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RESUMO

No processo de desenvolvimento e comercializacdo de uma inovacéo radical, startups e seus
parceiros podem enfrentar incertezas por um longo periodo, por isso a superacdo de incertezas
é critica, ndo apenas para 0 sucesso da inovacdo, mas para a formacao e evolucgéo da startup e
do seu ecossistema de inovagédo. Apesar da significativa literatura sobre gestdo de incertezas,
inclusive incertezas no ecossistema de inovagdo, pouco se conhece sobre a criagdo de sentido
dessas incertezas, menos ainda quais as consequéncias dessas incertezas para startup e seu
ecossistema de inovagdo. Além do mais, grande parte da literatura aborda a incerteza como
sendo objetiva e conhecida, ignorando a fase de percepcéao e construgcdo da incerteza. Por isso,
a questdo norteadora desta pesquisa €: “Como empreendedores fazem sensemaking de
incertezas no ecossistema de inova¢do?” Incertezas sdao lacunas de informacdes percebidas
pelo empreendedor. Essa percepcdo é construida a partir de narrativas e histdrias propagadas
no ecossistema de inovacdo ou no ambiente social do empreendedor. As incertezas podem ser
individuais, que atingem apenas a startup que a percebe, ou ainda podem ser incertezas
coletivas, que podem atingir alguns ou todos os atores do ecossistema de inovacao. Por causa
da natureza subjetiva da incerteza foi usada a teoria do Sensemaking, processo pelo qual
individuos ou grupos criam sentido de questdes ou eventos ambiguos, confusos ou incertos. O
fendmeno investigado estad em estagio embrionario, por isso, foi adotado o método qualitativo
de pesquisa, apoiado por estudos de casos multiplos. A construcdo dos estudos de casos foram
por meio de pesquisas em fontes secundérias e entrevistas semiestruturadas com startups
visando identificar nas narrativas e historias de decisbes passadas, incertezas superadas.
Foram abordadas seis proposi¢fes indicando que a startup e seus parceiros usavam narrativas
e historias plausiveis de experiéncias passadas para superar as incertezas correntes e neste
processo de superacgdo de incerteza a startup e seu ecossistema de inovagdo poderiam mudar a
identidade do negocio. Essas seis proposicdes tiveram indicios nos casos. A contribuicdo
tedrica foi um framework unindo o Sensemaking com as incertezas no ecossistema de
inovacdo e como contribuicdo pratica, um guia para auxiliar os empreendedores a criarem
sentido de futuras incertezas.

Palavras-Chave: Sensemaking; Incertezas; Ecossistema de inovacéo.



ABSTRACT

In the process of developing and commercializing a radical innovation, startups and their
partners may envisage uncertainties for a long time, so overcoming uncertainties is critical,
not only for the success of innovation, but for the formation and evolution of the startup and
your innovation ecosystem. Despite the significant literature on uncertainty management,
including uncertainties in the innovation ecosystem, little is known about the sensemaking
these uncertainties, let alone what are the consequences of these uncertainties for startup and
its innovation ecosystem. Moreover, much of the literature approaches uncertainty as
objective and known, ignoring the perception and construction phase of uncertainty.
Therefore, the guiding question of this research is: “How do entrepreneurs sensemaking
uncertainty in the innovation ecosystem?”” Uncertainties are information gaps perceived by the
entrepreneur. This perception is built from narratives and stories propagated in the innovation
ecosystem or in the social environment of the entrepreneur. The uncertainties may be
individual, affecting only the startup that perceives it, or they may be collective uncertainties,
which may affect some or all actors in the innovation ecosystem. Because of the subjective
nature of uncertainty, Sensemaking theory was used. Sensemaking is the process by which
individuals or groups make sense of ambiguous, confusing or uncertain questions or events.
The investigated phenomenon is in the embryonic stage, so the qualitative research method
was adopted, supported by multiple case studies. The construction of the case studies was
through secondary data research and semi-structured interviews with startups to identify in the
narratives and stories of past decisions, overcome uncertainties. Six propositions were
addressed indicating that startup and your partners used plausible narratives and stories from
past experiences to overcome current uncertainties and in this process of overcoming
uncertainty the startup and your innovation ecosystem could change the identity. These six
propositions had clues in the cases. The theoretical contribution was a framework linking
Sensemaking with uncertainties in the innovation ecosystem and as a practical contribution, a
guide to help entrepreneurs create meaning for future uncertainties.

Keywords: Sensemaking; Uncertainties; Innovation Ecosystem.
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1. INTRODUCAO

1.1. Contextualizacéo

A historia do desenvolvimento e comercializacdo de inovacdes radicais por startups e
seus parceiros € marcada pela superagdo de incertezas. Superacdo de incertezas sdo eventos
desconhecidos, percebidos por empreendedores, mas com impossibilidade de definir a
probabilidade de ocorréncia, mesmo assim, o empreendedor percebeu esse evento, criou
sentido e gerenciou com as informacdes e recursos financeiros que possuia no momento. A
superacao de incertezas € um grande desafio para empreendedores e seus parceiros, devido a
sua natureza perceptual e em alguns casos coletiva. Em muitos casos, empreendedores
diferentes podem perceber a mesma incerteza de forma diferente, elaborando narrativas e
reacOes distintas para superar a mesma incerteza. Narrativa é definida neste trabalho como
uma simplificacdo abreviada e sucinta de uma histéria, em que partes da trama, alguns dos
personagens e segmentos da sequéncia de eventos sdo deixados para a imaginagao do ouvinte
(Weick, 2012). Empreendedores e seus parceiros podem tratar uma incerteza como individual
guando na verdade essa se revela coletiva, agravando a situacdo, pois, a incerteza coletiva
afeta o desempenho de diferentes atores do ecossistema de inovagédo (Vasconcelos Gomes et
al. 2018). A literatura de agdo empreendedora trata a incerteza como conhecida, ignorando o
papel de construcdo da narrativa sobre as incertezas. Esse entendimento esta implicito em
abordagens como Rice et al. (2008) ou Pich, Loch, e Meyer (2002). Tais abordagens ignoram
a complexa acdo dos empreendedores, em elaborar uma narrativa acerca da incerteza a ser
superada e, acima de tudo, como a superacdo de uma incerteza molda a evolucdo da startup e
de seu ecossistema de inovagdo. Por isso, o presente trabalho visa explorar essa lacuna da
literatura, respondendo a seguinte questdo: “Como os empreendedores fazem sensemaking de
incertezas no ecossistema de inovacdo”?

A percepcéo e a criagdo de sentido das incertezas podem ocorrer por construcdo e
propagacdo de narrativas no ecossistema de inovacdo. Sendo que o processo de superacao da
incerteza pode moldar a evolugéo da startup e de seu ecossistema de inovagdo. Tal evolugdo
pode abranger a identidade da startup e de seu ecossistema de inovacdo. A identidade da
startup se concentra em quadros cognitivos dos empreendedores que define quem sdo como
organizacdo e moldam a escolha dos seus limites (Santos e Eisenhardt, 2009). Para Navis e
Glynn (2011) a identidade da startup pode ser definida como a constelacdo de
questionamentos em torno do fundador, do novo empreendimento e da oportunidade de

mercado quanto a “quem sdo” e “o que fazem”, podendo ser construida e modificada ao longo
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do ciclo de vida. Para esses autores a identidade da startup serve para 0s investidores
julgarem a plausibilidade do empreendimento.

