foi solicitado & empreendedora que relatasse um incidente critico e que
tenha exigido uma decisdo dela, enquanto empreendedora, ao qual ela descreve:
[...] tem um momento que a gente rompeu com um pessoal que a gente estava firmando
parceria para ajustar e montar a plataforma do marketplace. Esta era a nossa ideia
inicial para alavancar o negocio, mas como os produtos eram muito especificos isso
exigia um nivel grande de detalhamento, cuidados e muito trabalho. Explico, cadeiras de
roda tem medidas especificas para cada tipo de pessoa, biotipo e tipo de deficiéncia
motora. Percebemos que os meninos ndo tinham capacidade e nem vontade. A gente ficou
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muito baqueado, ficamos muito chateados com eles, com a falta de comprometimento
deles e resolvemos abortar a ideia. Acredito que se ndo fosse a incubadora e a estrutura
que tinhamos naquele momento, a gente cogitou seriamente em encerrar a empresa, mas
fomos convencidos a pivotar a ideia, pensar de uma forma diferente, olhar para o outro
lado. (Effectuation, afetivo, cognitivo)

Em relagdo aos aspectos afetivos, experimentados pela empreendedora, ela assim os descreve:
Ah, dd uma situacdo de impoténcia, decepgdo e tristeza e até raiva, na hora. E uma drea
que vocé ndo entende, que diz respeito aos detalhes de informdtica que vocé precisa para
fazer a coisa acontecer, ai vocé tenta agregar outras pessoas desta area, cogitando
chamar para uma parceria, oferecer sociedade em um negocio que tivemos amplo apoio
de outros parceiros e fornecedores, recebemos grande receptividade de potenciais
clientes que fizemos pesquisas para avaliar ajustes do produto, ai as pessoas ndo se
comprometem, ndo entendem o que estd em jogo, ndo se esforcam para fazer a coisa
acontecer...mas a gente viu que eles tentaram e talvez tenha faltado discernimento deles
mesmos, penso que era mais complexo do que eles mesmos se julgavam com capacidade
para realizar. (afetivo)

Quando inquirida se hoje faria algo diferente em relagdo as decisdes tomadas na época, a
empreendedora afirma que provavelmente teria agido de uma maneira menos emocional e se
controlaria mais, mesmo que a reacdo dela tenha sido feita por resposta a uma situagao
inesperadamente dificil:
Hoje pensamos que a cada ndo, a cada situagdo que ndo deu certo, buscamos outro jeito,
outra maneira e outra solugdo. (cognitivo)

Ao ser questionada sobre os aspectos que lhe trariam prazer de empreendedor ela descreve que
0 que mais gosta ¢ do fato de trabalhar para ela mesma, ter suas ideias e poder pdr em pratica,
poder ajudar outras pessoas através de suas ideias, sem ter oposicao ou bloqueios. Ainda ressalta
a flexibilidade de horarios e o poder de criacdo (Effectuation).

Entrevistado: Sul BT08

A empresa BT ¢ uma empresa da regido Sul do pais, que atua no desenvolvimento de plataforma

de e-commerce na area de estética e consultoria de estilo desde setembro de 2014. Com apenas

um sdcio, além do empreendedor, respondente da pesquisa, ela comecgou no sonho de trabalhar

em um negocio proprio e ter a liberdade de decidir seu destino. A trajetdria da empresa até o

inicio de suas atividades ¢ assim relatada:
[...] eu venho de uma familia de empresarios, nos tinhamos uma condi¢do muito boa,
financeiramente falando. Ai a empresa entrou em dificuldades e acabou pedindo faléncia.
Perdemos tudo de bens e ficamos, todos em uma situa¢do muito complicada. Antes mesmo
de entrar em faléncia, a empresa da familia, eu e meu irmdo ja falavamos em abrir uma
empresa na darea de e-commerce, em 2012 comegamos a nos movimentar para, sem
dinheiro, tentar estruturar alguma coisa, mas ndo deu muito certo, a empresa até estava
dando lucro, mas nos desentendemos e sai da sociedade para abrir a BT...ali eu estruturei
a empresa sem dinheiro, sem planejamento, fazendo um dia de cada vez, fazendo
parcerias, vendo quem queria entrar nessa comigo/...]. (Effectuation)
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Nao foram somente as dificuldades iniciais de comego de negocio, Ocorreram alguns momentos
dificeis, apontados como criticos, que coube ao empreendedor solucionar. Contratempos em
relagdo a problemas fiscais quase comprometeram a continuidade do negodcio e obrigou o
empreendedor a reposicionar seu modelo de negécio, estabelecer novas parcerias e renegociar
com clientes. Estes eventos foram relatados desta maneira:
[...] cheguei perto de fechar a empresa foi quando a gente estruturava o e-commerce,
estava constituindo produtos e estoques para serem vendidos pois naquela época eu nao
possuia muitos fornecedores que me vendessem de forma condicional ou que eu pudesse
trabalhar com estoques de terceiros...buscava ajustar as vendas da empresa e tivemos
um problema grande quando a RF interceptou uma de nossas cargas de produtos
vendidos e exigiu uma série de documentos, pois desconfiava que estdvamos
contrabandeando. Mesmo com todo nosso empenho em apresentar toda documenta¢do
necessaria, comprovando nossa idoneidade e a legalidade dos produtos, até todo
processo se desembaracar uma série de clientes ameacou a gente com a justica,
suspenderam pedidos posteriores e o valor necessario para acertar nos
descapitalizou...pensamos em fechar a empresa, nos desesperamos pois o capital
investido era grande e nosso caixa ficou bem debilitado. Para resolver esta situacdo
demorou uns sessenta dias e tivemos de arranjar outros produtos, pegar empreéstimo em
banco, negociar com fornecedores como meio de cumprir com as entregas atrasadas.
Nosso caixa ficou bem debilitado por uns trés meses e aprendemos que o nosso fluxo de
caixa ndo estava adequado para este tipo de eventualidade...fizemos alguns trabalhos de
desenvolvimento de software para terceiros para ter entrada de dinheiro por outros
meios e tentar ajustar as finang¢as do nosso negocio original. Outra alternativa, foi
estabelecer uma parceria com um fornecedor diferente, que antes ndo comprdavamos e
mudar nossa linha de produtos como meio de ter crédito, vender e ajustar o nosso caixa

[i].

Foram vérios os aspectos afetivos, sentimentos, consequentes destes momentos dificeis. O
empreendedor narra que, inicialmente, sentiram muita raiva do processo burocratico adotado
pela RF. Se sentiram injusti¢ados e humilhados pela maneira com que foram tratados, visto
que, mesmo com provas cabais de que os produtos eram idoneos, ainda passaram pelo
constrangimento de serem categorizados como contrabandistas. Este periodo também pode ser
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descrito como de muito medo de ter de encerrar as atividades do negocio, dispensar
funcionarios e que a renegociacdo com os clientes prejudicados viesse a gerar demandas
judiciais. Conforme o respondente, foi “desesperador aquele periodo”.

Evidentemente, que os momentos em que se exige resiliéncia dos empreendedores sdo também
de reflexdo e aprendizado. O respondente declara, que aprenderam a ajustar um bom fluxo de
caixa, estabelecer reservas para contingéncias e valorizar as pessoas que estiveram juntos,
enfrentando estes incidentes. Adicionalmente, ficou definido um seguro, especifico para se
precaver contra prejuizos eventuais e ressarcimento de clientes e demais stakeholders.

Entrevistado: Sul_AF09
A empresa AF foi criada em 2007 na regido Sul do pais. A startup possui seis outros s6cios
diretos, além da fundadora, respondente da pesquisa, e compde um dos multiplos
empreendimentos que faz parte do portfolio empreendedor da entrevistada. A startup, foco
desta entrevista, ¢ da area de tecnologia e possui uma plataforma, baseada na Internet, e
aplicativo para gerenciamento restaurantes e deliveries que objetivam efetivar vendas online. E
comegou assim:
A coisa foi se aperfeicoando ao longo do tempo. Nado formalizamos nada. So
recentemente, com a chegada de outros socios fomos estruturando o negocio e
estabelecemos algumas coisas a serem observadas ao longo do tempo. A cada més
observamos o caixa e temos a nitida impressdo do més anterior. Ai projetamos os meses
posteriores... A gente até faz um planejamento, mas ja na primeira semana ja tem
adaptagoes. Na medida em que varios dos nossos negocios foram se consolidando fomos
aumentando, conforme uma demanda que identificamos. Quando comeg¢amos nosso
primeiro negocio nos tivemos um investidor anjo que observava o caixa, balancetes, fazia
questdo de olhar a parte administrativa do negocio, inclusive os aconselhando em
relagdo a outras possiveis novas oportunidades de negocio. Tdo logo o negocio se
estabeleceu, pagamos a parte dele investida e ele se retirou do negocio. Mas a estratégia
ndo era formal, era por vermos determinadas oportunidades. (Effectuation)
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Acerca de sua historia empreendedora e sobre o lhe d4 mais prazer no processo empreendedor,
a respondente atribui a independéncia de decidir os rumos que se quer tomar, ver que as agoes,
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no sentido de treinamento das equipes, resultaram em independéncia das equipes. H4 a sensagao
de que cada um trabalha de maneira eficiente e isso ¢ visto como muito legal de ver. Observar
a consolidacdo das coisas, as pequenas conquistas, seu eficiente funcionamento e saber que foi
a acdo combinada de esforcos que gerou isso. Outro ponto, diz respeito ao processo de
continuamente aprender como melhorar mais e mais o negdcio, tentar fazer coisas diferentes e
vir a gerar maior produtividade e ao mesmo tempo ver isso refletido na satisfacdo das equipes
(Effectuation/cognicao).
Sobre a sua visdo de que ha necessidade de constantemente estar se aperfeicoando e fazendo
cursos de gestdo a empreendedora esclarece:
Fiz cursos de coach para atendimento ao cliente, recentemente fiz um curso na FGV
destinado a mulheres empreendedoras (10 mil mulheres) que me atualizou a como
administrar melhor o negocio e fez muita diferenca na minha forma de gerir. Ali eu
percebi varias caréncias que precisavamos ajustar, principalmente em rela¢do aos
recursos humanos, que faltava ter um ajuste mais profissional da empresa como um todo
e cada negocio em particular. (Causation, cognitivo).

Ao descrever um momento que tenha sido critico, com percepg¢ao de risco e que dependia dela,
empreendedora, para buscar uma solugdo, ela menciona um conjunto de fatos concatenados
relativos a episodios envolvendo corrupgdo de entes publicos que exigiam propinas, problemas
relativos a socios que desviavam valores das atividades e as consequéncias destes fatos, que
resultaram no fechamento de um dos negocios, na demissdo das pessoas e no enfrentamento
das consequéncias desta tomada de decisdo (Effectuation/cognitivo).
No tocante aos aspectos afetivos, a empreendedora descreve aqueles momentos como muito
dificeis, principalmente pela tristeza envolvida ao ter que demitir pessoas que dependiam
daquele trabalho.
[...] uma das coisas que me deixam com raiva e triste ao mesmo tempo é a corrupgao.
Acho que é isso. Outra coisa é a tristeza de fechar um negocio e ver aquelas pessoas
chateadas pois precisavam daquele trabalho. Claro a gente supera...se tiver que fechar
fecha, a gente continua sendo a gente mesmo e segue em frente [...]. (afetivo)

No entanto, a vida empreendedora exige resiliéncia e a empreendedora aponta que cresceu

como pessoa, desenvolveu caracteristicas de resiliéncia ao passar por estas situacdes. Ela relata:
[...] a gente continua sendo a gente mesmo e segue em frente... tenta ndo se amarrar aos
problemas, a cada decisdo que precisa ser tomada. Depois a gente vé a consequéncia de
tudo, mas a gente tem um objetivo e segue em frente... claro, depois de tudo, a gente
levanta e sacode a poeira e segue em frente. A vida de empreendedor tem estas de altos
e baixos e de enfrentamento das situacoes. Acho que na verdade a gente amadurece, no
inicio eu tinha medo de tudo, me apavorava com a concorréncia, me assustava a cada
reforma...Acho que era imatura. Hoje sou mais segura. (Effectuation, afetivo cognitivo)
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REGIAO NORDESTE

Entrevistado: Nordeste DY10

A DY iniciou suas atividades em 2012 e possui, além do fundador, respondente desta pesquisa,
outro socio. A startup ¢ da area de informatica e criou como produto principal uma plataforma
Web para a criagdo e gestdo de eventos cientificos, totalmente customizavel.

O agora graduado em Sistemas de Informacdo, estava ainda na graduagdo, cursando uma
disciplina de Gestao de Projetos, quando teve a missdo de estruturar um evento da propria
faculdade e, como consequéncia, desenvolveu um software para gerenciar este evento, desde
inscrigdes, pagamento e emissdo de certificados, dentre ouras funcionalidades A experiencia
que teve com a organizacdo em si serviu para que vislumbrasse que poderia ser uma
oportunidade de criar um negocio. Ele havia percebido os problemas, tinha vivenciado as
dificuldades que um organizador de evento tem, e comegou a perceber que a sua ferramenta
poderia atender outros organizadores de eventos.

Com um movimento crescente de startups em seu Estado, a profusdo de eventos que
proporcionavam oportunidades de mostrar projetos e ideias inovadoras, ganhar prémios e ainda
atrair investidores, dispostos a investir nos negocios, o empreendedor, se envolveu neste meio,
vindo a ser premiado em um destes eventos, o que lhe deu visibilidade e animo. Estabelecida
uma primeira parceria, a empresa iniciou atividades, outras parcerias foram aparecendo e hoje
0 negocio esta com atuacao nacional (Effectuation).
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Ao ser inquirido acerca de ter elaborado algum planejamento formal do seu negdcio, alega que
foi elaborado um Canvas para participar de um edital de startups, mas, posteriormente, ndo foi
aplicado como métrica de crescimento, definicdo de publico alvo ou de resultados financeiros.
Conforme sua concepcao, eles tem pensado em um planejamento estratégico e, para tanto, tem
buscado informacgodes de como realizar de forma eficiente. Por hora, muitas das coisas sdo feitas
com base em tentativa e erro e, assim se segue (Effectuation).

De maneira semelhante, ao ser questionado se acredita que as suas capacidades, formagao
académica ou visdo de negodcio sdo suficientes para o crescimento futuro ou pensa que precisa
de outros para que isso ocorra, ele afirma que estdo cientes que em determinado momento
precisarao dar um salto e atrair um investidor, no entanto, por hora eles decidiram nao buscar
este tipo de parceria, por entenderem que a startup ainda precisa estar melhor ajustada para ser
atrativa (Effectuation).
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Ao relatar um momento que tenha sido critico e que dependia dele, empreendedor, para gerar

uma solu¢do minimamente viavel, ele descreve que um problema de invasdo de sistema por um

hacker foi um dos eventos mais criticos que eles vivenciaram. Ele descreve da seguinte forma:
[...] uma situa¢do que teve uma invasdo no servidor, mas ai foi, neste momento, que a
gente mais percebeu o tamanho da responsabilidade que a gente tem com os eventos. A
gente estava aqui, em reunido, planejando alguma coisa, ai um cliente de Sdo Paulo
ligou informando que havia entrado no sistema e ndo havia informagoes sobre as
inscrigoes do evento....al a gente ficou assustado na mesma hora ja abri o computador,
vi a lista de evento e ndo tinha nada, isso as 8 da noite. Al a gente ja ficou pensando nas
consequéncias....porque acho que vocé fica na hora assustado com o que aconteceu...
‘ferrou, o cliente perdeu o negocio, vai processar a gente, amanhd a empresa estd
fechada.’ O sentimento era esse. Ai a gente se acalmou e comegou a ver o banco de dados
como é que estava, chamamos um amigo nosso que trabalha com seguranca da
informacgado, ele tinha uma empresa que prestava consultoria pra nos nessa darea... veio
pra cd e a gente virou a noite aqui tentando entender o que tinha acontecido. E ai, na
mesma noite que isso aconteceu com esse cliente, desligamos o servigo todo pra ndo
acontecer o mesmo problema com outros...a gente ficou a noite toda investigando o que
tinha acontecido, as pessoas ligando e a gente informando o contratempo. Passamos a
noite investigando, e quando foi de madrugada a gente descobriu o que aconteceu...um
hacker havia invadido. Tinhamos backup e conseguimos reverter o backup, mas
perdemos o historico quase do dia todo. De algumas coisas, o hacker apagou o evento,
mas ndo conseguiu apagar outras coisas, e ai a gente conseguiu recuperar a maior parte
dos dados. Claro que alguns clientes chegaram a falar em processo... rolou esse tipo de
coisa... E o medo bateu. A preocupagdo de inicio foi ‘sera que vamos conseguir
recuperar?’ porque, por exemplo, havia um evento, em fase de vendas, que é o maior
evento do setor imobiliario do Brasil..um evento que tem dois milhdes de
faturamento....gra¢as a Deus a gente conseguiu recuperar grande parte dos dados e
acalmar os insatisfeitos que ameagavam processos. Foi um momento bem critico, se ndo
o mais critico da historia da nossa empresa [...]. (Effectuation/Afetivo)

O relato também ¢ rico ao expor os aspectos afetivos, os sentimentos predominantes naqueles
momentos em que estavam tentando resolver o incidente:
[...] o sentimento foi de medo e também uma frustracdo, impoténcia... vocé constroi um
negocio hoje e vai acabar amanhd, e as pessoas que trabalham aqui e acreditam na
empresa? E pagar as contas? Porque vocé, sendo gestor, ja pensa logo nisso, como é que
eu vou resolver essa bomba que ta na minha mdo? (Afetivo)

Resolvida a situagdo, o empreendedor admite que foi um grande aprendizado, no sentido de se
estabelecer pardmetros mais rigidos de seguranca de dados, inclusive com a contratacdo de
assessoria juridica para auxiliar a elaborag¢@o de contratos, termos de uso e a privacidade

Entrevistado: Nordeste HT11

A empresa HT foi aberta em 2012 na regido Nordeste do pais. A empresa possui, além do
respondente, trés socios fundadores, seis sdcios investidores e um fundo de investimento e hoje
¢ uma startup referéncia, no mercado nacional, no quesito da acessibilidade digital, mas em
vias de atuar em outros paises de lingua portuguesa e no mercado americano. Como
empreendedores, o desafio na HT tem sido se reinventar diariamente, renovar o modelo de
negocio e a maneira de se fazer negocios de forma a estar constantemente se aperfeigoando,
buscar novas solugdes e se propor a solucionar problemas antes que ocorram. Com
metodologias que visam estabelecer objetivos e resultados chave, as mudangas sdo constantes,
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com vistas a estar sempre ajustando e criando métricas e frameworks para balizar as decisdes.

Ou como descreve o respondente:
A ideia da HT surgiu mais como um desafio tecnologico, ver se a gente conseguia fazer
Sfuncionar... do que como negocio. E ai quando a gente comegou e apresentou em eventos
onde a gente conseguiu investimento anjo, a gente foi descobrindo realmente como
transformar isso numa empresa e um negocio que faturasse e gerasse
receita.”(Effectuation)... o desafio da HT foi ainda maior porque ndo se tratava apenas
de negocio. Provar um modelo de negocio que ndo existia com uma tecnologia que
ninguém tinha ouvido falar ainda, entdo a gente teve de se autodescobrir muito.
Empreender tem muito isso, a vida de empreendedor é uma montanha russa: tem que dia
que vocé chega no escritorio feliz e sai p. da vida e triste... (Effectuation/ afetivo). nos
somos um empreendimento social e como negocio social, na balan¢a a gente pesa os
dois: a receita e o impacto. A gente ndo visa so a receita e perde a visdo do impacto, e
ndo visualiza so o impacto e perde a questdo da receita. Nem missiondrio, nem
mercenario. A gente ataca neste problema educacional e de acessibilidade (Causation).
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O empreendedor relatou que o negocio iniciou com apenas uma ideia e um desafio tecnologico,
avaliar se era possivel fazer funcionar, muito do que um negocio que fosse viavel. E ai comegou
e apresentou em eventos onde se conseguiu investimento anjo e se foi descobrindo como
transformar aquela ideia de beneficiar uma parcela da populagdo que necessitava ter
acessibilidade a tecnologia, e finalmente gerar uma empresa e um negocio que faturasse e
gerasse receita (Effectuation).
Quando perguntado se ele pensava que os recursos iniciais foram um fator limitante para a
evolucdo da empresa ele respondeu que ndo pensa desta forma:
[...] pelo pouco de experiencia que a gente ja tem, ou tinha, inclusive de outras empresas
que a gente conhece, de bons empreendedores, mas que tiveram acesso muito cedo a
dinheiro eu acho que isso prejudica. Porque vocé soé acaba sabendo trabalhar quando
tem dinheiro. Para poder por na empresa ou pagar pelos servigos executados por alguem.
A gente teve de se virar. Entdo, o pouco que a gente tinha no inicio hoje foi extremamente
educador para a gente possa trabalhar hoje com dinheiro e saber aplicar nos lugares
certos e nos esforgos certo. Eu conhego muitas empresas, startups que tiveram acesso,
de cara, a 500 mil, 600 mil e na primeira dificuldade de execugdo, foram e contrataram
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alguem que sabe executar... por ter dinheiro vai e gasta. A gente teve de se virar, produzir
nossas proprias ferramentas e isso hoje faz muita diferenca. O dinheiro que a gente tem
de investimento é focado no que é necessario para que a empresa dé uma crescida
significativa. Porque o desafio aqui a gente realiza todos os dias. E se a gente fosse, para
cada dificuldade que a gente tivesse, fosse pegar o dinheiro, contratar um especialista
ou uma solu¢do pronta para que a gente pudesse executar o servigos com qualidade...com
o dinheiro fica facil...acaba que se vocé tem o dinheiro, consegue aplicar e acho que isso,
para a educagdo do empreendedor, é ruim. (Effectuation)

Em relagdo ao momento critico vivenciados, o empreendedor assim o descreve, como tendo um

impacto na sua vida:
[...] olha, quando a empresa surgiu eu ja era pai... de 3 meninos hoje...na época eu tinha
apenas os gémeos...eu trabalhava no governo e tinha uma receita mensal, meu salario e
sai para ir para uma darea desconhecida, que ninguém tinha desbravado ainda, nesta
questdo da acessibilidade...e que a gente nem sabia se ia dar certo.... Entdo, eu ia
continuar tendo as minhas contas, a pensdo que eu ia ter que pagar dos meus filhos e
sair para ganhar um valor, que a gente definiu, que era metade do meu saldrio que eu
tinha na secretaria (governo). Ai sai da zona de conforto para ir para a metade esta zona
de conforto. Entdo ndo ia ser facil e eu ja sabia isso no primeiro més.... E ai quando em
alguns meses aquela receita que ndo chegava e dinheiro foi acabando, entdo...alguns
meses a gente também ndo teve receita, assim, saldrio como...os funcionarios tinham seu
salario, mas a gente ndo tinha nosso pro-labore... ¢ desesperador, angustiante...da uma
sensagdo de tristeza.... Porque as contas chegam, precisa colocar comida em casa e
precisa pagar as contas. O medo de ndo poder fazer isso, o pavor de ndo cumprir com
as obrigacoes.... é assustador. (Causation, afetivo)

Ao ser perguntado se tomaria alguma decisdo diferente dentre aquelas que tomou ao iniciar,
persistir no negocio e diante dos incidentes criticos relatados, ele argumenta que sua historia
empreendedora tem sido construida por meio da resiliéncia, da superacao das dificuldades, da
construcdo de desafios a serem, diariamente, suplantados:
Desde quando decidi sair da secretaria de governo. Eu acho que é até facil para dizer
isso, ja que deu certo. Talvez se ndo tivesse dado certo eu podia ter outra opinido. Mas
eu gosto de me arrepender de ter tentado. Quando eu sai da secretaria, o secretario veio
me dizer...vocé vai deixar aqui, vai arriscar nesta historia de startup de fazer
aplicativo...vou e se ndo der certo eu volto para trabalhar aqui. Mas, assim, eu prefiro
sair para arriscar... eu nao me arrependo de absolutamente nenhuma decisdo que a gente
tomou. (Effectuation/afetivo)

Se pode inferir, com base nos dados, que dependendo dos eventos, os aspectos afetivos e
cognitivos se alternam quando do enfrentamento de situagdes vivenciadas. De maneira
equivalente, seus comportamentos na concep¢do, planejamento, administracdo e acdes do
negocio, se alternam entre o Causation e o Effectuation, conforme as situacdes exijam atitudes,
acdes ou decisodes diferentes.

Entrevistado: Nordeste RB12

A startup RB iniciou sua trajetéria empreendedora em setembro de 2016, em Teresina, na
regido Nordeste do Brasil. A startup conta com dois outros sécios, além do fundador,
respondente da pesquisa que relata que a abertura do negdcio veio por meio do aproveitamento
de uma oportunidade de mercado identificada, em conformidade com suas expertises na area
de informatica. A startup, com atuacdo em diversos Estados da Federagdo, ¢ uma fintech area
de tecnologia e faz a administra¢do, desenvolvimento e aperfeicoamento de uma plataforma de
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gestdo de cobranca e pagamentos de boletos bancarios com plataforma Web e por meio de

aplicativos.
Sendo formado em computagdo e trabalhando com Internet desde 2002, Em 2005 eu
assumi meu primeiro empreendimento, uma agencia de publicidade, desenvolvendo
software na area de design grdfico e de gestdo, e segui até 2015 neste negocio. A RB se
originou de um dos trabalhos que desenvolvemos, na época, para uma empresa na drea
de gestdo de pagamento de boletos bancarios, que acabou encerrando atividades e, em
2016, estruturamos a startup, com base em uma carteira de clientes que compramos, mas
a coisa ndo foi tao simples e tivemos de tentar varias coisas diferentes até ajustarmos um
modelo de negocio e poder migrar de uma proposta regional para termos hoje uma
capilaridade nacional em onze Estados do Brasil e com convenio com quatro grandes
institui¢oes bancarias. Ja em 2017, recebemos aceleragdo, com aporte de capital,
gerando grandes impactos na empresa para a defini¢do do negocio, cria¢do de
estratégias de marketing e vendas. Mas temos este espirito de continuamente testar coisas
diferentes, ver onde da e seguir em frentes.
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No que se refere ao parametro para definir a presenga de parceiros do negdcio, o empreendedor
declara que procura observar a histdria anterior deles, a experiencia de gestdo e o network que
eles possam trazer para a empresa. Ele afirma que prefere ndo receber dinheiro pelo dinheiro,
pois acredita em ter critérios como o Smart Money, que ¢ o apoio que eles podem ofertar na
gestao do negdcio e o quanto pode ser agregado por estes, por ter experiéncias de mercado. Os
demais parceiros, sdo agregados e valorizados por um conjunto de valores, que sejam
semelhantes aos adotados pela startup.
Na historia empreendedora de qualquer starfup nem tudo sai como planejado e por vezes o
empreendedor se confronta com problemas, momentos criticos, que o obrigam a “pilotar o
avido” e tentar solucionar os contratempos. Um destes eventos dificeis o respondente narra da
seguinte forma:
[...] um momento dificil foi quando a gente fechou um contrato com a CEF, para fazer
uma migragdo de boletos, a gente ndo testou suficiente e ai tiveram varios problemas de
pagamento duplicados e inconsisténcias nos relatorios de pagamentos. Tivemos muita
dor de cabeg¢a com os clientes, por conta disso e isso gerou um caos bem forte, entre os
anos de 2016/2017. A gente perdeu alguns clientes, conseguimos reverter a situagdo e
foi a hora de falar com um a um destes clientes, explicando a situagdo, sendo
transparente e assumindo o erro. acho que foi o momento mais dificil que enfrentamos.
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Mobilizamos a equipe toda, e isso é um valor da empresa toda, para fora e para dentro,
na empresa todos sabem o que esta acontecendo sempre. (Effectuation/ cognitivo)

No tocante aos aspectos afetivos, o empreendedor descreve este periodo como de muito stress
e medo. Foram perdidos clientes e dentre estes um deles representava uma conta bastante
vultosa e isso acaba abalando a imagem construida e, consequentemente, o caixa da empresa.
(Afetivo). Entretanto, o respondente ndo enxerga outro caminho que pudesse ter evitado as
decisdes que foram tomadas a ndo ser, hoje, adotar procedimentos de efetivar exaustivos testes
de qualquer modificagdo a ser adotada na plataforma, antes que chegue ao cliente.

Entrevistado: Nordeste MA13

A MA ¢ uma startup da area de tecnologia e desenvolve solugdes de Design Thinking,

mapeamento tendéncias de consumo e comportamentos do consumidor, estruturacdo de

negocios e implantacao de governanga, gerenciamento de crise e administragao de redes sociais.

Iniciou a sua trajetoria em outubro de 2016, na regido Nordeste do pais e possui, além do

respondente da pesquisa, quatro outras sécias.
[...Jeu vim de uma empresa junior, participei da cria¢do da Federagdo de empresa Junior
daqui, entdo, minha experiéncia com o empreendedorismo nasceu de la. Foi a primeira
fase que eu tive da vida e, antes, eu ndo acreditava que tinha caracteristicas
empreendedoras, trabalhei no governo ajudando a desenvolver o empreendedorismo e
depois sai para montar a minha empresa... e hoje, depois de varias remodelacoes , a MA
¢ uma empresa que trabalha com a drea e inovagdo, tanto voltado para parte de
comunicagdo, tanto voltado para parte de estratégia e modelagem de negocios... o
proprio nome da empresa denota a nossa equipe como uma mistura de talentos,
experiencias e habilidades...esta sendo uma experiéncia fantastica, estou gostando muito,
tem suas dificuldades, tem seus problemas, mas estda sendo um momento de muito
aprendizado pra mim. Acho que cresci muito desde que tomei a decisdo de ser
empreendedor. (Effectuation)
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O respondente informa que nunca criou um plano de negdcio formal para a empresa. Em 2017,
quando se pensou em estruturar um planejamento estratégico, reorganizar a empresa,
estabelecer métricas e definir um mercado alvo um pouco mais amplo que o local, explorando
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possibilidades em outros Estados, se deparou com o Effectuation e viu que ndo precisaria
formalizar nada, neste momento, e que poderiam fazer a expansdo do negdcio mediante a
formaliza¢do de parcerias. Mas relata que hd um planejamento, ano a ano, mas nada muito
estruturado.
Ao relatar um momento que tenha sido critico e que dependia dele, empreendedor, para buscar
alternativas para a solugdo, ele mencionou que tiveram o rompimento com um dos socios e que
o periodo foi bastante dificil, dado que o caso envolveu questdes de desvios financeiros,
problemas de caixa decorrentes e também comprometimento da imagem pessoal dos socios. A
MA, nasceu deste rompimento e representou um reinicio de vida empreendedora. Ele descreve
assim este incidente:
Foi o rompimento da sociedade, que foi um cara que dizia que me amava, que era meu
irmdo...me deu um incentivo enorme para que eu saisse do governo para viver
exclusivamente da empresa e, no final as contas, agiu com desonestidade, em relagdo as
finangas da empresa... Era tdo manipulador que chegou a afirmar para uma das socias
que era eu que desviava dinheiro da empresa, quando era ele que estava desviando... eu
ainda trabalhava no governo, ndao havia me desligado totalmente e a nossa empresa fazia
alguns trabalhos de consultoria. Como nunca gostei muito deste ramo, deixamos que ele
gerenciasse uma conta com todos os recebimentos destas consultorias e outros pequenos
servigos...ele deveria pagar os impostos da empresa e repassar os valores para os demais
socios. Fizemos uma auditoria, por meio de um contador e descobrimos que ele ndo
pagava os impostos, desviava os valores e que o rombo estava em torno de trinta mil
reais...rompemos, saimos da sociedade, deixamos o CNPJ com ele, e montamos outra
empresa, eu e minhas socias, mas o desgaste foi enorme. Eu também havia financiado
um carro em meu nome, para ele pagar, ele ndo pagou e tive de pagar algumas parcelas
para meu nome ndo ir para cadastro do SPC...enfim, demorou entre 6 a 7 meses para
isso se resolver e tivemos de assumir o prejuizo, comeg¢ar do zero e descapitalizados |[...].
(Effectuation/ afetivo/ cognitivo)

Os aspectos afetivos envolvidos na vivéncia destes momentos e na resolug¢do deles implicou
fortemente no emocional do respondente. Ele reconhece que tristeza pela falta de confianga
rompida e pela ingenuidade em ter aceitado tantos desvio de conduta foram predominantes.
Mas reitera ter sentido muita raiva pelo nivel de dissimulacdo e desonestidade do antigo sécio.
Hoje, admite que aprendeu licdes importantes e reforcou a ideia que sempre teve de errar,
aprender e depois se reinventar enquanto pessoa e empreendedor.

Entrevistado: Nordeste SA14

A empresa SA, ¢ da area de informatica, foi fundada em 2008 na regido Nordeste do pais e

desenvolve solugdes em software de gestdo de satide publica e georreferenciamento na atengao

basica de saude. A empresa ndo possui socios e ¢ inteiramente administrada pelo empreendedor,

respondente da pesquisa. Seu inicio ¢ descrito pelo seu fundador da seguinte maneira:
Meu negocio é voltado para saude publica. Desenvolvimento de softwares e sistemas
para a saude publica. Desde muito novo eu pensei em fazer alguma coisa, com treze anos
eu ajudava meu irmdo em uma banca de revista, na parte de gestdo. Entrei para o servigo
publico e trabalhava, meio periodo. Na outra metade do dia, eu fazia o desenvolvimento
de sistemas em que tive contato com esta realidade de solug¢oes voltadas para saude. Na
medida em que o espirito empreendedor me consumiu, vi que deveria optar por um dos
caminhos e escolhi me exonerar do servigo publico e me dedicar inteiramente a este
negocio.
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O modelo de negodcio adotado ndo foi formado de imediato, mas, sim, adaptado e modificado
na medida em que o negocio progredia. Por fim decidiu-se ndo oferecer um produto ou
software, mas uma solu¢do onde os clientes remuneram um valor mensal de licenga, com
garantia de suporte vinte e quatro horas, os desenvolvimentos e qualquer ajustes necessarios
nas funcionalidades. O mesmo modelo, prevé a busca de parcerias estratégicas, como forma de
complementar solu¢des e a busca ativa de investidores, como meio de encontrar outros
mercados (Effectuation).
Mesmo tendo a consciéncia da utilidade do produto em otimizar e melhorar a eficiéncia de todo
o fluxo do paciente, frente aos atendimentos de satde publica e oferecer solugdes para as
prefeituras, ainda assim houve um momento critico na histéria da SA, e foi relatada desta
maneira pelo fundador, que teve de tomar agdes corretivas para solucionar:
[...] nos tivemos uma situagcdo em que tinhamos um cliente em potencial e efetivamos uma
conversagdo com eles... se observou que eles iriam abrir uma licita¢do e a gente
concorreu nesta licitagdo e investiu dinheiro, so que, como ocorre no governo, for¢as
ocultas, esta licitagdo foi direcionada para outra empresa. Isso iria nos fortalecer
financeiramente, e agregar mais valor ao nosso produto, pela visibilidade que teriamos,
mas, deu errado. Fizemos de tudo para reverter e vimos que a questdo era haver outros
interesses envolvendo direcionamento e propina.. a partir deste momento decepcionante,
imaginei que eles teriam uma solugdo tecnologica mais forte que a nossa. A gente desistiu
de brigar e fomos oferecer uma solug¢do nossa, ainda melhor para o mercado. Naquela
dificuldade, a gente viu uma oportunidade, no sentido de que poderiamos nos aperfeicoar
e sermos melhores ainda |[...].

Em relacdo aos aspectos afetivos, que destes momentos derivaram, o empreendedor descreve
estes fatos como dignos de indignagdo e raiva, no entanto, a postura pessoal e empresarial esta
consciente dos seus valores éticos e ndo acredita que colaborar com a propina venha a ter
qualquer coisa positiva (Afetivo).
A gente faz as coisas com muita responsabilidade, e, poder fazer algo para melhorar as
coisas, ¢ gratificante. QOutra coisa, é acreditar que temos solu¢des muito boas para
qualquer Prefeitura do pais, e que isso foi feito com muito cuidado e qualidade.
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Hoje o empreendedor se assume como mais preparado para enfrentar as dificuldades,
aprendendo com elas.

Entrevistado: Nordeste TR15

A empresa TR foi criada em 2017 na regido Nordeste do pais. A empresa conta além do

fundador, respondente da pesquisa, com mais dois socios € um investidor. A startup ¢ da area

de informatica cujo objetivo é o ensino de robotica educacional e principios de programacao

destinado ao publico infantil.
E o seguinte, quando eu planejei a TR, eu pensei em trés rodadas de investimento:
primeira 25%, a segunda 10% e a terceira 5%. Em 2017 eu tive de tomar uma decisdo
muito dificil: ou eu pegaria este outro investidor que iria colocar na empresa um capital
ou eu confiaria no negocio e dispensaria investimento externo. A gente é capaz de se
movimentar sozinho. A minha socia se desesperou...Muita gente me criticou na época
pois eu defendia que tinhamos de aumentar as vendas... Foi uma decisdo muito dificil
porque eu conversei com a equipe e argumente que com mais investidor a gente iria
perder a autonomia e ai essa autonomia poderia colocar em cheque a relagdo com a
equipe. Porque ndo é mais o que eu quero. Hoje é o que eu quero com a equipe. E como
se eu tivesse desligado os motores e falado...com a velocidade que estd a gente ndo
consegue chegar ao outro lado pois ndao tem mais gasolina. Ai tomei esta decisdo sozinho
porque todos os socios depositaram em cima de mim a responsabilidade e eu abri mao
de fazer mais estas rodadas de investimento.
Foi quando eu peguei o meu carro e rodei quase todo nordeste e em trés meses eu
consegui vender 15 escolas. Eu mesmo vendendo. Isso valorou muito a empresa, ndo so
a questdo financeira, mas eu quero te dizer que se manteve os valores. Foi uma decisdo
muito dificil, eu passei uns 20 dias sem dormir com este peso todo e ai eu tive de respirar,
me concentrar, refletir muito, analisar modelo, olhar para o mercado...eu acho que a
gente tem que desligar os motores, confiar no produto. Em principio estavamos
negociando com um grande grupo e eu achei que ndo era o momento, eu dei uma
esfriada. Foi tambem uma decisdo dificil. Eu resolvi segurar para valorar mais. Deu
certo, pois hoje a empresa voltou para novas negociagoes e eu mostrei a ela um cendrio
diferente e valorou a nossa startup. Em termos de mercado, estimo que crescemos na
ordem de 27% Mostrei que, se eles eram grandes, nos éramos rapidos e eles lentos na
tomada de decisdo. Foi nisso que apostei e hoje o respeito é maior. Superamos as
dificuldades e seguimos em frente. Acredito que a aposta foi arriscada, mas acertada.
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O empreendedor vivenciou diferentes situagdes desde a concepcao da ideia de abrir um negdcio
até¢ o momento atual. Relatou cenas complexas, cujas decisdes contrariaram pessoas envolvidas
no processo, entretanto, desafiou de maneira ousada, apoiadas em pesquisas, mas também em
suas convicgoes.
Relata que a TR veio da teoria para a pratica, foi desenhado anteriormente todas as estratégias
de crescimento e definido o publico alvo no qual o produto seria destinado. O planejamento
inicial bateu 90% com a realidade de mercado. O que ndo bate foi a parte de vendas pois
anteriormente ele havia desenhado equipe de vendedores e na pratica isso foi cortado para uma
estratégia em que as escolas vem procurar o produto. Ele afirma que fez o contrario, adequou o
cliente para a startup, pois acredita nas competéncias e a empresa ja possui € hd a necessidade
de valorar uma ideia para ficar fundamentada. A questdo da robdtica estd crescendo, entdo
precisa ser muito bem organizado, l6gica e transparente. Afirma que desta forma fez toda
diferenca porque agregou valor a ideia (Causation).
Para que uma ideia saia do papel e nas¢am outras, o respondente afirma que uma das principais
caracteristicas de um empreendedor ¢ a resiliéncia. Hoje a TR tem, além de franquias, dois
produtos novos: uma franquia de cursos de inglés com o objetivo de tornar a startup bilingue e
os Pais da Robdtica. Essa segunda propicia a compra de kits da TR para trabalhar com a roboética
em casa, corroborando com a missao da startup que € a de promover a tecnologia na interface
educacdo — tecnologia (Causation/cognitivo).
Em relagdo aos aspectos afetivos, o empreendedor assim o descreve:
[...] assim muitas vezes vocé se sente sozinho. Estar a frente das coisas as vezes é muito
ruim porque...vocé se sente sozinho, com sensagdo de um peso muito grande, um medo
extremo...é muita responsabilidade. Nesta época a gente ja tinha 25 pessoas que
dependiam totalmente da TR.... o medo de néo dar certo é grande. E muita pressdo. Tem
que ter estomago. Até os socios criticaram bastante, ficaram com receio de perder seu
trabalho, de que a empresa viesse a falir. (Afetivo)
Quando perguntando se faria algo diferente do que fez até o momento, o empreendedor afirmou
que nao.
Teria tomado exatamente a mesma decisdo. Fui muito criticado no inicio, por pessoas
experientes, mas eu sempre optei pela coisa diferente. Acho que vocé agrega valor
quando faz isso. (Cognitivo)
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Ao ser questionado se havia elaborado um plano de negodcios formal e se entendia ter sido
relevante para atrair investidores, o empreendedor afirmou que havia criado um plano de
negocio detalhado, com fluxos de processos bem definidos e com demonstragdes financeiras
suficientemente detalhadas para atragcdo de eventuais investidores.

Entrevistado: Nordeste RE16
A empresa RE foi criada em 2010 na regido Nordeste do Brasil. Além do fundador, respondente
da pesquisa, a startup possui apenas mais um socio, no entanto se mantém aberta a parcerias
investimento, desde que o novo socio se adeque as caracteristicas dos sdcios e que o valor possa
ser considerado de interesse. A startup ¢ da area de informética e oferece ao mercado um
software ERP para automacao e gestao de servicos de entrega de gas, GLP.
O empreendedor relata que gosta de abragar novos desafios, estar em busca de coisas novas,
fazer diferente e impactar outras pessoas, no sentido de mudar um pouco os seus destinos. Isso
tem sido motivador, e sua historia empreendedora reflete um pouco esta dinamica de criar
negocios e se manter em constante processo de inovagao:
Eu ja tive outras empresas, outros negocios e nesta empresa a gente passou por fases de
projeto e estamos nesta fase que eu chamo de startup, onde buscamos alavancar de forma
acelerada o nosso negocio, mas nunca fizemos um Plano de Negocio formal. Este setor
de tecnologia é tao veloz, é tao dinamico que hoje eu sei que fazer um plano de negocio
formal e de longo prazo é inviavel e ndo acredito que pudesse ter me ajudado para
conduzir o meu negocio... A gente tem gradativamente acrescentado mais ciéncia no
processo através de abordagens como, por exemplo, métricas que ajustam o nosso
produto e ao mesmo tempo servem de termometro do nosso modelo de negocio e que
possa ser considerado relevante. A gente permanece testando e adequando. E entende
que ndo tem um modelo final definido e assim, se outras oportunidades diferentes
surgissem acredito que estariamos preparados para mudar, de maneira a agregar mais
valor e rentabilidade para a gente. (Effectuation)
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atrapalhando.  Um
sentimento de
frustragio misturada
com revolta.