Grande parte da literatura ja reconhece a importancia de estudar como
empreendedores tomam decisdes sobre incertezas (Loch, Solt, e Bailey, 2008; McKelvie,
Haynie, e Gustavsson, 2011; Sarasvathy, 2001). Alguns pesquisadores tém sugerido uma
extensdo do contexto da agdo empreendedora para 0s ecossistemas de inovacdo (Adner e
Kapoor, 2010). Para Gomes et al. (2016) ecossistemas de inovacao sdo uma rede de atores
interligados e interdependentes. Isto porque as atividades desenvolvidas por um ator
influenciam em grande medida o destino de todo o ecossistema de inovacdo (Moore, 2006).
Essa rede de atores inclui a empresa focal, clientes, fornecedores, inovadores complementares
e outros agentes como reguladores (Gomes et al., 2016). Esses atores devem compartilhar
conhecimentos e habilidades para fornecer as informacdes necessarias ao desenvolvimento do
ecossistema de inovacdo (Nambisan e Baron, 2013). Esses conhecimentos e habilidades
formam um conjunto de metas e objetivos, para guiar o ecossistema de inovagédo na produgéo
e comercializacdo de inovacg6es radicais (Nambisan e Baron, 2013) e com isso criar valor para
o cliente final (Adner e Kapoor, 2010). Os ecossistemas de inovacao devem ainda possuir um
conjunto complementar de tecnologias e capacidades (Nambisan e Baron, 2013). Isto porque
as organizacOes ligadas ao ecossistema de inovagdo codesenvolvem capacidades em torno de
uma inovacao (Moore, 1993), sendo assim, se 0 ecossistema de inova¢do muda 0 curso, a
organizacdo deve se adaptar e mudar junto com o ecossistema de inovacdo para ndo ser
substituida.

Para Adner (2006), o sucesso da estratégia de crescimento de uma organizagao
depende da avaliacdo de riscos e incertezas do ecossistema de inovagédo. Para esse autor as
empresas que desenvolvem e comercializam inovacao radical sdo cercadas por incertezas no
gerenciamento do projeto (riscos de iniciativa), incertezas de coordenagdo com inovadores
complementares (riscos de interdependéncia) e incertezas apresentadas pelo processo de
adocdo na cadeia de valor (riscos de integragdo). Gomes et al. (2016) afirmam que um
ecossistema de inovagdo acompanha ainda um ciclo de vida, que segue um processo de
coevolugéo.

Riscos e incertezas sdo tratados da mesma forma no trabalho de Adner (2006).
Contudo, esta pesquisa segue a corrente de Knight (1921) que diferencia risco de incerteza.
Para Knight (1921), risco estd associado a possibilidade de atribuir distribuicdo de
probabilidade aos eventos. Ja a incerteza ocorre quando ndo é possivel atribuir probabilidades

por causa da natureza desconhecida do evento. Este trabalho foca especificamente nas
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incertezas, pois, conforme Dew, Read, Sarasvathy, e Wiltbank (2009), Knight (1921) e
Sarasvathy (2001), os empreendedores enfrentam mais decisdes sob incertezas do que sob
riscos.

Na literatura a incerteza é dividida em graus (Knight, 1921), tipos (Dosi e Egidi, 1991;
Milliken, 1987; Rice, O’Connor, e Pierantozzi, 2008), e extensdo (Dixit e Pindyck, 1994;
Vasconcelos Gomes et al., 2018). O foco desta pesquisa € na extensdo da incerteza: (1)
Individual, afeta apenas a organizacdo que a percebe e; (2) Coletiva, que sdo percebidas por
uma rede de atores interligados e interdependentes no ecossistema de inovacdo. Apesar dos
avangos nesse campo, os pesquisadores tratam as incertezas como algo objetivo, ignorando
dois importantes aspectos identificados por Vasconcelos Gomes et al. (2018): (1) atores
diferentes percebem incertezas de forma diferente e; (2) as incertezas ndo sao dadas, mas sim
construidas.

Para Weick (1995) os problemas néo se apresentam aos praticantes como dados. Eles
devem ser construidos a partir de materiais e situaces problematicas que sdo intrigantes,
preocupantes e incertas. Para converter uma situacdo problematica em um problema, deve-se
fazer um trabalho de criar sentido da situacdo. Quando os profissionais conseguem isto, eles
tém um problema que podem resolver pela aplicacdo de técnicas disponiveis. Por isso a teoria
do sensemaking se torna relevante para estudar a natureza subjetiva das incertezas e
compreender como empreendedores criam sentido de incertezas em ecossistemas de inovagéo.

Weick (1995) e Weick, Sutcliffe, e Obstfeld (2005) afirmam que a teoria do
sensemaking segue algumas perspectivas basicas: (1) Retrospectivo: retrata a importancia das
experiéncias passadas para a constru¢cdo do ambiente presente; (2) Extracdo de dicas e
promulgacdo do ambiente social: individuos extraem dicas de interagdes sociais e usam estas
dicas para construir mapas cognitivos. Esses mapas cognitivos ajudam a produzir parte do
ambiente empresarial enfrentado, por isso o uso da palavra “promulga¢do” fazendo um
paralelo com a legislagdo, pois tanto empreendedores quanto legisladores constroem a
realidade atraves de atos de autoridade; (3) Plausibilidade ao invés de precisdo: O
sensemaking néo versa sobre a verdade absoluta e sim sobre a reformulagéo continua de uma
histéria emergente, para que ela se torne mais abrangente, incorpore mais dados observados e
seja mais resiliente diante das criticas; (4) Continuo: néo existe comeco ou fim definido, mas
sim uma sequéncia de processos, que avangam continuamente, e sempre que aparecem novos
insights esse modelo se atualiza; (5) Fundamentado na Construcdo de Identidade: no processo
de sensemaking, as organizagdes podem ter sua identidade alterada diante de alguns aspectos

(ex. resolucéo de problemas complexos).
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Sensemaking pode ser entendido como um processo conversacional e narrativo
(Balogun e Johnson, 2004) baseado em perspectivas sociais e psicoldgicas (Sonenshein,
2007), pelo qual o individuo cria sentido de questdes ou eventos novos, ambiguos, confusos
ou incertos (Maitlis e Christianson, 2014). Esse sentido é criado por esfor¢os ordenados de
interpretacdo de significados de eventos passados (Weick, 1993) que resulta em mapas
cognitivos do ambiente (Kunal Basu e Palazzo, 2008) e auxilia na construgdo de eventos
presentes e futuros (Sandberg e Tsoukas, 2015).