Afetive

sabe & tem a real nogio
do que & um govemo
atrapathar. A gente, por
exemplo, paga muitos
impostes  sobre o
faturamento. sobre a
folha, sobre tudo que a
gente faz Vocé assume
todo risco praticamente
sozinho. No nosso caso
especifico  nés  ndo
temos nenhum apoio
governamental. ndo tem
fundo de pesquisa
como tem em outros
locais...e quando
chegamos com uma
demanda dessas somos
ignorados, o sujeito faz
pouce caso, acha que
nio ¢ relevante e nem
quer entender E. no
minimo, revoltante.”

Effectuation

Afetivo

ajustam o nosso produto &
a0 mesmo tempo servem
de termémetro do nosso
modelo de negécio e que
possa  ser considerada
relevante. A gente
permanece  testando e
adequando. E entende que
née tem um modelo final
definido e assim, se outras
oportunidades  diferentes
surgissem  acredito  que
estariamos  preparados
para mudar, de maneira a
agregar mais valor e
rentabilidade  para  a
gente._mas, este setor de
TI ¢é tio veloz que, um
plano formal e de longo
prazo ¢ invidvel e nido
acredito que ifia me
ajudar a conduzir © meu
negcio”

Effectuation

—

2010

A empresa, ao pensar em estratégias de crescimento, olhou para o mercado e estruturou um
projeto B2B. Observou-se como outras empresas que atuam neste setor nacional e internacional

2019
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e comecou a testar o produto, a aceitagdo e qual era a forma ideal de se conseguir vender, com

0 menor custo operacional:
O grande lance esta em como vocé monta o processo. De inicio, eu conseguia efetivar
vendas e agregar determinados valores, mas so conseguia efetivar de forma presencial
pois existia uma desconfianca, de quem estava longe, em acreditar e confiar em meu
produto. A gente s conseguia através de uma conexdo fisica, mas isso impedia o
crescimento potencial da nossa empresa e a gente decidiu reformular, cancelando a
adesdo ao servigo e testando outras formas de venda, como meio de vencer as barreiras
e ao mesmo tempo testar o nosso produto, ver o que mais dava certo e adequando as
necessidades. Se vocé me perguntar sobre algo formal eu digo que isso ndo estd
formatado, a gente ainda esta aprendendo e evoluindo. (Effectuation)

Ao relatar um momento que tenha sido critico e que dependia dele, empreendedor, para buscar
uma solugdo, ele mencionou uma demanda junto a Secretaria da Fazenda do seu Estado no
sentido de se liberar um servigo para que seja possivel a consulta de CNPJ via software de
maneira a facilitar os cadastros e a verificagdo de dados dos clientes ‘pessoa juridica’. Tem sido
bem dificil angariar a compreensdo da secretaria para esta liberagdo, mesmo com o argumento
que em outros Estados na federacdo isso seja algo corriqueiro. A revolta do empreendedor tem
sido o pouco caso com que a situacdo tem sido encarada e até mesmo o desdém das autoridades
e até com justificativas pouco ortodoxas:
Aqui eles acreditam que ndo seja relevante. Ndo entendem a importancia disso e ainda
fazem pouco caso...a gente ouve muito falar de governo na TV, mas acho que so o
empreendedor mesmo sabe e tem a real no¢do do que é um governo atrapalhar. A gente,
por exemplo, paga muitos impostos sobre o faturamento, sobre a folha, sobre tudo que a
gente faz. Vocé assume todo risco praticamente sozinho. No nosso caso especifico nos
ndo temos nenhum apoio governamental, ndo tem fundo de pesquisa como tem em outros
locais....e quando chegamos com uma demanda dessas somos ignorados, o sujeito faz
pouco caso, acha que ndo é relevante e nem quer entender. (Effectuation/cognitivo)
Em relagdo aos aspectos afetivos, o empreendedor assim descreve esta situagdo com um
sentimento de frustragdo e revolta pela falta de sintonia entre as necessidades de
empreendedores que, como ele, necessitariam dos servigos € o pouco caso com que as
autoridades governamentais tém tratado do assunto. (Afetivo)
O respondente descreve a situagdo com desapontamento ao inferir que o risco que o
empreendedor corre ¢ individual e solitario e que o apoio governamental ¢ pifio.
At¢é mesmo o SEBRAE, que normalmente age no sentido de apoiar as iniciativas
empreendedoras, tem agido, na percepcdo deste empreendedor, de forma omissa e
desinteressada, entretanto procura compreender estas posturas e insistir em parcerias que
venham a superar estes problemas.

Entrevistado: Nordeste 1G17

A empresa IG iniciou sua trajetéria no ano de 2003 na regido Nordeste do Brasil. A startup

possui um socio, além do fundador, respondente da pesquisa. A startup ¢ da area de informatica

atuando no setor educacional e de satide por meio de um software de gestao disponibilizado na

Internet para ser acessado por meios Web ou aplicativos moveis.
A empresa comegou diante de uma necessidade que enxerguei na educagdo, por meio de
minha experiencia como professor que foi quando decidi estruturar a empresa pelas
dificuldades de gestdo que vi nestas institui¢oes e pela caréncia que havia no proprio
mercado local. Desenvolvi um sistema que acabou tendo grande visibilidade e aos
poucos foi crescendo. Agreguei outros socios para me ajudar. Sou bastante envolvido
em procurar estudo, atualizagoes e novos conhecimentos e meu network me ajudou
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bastante a desbravar o mercado, com atuag¢do em algumas outras capitais de estado do
nordeste... eu de certa forma trabalhei, durante meu periodo de vivéncia dentro das
universidades, trabalhei com varios consultores. Na verdade, eu posso dizer que a maior
escola da vida que tive foi a propria pratica.

05 Evento 4

“... Foi um processo bem

Os Evento 5

i Muito
desgastante . foi um

m Hoje
Evento
atual

*. Foi uma experiencia

04 Evento 3 desgastante ¢ de repente  ionto de culpa,  valida pois serve para o

03 Evento 2 o alvo virou a gente como se os bandidos  amadurecimento. Depois

02| Evento 1 COMO Se 0 ero estiVESSe  foccamos ngs. Mas  disso  criamos  védas
2 Tdentficamos ~ que  ©M NOSSOS Processos € pambim sentimos  politicas novas que tentam
) funcionario alguém do financeiro com  um  prejuizo medo pela integridade  melhorar ainda mais o

.. Nosso sistema &
todo auditado e
conseguimos

monitorar  todas  as
operagdes feitas em
nosso software.
identificar  usuirios,
horarios e tudo mais..
uma ahmna que foi
procurar a secretaria
da Instituigio  de
ensine buscando uma
quitagio de débito e

desconfiou do praza
pequeno e foi entio
para a diregio e
comunicou o fato. A
direcio pediu
relatérios e wverificou
que as baixas haviam
sido feitas de forma
manual, de maneira
retroativa. O diretor
solicitou a minha
equipe uma auditoria

havia feito no terminal
dele, mas em alzumas
situages o  diretor
estava longe da
instituigio ou viajando e
nio poderia ter feito
isso de forma remota. A
Instituigio 2 principio
tentou afirmar que havia
tido uma fatha do
software, contestando
nossos processos.. Ao

estimado em mais de 100
mil reais. Mas fomos a
fundo e rastreamos a
fonte do registro da
baixa financeira e
identificamos que havia
sido feita dentro da
instituicio em um
terminal que era ocupado
pela  diretora. Ao
investizar a maquina
dela, foi descoberto um

da  empresa  pela
pressio juridica de
buscar um culpado &
atribuir  parte da
responsabilidade a nés
e de que deveriamos
ressarcir a instituigio
Claro, a gente tem
seguro para este tipo
de  situacio, mas
mesmo  assim o
sentimento  foi  de

processo  de  auditoria,
acrescendo a necessidade
de que a instituigio
também adote politicas
intemas de seguranga de
hardware e validagdes..
Particularmente. nestes
anos de estrada, eu mudei
bastante a minha visdo do
proprio negacio e as
formas de gestio, pela
minha vivéncia em viagens

5 completa & investigar mais fundo panico, a semsagio ¢  ao Sudeste onde participo
foi verificado que ela T atad agae € ] ;
e SR comstatamosamesma  descobrimos que outras rojan  instalado Qe gas piores Vocd & de muitos eventos e isso
B o e coa. situages  parccides  copiava s credencisis  jopado dentro deuma  faz a pente contimuar
” . haviam  ocomido e  dela ¢ o local de onde  comfusio que ndc  repensando o negdcio & se
pelo funcionario_ No " 5
dia seguinte a aluna entio, pela gravidade da tinha partido o Trojan queria nem  estar propondo a mudar todos os
. situagdo, solicitames a  que infectow a maquina  pamicipando dias.  buscando  se
Nascen mesma informagio e presengca da policia ~ foi dentro do TI da enquadrar no perfil que o
E- as parcelas estavam instituigio o cliente busca
IG pagas.. funcionério  fazia &
fraude, negociava com
os alunos ¢ davabaia..
Effectuation  Causation  Causation Effectuation Effectuation Effectuation Effectuation
. Cognitive . Cognitivo . Cognitive ' Cognitive Afetiva Afetivo " Cogritive

Ao ser inquirido de que forma identifica as oportunidades ou capta as informagdes relevantes

para o seu negocio, o empreendedor relata:
Eu acredito que a area de educagdo seja uma grande incubadora de ideias e ela vai te
conduzindo a enxergar o mercado como um todo, aléem daquilo que ja se faz e foi o que
me ocorreu no sentido de conhecer o mercado e também as necessidades deste mercado.
Ao identificar outra area em que podemos experimentar novas abordagens, neste caso a
drea de saude, é uma realidade um pouco mais séria pois lidamos com pessoas, e isso
apareceu com um parceiro da drea que se tornou meu socio em uma segunda empresa
que possui grande influéncia no meio em que atua, tanto aqui como no exterior e ai ja
estamos pensando em aperfeigcoar o projeto para conquistar este mercado. (Effectuation).

Ao descrever um momento que tenha sido critico e que dependia dele, empreendedor, para
encontrar solugdes, ele mencionou um caso delicado que envolveu desvio de valores, a presenca
da policia e um momento tenso em que os processos internos, a auditoria da informagdo e a
necessidade de provar para seus clientes que a empresa preza a ética, a honestidade e precisao:
Um deles foi um desvio de valores, tanto financeiro como ético. E situacoes que
envolveram a policia. Por acaso descoberto por meio de uma aluna que foi procurar a
secretaria da Institui¢do de ensino buscando uma quitagdo de débito e foi verificado que
ela possuia parcelas em aberto, constatadas pelo funciondrio, em um sexta feira. Ocorre
que esta aluna agradeceu pela informagdo e voltou no dia seguinte, sabado, e, por
coincidéncia, com o mesmo funcionario solicitando a mesma informagdo e o termo de
quitagdo, um dia depois, e o funciondrio constatou que as parcelas estavam entdo
quitadas no sistema e isso gerou desconfianca no funcionario pelo pouco tempo entre a
constatag¢do da divida e do pagamento.
O funcionario entdo afirmou que as parcelas estavam em aberto e a aluna se mostrou
entre surpresa e indignada. O funciondrio foi entdo para a dire¢do e comunicou o fato,
a diregdo pediu relatorios e verificou que as baixas haviam sido feitas de forma manual,
de maneira retroativa. O diretor solicitou a minha equipe uma auditoria completa e
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constatamos a mesma coisa, perguntaram como. Identificamos que alguém do financeiro
havia feito no terminal dele, mas em algumas situagoes o diretor estava longe da
institui¢do ou viajando e ndo poderia ter feito isso de forma remota. A Institui¢do a
principio tentou afirmar que havia tido uma falha do software, contestando nossos
processos...Ao investigar mais fundo descobrimos que outras situacoes parecidas haviam
ocorrido e a gravidade da situa¢do, onde solicitamos a presenga da policia.

Foi um processo bem desgastante e de repente o alvo virou a gente como se o erro
estivesse em nossos processos e com um prejuizo estimado em mais de 100 mil reais. Mas
fomos a fundo e rastreamos a fonte do registro da baixa financeira e identificamos que
havia sido feita dentro da instituicdo em um terminal que era ocupado pela diretora. Ao
investigar a maquina dela, foi descoberto um Trojan instalado que copiava as
credenciais dela e o local de onde tinha partido o Trojan que infectou a maquina foi
dentro do TI da institui¢do. Este funciondrio negociava como os proprios alunos a baixa
destas mensalidades por um valor especifico. O aluno pagava para ele e ele dava as
baixas. O individuo foi descoberto pois um dos alunos revelou quem era ele. Foi muito
desgastante isso tudo. (Effectuation/cognitivo)

No entanto, os momentos criticos tém a utilidade de transformar os processos, as empresas ¢
até mesmo a empresa ¢ o empreendedor corrobora isso ao afirmar que foi uma experiencia
valida, pois serviu para o amadurecimento. Depois disso foram criadas varias politicas novas
que melhoraram ainda mais o processo de auditoria, acrescendo a necessidade de que a
instituicdo também adote politicas internas de seguranga de hardware e validagdes
(Effectuation/cognitivo).

Evidentemente, os aspectos afetivos, decorrentes da experiencia, lograram produzir momentos
complicados e foram descritos desta forma:

[...] foi um sentimento de culpa, como se os bandidos fossemos nos. Mas também sentimos
medo pela integridade da empresa pela pressdo juridica de buscar um culpado e atribuir
parte da responsabilidade a nos e de que deveriamos ressarcir a institui¢do. Claro, a
gente tem seguro para este tipo de situagcdo, mas mesmo assim o sentimento foi de panico,
a sensagdo é das piores. Vocé é jogado dentro de uma confusdo que ndo queria nem estar
participando. (afetivo)

Mas tudo isso faz com o empreendedor mude e de reinvente. Faz com o modelo de negocios
seja algo em evolucdo, que a visdo do negocio esteja em transformacdo e faga com que o
empreendedor permanega em um constante repensar no negécio, se propondo a mudar todos os
dias e buscando se enquadrar no perfil que o cliente busca.

REGIAO SUDESTE

Entrevistado: Sudeste 1P18
Com atuagdo na area de tecnologia e fazendo desenvolvimento de softwares e aplicativo celular
para plataformas de venda e marketing digital, a startup iniciou atividades em agosto de 2011,
na regido Sudeste do pais. Contando com trés socios e o fundador, respondente desta pesquisa,
a historia desta startup tem origem no desejo de cuidar do proprio negocio, ser mentor da
propria historia e liderar e interagir com pessoas:
A ideia da empresa veio ainda na época em que era académico, um professor me deu
todo apoio para ir em busca de meios para estruturar um negocio. Quando apareceu um
edital com processo de submissdo de startups em uma incubadora proxima de onde eu
estudava eu submeti um projeto, na época eu pensei em fazer exclusivamente aplicativos,
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exclusivamente para Android, este ramo estava surgindo forte e imaginei que seria um
diferencial. Quando entramos na pratica tivemos de pivotar, partir para outras areas da
tecnologia, incluir a parte Web no rol de produtos a serem disponibilizados. Nos
graduamos, mudei de regido e seguimos em frentes, agora focando em areas ligadas ao
marketing digital. (Effectuation)
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Na incubadora, o empreendedor estruturou um plano de negdcio formal, nunca utilizado, e
depois migrou para o Canvas, como meio para as primeiras defini¢des do negdcio, estratégias
de crescimento e marketing, atracao de investidores e métricas. (Causation). Mas, relata o
respondente, todo planejamento foi alterado ao longo do tempo, conforme o andamento do
negdcio, por tentativa e erro, inclusive com reformulacdes dos servigos, produtos e até mesmo
o modelo de negdcios (Effectuation).
Quando questionado se acredita que as suas capacidades, formagao académica ou visdo de
negocio sdo suficientes para o crescimento futuro ou pensa que precisa de outros para que isso
ocorra ele se mostra reticente em atrair outros socios:
[...] por hora ndo pensamos em atrair nem investidores, nem novos socios. Claro que a
proposta teria de ser favordvel para que a empresa crescesse de forma consistente para
que uma parceria neste sentido fosse possivel. Uma empresa é feita para crescer e ela
precisa de elementos que agreguem valor para ela. Ndo veria problema de agregar outro
investidor se a proposta fosse interessante. (Effectuation/cognitivo).

No que diz respeito a um momento critico, que tenha sido um momento dificil e que tenha
exigido acoes corretivas do empreendedor para solucionar, ele menciona o abandono da
empresa por outros socios e sua atitude de assumir sozinho os rumos do negdcio, assim ele
expde os acontecimentos:
[...] eu tive um momento de minha empresa em que alguns socios resolveram seguir
outros rumos, ndo se interessavam mais pelo negocio e estavam até negligenciando
algumas obrigacoes e responsabilidades e tive de assumir a empresa sozinho e pensar
em tudo, tive de conviver com momentos de adquirir as cotas dos socios e pensar no
negocio, outros rumos para o negocio. A questdo financeira comegou a apertar um pouco
e a renda diminuiu bastante. Nunca tivemos nenhum boleto atrasado, mas tive de
comegar a pegar meus recursos pessoais e colocar na empresa e isso me assustou um
pouco. Quando estava comprando a sociedade, tive de me associar a uma empresa, pois
vi que ali tinha uma sinergia legal e poderia reverter os problemas da empresa, pois um
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dos grandes problemas foi que eu ndo tinha mais desenvolvedores. De repente, era o
sonho de trés pessoas e so uma queria |[...].

Em relacdo aos aspectos afetivos, reflexos destes momentos criticos, o empreendedor assim os
descreve:
[...] me senti frustrado e triste com os rumos que as coisas tomaram, eu esperava mais,
mas foi muito complicado. Foi um pouco de frustracdo no que eu esperava em 2011, mas
depois, foi superado este momento, em 2014.

O empreendedor narra que teve de adquirir a parte societaria dos demais sdcios e seguir sozinho,
vindo a reformular seu negdcio mais a frente, com uma nova constitui¢do da empresa. Seu
aprendizado foi ganhar a resiliéncia necessdria no enfrentamento de situagdes que exijam
decisdes. Igualmente, relata, que teve uma compreensdo diferente de quem tem espirito e
comportamento de empreendedor e aqueles que, provavelmente, escolherdo carreiras
empresariais como opg¢ao de vida.

Entrevistado: Sudeste FC19
A empresa FC foi criada em fevereiro de 2015 na regido Sudeste do Brasil. A startup tem apenas
o fundador, respondente da pesquisa, como proprietario, mas declara estar em busca de um
socio que tenha sinergia, prop6sitos e objetivos comuns para formalizar uma parceria.
A startup € do setor de TI e atua na area da informadtica educacional fazendo o desenvolvimento
e uso de softwares livres com intuito de ensinar criangas e adolescentes a programar jogos e
aplicativos e a utilizar a robdtica para a construcao de protdtipos. De forma complementar, faz
a capacitagdo de professores para o ensino tecnologico, com um projeto de inser¢do de M. no
ensino publico do Estado de Sdo Paulo.
Inicialmente o negocio tinha um sdcio, mas com os problemas que teve relativos a critérios de
carater e honestidade teve de dispensar o sécio, reformular a equipe que permaneceu com ele e
reposicionar o seu negocio para que atuasse, fundamentalmente de forma totalmente digital,
dependendo cada vez menos de professores e de uma estrutura fisica.
Apesar de ter estruturado alguns planejamentos, declara que nunca estruturou um planejamento
de longo prazo ou estabeleceu métricas. Acredita que um negocio tecnoldgico perderia bastante
tempo seguindo um roteiro pré-estabelecido, ao invés de ir acertando as coisas conforme os
problemas apare¢am (Effectuation), conforme relata:
Nunca fizemos nenhum tipo de planejamento formal. Vim do mundo corporativo e sempre
pensei que isso me dava um certo know-How para poder ir testando coisas diferentes,
caminhos alternativos e tocar a empresa...estamos firmando uma parceria e ganhando
escala, onde pretendemos migrar de uma negocio que ainda é analogico para um negocio
que seja 100% digital. (Effectuation)
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Ao relatar um momento que tenha sido dificil e que dependia dele, empreendedor, para buscar

uma solugdo, ele mencionou que houve um conflito com um sécio e a dissoluc¢ao posterior da

sociedade:
[...] a minha escola tinha 6 meses de vida, e meu socio entrou. Ele veio superindicado...de
uma pessoa conhecida e ele era muito amigo de muitos conhecidos...eu acreditava nele...
todo mundo tem defeitos e que os defeitos...ou vocé releva ou vocé fica sem amigos. Pois
bem, ele tinha defeitos, como todo mundo, so que eu aceitei muito os defeitos dele e neste
tempo todo ele nunca fez a parte dele no comercial e nas elaboragdo dos produtos, até
que chegou no fim do ano passado e eu tomei uma rasteira, fiquei com medo de perder
minha empresa, mas consegui me segurar no ultimo segundo... Ele passou o ano de 2018
carregando os meus clientes, nossos clientes, ao longo do ano de 2018 e inicio de 2019
ndo abriu um cliente e ndo colocou um aluno dentro de casa. E fez parcerias levando...
dentro plano dele ele fez parceria com uma empresa em que ele deixaria a FC onde ele
tinha 16% da sociedade e iria para uma outra empresa onde teria 50% da sociedade...
ele levaria os clientes, levaria os produtos e levaria os funcionarios. E desta forma, eu
ficaria com o que? Com o onus de todo passivo. Com processos trabalhistas de toda
equipe. (Effectuation/cognitivo)

Foi um momento critico a que ele atribui um pouco de excesso de confianga e uma boa dose de
ingenuidade, por ndo ter captado os sinais de desvio de carater e as atitudes. Em relagdo aos
aspectos afetivos, o empreendedor os sentimentos presentes da seguinte maneira:
[...] primeiro uma grande decepg¢do, uma das maiores da minha vida, uma tristeza muito
grande, uma decepgdo... trés anos, ele era muito amigo meu.... era um Ssocio... vocé
convive, esta junto nas dores e nos sucessos... Depois o sentimento, de alivio, veio com
bastante produtividade e comprometimento da equipe, que ficou comigo. (afetivo)

Restaram varios aprendizados acerca desta situacdo. Dentre estes, o avaliar melhor as agdes e
atitudes das pessoas, a separacao entre a amizade e o lado profissional, a formalizagao de certos
processos que exijam um contrato firmado e as vantagens de se ter uma equipe parceira e
comprometida sdo as mais evidentes.

Entrevistado: Sudeste PH20
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A startup PH foi fundada em dezembro de 2015 e estd incubada na regido Sudeste do Brasil.
Possui dois socios, além da empreendedora, respondente da pesquisa e atua na area de
tecnologia aplicada a satde. Sua proposta enquanto empresa ¢ o atendimento humanizado das
pessoas mediante a disponibilizagdo de informatizacdo de negodcios na area de satde,
desenvolvimento de banco de dados médicos e do paciente com acesso Web e por aplicativo.
O roteiro empreendedor ¢ descrito, pela respondente desta forma:
Eu entrei na incubadora e na empresa em 2014, mas a empresa ja tinha um dono e eu
ainda ndo era dona, mas fui convidada pela minha liga¢do com a iniciagdo cientifica na
drea da saude a apoiar o projeto. Em 2015, o fundador me convidou para ser socia do
empreendimento e desenvolvemos uma tecnologia altamente complexa, que diz respeito
a interoperabilidade e a ideia de popularizar o cuidado centralizado na pessoa, com
processos humanizados em que a tecnologia consiga armazenar registros de saude e
disponibilizar os dados clinicos em qualquer lugar do mundo, possibilizando inclusive
gerar assisténcia médica, conforme diretrizes estabelecidas pela Organizagdo Mundial
de Saude. Recebemos fomento CNPQ e FAPESP, com vistas a alavancar o negocio. E
agregamos outros socios para somar [...]. (Effectuation)
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Ao ser questionada sobre a possibilidade de mudar o modelo de negdcio, eleito para estruturar

as estratégias de crescimento da startup a empreendedora afirma ndo encontrar dificuldades

para promover mudangas e se adaptar e personalizar a estrutura adotada:
[...] a estrutura que a gente construiu e eu falo em integrar, mas ela foi criada para ser
a prova de futuro, parece uma utopia, mas é verdade. Ela ¢ interoperacional ela tem um
nivel de integracdo em que consigo acoplar em qualquer sistema que ja funcione hoje,
armazeno dados que geram inteligéncia na minha plataforma. Ao longo de 5 anos a gente
foi adaptando a plataforma e isso nos torna preparados para mudar. Mudar o Modelo
de negocio é um ajuste para interpretar um dado no outro. Nao seria dificil estar aberta
a outros negocios...Nosso negocio é integrar e a gente esta disposto a ter parcerias que
agreguem valor, e tentar caminhar junto [...]. (Effectuation)

No inicio do negécio, a empreendedora teve um momento que ela descreve ter sido critico para
a startup e com consequéncias pessoais para ela. Ela descreve que em 2017 a verba oriunda de
fomento CNPQ havia acabado. Eles, por inexperiéncia, ndo sabiam que a dotagao destas verbas
ndo segue um calendéario normal e com a falta de caixa tiveram que adaptar-se aquela nova
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realidade e demitir, de forma repentina e ndo planejada, doze pessoas da equipe. Dois dos
socios da época, igualmente, sairam da empresa, mas por abandono, pelas condi¢cdes adversas
do ambiente que se apresentava e que exigia contengdes e sacrificios (Effectuation/cognitivo).
Evidente que estes fatos geraram consequéncias emocionais € os aspectos afetivos
experenciados foram relatados da seguinte maneira, pela empreendedora:
Os meninos deixaram a empresa e eu pensava o que estou fazendo, vamos fechar isto.
Sera que isso esta certo mesmo? Qual o proposito disso de minha vida em relagdo a isso.
O que estou fazendo da minha vida? Porque estou seguindo esta ideia, porque acredito
nisso. Olha a situa¢do que eu cheguei. A parte emocional virou um alvorogo, um medo
de nada mais dar certo nesta vida. Sera que largo tudo e vou arrumar um emprego? Ser
abandonada pelos outros socios foi o mais complicado, me senti traida, fiquei com raiva,
confesso, que mais pela covardia deles na época |[...]. (Afetivo)

No entanto, a empreendedora ndo enxerga, nas a¢des tomadas, outra alternativa, visto que ja
trabalhavam em um limite financeiro estreito. Reflete que talvez pudesse ter avisado com maior
antecedéncia os funciondrios para que eles pudessem se preparar. Por outro lado, enxerga que
os socios que abandonaram a empresa, talvez ndo tenham merecido a consideracdo com a qual
foram admitidos como sécios, visto que enquanto tudo esta bem eles permaneceram; quando as
dificuldades vieram, abandonaram as atividades. Ou como ela mesmo afirma: “Assim, se vocé
passou por situagdes dificeis valorize quem passou pela dificuldade contigo. Nao abra tao
facilmente as portas para qualquer pessoa que sé quer a parte boa.”

Entrevistado: Sudeste CY21

A empresa CY foi criada em janeiro de 2016 na regido Sudeste do Brasil. A startup esta

incubada e possui trés outros socios, além do fundador, respondente da pesquisa.

A startup ¢ da éarea de tecnologia esta estruturando plataforma Web e aplicativo para a gestao

administrativa e financeira para acompanhamento de internagdes clinicas e de nao

conformidades, sinalizando apoio na tomada de decisdo, como foco na reducdo de custos com

internagdes, tempo médio de permanéncia e melhoria na assisténcia ao paciente. A inovagdo ¢

direcionada a operadoras e planos de saude.
[...] no comego a gente nem sabia o que era empreender, pensei que seria apenas um
desenvolvedor de sistemas...foi a partir do desenvolvimento de uma aplicativo que
fizemos que conseguimos ver que era um caminho...depois ao participar do processo
seletivo para entrarmos na incubadora desenvolvemos um plano de negocios,
abandonado depois, e Canvas... A gente revisa o Canvas na medida em que a gente
também muda os parametros do negocio, até porque a gente quer atrair investidores e
precisa estar tudo ajustado e pronto para que eles consigam saber a ideia da empresa e

o que fazer [...]. (Effectuation)
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J& na incubadora, o empreendedor declara que ndo possui nenhuma estratégia formal de
marketing ou divulgacdo. Ele acredita que ao desenvolverem um produto, de acordo com os
desejos dos clientes e parceiros, eles mesmos irdo promover o produto. O foco atual tem sido
na modelagem do produto e nas suas melhorias, como meio para alavancar o negocio
(Effectuation).
Ao narrar um momento que tenha sido dificil e critico e que demandava uma solugdo
protagonizada por ele menciona um periodo em que teve de assumir solitariamente a condugado
do negocio pois o socio havia viajado de forma repentina e intempestiva, gerando problemas,
pela quantidade de trabalho acumulado, a reestruturacdo de produtos e servigos a serem
efetivadas e a percep¢do de negdcios podem ter sido perdidos pela impossibilidade de atender
a todas as atividades e demandas.
Foram momentos complicados, pois alguns projetos ndo estavam tomando o rumo idealizado e
conforme os custos financeiros aumentavam a pressao por resultados ficava ainda maior,
ocasionando a perda, ndo apenas deste socio que abandonou o projeto, como outros parceiros
que, igualmente desistiram.
Eram situagdes previsiveis e o papel da incubadora foi chave no sentido de mostrar as possiveis
alternativas de acdo e superacao.
Em relagdo aos aspectos afetivos, o empreendedor descreve aqueles momentos da seguinte
maneira:
[...] fiquei puto da cara, muita raiva... ndo era o momento e tenho certeza que ali
perdemos alguns negocios ou deixamos de fazer outros clientes. Eu estava sozinho com
tudo e ndo era este o combinado...por isso a gente dividiu atividades. Se fosse algo
urgente, para viajar, ainda vai, mas ndo era o caso... me senti triste com tudo... claro que
a gente pensa as vezes em jogar tudo para o alto, mas ndo era o caso...era comego. Tanto
que depois a gente fechou um contrato muito bom logo depois, e que hoje paga
praticamente todas as contas da empresa, uma parceria boa, aprendizado sempre. Ou
seja, valeu a pena insistir, aguardar a coisa rodar. (afetivo)

Superados estes momentos, foi hora de seguir em frente.



222

Entrevistado: Sudeste_AD22
A startup AD comegou sua trajetoria no ano de 2017, na regido Sudeste do Brasil. Estando
incubada foram desenvolvidos alguns planos de negocio e Canvas, estabelecendo metas de
futuro, modelagem do produto e pesquisas de mercado, de maneira a chegar ao ideal que
representasse a caracteristica fundamental do produto que era servir a sociedade. A startup
possui trés outros socios, além do fundador, respondente da pesquisa.
A startup ¢ da area de tecnologia e oferece solugdes em mobilidade e logistica por meio da Web
e aplicativo especifico.
Ha muito planejamento das agoes para que elas reflitam o nosso desejo em beneficiar as
pessoas como nosso produto. Fazemos o bdsico que é escutar o que o usuario fala e
aponta como essencial, metrificamos isso geramos um conjunto de dados e geramos
informagoes. Desta maneira, se as informagoes sdo relevantes a gente adapta as coisas,
mas se identificarmos que ndo, a gente abandona... Mas vejo as coisas como um meio de
evangelizar o mercado de forma que quando a pessoa pensar em comprar um produto
ela se lembre do nosso processo virtual e ndo de ir ao mercado [...]. (Causation)
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J& na incubadora, o empreendedor tem buscado agregar valor ao negdcio e atrair o chamado
Smart Money, que seria um ou mais socios investidores com valores semelhantes aos adotados
pela empresa. Ao mesmo tempo acredita que a Uinica forma de mudar o seu modelo de negdcio
atual seria se uma determinada oportunidade seguisse um critério baseado em Pareto. Neste
caso, esta oportunidade teria de tracionar 80% dos negdcios, com 20% de esforgo. Caso
contrario, segundo o empreendedor, seria desperdicar recursos e contrariar as métricas adotadas
para garantir que o caminho escolhido ¢ o correto (Causation).
Ao ser sugerido que relatasse um momento que tenha sido dificil ou critico e que dependia dele,
empreendedor, para buscar uma solucao, ele narrou um caso quando do estabelecimento de uma
parceria estratégica para amplificar as agdes de logistica:
[...] momentos dificeis de falta de dinheiro todo mundo passa e ndo é exclusivo de
ninguém. A gente ainda busca aportes financeiros e dentre estes sdo situagoes que ddo
em becos sem saida ou em que aparecem trés ou quatro solugoes possiveis. Entre estes,
uma decisdo de mercado se a gente atenderia apenas o usudrio final ou se migrariamos
para atender empresas o que daria uma alavancada grande de valores, mas
demandariam um esfor¢o enorme. Em uma situagdo, firmamos parceria para melhorar



223

o0 nosso atendimento logistico, ajustamos os valores, os pardmetros de remuneragdo e
possibilidades de incrementos financeiros, mas quando chegou na hora de
implementarmos, com uma semana para o lancamento da plataforma em determinado
mercado, este parceiro nos deixou na mao, achou que a proposta ndo era mais adequada
as suas expectativas de lucro e abandonou o projeto, nos deixando praticamente sem
alternativas, ja que haviamos divulgado a estratégia e planejado de forma meticulosa o
passo a passo. A busca de parceiros para alavancar estes negocios e a falta de op¢oes
que esteja de acordo com nossos valores faz com que a gente esteja constantemente com
medo de morrer na praia e ndo poder seguir adiante com aquilo que metrificamos, mas
acredito que tenho uma equipe com as competéncias necessdrias para que a gente
continue caminhando. (Causation/cognitivo).

Ao ser questionado acerca de aspectos afetivos, sentimentos, sobre este momento dificil,
surpreendentemente, ele admitiu que ndo baseia suas decisdes e percepgdes em sentimentos,
buscando a racionalidade em tudo.

Entretanto, reconhece que busca de parceiros ¢ frustrante, visto que constantemente pensa em
todos que dependem deste negocio para conseguirem realizar seus sonhos e projetos e por esta
razao nao compreende as oposi¢des a estes propositos.

No entanto, admite que algumas coisa fogem do controle racional, e que depender de algumas
pessoas, necessitar de alguns parceiros, para que as coisas aconte¢am € irritante.

Entrevistado: Sudeste AT23
A empresa AT foi criada em 2013 na regido Sudeste do Brasil. A empresa ndo possui socios
apenas o respondente da pesquisa que administra a empresa e desenvolve produtos inovadores
e tecnologico, mas acredita que apds redesenho de seus processos internos provavelmente ird
necessitar de parceiros para o negocio. A startup ¢ da area de informadtica e oferece solucgdes
tecnoldgicas em gerenciamento e desenvolvimento Web e Aplicativos moveis para modelagem
de negdcios na area educacional, engenharia. e infraestrutura.
Eu comecei na area de tecnologia a algum tempo, fiz estagios interessantes na época de
faculdade e depois queria estruturar uma empresa que atendesse a necessidade do
mercado na drea de tecnologia, em 2010 os aplicativos estavam comegando, me
interessei, mas acabei entrando na parte Web pela dificuldade inicial neste mercado de
aplicativos. Em 2012, ja pensava em estruturar uma empresa com uma estrutura enxuta
e que ndo precisasse contratar varios programadores, mas utilizar freelances para o
desenvolvimento, conforme a demanda. Na época eu tinha socios, um deles trabalhava
na modelagem do negocio e outro, ficava na parte de marketing. Mas em 2013, abri
oficialmente a empresa e segui sozinho, mas com possibilidades de que novos socios
entrem. (Effectuation)
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O empreendedor relata que a empresa iniciou com base em uma ideia de negocio onde os
desenvolvedores de software fossem contratados conforme fossem sendo necessarios ao
desenvolvimento das atividades de programacao (Effectuation).
Também mencionou que desenvolveu diferentes planos de negdcio, conforme os clientes que
pretendia atender, seja na area de educacdo e até mesmo no desenvolvimento de software para
areas do governo (Causation) mas que no decorrer do tempo os planos formais e estruturados
deixaram de ser elaborados pois, quando entrou em alguns nichos de mercado, optou por
ampliar o network e detectou outras oportunidades diferentes. Em sua concepg¢do, o plano
estratégico, anteriormente elaborado, ndo permitiu que enxergasse outras oportunidades, e
passou a ser mais maledvel, sem depender de algo escrito e formal (Effectuation).
Quando perguntado sobre a relevancia de sua rede de relacionamento para o desenvolvimento
de novos negdcios, ele menciona:
[...] a minha rede de relacionamento foi bastante importante para desenvolver os
negocios. Foi, justamente por ela, que novos negocios e nichos de atuagdo tem aparecido.
Por exemplo, um de meus networks...de inicio, nos ajudou bastante. Podemos conhecer
pessoas diferentes e conhecimento de mercado, mas ndo foi isso que trouxe clientes para
gente, a gente conseguiu conhecer atraves destas instituicoes mais tradicionais e dos
dirigentes, no entanto o boca a boca foi decisivo para que os clientes viessem fazer
negocios. Ndo que ndo acredite neste tipo de possibilidade, mas a gente percebe que sdo
muito fechadas e trocam beneficios entre si e conhecidos. Meu network vem de setores
digitais, que trocam servigos. (Effectuation)

Em relagdo aos momentos criticos vivenciados, o empreendedor assim os descreve, como sendo

impactantes na sua vida:
Um momento dificil foi quando eu tive um problema de saude, acabei ficando limitado
para tocar a empresa e percebi que varias oportunidades de negocio passaram, acabei
perdendo muitos negocios que davam a sustentabilidade da empresa e geravam caixa,
inclusive para a minha sobrevivéncia...(causation/afetivo). Outro momento foi quando
fui prestar servi¢o para uma prefeitura do Estado do RJ e nos percebemos que estavamos
sendo sondados para burlar a concorréncia, mediante propina. Uns parceiros da
empresa se posicionaram de uma forma, nos nos posicionavamos de outra para fechar
um negocios. (Causation, cognitivo).
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Em resposta a estes incidentes criticos o respondente mencionou como sentimentos

predominantes a perplexidade diante dos acontecimentos e o medo pelos resultados destes fatos:
[...] a principio o sentimento foi entre perplexo e enojado com a naturalidade das pessoas
envolvidas, decepcionado com alguns parceiros de negocio e mais ou menos medo do
que representaria para nossa empresa, a parte legal e claro, o caixa. Precisavamos do
dinheiro. Sempre ha um risco de ter de fechar empresa...Te da uma sensagdo de susto de
ver como as pessoas agem, e ai se entende o que acontece Brasil afora. (afetivo)

Quando perguntando se faria algo diferente do que fez ao ser confrontado com dilemas éticos,
o empreendedor afirmou que nio, que prefere se manter integro e ético.
Hoje, estamos mais consolidados e escolados em relagdo a estes eventos. Quando se lida
com servigos publicos se deve estar preparado. Mantemos a ética e primamos pelo
melhor servigo possivel. (cognitivo)

Se pode inferir, que h4a uma certa alternancia entre os aspectos afetivos e cognitivos quando do
enfrentamento de situagdes dificeis. De forma equivalente, seus comportamentos na gestao do
negocio oscilam entre o Causation e o Effectuation, conforme as situacdes exijam atitudes e
acoes diferentes.

Entrevistado: Sudeste 1D24

Com a formacdo em Ciéncia da computacido e mestrado em Administragcdo, o empreendedor,

concedeu entrevista para relatar a sua historia empreendedora e de sua empresa fundada em

2004 na regido Sudeste do pais.

A empresa ¢ da area de tecnologia e desenvolve softwares e aplicativos de servicos e projetos

de gestdo de aterros sanitarios e elabora softwares comerciais de gestao, rastreamento de frotas

e de balangas pesadas. Além do empreendedor, respondente da pesquisa a empresa possui outra

socia e, por hora, ndo tem planos de captar novos sécios ou investidores:
Empresa iniciou atividades em 2004. Havia saido de uma empresa que anteriormente eu
trabalhava e desejava muito ser dono do meu tempo. Isso me fez estruturar um negocio
em que eu pudesse me sustentar, dentro de minhas habilidades e conforme uma demanda
que identifiquei que havia no mercado. A empresa ndo possui funciondrios, todos sdo
contratados CNPJ conforme os projetos surgem. Tenho apenas uma socia que se somou
a sociedade mais recentemente como meio de complementar as expertises da empresa e
ajustar o tempo dedicado entre a empresa e as atividades de docéncia que mantenho na
Universidade. Gosto muito do que fago, gosto do desafio de ver coisas e situacoes novas
todos os dias. (Effectuation)
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Sem nunca ter criado nenhum planejamento formal, ndo ter idealizado estratégias organizadas
de crescimento, de marketing ou segmenta¢do de clientes a empresa credita as oportunidades
de negdcios as indicacdes de outros clientes e a prospeccdo de novos clientes que queiram
solugdes personalizadas, e esteja dentro do escopo de acdo ou interesse da empresa
(Effectuation).
Quando instado a relatar um momento dificil que tenha passado em sua trajetoria
empreendedora e que tenha dependido dele tomar agdes no sentido de corrigir os dilemas ele
narra um inicio empreendedor bastante complicado e dificuldades financeiras:
[...] um dos momentos mais complicados que vivi foi no inicio do empreendimento
quando estava migrando de meu antigo emprego e iniciando o negocio. Era uma coisa
que fazia parte do que ja fazia em termos de atividade profissional, mas quando iniciei
ndo tinha dinheiro envolvido e nem poupanca para fazer caixa, mesmo tendo casa
propria e o carro pago. Mas a situagdo ndo engrenou logo de cara e passei por
dificuldades, eu tinha familia, e precisava arcar com todas as despesas de colégio, casa
e tudo mais. Foi o periodo mais angustiante que passei, até que a coisa comegasse a

girar. Demorou quase um ano até comegar a entrar dinheiro e conseguisse superar este
periodo. (Effectuation, Afetivo)

Hoje, com o distanciamento do tempo, com os resultados positivos do negocio, entende que
tenha escolhido um bom momento para migrar do emprego para o empreendedorismo, e vir a
ser dono do seu tempo, fazendo algo que lhe proporciona prazer pessoal e significativos ganhos
financeiros.

No entanto, os aspectos afetivos daquela época, ainda estdo bem vivos na memoria e foram
eventos de muita dificuldade, angustia e medo, pelas pessoas e por ele mesmo, respondente,
que dependia do sucesso do negodcio para sua subsisténcia.

Entrevistado: Sudeste AH25

A startup AH geriu seu negdcio em 2016, na regido Sudeste do Brasil. Possui atualmente 4
socios, incluindo ai o empreendedor, respondente desta pesquisa.

A startup atua no desenvolvimento de software /house, na construgdo de aplicativos moveis,
Web site e e-Commerce. Também tem atividades relacionadas a facilitacdo de processos de
internacionalizacdo empresas de tecnologia para a Europa.