Contudo, Stigliani e Ravasi (2012) advertem que o sensemaking organizacional é
diferente porque deve ser tratado de forma coletiva, ou seja, 0s membros da organizagao nesta
modalidade trocam entendimentos provisorios, para tentar chegar a um acordo sobre
interpretacdes consensuais € um curso de acdo. Sendo assim, o sensemaking grupal é
alimentado pelos esforcos individuais de interpretacdo. J& Rouleau (2005) afirma que o
sensemaking esté relacionado com a forma como os gerentes entendem, interpretam e criam
sentido para si proprio, com base nas informacGes em torno da mudanca estratégica. Vaara
(2003) relata que o sensemaking destaca 0s processos sociopsicologicos complexos, por meio
do qual os atores organizacionais interpretam os fenbmenos organizacionais e, entdo,
constroem socialmente ou promulgam suas realidades. Gephart (1997) mostra que o
sensemaking é fundamental para 0 comportamento organizacional porque cria e constitui a
organizagdo e sua estrutura como um conjunto de significados assumidamente
compartilhados. Para Weick (1995) se o sensemaking for interrompido, a organizagdo entra
em colapso ou se desintegra.

Este trabalho empregard a teoria do sensemaking como uma abordagem auxiliar a
gestdo de incertezas em ecossistemas de inovagdo. Existem dois pressupostos fundamentais
para empregar sensemaking na gestdo de incertezas: (1) a incerteza € um fenbmeno de
percepcao, por isso, subjetiva e; (2) a incerteza ndo é conhecida e sim construida pela lente do
decisor. Na construcdo da narrativa sobre incerteza o decisor pode perceber, estruturar e
comunicar determinados fendmenos de formas distintas acarretando uma série de possiveis
efeitos negativos como: demora na superagdo da incerteza, recursos excessivos para
solucionar a incerteza, aumento da incerteza, faléncia da organizacdo, entre outras
consequéncias indesejaveis. Sendo, portanto, um processo fundamental a construcdo de
sentido de uma incerteza (sua defini¢éo, narrativa, verbalizacdo, entre outros aspectos).

Mesmo sendo aspectos fundamentais, a literatura ainda ndo explica de fato como os
empreendedores criam sentido das incertezas por meio do sensemaking. Sendo que, esse

processo se torna ainda mais relevante ao abordar o ecossistema de inovacao, pois, diferentes
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narrativas acerca de uma mesma incerteza, podem ser propagadas e entendidas de formas
distintas, pelas organizacdes interligadas ao ecossistema de inovagdo. Essas vérias narrativas
distintas, acerca de uma mesma incerteza, podem provocar uma atuacao ineficiente da startup
e de seus parceiros, dificultando a sinergia e a evolucéo do ecossistema de inovacéo.

Este trabalho foi além do processo de construcdo de sentido das incertezas. O modelo
tedrico proporcionou entender: (1) os aspectos acima relatados; (2) a compreensdo de como a
gestdo de incertezas se conecta com a evolucgédo da startup e de seu ecossistema de inovacao e;
(3) mostrou como a superacdo de incertezas influénciou na constru¢cdo e mudanca da

identidade da startup e de seu ecossistema de inovacao.

1.2 Problema de Pesquisa

O problema abordado nesta pesquisa & “Como os empreendedores fazem sensemaking de
incertezas no ecossistema de inovagdo?” Essa preocupacao emergiu do trabalho de Sommer,
Loch, e Dong (2009) onde afirmam que as startups enfrentam ndo apenas riscos, mas também
incertezas imprevisiveis. Além de incertezas imprevisiveis, Gomes et al. (2016) e
Vasconcelos Gomes et al. (2018) abordam uma importante lacuna ainda a ser expandida:
entender as incertezas pela sua extens&o individual (afeta apenas a organizacdo que a percebe)
ou coletiva (afeta o desempenho de diversas organizagdes no ecossistema de inovagao).

Esses trabalhos foram fundamentais para compreender que as histérias de startups e
seus ecossistemas de inovagdo sdo cercadas por incertezas. E a superacdo dessas incertezas é
um grande desafio por causa da sua natureza perceptual e as vezes coletiva. Em muitos casos,
individuos diferentes podem perceber a mesma incerteza de forma diferente (elaborando
narrativas diferentes) e reagindo de formas distintas a uma mesma incerteza. Startups e seus
parceiros podem tratar uma incerteza como individual quando na verdade essa se revela
coletiva, sendo que um esforco coletivo do ecossistema de inovacdo para superar essa
incerteza seria mais conveniente.

A literatura de acdo empreendedora aborda as incertezas como um fendmeno objetivo,
ignorando o papel de construgdo de sentido por meio de historias e narrativas sobre as
incertezas. Esse entendimento esta implicito em abordagens como Pich, Loch, e Meyer (2002)
ou Rice, O'Connor, e Pierantozzi (2008). Tais abordagens ignoram a complexa acdo dos
empreendedores em elaborar uma narrativa acerca dos eventos complexos que permeiam a
empresa e 0 ecossistema de inovagdo. Ignoram também o consequente aprendizado das
historias de incertezas superadas e a atuacdo desse aprendizado no desenvolvimento e

evolucéo da startup e do seu ecossistema de inovacéo.
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1.3 Objetivos do estudo

O objetivo principal desta pesquisa & desenvolver um framework para ilustrar como
empreendedores criam sentido de incertezas no ecossistema de inovacgao e conectar a teoria do
sensemaking com a acdo empreendedora sob incertezas proposta por Vasconcelos Gomes et
al. (2018). Escolheu-se essa abordagem, por abranger a incerteza de acordo com sua extens&o:
individual (startup) e coletiva (ecossistema de inovacao).

Secundariamente objetiva-se:

v Propor um modelo conceitual para abordar o problema de pesquisa;

v' Entender quais os efeitos, consequéncias e aprendizados a partir das incertezas
percebidas e superadas para a startup e seu ecossistema de inovacao;

v' Elaborar um guia para empreendedores construirem sentido de futuras incertezas

coletivas.

1.4 Justificativa
Empreendedores e seus ecossistemas de inovacdo podem perceber uma incerteza como sendo
individual, quando na realidade essa se revela coletiva (Vasconcelos Gomes et al., 2018). Em
tais contextos, um esforco coletivo do ecossistema de inovacdo, seria mais eficiente para
superar essa incerteza. Tendo em vista que atores de ecossistemas de inovagdo podem
participar ativamente na propagacdo de histdrias de incertezas e na superacdo dessas
incertezas, faz-se necessario entender como ocorre esse processo de propagacdo das historias
de incertezas no ecossistema de inovacdo e como essa propagacdo de historias de incertezas
contribuem para: (1) evolugéo da startup e do seu ecossistema de inovagao; (2) a mudanca de
identidade da startup e de seu ecossistema; (3) mudanca de curso da inovacdo desenvolvida
no ecossistema de inovacao e; (4) o desenvolvimento e comercializacdo de inovacdes radicais.
Esse esforco se faz necessério devido a literatura atual ndo abordar como ocorre a
construcdo de sentido das historias de incertezas propagadas em ecossistema de inovagéo.
Para os pesquisadores de agdo empreendedora a incerteza € um fenémeno dado e conhecido
(Knight, 1921; McKelvie et al., 2011; Sarasvathy, 2001). Mas para Gomes et al. (2016) e
Vasconcelos Gomes et al. (2018), a incerteza ndo é dada e nem objetiva, pelo contrario, a
incerteza € um fendmeno de percepgdo, e por isSO uma mesma incerteza € construida e
definida de formas distintas pelos empreendedores. Para entender essa natureza subjetiva da
incerteza este trabalho utilizard a teoria do sensemaking. A teoria do sensemaking € uma

alternativa encontrada na literatura, que melhor ajuda a explicar o fendbmeno da criacdo de
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sentido das incertezas no ecossistema de inovagdo. Isto porque o processo de sensemaking é
utilizado para entender como os individuos ou organiza¢des criam sentido de questdes ou
eventos confusos, incertos ou ambiguos (Maitlis e Christianson, 2014).

Por meio da teoria do sensemaking, sera possivel abordar nas narrativas e historias de
experiéncias passadas sobre incertezas superadas pelos empreendedores, o processo desde a
percepcao até a superacdo da incerteza. Assim como entender qual o papel da startup e dos

seus parceiros para a construcdo de sentido das incertezas.

1.5 Contribuicéo do Estudo

Esta pesquisa pretende contribuir conceitualmente para a literatura de agcdo empreendedora e
gestdo de incertezas, preenchendo lacunas a respeito da construcdo de sentido das incertezas.
O atual corpo teorico apresenta algumas explicacdes para o fendmeno das incertezas, mas nao
aborda a natureza perceptual e subjetiva da incerteza, por isso, tais justificativas mostram-se
insuficientes quando contrapostas a alguns casos reais, como o das startups.

Como contribuicdo pratica, visa-se elaborar um guia, para ajudar empreendedores a
construirem sentido de futuras incertezas. Esse guia auxiliara os empreendedores a entender
como ocorre 0 processo de percepgdo e construcdo de sentido de incertezas e como ficar
atento as dicas que o seu ecossistema de inovacdo e 0 seu ambiente social passam através de
narrativas e historias propagadas. Sera ainda mais Gtil quando o empreendedor estiver
experimentando uma incerteza coletiva, pois, nesse caso ele sabera que um esforco conjunto
do ecossistema de inovacdo serd mais eficiente, mais agil e necessitara de menos recursos
financeiros, pois contara com esforgos coletivos do ecossistema de inovagdo. Desta maneira, 0

guia contribuiré para a evolucdo da inovacgdo e do ecossistema de inovacéo.

1.6 Proposicoes
Para guiar as entrevistas e o0s resultados esperados, formularam-se as seguintes proposi¢oes
que sao explicadas no capitulo 3:
I. As narrativas e as historias de incertezas propagadas no ecossistema de inovagdo
fornecem dicas que os empreendedores usam para mapear incertezas correntes.
Il. As narrativas e as histrias retrospectivas de incertezas superadas moldam os
entendimentos dos empreendedores, e influenciam as decisdes presentes e futuras do

ecossistema de inovacao.
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I1l. As organizacGes do ecossistema de inovacdo compartilham historias de incertezas
coletivas superadas, criam um senso da situacdo, definem o atual ambiente de negocios
e delineiam um plano de acéo conjunto para o futuro.

IV. As historias plausiveis de incertezas superadas influenciam no ciclo de aprendizagem do
ecossistema de inovagao.

V. O Sensemaking das histdrias de incertezas superadas em ecossistemas de inovagdo é um
processo ciclico e avanga com o compartilhamento da compreenséo das organizacdes do
ecossistema de inovacao.

VI. As historias retrospectivas de incertezas coletivas superadas moldam e criam a
identidade das organizagc6es no ecossistema de inovagéo.

1.7 Método
O objetivo desta pesquisa é investigar como empreendedores criam sentido de incertezas no
ecossistema de inovacdo. A maneira como os empreendedores criam sentido das incertezas foi
investigado pela teoria do sensemaking. O processo de sensemaking foi identificado nas
narrativas e historias de incertezas superadas. Por se tratar de um tema e objeto ainda em
estagio embrionario, optou-se por utilizar a abordagem qualitativa com objetivo exploratorio.
O procedimento técnico foi indutivo com construcdo de estudos de casos multiplos,
guiados por entrevistas semiestruturadas com empreendedores de startups, juntamente com
pesquisas de dados secundarios. Para a analise dos dados qualitativos (entrevistas e pesquisas
em fontes secundarias) foi utilizada a analise de conteldo, pois esse método permite analisar
qualquer tipo de dados, inclusive figuras e simbolos (Flick, 2009).
A figura 1 resume todos os passos metodolégicos seguidos nesta pesquisa. E o

protocolo seguido para a construcdo do estudo de caso esta detalhado no anexo.
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Figura 1: Resumo dos métodos seguidos nesta pesquisa.
Fonte: Adaptado de Gomes et al. (2016).

1.8 Estrutura do Estudo

A estrutura do trabalho é a seguinte: O capitulo 1 introduz o contexto do problema de
pesquisa, a relevancia do estudo, os objetivos tracados, a justificativa, proposicOes e
contribuicdes do trabalho. O capitulo 2 apresenta a metodologia seguida para verificar a
validade das proposi¢cdes. O capitulo 3 aborda a fundamentagdo tedrica deste trabalho,
apresenta os conceitos de acdo empreendedora e os artefatos que a permeiam, contextualiza o
ecossistema de inovacdo, as incertezas e o processo de sensemaking.

O capitulo 4 ilustra os casos estudados, descreve as startups, suas respectivas
tecnologias, seus ecossistemas de inovagédo e a construcdo de sentido descrita nas narrativas e
historias retrospectivas de incertezas narradas pelo fundador de cada startup entrevistada. Em

seguida no capitulo 5, os casos sdo analisados a luz das discussdes conceituais e das
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proposicgdes tracadas no capitulo 1, 3 e 4. O capitulo 6 apresenta a anélise e discusséo dos
resultados. O capitulo 7 apresenta o framework. Finalmente, o capitulo 8 apresenta as
conclusdes do trabalho, a contribuicéo tedrica e pratica, as sugestdes para pesquisas futuras e

as limitagdes da pesquisa.
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2. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O objetivo desta pesquisa é investigar como empreendedores criam sentido de incertezas no
ecossistema de inovacdo. A maneira como os empreendedores criam sentido das incertezas foi
investigada pela teoria do sensemaking. O sensemaking foi identificado nas narrativas e
historias de incertezas superadas. Por se tratar de um tema e objeto ainda em estagio
embrionario, optou-se por utilizar a abordagem qualitativa com objetivo exploratério que é
utilizada frequentemente para se avancar o0 conhecimento e contribuir com a teoria
(Edmondson e Mcmanus, 2007; R. P. Gephart, 2004; Sampieri, Collado, e Lucio, 2006). A
pesquisa seguiu 0 método indutivo de trés fases: (1) observacao de fenémenos, para descobrir
as causas de sua manifestacdo; (2) descoberta da relagdo existente entre os fatos e; (3)
generalizacdo da relacdo entre os fatos semelhantes e muitos inclusive inobservaveis (Marconi
e Lakatos, 2010).

Esta pesquisa é de natureza basica, com procedimentos técnicos de estudo de caso, o
qual Yin (2010) reforca que € uma investigacdo empirica, para um fendmeno contemporaneo,
dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o
contexto ndo estdo claramente definidos. Foram utilizados multiplos estudos de casos para
validar o construto (Eisenhardt, 1989). Os estudos de caso normalmente combinam métodos
de coletas de informagfes que podem ser arquivos, entrevistas, questionarios, observacdes e
dados secundarios (Eisenhardt, 1989). Nesta pesquisa foram utilizados todos esses métodos
com enfoque maior na entrevista e dados secundarios, delimitando entdo as fontes de
informacBes como pesquisa de campo e pesquisa bibliografica. Para a analise dos dados
qualitativos foi utilizada a analise de contetdo, pois esse método permitiu analisar qualquer
tipo de dados, inclusive figuras e simbolos (Flick, 2009).