O respondente ¢ um multiplo empreendedor, investindo em diversas startups nos ultimos cinco
anos, atuando como mentor, participando de atividades e oferecendo palestras em eventos
relacionados a empreendedorismo e inovagao. Isso lhe da autoridade e, ao se conectar a outros
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individuos, ele tem a possibilidade de gerar network e ao mesmo tempo poder auxiliar outros
empreendedores na internacionalizagdo dos seus negocios. Ele descreve a trajetoria da AH da
seguinte maneira:
Comegou com um evento destinado a novos empreendedores, depois em missoes de ida
ao exterior para que estes empreendedores conhecessem um pouco da realidade e depois
entendemos que estavamos capacitados para oferecer um produto de assessoramento de
outras demandas de insercdo destes empreendedores no mercado e orienta¢do para a
abertura de empresas [...]. (Effectuation)

Hoje
Evento
06 Evento 5 atual
05 Evento 4
04 Evento 3 *... eu fago isso a pelo
03 | Evento 2 ‘.. a primeira coisa & ‘.0 outro sécio menos 5 anos, tenho
01 | Evento 1 . o segundo sécio eu  uma certa tristeza ciperimentei  mais  vinte “tartups
_sem eu estar perto avalio que a  uma decepgio pela foi um alivio por ter investidas. Ao
‘. momento que se a coisa nio mentalidade era  falta de pedfil do encemado . aquela escolher ser investidor
repetiu  por  duas foncionava e o tradicional demais e sujeito. Por outro sociedade. Nio me anjo  em  startups
vezes foram conflito foi eminente também havia pontos  lade, ache legal que passava coisas boas acreditar em potencial
empresas que faliram Eram pessoas que obscuros  em SUAS tenha  osido  mo ;ﬂaoenteﬂdlammm de crescimento, mas
¢ me colocaram em queriam resultados intengles  de  ser onceo opois o em @5 SUI sem ceteza de que
uma situagio  imedigtos e com empreendedor. ndo que oy gy gy Mengds  Prefin o mudo dé cento. Creio
dheada P pawco etoge eoame S0 Tsse ruber mas  PUURR S viverde umaforma gque st farendo
problemas com deu um  conflito digamos usar o dinheiro T T L erente... exatamente isso,
sécios. Faltava perfil danado quando rompi para outtas cOisis nid L oue cle ndo comrer riscos e sem ter
empreendedor, as sociedades muite honestas.. tom eul o 1 certezas.  Ser multi
faltava fibra, P2, nan toi empreendedor é
resiligncia, tinha intencional, ele ndo exatamente isso. Isso
cabega de tnha  perfil  para acabou me
funcionario em um isso..entrei  tentando fortalecendo.”
deles eu sou estabelecer parceria e
investidor e ele ajudar a fomentar
deveria  responder uma boa gestio
m.\lasceu pela pate
AH operacional .
© Causation Effectuation ' Causation  Causation Effectuation Effectuation Effectuation
| Comive  Cogmiive Afeivo - o Atotivo  Cogaitivo )
 Cognitiva Afetivo " Cogaitiva " Cognitiva
20106 2019

Com esta carreira de multiplo empreendedor, certamente houve momentos dificeis em que teve
de tomar decisdes que dependiam dele para serem equacionadas. As mais complicadas, segundo
seu relato, foi a dissolug@o de sociedade com dois individuos diferentes. Se no primeiro, foi
detectado que faltava perfil empreendedor, resiliéncia, fibra e autonomia, ao segundo faltava
critérios éticos, que comprometiam a sua credibilidade no uso dos recursos, bem como
mentalidade e iniciativa empreenderora, mas ele encara isso como forma de experimentar coisas
diferentes (Effectuation/cognitivo).
Isso gerou sentimentos correspondentes a estes incidentes criticos. Os aspectos afetivos, nestes
casos foram narrados, pelo empreendedor, da seguinte forma:
[...] com relagdo ao primeiro individuo, foi uma certa tristeza, uma decepg¢do pela falta
de perfil do sujeito. Por outro lado, acho legal que tenha sido no comego, pois o
problema iria s6 aumentar. Ai cada um fez seu caminho. Hoje vejo que ele ndo tem culpa,
ndo foi intencional, ele ndo tinha perfil para isso... o outro socio, experimentei mais foi
um alivio por ter encerrado aquela sociedade. Ndo me passava coisas boas e ndo
entendia muito bem as suas intengoes. Prefiro viver de uma forma diferente [...]. (Afetivo)

O empreendedor, no entanto relata que escolheu ser investidor anjo em startups, acreditar em
potencial de crescimento, mas sem certeza de que tudo dé certo. Ele acredita que isso faz parte
do processo: testar coisas diferentes, correr riscos e sem ter certezas e que, vendo por outro
prisma, sdo situagoes que o fortalessem.
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Entrevistado: Sudeste TM26
A empresa TM iniciou suas atividades em 2017 na regido Sudeste do Brasil. A empresa possui
trés socios, além do fundador, respondente da pesquisa. A startup ¢ da area de tecnologia da
informacdo e atua com a idealiza¢do e gestdo de uma plataforma de pagamentos online para
desenvolvedores de contetido de Internet ou, conforme o seu fundador descreve, como uma
startup que auxilia outros empreendedores a criar startups digitais, “transformando
conhecimento em negdcios rentaveis” (Effectuation).
[...] estruturamos o nosso negocio sem nada de dinheiro, mas sempre tivemos a
expectativa de fazer o negocio crescer e isso implicava em atrair investidores, anjo ou
socios como meio de tracionar a empresa. Tivemos a expectativa de poder crescer com
nosso dinheiro proprio, mesmo que isso representasse uma aposta calculada de que
poderiamos perder tudo. Estamos crescendo em uma velocidade menor do que
imaginamos e por isso pensamos em atrair investimento, como meio de superar a
limitagdo de falta de recursos gerados de maneira propria, individual... nosso principal
critério, quando se fala de investidores é alguém que traga o Smart Money, ou seja,
alguem que traga expertise mais do que apenas dinheiro, buscamos um perfil especifico,
alguéem de nossa area, que fale nossa lingua e nos aude a
crescer...(Effectuation)...fizemos um plano de negocio com o intuito de atrair investidores
e acelerar o nosso crescimento. Isso implica em demonstrar de maneira clara para onde
pretendemos ir e de que maneira podemos aferir o nosso crescimento nos proximos 12
meses, projetar cenarios e estabelecer métricas que possam ser aferidas e mensuradas.
(Causation/ Cognitivo)
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O empreendedor relata que atuava como consultor de grandes empresas, atuando na gestdo de
projetos e que por isso tinha conhecimento e know-how para desenvolver a startup e estabelecer
parametros de avaliacdo de crescimento e métricas para estimar resultados futuros. Hoje eu
afirma que sabe quais sdo os pontos fracos e fortes e onde ¢ necessario colocar mais energia
(Causation/ Cognitivo).
Evidentemente que a transicdo do mundo corporativo, fugindo de uma crise econdomica sem
precedentes que estagnou novos projetos, foi uma coisa dificil.
Assim ele relata:
[...] eu creio que o momento mais critico foi pessoal, pouco antes de iniciar meu negocio
que foi quando eu tive de mudar da darea corporativa e empreender porque o mercado
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que eu atuava acabou em fungdo da lava jato que atingiu muitas das empresas em que
eu atuava... Tive de me reinventar e em um primeiro momento viver com base no saldrio
de minha esposa. Foi um momento pessoal muito complicado, comegamos o negocio sem
dinheiro e tive de resolver esta situa¢do de forma a me abrir para novos processos...veja
bem, eu ndo empreendi por necessidade, mas eu estava cansado de fazer as mesmas

coisas e me  sentindo um  completo  inutil, um  fracasso [..].
(Effectuation/Cognitivo/Afetivo)

Nesta trajetéria, em que necessitava atrair investidores teve um sério problema. Se em um
primeiro momento o empreendedor teve de se reinventar e viver com base no salario da esposa
até que solucdes fossem possiveis, uma possivel alternativa para resolver a situagdo foi abrir-
se para a entrada de um sécio, no entanto os problemas comegaram quando este individuo, com
grandes expectativas financeiras e de ganhos rapidos, decidiu abandonar a sociedade e exigiu a
devolugdo dos investimentos:
Nesta mesma época atraimos um socio investidor, o que acabou se revelando um grande
erro estratégico. A empresa ndo estava madura o suficiente para gerar resultados
satisfatorios e o socio pensava em retornos rapidos. Imaginava que este negocio seria
tdo escalavel como se fosse uma startup americana e ao ver seus objetivos frustrados
quis sair da sociedade e queria de volta o dinheiro que havia sido investido [...].
(Causation/cognitivo)

Ao descrever os aspectos afetivos desta situacao, o empreendedor assim o expds:

Tivemos um conflito grande de ideias e este momento foi bem complicado, em termos
pessoais.... Um conjunto de sentimentos que envolveram a sensagdo de inutilidade,
alguma tristeza por ter de mudar de uma area que até entdo eu gostava muito...conheci
20 paises com meu trabalho como consultor..., mas chega uma hora que a coisa muda e
¢ hora de se reinventar... Mas as contas ndo esperam vocé se ajustar e o pior foi a tristeza
de ndo poder contar com minha remunerac¢do. Na época do conflito com este socio o
momento ainda era dificil, em termos financeiros e me senti traido, pois ndo foi isso o
combinado inicial, uma mistura de tristeza e raiva ao mesmo tempo.
(Effectuation/afetivo)...Uma tristeza ter de colocar o freio justamente quando
precisavamos acelerar [...]. (Effectuation/cognitivo)

Quando ser questionado se estes fatos mudariam alguma coisa em suas decisoes de empreender

ele respondeu:
Hoje, ndo quero nunca mais voltar para o mundo corporativo, quero selecionar muito
bem os socios futuros com base em interesses comuns e ndo apenas pelo dinheiro, mas,
acima de tudo, me sinto realizado com o que fago...hoje se vocé me perguntar sobre crise
eu ndo sei o que é, vivo em um mundo de extrema abunddncia e prosperidade... o que me
faz pular da cama todos os dias, sdo duas coisas: algo que dé resultado, que me
proporcione dinheiro e conforto e, outra, é fazer aquilo que realmente gosto. A liberdade
que tenho eu ndo troco por salario nenhum. Gosto de correr riscos, gosto de poder
conquistar resultados. (Effectuation/ cognitivo)

Atualmente, o empreendedor afirma que os processos tém caminhado para a ampliagdo dos
negocios.

REGIAO NORTE

Entrevistado: Norte BH27



230

A empresa BH iniciou seu projeto empreendedor em setembro de 2033 na regido Norte do

Brasil. A startup nao possui outros socios, além da fundadora, respondente da pesquisa.

A startup pode ser inserida como da darea de tecnologia pois ¢ projeto de intercambio

tecnologico e cultural com o oferecimento de palestras, workshops ou visitas a comunidades

ribeirinhas. A BH oferece ainda tecnologia social e inclusdo digital, em parceria com a Intel.
O BH veio com esta ideia de ser um laboratorio, uma experiéncia empreendedora,
conectar as comunidades ribeirinhas, esquecidas pelo poder publico, e gerar para elas
o contato com palestrantes dos mais diversos tipos, cursos, oficinas que isso fosse util
para estes moradores destes locais, que vivem em ilhas e necessitam de ajuda para
enfrentar os seus problemas. Ao mesmo tempo, fazer didlogo e intercambio cultural. Nos
oferecemos uma cultura digital e eles nos ensinam a sua cultura. O barco é um meio para
que isso acontega ja que a Amazonia é cortada por rios e o acesso a estes locais é através
do rio... Quando ndo da certo...tem gente que desiste, muda de drea, comeg¢a a ndo
acreditar mais em si mesma e segue outra vida. Eu sempre tive muito este proposito, e
ndo desistir [...]. (Effectuation)
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A empreendedora relata que a ideia de empreender veio de seu impeto em criar algo diferente
e impactante para a regido em que vive. Mesmo sem nunca ter formalizado nenhum plano de
negocio formal e ajustar os planejamentos conforme os projetos sdo idealizados, credita boa
parte do sucesso a sua rede de relacionamento e as parcerias. Todos os projetos dependem de
parceiros para acontecerem. Até mesmo estes parceiros serdo essenciais para atrair investidores
no futuro.
Sua histodria tem sido feita de superagdes de problemas e momentos criticos. Foi assim, desde
que decidiu seguir sua propria vida e sair da casa onde morava com os pais e tocar 0s projetos
que povoavam a sua mente. Também foi assim, quando teve problemas com a burocracia
governamental, quando ao receber doagdes de equipamentos, viu estes materiais serem retidos
sob o pretexto de que estariam irregulares. A imagem da desisténcia sempre esteve presente,
mas a resiliéncia tem sido constante:
[...] uma decisdo superdificil que tem a ver com o barco foi no inicio quando dependemos
do poder publico para liberar uma série de doagoes que tinhamos ganhado de
computadores e serviriam para implementar algumas a¢oes no barco e um orgao publico
bloqueou tudo, por mais que tivéssemos todos os documentos eles diziam que ndo era
suficiente, houve um lance de eu ser jovem e mulher, coisas da cultura da regido... foram
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meses de luta...tive de contratar advogado...a coisa é muita corrup¢do... e foi um
momento que pensei em desistir de tudo. (Effectuation/cognitivo/ afetivo)

Em relacdo aos aspectos afetivos, o empreendedor assim descreve aqueles momentos:

[...] mas é frustrante e triste ter de desistir pois sentir que ndo esta gerando o impacto
que esperavamos...decidimos parar e encerar o projeto...tipo o esfor¢o era
desproporcional ao reconhecimento... o decidir, para mim, foi muito triste, fiquei
arrasada. Hoje eu consigo ver o quando impactou nas pessoas... No que se refere as
agoes publicas foi decepcionante, frustrante uma mistura de revolta e raiva por estarem
impedindo uma coisa boa de seguir em frente, e tristeza porque era algo que lutamos
para que acontecesse. (afetivo)

A perspectiva da empreendedora sobre as coisas hoje mudou. Havia muito medo. Hoje ela
entende que esta ideia do BH j4 esta compartilhada em livros e materiais. A colaboragdo entre
os diversos stakeholders ¢ essencial e ¢ importante trocar ideias para que outras pessoas saibam
que a ideia do BH ¢ original, inovadora e disruptiva, pois rompe com preconceitos € uma cultura
regional arcaica que desconsidera o trabalho e o empreendedorismo por mulheres (Effectuation/
cognitivo).

Entrevistado: Norte BH27

A empresa BH iniciou seu projeto empreendedor em setembro de 2033 na regido Norte do

Brasil. A startup nao possui outros socios, além da fundadora, respondente da pesquisa.

A startup pode ser inserida como da drea de tecnologia pois ¢ projeto de intercambio

tecnologico e cultural com o oferecimento de palestras, workshops ou visitas a comunidades

ribeirinhas. A BH oferece ainda tecnologia social e inclusdo digital, em parceria com a Intel.
O BH veio com esta ideia de ser um laboratorio, uma experiéncia empreendedora,
conectar as comunidades ribeirinhas, esquecidas pelo poder publico, e gerar para elas
o contato com palestrantes dos mais diversos tipos, cursos, oficinas que isso fosse util
para estes moradores destes locais, que vivem em ilhas e necessitam de ajuda para
enfrentar os seus problemas. Ao mesmo tempo, fazer didlogo e intercambio cultural. Nos
oferecemos uma cultura digital e eles nos ensinam a sua cultura. O barco é um meio para
que isso acontega ja que a Amazonia é cortada por rios e o acesso a estes locais é através
do rio... Quando ndo da certo...tem gente que desiste, muda de drea, comeg¢a a ndo
acreditar mais em si mesma e segue outra vida. Eu sempre tive muito este proposito, e
ndo desistir [...]. (Effectuation)
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A empreendedora relata que a ideia de empreender veio de seu impeto em criar algo diferente
e impactante para a regido em que vive. Mesmo sem nunca ter formalizado nenhum plano de
negocio formal e ajustar os planejamentos conforme os projetos sdo idealizados, credita boa
parte do sucesso a sua rede de relacionamento e as parcerias. Todos os projetos dependem de
parceiros para acontecerem. Até mesmo estes parceiros serdo essenciais para atrair investidores
no futuro.
Sua histodria tem sido feita de superagdes de problemas e momentos criticos. Foi assim, desde
que decidiu seguir sua propria vida e sair da casa onde morava com os pais e tocar 0s projetos
que povoavam a sua mente. Também foi assim, quando teve problemas com a burocracia
governamental, quando ao receber doagdes de equipamentos, viu estes materiais serem retidos
sob o pretexto de que estariam irregulares. A imagem da desisténcia sempre esteve presente,
mas a resiliéncia tem sido constante:
[...] uma decisdo superdificil que tem a ver com o barco foi no inicio quando dependemos
do poder publico para liberar uma série de doagoes que tinhamos ganhado de
computadores e serviriam para implementar algumas a¢oes no barco e um orgao publico
bloqueou tudo, por mais que tivéssemos todos os documentos eles diziam que ndo era
suficiente, houve um lance de eu ser jovem e mulher, coisas da cultura da regido...foram
meses de luta...tive de contratar advogado...a coisa é muita corrup¢do... e foi um
momento que pensei em desistir de tudo. (Effectuation/cognitivo/afetivo)

Em relacdo aos aspectos afetivos, o empreendedor assim descreve aqueles momentos:

[...] mas é frustrante e triste ter de desistir pois sentir que ndo esta gerando o impacto
que esperavamos...decidimos parar e encerar o projeto...tipo o esfor¢o era
desproporcional ao reconhecimento... o decidir, para mim, foi muito triste, fiquei
arrasada. Hoje eu consigo ver o quando impactou nas pessoas... No que se refere as
agoes publicas foi decepcionante, frustrante uma mistura de revolta e raiva por estarem
impedindo uma coisa boa de seguir em frente, e tristeza porque era algo que lutamos
para que acontecesse. (afetivo)

A perspectiva da empreendedora sobre as coisas hoje mudou. Havia muito medo. Hoje ela
entende que esta ideia do BH ja esta compartilhada em livros e materiais. A colaboragdo entre
os diversos stakeholders ¢ essencial e ¢ importante trocar ideias para que outras pessoas saibam
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que a ideia do BH ¢ original, inovadora e disruptiva, pois rompe com preconceitos € uma cultura
regional arcaica que desconsidera o trabalho e o empreendedorismo por mulheres (Effectuation/
cognitivo).

Entrevistado: Norte EI29

A empresa EI iniciou atividades no ano de 2010 na regido Norte do Brasil. A empresa possui
um socio adicional, além do fundador, respondente da pesquisa e atua desenvolvendo, software
de gestdo comercial completa, multiplataforma e baseado codigo aberto. Adicionalmente
também atua em certificacdo digital.

Sendo empreendedor, desde os treze anos de idade quando desenvolvia robds de software para
simula¢do de presenca digital e tendo formado outras startups, inclusive com captagdo de
investidores, estruturou a EI, complementando os servicos de uma empresa familiar que atuava
na area de hardware. Ao implantar o software comercial, por meio de detecg¢ao de oportunidade,
tem explorado um mercado que, na sua percepg¢do, tende a crescer bastante, conforme as
métricas elaboradas para monitorar o andamento do negoécio, em que pese nunca ter
desenvolvido um plano de negdcio formal (Effectuation).
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No que se refere a uma método para identificagao e captacdo de oportunidades de negdcio ele
descreve assim:
[...] eu capto oportunidades com base em experiencia, em oportunidades geradas pelos
meus estudos, procura de dados por meio do marketing digital e nisso eu capto muitas
informagoes e com isso muitas oportunidades. As midias digitais tém sido muito boas
para atingir um publico mais especifico e isso tem nos dado base para formula¢do de

estratégias de agdo, teste e funcionalidades a serem oferecidas por meio de aplicativos.
(Effectuation)

Ao relatar um momento, especialmente dificil para seu negécio e a necessidade de que tomasse
acdes para solucionar os eventos, ele mencionou a perda de um banco de dados importantes
quando, derivada de problemas de fornecimento de energia e protecao deficiente, comprometeu
sobremaneira o seu relacionamento com os clientes, com sérias ameacas legais para a
continuidade de sua empresa (Effectuation/ cognitivo).

Certamente isso provocou sentimentos, em resposta a este evento critico. Os aspectos afetivos
formam narrados assim:



234

[...] foi bem complicado e eu sou muito chato. Na hora eu fiquei puto, raiva mesmo, com
a situagcdo, com a organizagdo do evento e a falta de capacidade do técnico que estava
ld para isso. Sabe, é a imagem da minha empresa e muitos negocios poderiam ter sido

perdidos por estes problemas. Al tive de bancar o técnico, operacional para resolver os
problemas [...]. (Afetivo)

Algum tempo passado e o empreendedor reconhece, hoje, que a falha foi uma sequéncia de
eventos e que também, ele, falhou, ao ndo prever este tipo de eventualidade e nao ter tomado
medidas preventivas, tanto de prote¢do de dados de software, como com relagdo aos incidentes
de queixas dos clientes que, com razao, se sentiram incomodados com aquela situa¢ao pontual.