A revisdo sistematica da literatura proposta neste trabalho incluiu analise bibliométrica
e de contetdo. Os estudos bibliométricos sdo conhecidos pela habilidade de quantificar a
comunicacdo escrita (Ikpaahindi, 1985) e pelas analises de citacfes que podem identificar
artigos relevantes de uma determinada area (Chai e Xiao, 2012). Ja a andlise de conteudo €
uma técnica de investigacdo que atraves de uma descricdo objetiva, sistematica e quantitativa
do conteldo extraem-se interpretacGes acerca de determinado assunto. Desenvolve-se por
meio de técnicas parcialmente refinadas (Flick, 2009). Tradicionalmente, a analise de
conteddo ocorre nos materiais textuais, que podem ser manipulados pelo pesquisador para
responder lacunas da literatura (Bauer e Gaskell, 2008). A combinagdo da andlise
bibliométrica e de conteddo se tornam relevantes para identificar evolucdo, lacunas e

tendéncias (Carvalho, Fleury, e Lopes, 2013).
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2.1 Descricdo da Amostra tedrica

Os dados utilizados foram extraidos da base de dados internacional Web of Science da
Clarivate Analytics. Foi escolhida essa base por causa de seus recursos, como resumos,
autores, instituicbes, numero de citagdes, referéncia citadas, fator de impacto da revista, entre
outros fatores essenciais para as analises bibliométricas, de rede social e de conteudo. Para a
selecéo dos dados na Web of Science foi utilizada uma busca na principal colegéo da base com
0s termos chaves no titulo: 1)Entrepreneurial action; 2)Uncertainty; 3) Innovation ecosystem
e; 4) Sensemaking. As buscas foram realizadas isoladamente com a aplicacdo dos seguintes
filtros: (1) Management; (2) Business; (3) Operations research management e; (4) Article. Na
busca por entrepreneur action e innovation ecosystem foi aplicado também o filtro
Proceeding paper, pois era uma amostra menor e com a adi¢cdo desse filtro foram captados
mais trabalhos da area.

No fim de cada uma dessas etapas foram realizadas leituras dos resumos e excluidos
artigos que: (1) Nao definiam os termos pesquisados no titulo (Entrepreneurial action,
uncertainty, innovation ecosystem e Sensemaking); (2) traziam uma definicdo fora dos
padrdes estabelecidos na literatura para os termos pesquisados no titulo (Entrepreneurial
action, uncertainty, innovation ecosystem e Sensemaking) ou; (3) ndo abordavam no corpo do
artigo os termos destacados no titulo (Entrepreneurial action, uncertainty, innovation
ecosystem e Sensemaking). Apos a exclusdao dos artigos que estavam fora desses parametros,
chegou-se a uma nova amostra tedrica que foi utilizada para elaborar redes sociais no
programa Vosviewer. Os artigos destacados nos nds do programa Vosviewer foram lidos e

analisados para a construgdo do referencial tedrico de cada sessao.

2.2 Procedimentos da Analise da amostra tedrica

O referencial tedrico foi analisado por meio de bibliometria e conteudo. A bibliometria foi
realizada no Excel, com base na amostra final de cada pesquisa. Nessa etapa, foi possivel
definir a quantidade de artigos publicados por ano, em cada revista, definir quais as revistas
que mais publicam os termos usados neste trabalho e foi possivel também destacar o tipo de
material que as revistas publicam.

Foram também utilizadas redes sociais para identificar os autores mais relevantes da
area e as palavras-chaves mais usadas. Essas redes sociais foram construidas no software
Vosviewer. Foram desenvolvidas duas redes sociais: (1) rede de citagdes de documentos, que
destaca a forca dos documentos mais influentes em uma determinada amostra. Essa rede foi

escolhida porque era a unica das analises de redes que resultava em destacar documentos da
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propria amostra selecionada e; (2) Redes de palavras-chaves, que é relevante para entender
quais termos sdo trabalhados em determinadas areas.

A rede de citacdo de documentos foi escolhida para selecionar os artigos para a analise
de conteldo, porque a analise e resultado dos documentos sdo da prépria amostra. Com 0s
documentos destacados em cada cluster da rede, foi possivel destacar os seguintes topicos: (1)
Defini¢édo do termo; (2) Quando surgiu o primeiro artigo; (3) Evolugédo do termo; (4) Autores
mais influentes; (5) estagio atual das pesquisas sobre o termo. Esses critérios foram aplicados
isoladamente em cada uma das pesquisas realizadas com o0s termos chaves no titulo
(Entrepreneurial  action, uncertainty, innovation  ecosystem e  Sensemaking).
Complementarmente foi utilizada a técnica bola de neve para abranger documentos relevantes

nao selecionados na amostra.

2.3 Descri¢do da Amostra Empirica

A amostra empirica foi composta por startups, porque nessa fase 0s empreendimentos
possuem varios tipos de incertezas como: tecnoldgicas, mercadologicas, ambientais, de
regulacdo, entre outros. Sendo, portanto, o objeto fundamental para pesquisar acédo
empreendedora sob incertezas. A selecdo das startups foi construida a partir de uma planilha
com os dados de todas as startups mais inovadoras do Brasil, acrescida de todas as startups de
Sdo Paulo. Para filtrar os melhores casos foi pesquisado primeiramente nas midias, sobre
incertezas vivenciadas por algumas dessas startups e na sequéncia foram selecionadas as 4
melhores startups para entrevistas profundas com os fundadores.

Na auséncia de dados secundarios capazes de indicar startups que tinham vivenciado
algum tipo de incerteza, foram realizadas entrevistas em profundidade com varios fundadores
de startups com certo grau de maturidade, pelo menos dois anos de funcionamento, até que se
conseguisse casos capazes de saturar a proposta abordada ou pelo menos 4 startups para

exemplificar e ilustrar o processo de sensemaking das incertezas no ecossistema de inovagao.

2.4 Procedimentos da Analise da amostra empirica

Para andlise das entrevistas foi utilizada a analise de contetido, porque essa analise abrange
conteudos textuais, entrevistas, figuras, simbolos e documentos no geral. A analise de
conteddo permitiu flexibilidade analitica por envolver conteddo manifesto do texto (numero
de estatisticas de texto), contelido latente e significado mais profundo incorporado no texto
(Duriau, Reger, e Pfarrer, 2007). Foi construida uma tabela para compilar todas as variaveis

identificadas na amostra empirica (prova por analise estatistica ou por meio de articulacdo
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tedrica). As relacGes foram avaliadas separadamente e classificadas de acordo com o modelo
conceitual adotado “Sensemaking das incertezas no ecossistema de inovagao”.

Mais especificamente este trabalho captou nas narrativas e historias de incertezas
superadas por empreendedores, como eles construiram sentido (sensemaking) das incertezas
no ecossistema de inovacao, quais os atores chaves do ecossistema de inovagao contribuiram
para esse processo, o que eles aprenderam e o que eles levaram para futuras decisdes sob
incertezas. Foram selecionadas histérias que narraram decisGes sob incertezas onde o
empreendedor para soluciona-la teve um insight (maior tempo de maturacdo do problema),
pois, nesses casos ele realizou o processo de sensemaking (Dane e Pratt, 2007; Maitlis e
Sonenshein, 2010) e/ou quando ocorreu o pivot (a startup mudou o curso do negécio) (Ries,
2011). A descricdo detalhada de como foram conduzidas as entrevistas e as analises

encontram-se no protocolo de pesquisa no anexo deste trabalho.
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3. FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo aborda os principais conceitos e abordagens tedricas, para responder a questao
de pesquisa: “Como 0s empreendedores fazem sensemaking de incertezas no ecossistema de
inovagdo?” Este capitulo inicia com relatos da literatura atual sobre acdo empreendedora,
quais as criticas e tendéncias de fundamentacdo tedrica para futuros trabalhos sobre acéo
empreendedora. Em seguida, serdo relatadas defini¢fes e tipos de incertezas, na sequéncia
definicbes de ecossistema de inovagdo. E por fim esta pesquisa apresenta uma revisdo
bibliométrica e de conteido do termo sensemaking, para identificar o estado atual do termo,
lacunas e tendéncias de pesquisa.

3.1 Método para a Construcéo do Referencial tedrico sobre A¢do Empreendedora
Para o desenvolvimento deste referencial teérico, foi pesquisado na principal colecdo da base
de dados internacional Web of Science, no dia 29 de maio de 2018, os termos “entrepreneurial
action” no titulo. Esta pesquisa resultou em 95 documentos. Para captar documentos
revisados por pares e documentos dentro desta linha de pesquisa, administracdo, optou-se por
utilizar os seguintes filtros: (1) Management; (2) Business; (3) Operation Research
Management Science; (4) Proceeding paper e; (5) Article. Apos esses filtros restaram 55
artigos, dos quais apds leitura dos resumos foram confirmados que todos eram relevantes para
a construcdo deste referencial teorico.

Para captar os artigos mais relevantes e entender em um contexto geral como caminha
a teoria de acdo empreendedora, optou-se por construir uma rede social de citacdo, no
programa Vosviewer, ilustrada na figura 2. Essa rede destaca o parentesco dos itens com base
no namero de vezes que eles citam um ao outro. A partir desses trabalhos destacados na figura
2, foi possivel construir a tabela 1. A amostra destacada na figura 2 contribuiu também para
identificar como a literatura define e trata a acdo empreendedora, como esse campo evoluiu,

quais as criticas e quais as tendéncias de trabalhos nessa area.

dean (2007)

< casson (£007)
watzon(2013)
heng watson (2009)

o0t o) alvarez (2007) NG (30
'”‘"‘Qﬂll_w' i ' . -~—(' ‘.It.llg[n,lg]
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mckelvig(2011)

Kb

Figura 2: Trabalhos sobre agdo empreendedora destacados na rede social.
Fonte: A Autora, (2019). Elaborado no programa Vosviewer, a partir da amostra final de 55 artigos.
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Quadro 1: Trabalhos destacados na rede social

and looking beyond the entrepreneur

Autores Titulo Ano Contribuicéo
o Alvarez, AS; Barney, Discovery and creation: Alternative theories of 2007 Descrevem duas teorias de como as oportunidades empreendedoras sao formadas: (1) teoria da
i JB. entrepreneurial action descoberta e; (2) teoria da criagdo.
< . i i i - Lo . ~ I
« Autio, E; Dahlander, L; Information exposure, o_ppt?rtun_lty ev?'“%tlon’ Estudaram como a exposicéo de um individuo a informagdes externas regula a avaliacdo de
c - and entrepreneurial action: an investigation of | 2013 - ~
o « | Frederiksen, L. - - oportunidades empreendedoras e a¢des empreendedoras.
T 5 an online user community
‘g 3 Integrating discovery and creation perspectives Constataram que a experiéncia empreendedora (um aspecto do capital humano) esta
% i) Hmieleski. KM: Carr of entrepreneurial action: The relative roles of positivamente relacionada ao desempenho em contextos de descobertas, a0 mesmo tempo em
= § ic Baron’ RA ! ' founding CEO human capital, social capital, 2015 | que realizagBes educacionais, fortes lacos, capital psicoldgico, indice de otimismo, autoeficécia,
Z g— ' T and psychological capital in contexts of risk resiliéncia e esperanca) foram positivamente relacionados ao desempenho em contextos de
@ L Versus uncertainty criacéo.
S . ) How do it competence, c_Jrganlzatlona.I agility Explicam o que séo a¢des empreendedoras, facilitadoras de capacidades organizacional e
= Wang, S; Li, PY; Wang, | and entrepreneurial actions coevolve: The case 2015 | competéncia de TI (incluindo capacidade de T1 e opg¢des digitais) para varejistas de PME, bem
8 YW. of entrepreneurial etailers on ecommerce P :  cap ; pg 9 P g '
como seu caminho de evolucéo e mecanismos de coevolugao.
platforms
Surytay v aconandculural | ST oo e b e e s e dedors v o
Greenman, A. embeddedness: an institutional logics 2013 - Cruzado para . ! emq
. perspectiva de légica institucional pode se cruzar produtivamente com o desenvolvimento da
© perspective ! ;
5 teoria do empreendedorismo.
] The emergence of entrepreneurial action: At Fazem um trabalho tedrico mostrando a agdo empreendedora como emergindo na encruzilhada
2 Spedale, S; Watson, TJ. | the crossroads between institutional logics and | 2014 | entre as tensGes no nivel geral das l6gicas institucionais e as tensdes no nivel da orientacdo de
5‘3’ individual life-orientation vida de um individuo.
E’ Entrepreneurial action, identity work and the
w Watson, TJ. use of multiple discursive resources the case of | 2009 | Aborda a identidade empreendedora.
3 a rapidly changing family business
§ Entrepreneurship in action: Bringing together Explica conceitos de identidade empreendedora na pratica e mostra como as pessoas em
1< Watson, TJ. the individual, organizational and institutional 2013 | contextos empreendedores usam recursos discursivos de uma maneira negociada, mutavel,
S g p g
o dimensions of entrepreneurial action criativa e com nuances, mas muitas vezes ambigua.
Entrepreneurial action and the Euro-American . . . . Xy
. . A . . Critica 0 método usado nos estudos de empreendedorismo, afirmando que séo limitados,
Watson, TJ. social science tradition: pragmatism, realism 2013

cientificistas e individualistas com o mainstream liderado pelos EUA.
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Chen, HS; Mitchell,
RK; Brigham, KH;

Perceived Psychological distance, construal

Conectaram a abstragdo da acdo empreendedora a distancia psicoldgica através do mecanismo

Blok, V; Omta, SWF

vegetable farmers in Benin

elaboraram as caracteristicas do modelo de processo de acdo empreendedora.