Entrevistado: Norte HI30
A empresa HI iniciou sua historia no ano de 2018 na regido Norte do Brasil. A startup possui
trés outros socios, além do fundador, respondente da pesquisa. A startup ¢ da area de tecnologia
e oferece como produto um aplicativo de gestdo financeira de assinaturas, controle de alunos
e servigos nutricionais desenvolvido para profissionais de educagao fisica. O empreendedor se
declara ser um autodidata e, na medida em que sente necessidade de preencher alguma lacuna
de conhecimento para alavancar o seu negocio ou identificar possiveis mercados, ele se
empenha em realizar, mas ele acredita que a sua melhor escola de empreendedorismo tenha
sido os fracassos e sucessos anteriores, ao estruturar outros negocios:
[...] a gente iniciou os testes abordando um tipo especifico de cliente, os personal de
academia no sentido de estruturar seus ganhos e minimizar as suas perdas no periodo de
férias. Também tentamos estruturar o ganhos do personal que reclamavam de deixar
uma parcela grande para as academias. Na medida em que a coisa foi evoluindo vimos
o potencial de negocios para outros ramos de servico... Hoje nos usamos o Canvas e
OKR onde monitoramos as estratégias conforme elas vdao acontecendo e modificando na
medida em que ndo batem com o planejamento inicial. (Effectuation)
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Ao relatar um momento que tenha sido critico e que dependia dele, empreendedor, para buscar
uma solug¢do, ele narrou acontecimentos de um negocio em que ele alega ter aprendido muito
mais que qualquer pos graduagdo, tendo em vista a quantidade de experiencia que teve:
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[...] tinha montado uma hamburgueria, nesta empresa o que podia fazer de errado foi la
que eu fiz. O que aprendi com este negocio ¢ que no final o que mais importa é a familia.
A hamburgueria funcionou 2 anos e 3 meses, no primeiro ano eu achei que ia ficar rico!
A gente lancou uns mega lanches, que a gente fazia desafios e premiavam quem comia
mais e isso bombou e viralizou na midia local e depois até na Record nacional e durante
um bom tempo foi bem movimentada a ponto de que comeg¢amos a guardar dinheiro para
abrir uma segunda unidade. Quando eu ia abrir uma segunda unidade um dos
funcionarios pediu para ndo assinar a carteira de trabalho pois recebia bolsa
familia....para ajudar eu concordei, cai na ingenuidade, ela pediu para sair e um belo
dia chega notificacdo da justi¢a nos processando. Acertei toda situa¢do. Fomos para o
segundo ano, eu tinha uma cozinha industrial e por um problema externo todo quadro de
energia queimou e deu um prejuizo gigantesco. Ai, o dinheiro que seria para abrir a
segunda unidade, teve e cobrir os prejuizos. Entramos em uma fase nebulosa... Neste
meio tempo a gente foi perdendo o volume de vendas, deixou de ser um negocio atrativo,
saimos da midia , os custos foram aumentando e ai, com a hamburgueria, sofremos um
assalto, com dinheiro do aluguel no caixa, renderam todo mundo e levaram tudo que
puderam...um prejuizo enorme. Decidimos fechar, vender e com o dinheiro montar um
outro negocio de Food Truck, recebi 4 propostas de compra e uma delas comprou, deu
uma entrada, funcionou 1 més, pegou todas as coisas e sumiu...e ndo pagou a gente. Ai
eu ndo tinha dinheiro para o Food Truck, com o CNPJ, tudo no meu nome, tive de assumir
o passivo trabalhista e tudo mais... dois dos funcionarios, que foram para a justi¢a eu
peguei e os outros quatro eu negociei em separado...depois disso tudo fiquei mais dois
anos até pagar todas as pendéncias [...]. (Effectuation/cognitivo)

Em relacdo aos aspectos afetivos, o empreendedor descreve aqueles momentos como dificeis e
com um misto de sentimentos:
O primeiro sentimento foi de chateagdo. Muito chateado com tudo, um primeiro
sentimento que brota. Foi uma mistura de tudo: medo de ndo ter uma saida vidavel e ndo
ver solugdo, desespero por ver meu sonho de negocio indo embora, revolta pelos fatos
que ocorreram (assalto, problemas trabalhistas, elétricos, decadéncia do negocio), Me
senti um fracasso total! (afetivo)

Ao ser inquirido sobre os aprendizados decorrentes destas experiencias, e se faria algo diferente,
ele alega que sente que se tornou alguém melhor, mais calejado, mais atento para as dificuldades
e para os sinais de quando as coisas estdo se direcionando para o erro. Compreende que
precisaria ter tido mais gestdo, seja administrativa; seja de pessoas, no entanto, ao ser
protagonista da préopria historia estes momentos ocorreram para fazer crescer e refletir sobre
aquilo que se quer e, com isso, evoluir (Effectuation/cognitivo).

Entrevistado: Norte EA31

A empresa EA iniciou suas atividades em 2017 na regido Norte do pais. A empresa possui além
do fundador, respondente da pesquisa, trés outros socios. A empresa ¢ da area de tecnologia,
possui um e-commerce e aplicativo de vendas de hortifruti agroecoldgicos com o oferecimento
de processos de rastreabilidade e seguranca alimentar via software. Adicionalmente, esta
buscando melhorar seu portfolio de servigos oferecendo consultoria nutricional.

A empresa nasceu pela constata¢do de que havia um mercado potencial e que ndo estava sendo
atendido de forma correta e, mesmo sem elaborar planos formais para defini¢do de um publico
alvo especifico e no estabelecimento de parcerias para o fornecimento dos produtos, o
empreendedor acredita que o feeling tenha sido certeiro, inclusive ao pensar em uma estratégia
de crescimento e diversificagdo do negocio:
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[...] primeiramente identificamos os moradores de condominios como um dos possiveis
clientes alvo, pela necessidade de acessar, por meio de tecnologia, os produtos que eles
ndo tinham tempo para adquirir... o aplicativo possui um conjunto definido de produtos
e também espago para sugestoes de demandas futuras. Selecionamos os produtos para
que os clientes tenham a mais alta qualidade possivel e, quando forem entregues, eles
fiquem plenamente satisfeitos. Também tentamos fazer uma ponte entre o produtor de
agricultura familiar que tem dificuldades de escoamento de seus produtos e o consumidor
que prefere um produto mais fresco. No caso da franquia, entendemos que precisariamos
atrair um investidor e apostar em franquias para dar escalabilidade ao negocio.
Identificamos que precisariamos, para crescer, atrair outras cabegas para o negocio

[...]. (Effectuation)
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Ao ser questionado sobre algum momento que tenha sido critico, algo muito sério, que ele tenha
identificado como de grande risco para o negdcio e que dependia dele para salvar a situagdo ele
relata que as entregas dos produtos dependiam de parcerias previamente estabelecidas com
fornecedores mas que, em um determinado momento, apés terem sido recebido valores
antecipados dos clientes e ter se comprometido com as entregas, estes fornecedores fizeram
uma venda grande, firmaram um novo acordo com alguns supermercados e simplesmente
avisaram, de ultima hora, que ndo tinham produtos para atender:
Tivemos de buscar produtos, de outros fornecedores, a um custo bem mais alto, com
qualidade abaixo do esperado, para atender os clientes... Teve um grande volume de
reclamacoes acerca da qualidade dos produtos e varios deles quiseram o dinheiro de
volta. Tivemos de negociar individualmente, explicar um a um dos problemas e oferecer
compensagoes. Isso nos custou dinheiro, tempo e também prestigio do negocio.
Demoramos uns noventa dias até conseguirmos ajustar novos fornecedores e tentar
reconquistar os clientes insatisfeitos... Comprometeu bastante o nosso negocio, inclusive
em critérios de rastreabilidade adequada. (Effectuation/cognitivo)
Referente aos aspectos afetivos, o empreendedor assim relata aqueles momentos de
dificuldade:
[...] cara, me senti ‘puto da cara’ com a falta de responsabilidade dos fornecedores.
Nunca pensei que uma situagdo tdo absurda pudesse acontecer. Eram contratos que
simplesmente foram abandonados... decepcionante, frustrante. A empresa quase quebrou
com isso. Bateu um receio enorme de ndo conseguir resolver a situa¢do com os clientes,
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a gente depende de nosso prestigio para manter os clientes... Nossa vitrine é justamente
nossa qualidade, prazo de entrega, disponibilidade de atender as quantidades desejadas
e com qualidade superior. Deu um medo de a gente ndo conseguir reconquistar nossos
cliente e que o problema tivesse comprometido atingir outros. Tinhamos contas para
pagar e de repente deu um baque no caixa [...]. (afetivo)

Quando se recorda destes momentos, ha uma sensag@o de vitoria por ter conseguido superar as
dificuldades e se reinventar.

Aos poucos outros clientes foram sendo prospectados e conquistados, alguns retornaram e os
indicaram para outros e se deu a volta por cima. Foi um enorme aprendizado e serviu para que
novas politicas fossem elaboradas e atualizadas de forma a ajustar de forma consistente a
logistica, as parcerias com fornecedores e também uma reserva de caixa maior, para
eventualidades. Ha a percep¢ao de que se estd ganhando mercado e consolidando o modelo de
negocios (Effectuation/cognitivo).

Entrevistado: Norte JT32

A empresa JT comegou suas atividades no ano de 1996 na regido Norte do Brasil. A empresa

possui apenas um socio, além do fundador, respondente da pesquisa.

A empresa ¢ da area de informatica e trabalho com servigos voltados para projetos de cunho

tecnoldgico que envolvam o desenvolvimento de softwares em sistemas abertos e solugcdes em

gestdo de Tecnologia da Informagdo e Comunicagao (TIC), atuando de maneira complementar

em projetos de consultoria e treinamento, como forma de se manter permanentemente

diversificada.
[...] a empresa surgiu em 1996 como uma empresa de consultoria...na época aqui no
estado do Pard ja havia uma caréncia muito grande para consultoria nessa drea, eram
computadores de médio e grande porte, muito utilizados no varejo aqui da regido e ai ao
longo dos anos a gente comegou como uma empresa de consultoria e treinamentos. Em
98 aconteceu uma coisa importante para empresa que foi o fechamento de um contrato
com uma empresa do ramo bancdrio de assessoria e a gente ficou so com um cliente
durante 10 anos e ai nesse periodo a gente atuou em todos os Estados da federacdo
brasileira, do Oiapoque ao Chui, trabalhando com tecnologia bancaria em 2007 para
2008 Ao final de 2007 essa empresa teve problemas com os contratos dela eles até
trabalhavam com a TecBan naquela época, a concorréncia aumentou bastante e ai
saimos da empresa e fechamos um contrato, que durou apenas dois anos, com o Governo
de Angola para trabalharmos na gestio epidemiologica da tuberculose. Fomos para
desenvolver softwares, uma tecnologia alternativa e diferente, mas acabamos
encerrando prematuramente o projeto. O que teve de importante para a minha empresa
foi que escolhemos permanecer em Beléem, buscarmos certificacoes de qualidade
reconhecidas, que fossem um diferencial e enfrentarmos a pouca relevancia das
empresas locais, escalando com uma fabrica de software, focando no desenvolvimento
de software e projetos de engenharia, sem perder a nossa expertise em consultoria e
treinamento. (Effectuation)
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No que se refere ao desenvolvimento do negocio o empreendedor informa que segue um plano
de negdcios formal e a cada dois anos contrata uma consultoria para ajudar a olhar os horizontes,
buscar tendéncias e decidir o que pode aperfeicoar e modificar, conforme os caminhos que a
empresa tem percorrido. A empresa tem frequentemente feito revisdes no plano de negocio, e
o modelo de negdcio adotado se espelha em coisas que ddo certo e se mantém aberto as
mudangas do mercado. Na area de tecnologia, acredita ele, ndo se pode engessar, tem que se
manter atento e conforme for necessario mudar e se adaptar, inclusive deixando aberta a entrada
de outros socios investidores (Causation).
Ao relatar um momento que tenha sido critico e que dependia dele, empreendedor, para buscar
uma soluc¢do, ele mencionou que teve alguns problemas relacionados a contratos firmados com
0 meio governamental, tendo que assumir uma posi¢ao financeira bastante critica durante algum
tempo, até que as coisas voltassem a uma normalidade:
[...] a gente teve, a alguns anos atras, uma situa¢do bem complicada, relacionada a
negocios com o governo...o orgao que nos contratou ele ficou sem recursos. A gente pode
marcar o ano de 2016, 2017 acho que foram os anos mais dificeis da economia brasileira
pelo menos aqui no Estado do Para, para quem trabalha com tecnologia, ano passado
também foi um ano complicado financeiramente... e a gente previa um desdobramento
financeiro ao longo do ano de 2016 e o 6rgdo ndo teve recursos para nos pagar e eles
tiveram um contingenciamento da grana e a gente acabou ficando sem receber durante
um ano, e tendo que executar os servigos... foi um dos momentos mais dificeis que a gente
teve na empresa em que a gente teve que se desdobrar para pode manter a equipe
trabalhando, pagar salarios, porque ndo poderia parar, tinhamos que continuar
entregando os servi¢os até no ano seguinte, quando a gente conseguiu receber, mas ndo
tivemos nenhum tipo de compensagdo foi uma relagdo bem complicada mesmo [...].
(Causation, cognitivo)

Relacionados aos aspectos afetivos, envolvidos neste momento critico, o0 empreendedor relata
que prevaleceu a tristeza:
[...] tem um sentimento de decepgdo por estas coisas, falta de seriedade [...]. (afetivo)
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De forma complementar, o medo de que o tempo de espera e a necessidade de continuar
trabalhando e honrando os compromissos da empresa viesse a comprometer de forma
significativa o caixa e consequentemente o futuro da empresa (Afetivo).

Superados estes momentos, houve o aprendizado, no sentido de se gerar reservas financeiras
para estas contingéncias, desenvolver a resiliéncia, criar planejamentos e métricas para fazer
frente a situagdes ndo previsiveis e incontrolaveis. Por fim, criar o espirito de adaptagdo e
mudanga, tdo necessarios neste setor de tecnologia (Causation, cognitivo).

Entrevistado: Norte 1033
A empresa 10 comegou com a missdo de ter um impacto na sociedade. Desenvolvendo
aplicativo, site e outras midias para o uso de realidade virtual e realidade aumentada no ensino
de matematica ela nasceu em 2014, na regido Norte do Brasil e, até hoje, possui apenas um
socio, além do fundador, respondente desta pesquisa.
Nas palavras do empreendedor, a motivagao fundamental para a criacdo desta startup foi o
desafio que unisse as capacidades, o gosto pelo estudo e a relevancia social ao buscar modificar
uma realidade de ensino da matematica em uma regido notoriamente carente de boas avaliagdes
nos indices educacionais.
O negocio foi feito por meio da experimentagdo e, na medida em que foram aparecendo novos
rumos, os empreendedores optaram por estruturar duas novas startups, organizadas como uma
holding, para que estejam capacitados a atrair parceiros e investidores dispostos a, mais do que
colocar dinheiro, alavancar as empresas. Adicionalmente, o sentido de criacao destas startups,
estd também em preencher as lacunas de negécio e eventuais oportunidades de mercado.
Constantemente, este modelo de negoécio tem sido modificado, adaptado e atualizado, na
medida em que surgem demandas que tenham uma tendéncia em diversificar as ag¢des. Estas
sdo analisadas e por vezes, sdo colocadas em pratica (Effectuation).
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Ao relatar um momento que tenha sido critico em sua histéria empreendedora ele, respondente,
menciona alguns fatos concatenados que exigiram toda aten¢do do empreendedor, no sentido
de buscar as possiveis solugdes para os eventos. Ele os narra da seguinte forma:
[...] a alguns anos quando desenvolviamos um projeto junto ao governo de Angola e
pretendiamos implantar um projeto de TI para vigilancia epidemiologica. Como la eles
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tem distancias consideraveis e uma rede celular ainda deficiente, pretendiamos
implantar uma tecnologia movel que utilizaria como base os proprios caminhoes de
transporte de medicamentos e materiais medico hospitalares para viabilizar a
transmissdo da informagdo...o projeto que era para demorar cinco anos foi encerrado
de forma abrupta e tivemos de nos retirar, antes mesmo de tudo estar implantado....em
seguida uma prefeitura que nos contratou para implantarmos o projeto para vinte mil
alunos...de repente eles disseram que ndo tinham grana para nos pagar, mas que em
breve eles pagavam, ai temos todo um custo para deslocar equipe, toda, a logistica e
montagem de uma estrutura que fica uns trés meses, no minimo, implantando... todo
mundo precisa ganhar, tem despesas....e a coisa se enrolou quase 6 meses, ao final nos
pagaram, mas sem nenhum tipo de compensag¢do. Entdo, a coisa fica bem complicada, a
gente chega um momento em que fica bem assustado...tivemos um momento bem
complicado pois pensamos que perderiamos todo investimento. Tivemos muita despesa e
muito  do  dinheiro  nunca voltou, o que nos trouxe dificuldades
financeiras.(Effectuation/cognitivo)

Em relagdo aos aspectos afetivos, o empreendedor relata momentos em que teve medo do
comprometimento de caixa e das consequéncias na sanidade da propria empresa. Este mesmo
medo também foi ocasionado pela manutengdo dos empregos e renda dos trabalhadores e
prestadores de servigo. No mesmo sentido, relata um sentimento de revolta e raiva por ter se
sentido traido, pela falta de compromisso dos contratantes (Afetivo).
No tocante a reflexdo sobre estes fatos e o impacto na atualidade, o empreendedor infere que
isso fez com eles adotassem politicas de compliance e, a partir desta vivéncia, tomassem
medidas de preparacdo contra estas eventualidades, ou nas palavras dele:
A partir destas experiencias, tocamos a bola para frente e entendemos que esta era uma
ligdo empreendedora a ser aprendida. Hoje estamos mais preparados para isso e
relevamos estes acontecimentos para aprender com eles.

Neste sentido, o empreendedor se sente preparado para o enfrentamento das dificuldades e
superacao das incertezas do negdcio.

Entrevistado: Norte PH34

A empresa PH iniciou atividades em 2014 na regido Norte do pais. A empresa possui, além do

fundador, respondente da pesquisa, com mais dois socios. A startup ¢ da area de informatica e

idealizou um aplicativo para gerenciamento e monitoramento de dados de satde infantil.
Em 2014 eu comecei a me envolver com a drea de inovagdo e tecnologia e me voltei para
a area de tecnologia da informagdo para criar uma startup que pudesse monitorar e
acompanhar as informagoes da saude infantil, especificamente pelos responsaveis pelas
criangas de forma que possam ser criados dados acessaveis por profissionais de saude.
Atualmente estamos passando por processo de aceleragdo e investimento... fizemos um
plano de negocio com vistas a ajustar nossa startup para a abertura de capital e atragdo
de investidores. Passamos recentemente por uma pré acelera¢do e entdo temos
aperfeicoado constantemente e gerando métricas que permitam revisar isso
constantemente. Temos também um Canvas onde tem todo processo de ideagdo e produto
minimo viavel. (Causation)
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O empreendedor relata que a sua startup foi desenvolvendo um produto que fosse vidvel na
medida em que o negdcio se desenvolvia e foi na fase de design thinking se criou protdtipos de
teste para avaliar a reacdo de usuarios selecionados. Foi definido um grupo de pessoas, que
pudessem se interessar pelo monitoramento de saude de filhos e netos e também médicos
especialistas, que pudessem dar feedback da plataforma. Este grupo de pessoas iniciais
ajudaram a formatar o produto de maneira que ficasse simples de usar. Ai foram validados cada
um dos itens sugeridos. Mas o tempo todo o foco foi nos usuarios, pais e demais responsaveis,
que efetivamente vao usar o produto (Effectuation). Assim relata o empreendedor:
[...] o nosso modelo de negocio é todo baseado em uma plataforma de facil uso. Mas
fomos ajustando e experimentando, conforme os testes de produto fossem sendo testados.
Ai chegamos também em um aplicativo com estas mesmas funcionalidades e estamos
validando o modelo de negocios. (Effectuation)

O respondente esclarece que o networking ¢ essencial para o bom desenvolvimento de seu

trabalho e isso implica em gerar constantemente boa parcerias, mas que teve problemas com

um antigo socio e isso foi um momento bastante dificil do negocio:
[...] tive um problema de desentendimento com um socio que no inicio do negocio
desenvolvia o software junto comigo e também participava de agoes de submeter nosso
projeto em editais de fomento, editais de inovagdo, aceleradoras e varios outros
processos que implicavam em fazer muitas viagens e participar de cursos com vias a
melhorar o produto e mesmo a nossa formagdo. Ocorreu que em um determinado
momento estavamos so colocando dinheiro dentro do negocio e ele ainda ndo estava
rendendo e ele comegou a ficar desconfortavel e quis sair do barco, como de fato saiu e
me deixou sozinho com todos os desenvolvimentos a serem feitos e com todo aporte de
dinheiro que se precisava fazer. Me deixou em uma hora muito critica do negocio em que
se avaliava inclusive em pivotar e ajustar o modelo de negocio para atender de forma
mais efetivas os usuarios que queriamos atingir. Enfim, foi muito complicado, eu tive de
reformular tudo e tocar a coisa para frente. (Effectuation, cognitivo)

Em relacdo aos aspectos afetivos, o empreendedor descreve este momento com um misto de
raiva, decepcao e medo, frente as responsabilidades que teve de assumir sozinho:
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[...] naquela época eu fiquei é com muita raiva. Era dificil e eu ndo tinha muita
maturidade, nem financeira. Um pouco decepcionado, pois eram coisas que a gente
precisava passar e depois foram so palavras vazias. Acabei ficando com despesas
enormes, na época tinhamos alguns funcionarios e ficou muito complicado. Mas eu
entendi que era uma coisa que eu tinha que seguir em frente, enfrentar, pois sendo nunca
iria recuperar deste prejuizo, procurei 0s outros socios e juntos procuramos ajustar as
coisas. (afetivo)

Quando perguntando sobre as agdes de superagdo do momento e como ele via as coisas com o

distanciamento do tempo, ele relata que teve de se reciclar como pessoa, efetivar contatos e

buscar o chamado Smart Money, que ¢ fruto de network e parcerias:
Eu percebi também que precisava me envolver, ter mais network e dai eu me envolvi com
uma comunidade de empreendedores chamada de Acai Valley, que sou presidente, e
buscar informagoes, conhecimento e experiencias de outras pessoas. Hoje, também estou
envolvido com a cria¢do de uma associagdo de empreendedores de tecnologia e inovagdo
aqui no meu Estado para elevar nosso nivel e trazer outras pessoas de fora e gerar ainda
mais network, parcerias, mentores e investidores anjo. (Effectuation/cognitivo)

Neste sentido, este empreendedor segue com seu negodcio e com grande expectativa de
prosperidade e de superagdo das dificuldades.