Howell, R: process, and abstractness of entrepreneurial 2018 de interpretacéio.
- action
Steinbauer, R
Gielnik, MM; . - . .
Barabas. S Frese. M: A temporal analysis of how entrepreneurial goal Estudaram como os efeitos dos fatores reguladores da a¢do se sustentam ao longo do tempo. A
© NamatO\'/u-'Dawa’R" intentions, positive fantasies, and action planning 2014 hipétese era de que os fatores reguladores de acédo de intengdes de metas empreendedoras,
S Scholz. EA- Metz’ e’r affect starting a new venture and when the effects fantasias positivas e planejamento de a¢cdes combinavam efeitos na criagdo de novos
§ R Wél ter ’T 98T | \wear off journal of business venturing empreendimentos. Além do mais, esses efeitos se tornam mais fraco ao longo do tempo.
§ Explica por que os empreendedores iniciantes e experientes se comportam de maneira
g' . . . diferente. Propondo que o mecanismo de transformacéo de novato para comportamento
The role of action-control belief in developing - - - ;
w Markowska, M entreprencurial exertise 2018 especialista pode ser atribuido a mudancas positivas em crengas profundamente arraigadas
% P P sobre estratégia, capacidade e controle. Cada uma das crengas pode se desenvolver
< separadamente das outras e em ritmos diferentes.
c nvestigaram a relagdo entre incertezas de estado, efeito e resposta com a agdo empreendedora.
g Invest I t tezas de estado, efeit t ded
g Mckelvie, A; Haynie, | Unpacking the Uncertainty construction: 2011 Afirmam que nem todas as incertezas séo criadas iguais aos olhos do empreendedor. Sugerindo
:E JM; Gustavsson, V. implications for entrepreneurial action que a incerteza tem implicacGes complexas € as vezes contra intuitivas para os julgamentos
g sobre a acéo.
n . . . . - Investigaram como dois tipos de imagens de si (eu) afetam as imagens de oportunidades
g Sl\ﬁ:;(r:hﬁ:elr’ dJRD’ A Z?;h'gitmlﬂ se;fntéeetnr; i' Irznr?eguersi;fscetl;‘c,):]mages 2010 subjacentes ao reconhecimento de oportunidades. Os resultados indicaram que ambas as
= pherd, PP Y P imagens de auto - vulnerabilidade e capacidade - impactam as imagens de oportunidade.
2 — - x - ~ x
= . From entrepreneurial intentions to actions: self- Iden_tlflcaram que o autopontrole modera positivamente a relagf\o entre a intendo e a agao, e
Van Gelderen, M; . que isso contraria o surgimento do medo, da divida e da aversao relacionados a agdo. Também
L. control and action-related doubt, fear, and 2015 . S - : ~ L Lo ~
Kautonen, T; Fink, M. aversion descobriram evidéncias de efeitos de interagdo entre a aversdo a a¢do, a divida sobre a acdo e a
forca da intencéo.
Wood, MS: Williams, | Past as prologue: Entrepreneurial inaction Investigaram o pape_l das deasoe,"s de inagao empreendedora (decisBes deliberadas de ndo
. . L 2017 buscar uma oportunidade percebida) ao influenciar os caminhos dos empreendedores para
DW; Drover, W. decisions and subsequent action judgments | . ~ .
onge e para julgamentos de a¢do sobre as oportunidades subsequentes.
g g . Entrepreneurship and social capital - Analysing Fazem uma andlise econdmica de redes sociais para descobrir como a interagéo social entre os
o 8 | Casson, M; Della heii f social K ial ionais d delad do ha de na d
L2 | Giusta M the impact of social networks on entrepreneuria 2007 atores racionais devem ser modelada quando ha um grande nimero de atores a serem
& g e activity from a rational action perspective considerados.
a2
- 2
< & . The Process of entrepreneurial action at the base Examinaram o empreendedorismo de pessoas pobres. Aprenderam que a agdo empreendedora
S w | Yessoufou, AW, . : L . IR 3 A .
ga of the pyramid in developing countries: a case of | 2018 ¢ 0 nexo de fatores individuais e ex6genos em relacionamentos complexos. Com base nisso,
O
o<
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economic organization

© ﬁgj‘gﬁf "BKB; ;rg}!)tﬁtlonal determinants and entrepreneurial 2016 | Pesquisaram se os fatores institucionais influenciam a atividade empreendedora em estagio inicial.
IS J :
= H H -
3 Dean, TJ; Towa!'d a the_ory of sustainable en_trepreneursmp. Explicam como o empreendedorismo pode ajudar a resolver os problemas ambientais dos sistemas
g5 Memullen. JS reducing environmental degradation through 2007 socioecondmicos globais
g 3 '™ | entrepreneurial action
o 2 Mcmullen, JS; Economic freedom and the motivation to endage in Descobriram que as restri¢des governamentais a liberdade econdmica parecem afetar a atividade
2 § Bagby, DR; entrenreneurial action gag 2008 | empreendedora de maneira diferente, dependendo da liberdade especifica restringida pelo governo e
5 g— Palich, LE. P do motivo do empreendedor para se engajar em uma a¢do empreendedora.
Suw Meek WR: The impact of social norms on entrepreneurial Expandiram a teoria do empreendedorismo e o estudo das institui¢ces e do ambiente natural,
= .8 ' - - .p - . P demonstrando o papel integral que as normas sociais exercem na cria¢do de novas empresas e
D G Pacheco, DF; action: evidence from the environmental 2010 | . . N o . .
£t< . ilustrando o efeito potencial que as normas sociais exercem sobre o efeito de politicas que buscam
York, JG. entrepreneurship context - - . L : .
g & incentivar o desenvolvimento econémico ambientalmente responsével.
S Zhana. W- Overcoming the liability of newness: Exploraram como os empreendedores que introduzem uma nova forma organizacional podem
g ng, W, entrepreneurial action and the emergence of china's | 2016 | construir legitimidade e capacidades para superar passivos significativos de novidade e como suas
White, S
e private solar photovoltaic firms acles e a estrutura institucional coevoluem.
o - - Propde que a agdo de atuagdo prospectiva e a acdo de controle de efetuagdo sdo aspectos
e] - -
w S Bhowmick. S nggrlé?]tgvgf' I:ntfymlgripér%e:f%i&vaeti((:)?l in 2015 analiticamente distintos, complementares e simultaneos da acdo empreendedora. Além disso, propde
g=2c T : - que os resultados bem-sucedidos da acéo empreendedora possam ser antecipados por uma
5® 5 entrepreneurial action s . o o ! N .
555 combinacéo alta e combinada de promulgacéo e acdo efetiva em uma Coocorréncia generativa.
223 i ; ;
§ < g Entrepre:ne_urlal_ a(?tlpn, unique assets, and Contribui para o trabalho sobre a dinamica das capacidades e dos custos de transacéo, destacando a
c 3 Kaul, A appropriation risk: firms as a means of 2013 . . ; S - -
o o 2 - . - - natureza estruturalmente incerta da criagdo de capacidades e suas implicagdes para a teoria da firma.
238 o appropriating profit from capability creation
@ E 5 Kitching. J: Opportunity or dead end? Rethinking the study of Criticam as literaturas de descoberta e criacdo de oportunidades dominantes e propdem uma nova
E S8 Rouse ? ' entrepreneurial action without a concept of 2017 | estrutura analitica inspirada em uma nova realidade, para teorizar as causas, processos e
S % & T opportunity consequéncias da acdo empreendedora, uma que néo precisa de conceito de oportunidade.
- Klein PG Opportunity discovery, entrepreneurial action, and 2008 Critica o construto oportunidade para o empreendedorismo. Aborda julgamento e descoberta como
=] ’ .
=

interpretagGes mais relevantes para agdo empreendedora.