Entrevistado: Norte_OV35
A OV ¢ uma startup da area de tecnologia e idealizou um software disponibilizado na Web e
também um aplicativo para a elaboracao de projetos elétricos, planta baixa e automatizagao de
etapas técnicas. Ela nasceu em junho de 2015, possui cinco sdcios, além do empreendedor,
respondente desta pesquisa, € atua dentro de uma incubadora situada na regido Norte do pais.
Estd em fase de adequagdo de produtos, prototipagem focando prioritariamente em
profissionais liberais que vém no produto uma inovacdo interessante para gerar projetos
elétricos para um publico que, normalmente, ndo cria um plano elétrico estruturado.
A gente entrou em processo de incubagdo e elaborou um plano de negocio quando
decidiu abrir a empresa... a gente necessitava definir melhor o produto da startup e ai
participamos de trés cursos na incubadora da UFPA, na agencia de inovagdo
tecnologica, participamos de um edital que exigia um plano formal que contemplasse
todos os aspectos de crescimento do negocio, publico alvo, metas e objetivos, marketing.
Este plano demorou um pouco para ser elaborado, modificamos bastante ao longo do
tempo, mas fez a gente ser aprovado em primeiro lugar no edital. Ao longo do tempo
mantivemos apenas uma métrica financeira e um plano financeiro pois queremos atrair
investidores e passamos a atualizar por meio do Business Model Canvas. Isso também
ajuda a gente a testar os produtos e servigos que seriam oferecidos e prototipar... desde
o inicio temos a perspectiva de atrair socios investidores pois entendemos que so assim
poderemos escalar o negocio. Por hora, temos alguns mentores que nos ajudam a formar
um conselho consultivo e estdo nos ajudando a estruturar a empresa, testar alternativas,
aprimorar os produtos e por fim atrair investidores. (Effectuation)
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J& na incubadora, com o negocio sendo estruturado, o empreendedor relata o que o motiva no
processo empreendedor, o que lhe dd mais prazer é tentar fazer com que um dia possa
proporcionar projetos elétricos, de qualidade, para comunidades pobres que ele conheceu no
entorno da universidade. Ajudar estas comunidades, além de outros profissionais:
Claro que a gente quer crescer, ganhar dinheiro, mas penso que vai além disso. Fico
também feliz quando ougo o profissional eletricista dizendo que o OC estda mudando a
carreira dele, quando um professor diz que o software seria o ideal para ensinar os seus
alunos...esta coisa de impactar a vida das pessoas, a sociedade em geral e aliada a uma
conquista financeira. Fico feliz de ver que a gente consegue transformar uma coisa
complicada em algo simples e utilizavel. O desfio de realizar, gosto de arriscar.

Ao relatar um momento que tenha sido critico e que dependia dele, empreendedor, para buscar
uma solu¢do, ele mencionou que, logo que iniciaram a startup e incubaram o negocio, houve
conflitos com a direcdo da incubadora no sentido da obrigatoriedade de que a startup
desenvolvesse um plano de negodcio formal para dar corpo as atividades da empresa. Eles até
idealizaram um plano quando participaram do edital de selecdo, mas pensavam que este plano
precisaria de ajustes de forma e conteudo para que fosse um modelo a ser seguido e balizar as
estratégias do negocio. O empreendedor narra que tentaram argumentar que um plano de
negocio, nos moldes dos exigidos pela incubadora, ndo se adequava a velocidade da empresa e
a necessidade de ser uma coisa mais agil. Posteriormente a incubadora reviu seus processos e
adotou o Canvas como padrio.
Em relacdo aos aspectos afetivos, decorrentes deste incidente critico, o empreendedor assim
detalha aqueles momentos:
[...]na hora, uma revolta imensa, pela maneira com que fomos tratados.. sentimos uma
certa arrogdncia em ndo querer modificar e adaptar as coisas. Chegamos a pensar que,
se tivéssemos que sair da incubadora nosso projeto poderia estar comprometido, me
preocupava com a motivagdo dos socios, com a equipe pois ndo tinhamos recursos para,
naquele momento, fazer frente a uma estrutura fisica e os custos disso... me senti meio
mal na época, triste. Foram sacrificios pessoais muito grandes para chegar até ali [...].

(Afetivo)
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Mas estes momentos e estes sentimentos envolvidos, criaram uma confianca mais forte no
empreendedor, que v€ que hoje, estes fatos o amadureceram como pessoa e lhe deram uma
maior determinagdo em convencer os outros da viabilidade das coisas.

REGIAO CENTRO-OESTE

Entrevistado: COeste XA36
A startup XA iniciou atividades no ano de 2006 na regido Centro-Oeste do pais. A startup
possui seis outros socios, além do fundador, respondente da pesquisa.
A startup ¢é da area de tecnologia e idealizou processos tecnolodgicos para o desenvolvimento,
simulagdo e prototipagem aplicados a biotecnologia.
O empreendedor relata que iniciou o negdcio com a elabora¢ao de um plano de negdcio, com
métricas detalhadas, com vistas a transformar uma técnica de sintese biotecnoldgica em um
produto viavel e com isso formalizar a empresa que, na época havia ganho um prémio nacional
de empreendedorismo, promovido por um banco estrangeiro gerando um recurso financeiro a
ser aplicado na melhoria da startup (Causation, cognitivo).
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Apesar do planejamento anterior, o empreendedor relata que, no dia de hoje, optaria por um

caminho diferente:

[...] hoje, com a visdo que eu tenho, eu tentaria varias coisas até acertar, mas acho que
a primeira coisa que eu deveria ter feito era ter feito tudo fora da universidade...Eu
reformularia por completo o Modelo de Negocio, ajustaria algumas coisas no proprio
produto para que ele ficasse competitivo, agregaria outros parceiros, mudaria para Sao
Paulo, captado investidores para alavancar o negocio, construir uma unidade por ld e
abandonaria a academia, pois os parceiros da época so se interessavam em produzir
artigos cientificos e ndo em empreendedorismo. (Effectuation)

A motivagdo para esta nova op¢ao foi um momento critico vivenciado e que dependeu dele,
empreendedor, para buscar uma solugao:
[...] tem a ver com a desisténcia de duas parceiras do negocio, bem na fase em que se
estava estruturando a startup, e isso complicou bastante o desenvolvimento inicial do
produto e seu aperfeicoamento. Tivemos divergéncias de visdo. com a desisténcia delas,
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eu toquei adiante o projeto e veio toda uma discussdo de que, como elas haviam iniciado
as pesquisas, sem seguirem adiante e transformarem em produto, elas alegaram que eu
precisava desistir da ideia, mesmo elas ndo tendo interesse em seguir adiante com o
projeto. Eu ja tinha o negocio validado do ponto de vista financeiro e observei que seria
bem possivel de se gerar caixa a partir desta ideia. Acredito que o problema delas foi
vaidade, ego. Eu era apenas um aluno na época da idealizacdo da startup, e elas, mesmo
tendo sido as criadoras da técnica, se sentiram diminuidas e tinham uma visdo muito
estreita das possibilidades. outra coisa complicada foi na hora de ajustar o produto pois
idealizei mudar as técnicas de produgdo, migrar a startup para a incubadora e apenas
utilizar a estrutura laboratorial da universidade. E a coisa ndo dava certo e o dinheiro
ia se esvaindo. Eu estava lutando sozinho contra uma correnteza e todo mundo foi
abandonando [...]. (Effectuation/cognitivo)

O principal aspecto afetivo relatado mediante esta situacdo critica foi o medo de ter que fechar
o negdcio por conta dos elevados custos financeiros (atividades administrativas, burocraticas
e administrativas, documentacao de registro de patentes e impostos) e humanos (demissao de
funcionarios), que teve de assumir para seguir com a startup (Afetivo).
Um sentimento de raiva e tristeza pode ser atribuido ao fato de se sentir sozinho perante o
enfrentamento da dificuldade de repentina saida das sécias e abandono das atividades de
alavancagem do negdcio (Afetivo):
[...] um pouco de revolta com a postura delas que ndo queriam o negocio e ao mesmo
tempo reivindicavam direitos sobre as coisas, sendo que foram elas que desistiram das
coisas e eu tive de fazer tudo sozinho... as parceiras da época so se interessavam em
produzir artigos cientificos e ndo em empreendedorismo. (Afetivo)

Hoje, o empreendedor se sente mais fortalecido para enfrentar as dificuldades.

Entrevistado: COeste_ DG37

A empresa DG iniciou atividades no ano de 2001 na regido Centro-Oeste do Brasil. A empresa

faz o design e desenvolvimento de software para a gestdo publica e software educacional e

possui dois outros socios, além do fundador, respondente da pesquisa.

A empresa comegou atividades no Estado do Parana, dentro de uma incubadora de inovagdes e

foi ali que desenvolveu grande parte de seus processos de gestdo, com o auxilio de consultorias

especificas, e aprendeu a desenvolver métricas e indicadores para o negécio.
[...] quando eu estava na faculdade, sempre fui curioso para aprender e fazer, iniciei a
empresa participando de sele¢do de projeto de inovagdo e acabei incubando,
aprendemos o que pudemos de indicadores de gestdo, até conseguir estruturar e sair.
Depois, eu fui primeiro, contratado por uma Faculdade para trabalhar no setor de
informatica e manutengdo... e eu acabei sendo o responsadvel pelo setor, um gerente...na
época ndo tinha opg¢do de softwares educacionais dai a gente comegou testando algumas
coisas, fazendo o desenvolvimento interno, até se chegar em um produto viavel. O
negocio comegou crescendo e comegou a ficar muito caro a faculdade, ai veio uma
proposta de se gerar uma empresa e terceirizar os trabalhos de software na faculdade....
ai nasceu a DG, a gente comegou os trabalhos, tivemos alguns tropecos, tentamos,
ajustamos e foi a primeira renda.... a primeira venda em si de software ela aconteceu
mais tarde, em 2008, quando a gente fechou um grande contrato com uma faculdade
privada, no interior do Parana...cliente nosso até hoje, depois a gente acabou sendo
contemplado com um edital licitatorio publico, pela Universidade Aberta do Brasil, a
gente comegou ai a ter um fluxo de caixa, até se estruturar no mercado [...J].



246

m HO]Q
Evento
06 Evento 5 atual
05 Evento 4
g .. Hoje a gente mede
04 Evento 3 +_foram os poderia tem ; i @ & "
rfimeifos oito anos uma casa melhor NsCo porgue a operagao
03 | Evento 2 ‘.. Tivemos certo chl ter vigjado - mals d oo ¢ mais uma
mado o perdes e empresa E;" que Entdo, virias vezes operagio pequena, & uma
02 |Evento 1 clientes  com  isso 08 garhos amda nao me perguntei, sera operaglo  de  certa
A gente treinou s com s eram. significativos, que tomei a decisio proporcio, entio a gente
. muite na ética com o oty comecal eu tinha receio de certa? Se estivesse mede risco. Por exemplo.
- @ gente foi cliente, tanto a equipe ossos valorss SMI‘J e ndo  poder mnem dolado de 14 estaria a gente viu que esse ano
processade por um intema  come  a P, o pagar as contas e eu financeiramente a gente vai ter que mudar
chente.  No  final extema, e os demonstrados  para me contestava se eu tranquilo e indo.. o modelo de negécio.
ganhamos o processe resultados dessa ética " P tivesse voltado para isso & uma discussdo
pais tinhamos com os clientes, No  fodes os  nossos 12d constante... Mas eu acho
denci . ) clientes. Claro que, no um outro lade, ser
evidencias e ambiente intemo a que o acontecimento da
ditoni d d: momento, foi tenso. apenas um 2
auditorias  de cada gente sempre feve - gestio, ela vem com o
uma  das  paries - i Hoje a gente olha desenvelvedor  de
P muito forte esta coisa ' geme coftware em 1ma tempo. o ser humano
contratadas e de agic com claeza. DA TS & vE que age por experimentacio
documentos  que Mas, mesmo tende aquils que semeamos grande empresa, se entio. ele tem alguns
comprovavam, isso claro, @ geate em termos de ética, e estaria fatores de inquietagdo
contratualmente que fica receoso  do P o ¢ se eu posso fazer
entregamos tude gue impacto que um valores, foram e sdo muito mether...” melhor?  Ai &
havia sido solicitado processe poderia f\mdamem: par2 o entendimento de sempre
¢ que o cliente agiu gerar  na  nossa  9ue semoshoje estar com a mente
dema fé..” imagem enquanto aberta. Se perguntar
empresa..” sempre: mas porque eu
m.\lasceu figo  isso?  posso
DG melhorar? Onde que eu
posso melhorar?
ey ) Effectuation Effectuation Effectuation Effectuation E ion E ion
— _ Afetivo Afetivo Afetivo Afetivo _

Evidentemente, que a vida empreendedora tem seus percalgos e os momentos criticos oferecem
ao empreendedor algum aprendizado. O respondente, ao relatar um destes momento lembra que
o inicio da empresa nao foi facil, os ganhos da empresa ainda ndo eram significativos e por
mais de uma vez o pensamento de voltar a ser funciondrio rondou o pensamento, inclusive ao
contabilizar aspectos como o tempo envolvido nas atividades, as questdes pessoais de progresso
pessoal e o tempo dedicado a familia (Effectuation, afetivo).
Se ndo bastassem estas questdes o entrevistado informou que chegaram a ser processados
judicialmente por um cliente que alegava que eles ndo estariam cumprindo determinadas partes
do contrato. Entretanto, ao manter registros precisos sobre as demandas encomendadas, os
documentos contratuais, os registros eletronicos, conseguiu se provar que este cliente estava
agindo de ma-fé.
Conforme, o respondente, este fato apenas comprovou principios éticos e de carater que sempre
fizeram parte da constru¢cdo da empresa e de sua cultura interna, no entanto foram momentos
dificeis, e que exigiram serenidade:
[...] mesmo tendo isso claro, a gente fica receoso do impacto que um processo poderia
gerar na nossa imagem enquanto empresa... Tivemos certo medo de perder clientes com
isso. Mas ndo aconteceu nada disso, pois nossos valores sempre foram bem
demonstrados para todos os nossos clientes. Claro que, no momento, foi tenso. Hoje a
gente olha para tras e vé que aquilo que semeamos em termos de ética, posicionamento
e valores, foram e sdo fundamentais para o que somos hoje [...]. (Afetivo)

Em relacdo aos aspectos afetivos, o empreendedor assim descreve aqueles momentos:
[...] a principio foi desesperador... em alguns momentos eu senti um pouco de decep¢do
e raiva pela falta de compromisso e resiliéncia destas pessoas. Percebi que elas ndo
estavam realmente empenhadas em fazer a coisa dar certo. Percebi que eram travas e
que ndo estavam na mesma sinergia. Me deu um certo desgaste emocional grande, fiquei
angustiado e preocupado com a continuidade do negocio. (Afetivo)

Quando perguntando qual foi a sua percepgao apds algum tempo passado
Depois vejo que foi livramento, pois hoje sei escolher melhor meus parceiros de negocio
e comprometimento é chave para mim. Servira como possivel parametro para definir
outros socios quando chegar o momento de ganhar escala de negocio e dividir um pouco
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os investimentos necessarios. Penso que a gente enquanto empreendedor cresce bastante
nas dificuldades. Ter resiliéncia nos ensina a enxergar o negocio, nos ensina a buscar
alternativas para superar estas dificuldades e acho que nos faz dar valor a fomentar o
network e as parcerias de negocio. Melhorei bastante meu jeito de fazer a gestdo do
negocio e tenho buscado crescer e ampliar horizontes. (Effectuation cognitivo)

Isso pode demonstrar que o empreendedor teve aprendizados com os acontecimentos € isso 0

ajudou a criar resiliéncia.

Entrevistado: COeste_ CG38

A empresa CG iniciou as suas atividades em 2013, na regido Centro-Oeste do Brasil. Com dois
socios e dois investidores, além do s6cio fundador, respondente da pesquisa, ela ¢ da area de
tecnologia e oferece servicos agregados a softwares para gerenciamento energia elétrica, gases

industriais, oxigénio e vapor para controle automatizado do maquindrio industrial.

[...] a empresa quando surgiu, instalava equipamentos de precisdo, para grandes e
médias industrias, que ficavam entre o medidor de energia da concessionaria e o quadro
de entrada das empresas e media o fluxo de energia com vias a mensurar se a energia
que estava sendo comprada era aquela efetivamente entregue. Desta forma, a empresa
conseguia otimizar o uso de energia e os valores pagos. No desenvolvimento da empresa,
se decidiu ampliar os servicos e fazer medigoes internas e como esta energia era
distribuida na planta industrial, oferecendo os equipamentos em comodato, o servigo de
entrega dos dados de medi¢do de energia e os controles mediante software. A quarta
evolugdo, foi ampliar os servicos de maneira a oferecer a informagdo gerada pelas
medicoes e agregar projetos de melhoria energética para o cliente, associado a
estrutura¢do da empresa de maneira a profissionalizar os processos e agregar todas
estas dareas dentro de uma opera¢do so, otimizando e personalizando os servigos
conforme as demandas de cada industria.
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No que refere a planejamentos de longo prazo e estabelecimento de um plano de negdcio
formal, o respondente afirma que definiram um plano de negdcios inicial, mas que se modificou
bastante ao longo do tempo, dada a ampliacdo de escopos de projetos que foi resolvido atender.
Inicialmente apenas a energia, para ampliar a um todo, que envolvia gases industriais, oxigénio
€ vapor.
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Assim, a empresa foi melhorando o seu plano de negécio ao longo do tempo e criando métricas
para mensurar estas alteragdes, até para ter transparéncia frente aos investidores do negécio e
atrair outros. O mercado alvo, que eram as grandes e médias industrias, esteve definido desde
o inicio, foi modificada a estratégia, de uma ideia de apenas oferecer servigos de medicao de
energia, para efetivamente operar estes equipamentos e oferecer solu¢des customizadas a cada
necessidade destes clientes. Foram contratadas consultorias para adequar a estrutura, os
processos, a seguranca da informagao e agora controladoria e contabilidade (Causation).
Em relagdo ao modelo de negdcios e eventuais mudangas sofridas ao longo do tempo, o
empreendedor explana que tem sido buscadas mudangas constantes no plano de negocios, mas
as mudancas sdo gradativas e encontra-se uma série de dificuldades na implementacao:
[...] na verdade o nosso modelo de negocios tem mudado constantemente, se adequando
a novas oportunidades. Temos investido bastante em P&D. Deixa te dar um exemplo:
nos temos um gargalo importante que é o tempo que demoramos entre a identificacdo
dados e de necessidades e efetiva implantagdo de sistemas dentro das industrias que sdo
nossas clientes. Ocorre que a cada necessidade identificada, a gente praticamente
precisa de um engenheiro dedicado a identificar estes problemas, criar e ofertar um
projeto e propor solucdo. O que a gente tem investido para ganhar escala com isso...um
sistema de algoritmos de IA que possa fazer andlise de grandes volumes de dados e
propor solugoes. Ganhamos recentemente um edital de inovagdo, justamente porque
desenvolvemos a ideia neste sentido, para sair desta limitagdo e necessidade de
engenheiros e que estes engenheiro apenas se ocupem da andlise destes dados ja
mastigados e proponham alternativas. Até que se chegue a um nivel que o proprio
software, faca sozinho estas andlises e o engenheiro va apenas corroborar estas andlises.
(Effectuation/ cognitivo)

Ao mencionar um periodo ou fato que tenha sido critico e que dependia dele, empreendedor,
para gerar uma solucdo, ele descreve que o software que eles utilizam foi criado com uma
mentalidade de startup, mas sem ter ideia de processos. Foi sendo construido, ampliado e
adaptado e com o tempo, o programa comegou a ter problemas de estabilidade. Apenas uma
unica pessoa sabia lidar com o cddigo do programa e tinha muita resisténcia pessoal em fazer
as modificagdes. Conforme o empreendedor explana, a empresa mudou e tem se pautado em
inovagdo aberta e compartilhamento de informagdes e este individuo ndo se enquadra nesta
nova perspectiva. Neste contexto, foi desligado o funcionario, e foi tomada a decisdo de
construir um software do zero, com todos os comprometimentos que isso acarreta.
Isso teve de ser explicado para os clientes, a maioria entendeu, mas um destes, cancelou contrato
com a empresa e, sendo um cliente importante, comprometeu parte de nossa credibilidade e,
momentaneamente, o caixa (Causation, afetivo).
Com relacdo aos aspectos afetivos, experimentados neste caso especifico, o empreendedor
assim expoe estes momentos:
[...] nosso time se envolveu como um todo nisso, e na resolugdo, mas os sentimentos mais
claros foram de alguém que estava impedindo o crescimento do negocio e isso da uma
revolta pois ndo havia esta necessidade, a empresa tinha mudado e ele ndo mudou no
mesmo ritmo. A gente percebeu que esta pessoa era fechada e totalmente egoista e a
gente queria evoluir e ela atrapalhava isso e puxava todo mundo para tras. Mas, por
melhor que tenha sido a nossa abordagem de resolugdo, ainda tivemos problemas com
um dos clientes, foi algo que nos deixou bastante triste, nos abalou bastante, pois era um
dos nossos mais importantes clientes. Tentamos de todas as formas solucionar os
impasses, mas eles foram intransponiveis [...]. (Afetivo)

Hoje, as coisas mudaram e foi implantada uma filosofia mais aberta e cooperativa, coordenada
por um grupo de pessoas que buscam solugdes conjuntas e compartilhadas, no sentido de manter
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este espirito de conjunto. Por hora a empresa convive com a mudan¢a e tem adotado a
transparéncia com os clientes, até que se gere uma solucdo definitiva e mais adequada a
dindmica da empresa (Effectuation/ cognitivo).

Entrevistado: COeste NC39

A empresa NC iniciou seu caminho empreendedor em 2017 na regido Centro-Oeste do Brasil,

e atualmente esta incubada. E uma empresa da 4rea de tecnologia e atua elaborando controles

nutricionais, via biotecnologia aplicada tendo criado um aplicativo para esta finalidade. Possui,

além do fundador, respondente deste estudo, outros dois sdcios. A sua historia empreendedora

foi relatada da seguinte maneira:
A minha historia empreendedora comegou quando eu estava ainda no ensino médio, eu
fazia um curso técnico em quimica e participava de projeto de pesquisa na darea de
alimentos que objetiva identificar rotinas nutricionais e pensamos ndo so na elaborag¢do
de um aplicativo para analisar estes aspectos de alimenta¢do mas também produzir, por
meio de parcerias, alimentos que mantivessem o sabor agradavel e ao mesmo tempo
tivessem ganhos nutricionais significativos. Participei de um desafio de modelo de
negocios com esta ideia, quando fazia a faculdade e ganhei o desafio, provando que a
ideia poderia ser viavel para um negocio. Logo em seguida, vi que isso poderia, sim ser
um negocio e ai, ajustei o produto, modelei a proposta para entrar em incubadora e
assim seguir. e ela permanece sendo ajustada, na medida em que o negocio evolui. Assim
sigo em frente. (Effectuation)
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Conforme a maioria dos empreendedores que iniciam seus negocios em uma incubadora de
base tecnologica, inicialmente foi estruturado o Canvas, como mecanismo para formalizar o
modelo de negdcio e dar as bases de um planejamento estruturado. Como meio de identificar
as oportunidades de negdcio o empreendedor relata que foram feitas inimeras pesquisas para
identificar as preferencias e necessidades e efetivar validagdes junto ao publico alvo, que se
estimava ser o consumidor preferencial dos produtos e adicionalmente do aplicativo.
(Causation). Depois, no dia a dia, foram modificando isso e passaram a adaptar as coisas e 0s
planejamentos, conforme as dificuldades tém aparecido (Effectuation).

No que se refere a trajetéria empreendedora foi solicitado que relatasse um momento
especialmente dificil em sua histéria empreendedora, que tenha exigido dele medidas no sentido
de resolver as questdes. Ele narra este incidente da seguinte maneira:
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[...] quando a gente estava tentando modelar o negocio e tivemos conflitos internos na
equipe, discordancias de posicionamento. Fase dificil onde se pensou na continuidade
do negocio. As pessoas ndo quiseram mais continuar apostando no negocio e tive de
assumir sozinho as coisas... foi quando tive, na sequéncia, um imprevisto financeiro, pos
saida das socias. Meu parceiro habitual se retirou do mercado, tive de entrar em
negociagoes diferentes e isso comprometeu meu caixa e tive de reposicionar os servigos
e produtos a uma nova realidade financeira. Foi perturbador ficar sem caixa, mas
tivemos de respirar fundo, contamos com a ajuda da incubadora que nos ajudou a
reorganizar os processos e continuamos [...]. (Effectuation/cognitivo/afetivo)

Relativo aos aspectos afetivos, evidenciados por este incidente critico vivenciado pelo
empreendedor, ele assim o descreve como predominante a decepgdo e raiva pela falta de
compromisso e resiliéncia destas pessoas. Foi nesta situacdo que ele percebeu, segundo sua
percepcao, que elas ndo estavam realmente empenhadas em seguir com o negdcio e que nao
estavam na mesma sinergia. Ele menciona ainda um certo desgaste emocional, a anglstia e
preocupagdo com a continuidade do negdcio (Afetivo).
Superados estes momentos dificeis ele menciona que a superagdo deles se deu da seguinte
maneira:
[...] vejo que foi livramento, pois hoje sei escolher melhor meus parceiros de negocio e
comprometimento é chave para mim. Servird como possivel pardmetro para definir
outros socios quando chegar o momento de ganhar escala de negocio e dividir um pouco
os investimentos necessarios. Penso que a gente enquanto empreendedor cresce bastante
nas dificuldades. Ter resiliéncia nos ensina a enxergar o negocio, nos ensina a buscar
alternativas para superar estas dificuldades e acho que nos faz dar valor a fomentar o
network e as parcerias de negocio. Melhorei bastante meu jeito de fazer a gestdo do
negocio e  tenho  buscado  crescer e  ampliar  horizontes  [...].
(Effectuation/afetivo/cognitivo)

Hoje a empresa se encontra mais preparada para enfrentar as incertezas e dificuldades.

Entrevistado: COeste_ BR40
A empresa BR foi criada em 2017 na regido Centro-Oeste do Brasil, tendo passado por
incubacdo residente e depois migrando para a ndo residente. A empresa possui além do
fundador, respondente da pesquisa, mais um socio. A startup ¢ da area de tecnologia
especializada em solugdes baseadas em tecnologia Blockchain, com foco em rastreabilidade
para o agronegocio. Projetos de pesquisa e desenvolvimento com foco na gestdo da
documentacdo de transporte de cargas vivas.
O respondente declara que a motivagdo empreendedora veio primeiramente por uma
confluéncia de fatores que envolvia a finalizagdo de um periodo como bolsista e a abertura de
um edital de incubacgao de ideias inovadoras:
[...] apareceu como um timing...eu era bolsista, ia acabar a bolsa e conheci a tecnologia,
e um processo de incubagdo aberto. Acho que se ndo fosse o processo de incubagdo eu
ndo teria nem comegado um negocio. Mas o principal motivo foi medo de ficar
desempregado. Nunca tive esta pretensdo de ser empreendedor, na verdade nao tinha
nem interesse. Foi mais por forca da situagdo. (Effectuation)
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O empreendedor foi evoluindo o seu processo empreendedor na medida em que percebeu a
possibilidade de transformar a ideia em um negodcio vidvel e estruturar uma estratégia de
crescimento da startup, especialmente no processo de pré-incubacdo quando a incubadora
comegou dar um norte, a mostrar as ferramentas de gestao e as taticas de pensar em um negocio
escalavel.
Neste momento uma estratégia melhor seria pensar em um mercado, qual abordagem e
qual modelo de negocio para poder escalar a empresa, mas o modelo de negocios foi
idealizado com base em experimentag¢do de tentativa e erro...Nisso a gente decidiu tentar
outra alternativa e que é muito mais escalavel pensar em solugoes de Blockchain do que
criptomoedas. Enquanto nas criptomoedas tem que produzir bastante, movimentar um
volume grande para ganhar algum dinheiro, no blockchain vocé tem que encontrar
alguem que te pague pela solugdo e desenvolver um sistema. (Effectuation)

Apesar da evolugdo da propria startup em relagdo aos processos de planejamento e gestdo o
empreendedor relata que a parte administrativa ndo ¢ sua preferida ja que tem se concentrado
mais no desenvolvimento de ferramentas e langamento de produtos.
Mesmo quando inquirido sobre a sua percep¢do da relevancia de criacdo de um plano de
negocios formal com o objetivo de atrair investidores relata que foram elaborados sucessivos
Canvas, sem que ele tenha enxergado nisso qualquer vantagem, relativizando que talvez um
investidor poderia achar interessante ter uma maneira padronizada de apresentagdo de
informacgdes para a decisdo (Effectuation).
O proprio modelo de negocios foi idealizado com base em experimentagdo de tentativa e erro.
O empreendedor detalha que seu interesse teve como base a possibilidade de que isso viesse a
trazer beneficios para a startup, inclusive admitindo que parceiros futuros poderiam ser
interessantes no desenvolvimento de solugdes:
[...] eu tinha um interesse em conhecer a parte de blockchain, mas ndo podia gastar
tempo com isso se ndo fosse para trazer algum rendimento para dentro da empresa, ai
neste meio tempo surgiu o edital do CNPQ com as bolsas e ai que o gatilho para poder
entrar nesta drea. Desenvolvendo este projeto comecei a conhecer o agronegocio com
otimizag¢do pelo blockchain, ai vendo alguns modelos de empresas que ja atuam na adrea,
vendo e tendo mais contato com pessoas tanto da tecnologia como do agronegocio a
gente consegue ter uma visao geral do mercado para ai elaborar um modelo de negocio.
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Mas o interessante é tanto o fornecimento de solugoes personalizadas para as empresas,
de chegar e analisar os processos, como as informagoes sdo tratadas e enxergar os
problemas e ver como a blockchain pode resolver estes problemas. Entdo, foi
basicamente por experimentacgdo. (Effectuation/Cognitivo)

Com relacdo aos aspectos afetivos, evidenciados em um incidente critico vivenciado pelo

empreendedor, ele assim o descreve:
Teve uma questdo que diz respeito ao momento inicial da empresa em que estavamos
apostando nas criptomoedas e ai a volatilidade derrubou o mercado. Claro que foi um
momento que fez com que eu pensasse em alternativas e como diversificar o negocio para
superar esta situa¢do e ao mesmo tempo me reposicionar ou mesmo pivotar. meu
negocio. Mas eu tive uma divergéncia com um parceiro, que queria investir e era uma
cabega pensante do negocio, a respeito dos rumos do negocio, a respeito da necessidade
de abandonar a ideia dos bitcoins como estratégia primeira da empresa, até pela
volatilidade deste mercado. Ocorre que ele ndo entendeu muito bem, era também um
desenvolvedor, tinhamos investido juntos em equipamentos para a empresa e ele se achou
no direito de levar os equipamentos afirmando que era dele, para eu ndo entrar em
maiores conflitos eu entreguei tudo e comecei do zero, mas estes momentos me deixaram
revoltado. (Causation/cognitivo/afetivo)

No que diz respeito aos sentimentos envolvidos nestes eventos ele relata que foram muito

tensos:
[...] a principio eu tive um pouco de raiva pelo fato dele ndo entender que o mercado
predatorio e também por se achar no direito de se apropriar e ir embora em um momento
dificil em que estavamos realinhando o negocio... resolvi mudar de estratégia porque me
senti com certo receio de que minha empresa fosse arrastada junto com isso, agora ou
no futuro. Mas isso faz a gente correr atrds de outras alternativas, repensar os parceiros
e quem deve estar ao nosso lado quando a gente crescer e se destacar... e foi por isso que
me interessei pela darea de blockchain, como uma alternativa um pouco mais estavel de
investimento e com muito que crescer em termos de mercado. Por estas que acabei
abragando projetos na darea de rastreabilidade de agronegocios com o uso do blockchain.
E um mercado com potencial disruptivo. (Effectuation/afetivo)

Superados estes momentos dificeis, agora com seu socio atual, a startup segue investindo no
agronegocio, como alternativa para um mercado crescente € um outro projeto que busca
oferecer a tecnologia e solugdes em Blockchain no desenvolvimento de um cartdrio virtual,
garantindo sigilo e confiabilidade das informagdes.

Entrevistado: COeste_AQ41
A startup AQ comecou a operar em 2017 na regido Centro-Oeste do pais. Sendo da area de
tecnologia, seu produto principal ¢ um software e aplicativo de servigos e projetos em
engenharia ambiental e sanitdria, além de georreferenciamento e geracdo de modelos
hidraulicos via automagdo, com foco em servigos publicos. A startup, possui, além do
respondente desta pesquisa, outros sete socios no empreendimento. A sua trajetoria
empreendedora ¢ descrita da seguinte maneira:
[...] fomos experimentando, inicialmente pensamos apenas em oferecer projetos na area
de tecnologia, mas posteriormente ajustamos as estratégias para oferecer também
servigos operacionais como meio de atingirmos um mercado maior e nos diferenciarmos
de outras startups do género. Criamos agora um aplicativo e uma das ferramentas ja
formatadas, com georreferenciamento, para atender ao poder publico, dentro do que é
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Sobre a importancia da rede de relacionamentos para que o negdcio ganhe relevancia, ele relata

que tem sido muito importantes para prospectar novos clientes fora do Estado. Além disso,

outros contatos, anteriores, em prefeituras e secretarias tem sido importantes para serem beta

tester nas novas funcionalidade de software e automacao (Effectuation).

Sobre um momento dificil de sua jornada empreendedora e que dependeu do empreendedor

para buscar uma solug¢ao ele relata um desacordo que teve com um dos socios.
[...] uma dificuldade grande que a gente teve foi de saida de um parceiro do negocio.
Ainda ndo era socio mas havia investido na empresa. Quando ele saiu rolou um estresse
grande por desacordos em relagdo aos rumos da propria empresa. A gente descobriu que
ele estava em conversagoes com outras empresas e que iria levar alguns de nossos
contatos e clientes. Tivemos de acionar um advogado para tentar resolver a situagdo, no
entanto, assim que acionamos, ele desistiu de nos acionar na justica e saiu sem querer
levar sua parte societaria. Até porque ndo havia parte alguma, ja que ainda somos uma
startup que ainda ndo conseguiu escalar, somos uma promessa, com grande potencial de
crescimento, mas ainda ndo havia nada. Posteriormente, as coisas se esclareceram e
aprendemos a selecionar de uma maneira diferente nossos parceiros de maneira a somar
competéncias e ter valores parecidos com os nossos. (Effectuation/cognitivo)

No que se refere aos aspectos afetivos envolvidos nesta situagdo, ele informa que se sentiu
traido pelo oportunisto e pela falta de espirito de coesdo com os demais socios. Havia a ideia
de se construir um produto, seguindo passo a passo e, na percep¢do, do empreendedor, a
ganancia e oportunismo destruiu o relacionamento que havia.

Entrevistado: COeste_UR42

A UR ¢ uma startup nascente e iniciou sua trajetoria no ano de 2018 na regido Centro-Oeste do
Brasil. O respondente da pesquisa ¢ um multiplo empreendedor que iniciou outros negécios.
Nesta startup, possui dois outros socios, além do fundador.

A startup ¢ da area de informativa e desenvolveu um software e aplicativo de realidade virtual
e aumentada destinada a arquitetura e ao design avangado e estd em fase de escalar o negocio,
mantendo métricas ajustadas para que todos os envolvidos do negdcio possam acompanhar cada
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fase do negocio, sugerirem mudangas e ajustar o modelo de negdcio conforme a percepcgao de
que o mercado ou as circunstancias mudaram:

[...] normalmente eu ndo uso plano de negocio...na area de tecnologia os planos de
negocios tradicionais sdo demasiadamente engessados e pouco adaptaveis para a area
de tecnologia... eu considero que todos estes meios sdo parte de um documento vivo e,
portanto, devem ser ajustados conforme as mudangas ocorram. Fazemos desta forma
aqui na UR. Desta maneira eu mantenho a equipe toda sintonizada em como esta o
negocio e os projetos em andamento. Defino mercado alvo, possiveis pessoas que tenham
um problema e poderiam ser solucionados por nossa ferramenta, crio mapas de empatia
para fazer imersdo para possibilitar que se entenda mais da vida do possivel cliente. Isso
tudo depois constroi uma proposta de valor, através do Canvas a gente modela qual
entrega a gente vai fazer para o cliente para aliviar as necessidades dele e gerar ganhos
nas tarefas que o cliente executa. Por fim, geramos um Canvas definindo um modelo de
negocio e um produto validado no mercado e compartilhamos para que seja algo
colaborativo e possa ser acompanhado e trabalhado por todos os envolvidos.

)/
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Ao ser questionado se ele acreditava que as suas capacidades, formagao académica ou visdo de
negocio seriam suficientes para o crescimento futuro, ele argumenta que valoriza as pessoas,

sejam elas colaboradoras diretas ou outros parceiros do negécio, e isso faz com que ele esteja
constantemente valorizando as expertises de outras pessoas:

[...] euvejo da seguinte maneira, eu tento sempre por planos futuros para meus projetos.
Nada é apenas presente. Tudo que eu vou fazer eu coloco um plano futuro nada é feito
por fazer. Penso que a gente tem que se qualificar. A empresa da gente ndo é diferente e
a gente precisa, para ser um negocio rentavel e escaldvel, precisa atrair novos
investidores para alavancar a empresa. Entdo, a gente esta aberto a parcerias e tem

tentado participar de muitas coisas para encontrar pessoas, estabelecer contatos.
(Effectuation)

Ao narrar um momento ou situagdo que tenha sido dificil e que dependia da iniciativa dele para
buscar uma solugao ele relata um episédio em que tendo ido, junto com um dos sécios, a uma
exposicao feira no Estado onde reside, para participar e expor a empresa, ocorreu um
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desencontro com o Governador do Estado, que tinha ido nesta feira com a inten¢do de conhecer
a proposta da startup, acabou ndo conhecendo os empreendedores e isso frustrou bastante os
socios pelo mal planejamento, pela avaliagdo pouco prudente das necessidades de materiais e
pelos impactos imprevisiveis que este fato pode ter tido.
Em relagdo aos aspectos afetivos, o empreendedor detalha aqueles momentos como de muita
frustracdo e desespero e mesmo tendo retirado importantes ligdes sobre os fatos ocorridos,
entende que isso deve gerar foco, resiliéncia e mudanca. No entanto, os sentimentos foram
expostos da seguinte maneira:
[...] na hora deu um misto de tristeza, decep¢do e raiva... mas, é o proposito né, tem que
seguir em frente... nestes momentos eu paro e me pergunto o que aprendi com cada
situagdo. (afetivo)

Por fim, este empreendedor afirma ter superado esta fase, e entende ter tido aprendizado para
ndo repetir este tipo de falha de gestao.

Entrevistado: COeste JE43
A empresa JE iniciou suas atividades em junho de 2017 na regido Centro-Oeste do Brasil. Além
do fundador, respondente da pesquisa a startup conta com quatro outros socios. A empresa ¢
da area de tecnologia e atua no desenvolvimento de outras startups por meio de aplicativos no
design e desenvolvimento iterativo (ideia, conceito, desenvolvimento e operagao).
O empreendedor relata que iniciaram o negdcio praticamente sem dinheiro, com bastante
arrogancia e quase nada de gestdo, sempre experimentado coisas novas e diferentes. Hoje o
modelo de negdcio ¢ sustentdvel, tem crescimento e tem funcionado muito bem. A ideia do
empreendedor ¢ que se evolua neste modelo, e sempre com a consciéncia de que isso também
implica em estar pronto para mudar, abandonar o que se fazia antes e fazer de um jeito melhor,
e que venha a gerar resultados (Effectuation).
A tonica, de uma empresa de tecnologia, segundo o respondente, ¢ ndo ter estabilidade e o
tempo todo estar se reinventando:
[...] quando a gente abriu a empresa a gente tinha pavor de administradores e planos de
negocio. Depois a gente quase faliu, deixou de ter receita, tinha alto custo e nada de
gestdo. Al a gente se organizou e teve de gerar um plano de negocio para finalmente dar
um rumo para a empresa, fomos procurar consultoria, pessoas do ramo, pessoas com
nogdo de administragcdo. Foi ai que a gente foi atrds de ajuda de consultoria, eu fui
estudar diversas areas da gestdo e de direito, com a finalidade de criar um modelo de
negocio. Em seguida recebemos investimento anjo... hoje a gente tem métrica para tudo.
A gente criou estratégias bem definidas. A gente participou de prémios no Brasil e
recebemos reconhecimento sobre grau de inovagdo e qualidade e ai a gente comegou a
entender o que precisava fazer para crescer e como crescer. A gente discute internamente
0 que pensamos em fazer e ai submetemos a um time de pessoas que sdo conselheiros,
socios e pessoas convidadas para ver se é isso mesmo e depois acompanhamos por meio
de OKR (objetivos e resultados-chaves). (Effectuation/Causation/cognitivo)
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Ao relatar um momento dificil que tenha passado e que dependia dele, empreendedor, para
buscar resolver, ele relata que problemas de gestdo e de posicionamento de mercado levaram a
Startup a uma situacao critica, com endividamento alto e a necessidade de demitir funcionarios.
[...] no primeiro ano da empresa em que acho que a arrogdncia quase quebrou a
empresa. Eu achava que ndo precisaria de nada de gestdo e pensava que os meninos da
informatica iriam dominar o mundo. Eu pensava que tendo um produto, boas ideias e
clientes bastaria para que a coisa rodasse e a principio ganhdvamos muito dinheiro e
tinhamos um bom produto, mas zero de gestdo. Quando o caixa caiu, estavamos com uma
divida de quase 300 mil no banco, nem uma ideia de como pagar, sendo que a 4 meses
atrdas tivemos proposta de compra por 1 milhdo de reais e eu recusei pois achei que a
coisa estava muito boa. Claro, a gente decidiu fazer divida do banco para poder pagar
todos os funciondrios, pagar as despesas. Tivemos de dispensar quase todos os

funciondrios, ficaram trés caras com a gente.

Este foi o momento mais dificil porque a gente decidiu, um erro absurdo, decidiu focar
em games e deixou de atender clientes. Dispensavamos de forma arrogante quem nos
procurava com encomendas de outros tipos de produto, a gente negligenciou os clientes,
pois achavamos que o nosso cliente era outro. A gente chegava na empresa, minhas
pernas tremiam. Eu pensava, e agora? O que vamos fazer? Foi um momento dificil, mas
a partir dai a gente viu que tinha que deixar de achar que sabia das coisas e comegar a
entender que eu ndo sei e aprender estas coisas de gestdo. Foi o momento que a gente
virou a chave, matou no peito, vamos investir em gestado. (Effectuation/cognitivo)

Em relagdo aos aspectos afetivos, o empreendedor descreve aqueles momentos com receio,
tristeza e certa paralisia, sem saber como resolver. Um medo muito grande de ndo conseguir
solucionar a situacdo financeira da empresa, uma decepgao propria por terem agido de maneira
tdo arrogante e terem comprometido, ndo somente a satde financeira da empresa, como também
terem perdido funciondrios talentosos, que foram cotados para virem a ser soécios do
empreendimento (Afetivo).

Quando perguntando qual foi a sua percepcao, apos algum tempo ter passado, e se alguma li¢ao
ficou de tudo isso, ele conta que seria fundamental melhorar, deixar de achar que sabiam das
coisas, renovar completamente as posturas, se propor a aprender técnicas de gestdo e adotar
mecanismos e métricas eficazes de gestdo administrativa, financeira e de pessoas:
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[...] a gente percebeu nestes episodios de que deveriamos ter de nos tornar uma empresa
melhor e acabamos aprendendo muita coisa sobre tudo isso. Até entdo a gente achava
que a JE era a melhor empresa para se trabalhar , mas depois disso a gente pensou em
como tornar este lugar melhor para trabalhar e hoje buscamos isso para todos que
trabalham com a gente. Um altissimo nivel de qualidade devida para eles e que se sintam
felizes em trabalhar aqui e enxerguem um horizonte. Hoje, a gente tem relevancia ndo
somente em produtos para Mobile, mas em gestdo. A gente recebe visitas de empresas

para demonstrar nossos processos de gestdo, inclusive de riscos. (Effectuation,
cognitivo)

Desta maneira, o empreendedor melhorou bastante seus processos de gestdo combinando
pessoas e processos administrativos dentro de uma visao de qualidade e melhoria continua.