Fonte: A autora (2019). Elaborado com os trabalhos destacados na figura 2.

Todos os trabalhos destacados na figura 2 e posteriormente incorporados no quadro 1 foram baixados e incorporados no Software

Mendeley. O Mendeley ajudou na organizacdo, leitura e interpretacdo dos trabalhos. Além dos 55 trabalhos destacados na figura 2 e tabela 1, foi

também utilizada a técnica bola de neve, para incorporar livros e trabalhos ndo acolhidos na busca, mais que se mostraram relevantes nas leituras

dos trabalhos destacados. Apds essas etapas foi possivel construir um referencial tedrico contendo: as principais caracteristicas da agdo

empreendedora; a evolucdo do construto; tendéncias de pesquisas e; as principais criticas de construtos fundamentados na literatura de agéo

empreendedora.
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3.1.1 O que é Acdo Empreendedora?

E o investimento de recursos para transformar a realidade existente em novos mercados (Dew,
Read, Sarasvathy, e Wiltbank, 2010; Kitching e Rouse, 2017; Sarasvathy e Dew, 2005) por
meio de uma cadeia de compromissos das partes interessadas ao longo do tempo (Sarasvathy
e Dew, 2005). Para Spedale e Watson (2014) e Watson (2013) acdo empreendedora sé&o trocas
aventureiras, criativas ou inovadoras entre o empreendedor e seu ecossistema de inovagao.
Nesse processo, 0 empreendedor precisa lidar com situacfes complexas e incertas (Kaul,
2013; Wood, Williams, e Drover, 2017; Yessoufou, Blok, e Omta, 2018). As incertezas
abordadas por esses autores sdo tratadas como um fendémeno de percepcdo, seguindo a
corrente de Knight (1921). Chen, Mitchell, Brigham, Howell, e Steinbauer (2018) e
Markowska (2018), argumentam que para lidar com essas situacbes complexas e incertas, 0s
empreendedores usam estruturas cognitivas e comportamentais orientadas por objetivos.
Watson (2013) sugere que essas incertezas percebidas possibilitam a formacdo da agéo
empreendedora e seus resultados.

Hmieleski e Corbett (2006) sugerem que a acdo empreendedora ocorre de pelo menos
guatro maneiras distintas, dependendo da inovacdo e das limitacdes de recursos dos
individuos ou da empresa: (1) Quando a informacao e o tempo sdo abundantes: é provavel que
ocorra um planejamento estratégico; (2) Em ocasiGes em que o empreendedor tenha uma
familiaridade moderada com o problema, mas o tempo e a informacdo sdo limitados: €
provavel que heuristicas e vieses estejam disponiveis e sejam empregadas; (3) Quando os
recursos sdo abundantes, mas a situacdo é muito inovadora: o empreendedor pode adotar a
abordagem de tentativa e erro, isto o ajudara a coletar informacdes e; (4) Quando o
empreendedor estd diante de um problema ou oportunidade nova, mas com restricGes de
recursos e tempo: é mais provavel gque seja adotada a improvisacdo com apenas uma
oportunidade de acertar.

McMullen, Bagby, e Palich (2008) relatam que a acdo empreendedora é o produto de
decisbes tomadas por agentes influentes em organizacfes existentes e mesmo sendo
comumente associada a criacdo de novos empreendimentos ela depende da crencga de que 0
trabalho autbnomo promete utilidade mais esperada do que qualquer emprego dentro de uma
organizacdo existente ou desemprego. Os tdpicos seguintes relatam os topicos fundamentais

abordados na literatura de acdo empreendedora.
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3.1.2 Correntes fundamentais na Literatura de A¢do Empreendedora

De acordo com Alvarez e Barney (2007); Autio (2013); Hmieleski, Carr, e Baron (2015), a
literatura de acdo empreendedora esta dividida em dois construtos fundamentais: (1) Processo
de descoberta da oportunidade: os pesquisadores que abordam esse construto tratam a
oportunidade de forma objetiva, como se a oportunidade estivesse ali apenas esperando para
que o empreendedor, usando técnicas de coleta e analise de dados a descubra e a explore, 0
mais rapido possivel, antes que outro empreendedor a descubra e a explore. Para Hmieleski et
al. (2015) a descoberta da oportunidade esta relacionada com a experiéncia empreendedora; e
(2) Processo de criagdo da oportunidade: é tratada pelos autores como um fenémeno
subjetivo, criado endogenamente, pelas acgdes, reacOes e atuacdo do empreendedor que
exploram maneiras de produzir novos produtos ou servicos, nem sempre a criacdo evolui das
industrias ou mercados pré-existentes. De acordo com Hmieleski et al. (2015) a criacdo da
oportunidade esté relacionada com o nivel educacional, lacos fortes e o capital psicolégico
(indice composto por otimismo, autoeficécia, resiliéncia e esperanca).

Alvarez e Barney (2007) e Autio (2013) afirmam que, ambos os construtos, descoberta
de oportunidade e criacdo de oportunidade visam explicar as a¢fes que os empreendedores
tomam para formar e explorar oportunidades. J& Hmieleski et al. (2015) afirmam que os
empreendimentos se tornam mais ou menos dinamicos ao longo do tempo e por isso 0S
empreendedores tendem a circular entre estados de descoberta de oportunidade e criacdo de
oportunidade.

Para Wang, Li, e Wang (2015) as startups possuem alta dependéncia de tecnologia de
informacdo e usam uma légica estratégica muito diferente de competicdo mercadoldgica. De
acordo com esses autores, empreendedores de startups criam oportunidades e
empreendimentos inovadores. Para Navis e Glynn (2011) o que destaca uma startup € sua
identidade. Segundo Navis e Glynn (2011) os valores pessoais e profissionais influenciam na

identidade empreendedora.

3.1.3 ldentidade Empreendedora

A identidade de um individuo é construida socialmente a partir de fundamentos sociais aceitos
por todos do grupo a quem o individuo pertenga (Chadha, 2016). O conceito de identidade,
distingdo de um individuo em relacdo aos outros, estd ganhando espaco nos estudos de
organizagéo e gestdo, para relacionar vidas individuais a contextos organizacionais e sociais

(Watson, 2013). A identidade de um individuo emerge de circunstancias atuais, uma série de
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fatores culturais e discursos amplos e especificos, ou seja, emerge dos desdobramentos da
vida de uma pessoa ao longo do tempo (Spedale e Watson, 2014b).

A identidade empreendedora é parecida com a identidade individual, pois parte dos
pressupostos ao redor do(s) fundador(es), que em conjunto com sua equipe empreendedora
adicionam caracteristicas Unicas e distintas que valorizam o empreendimento aos olhos de
investidores. Para Santos e Eisenhardt (2009) a identidade empreendedora se concentra em
quadros cognitivos dos membros do empreendimento, a identidade empreendedora ajuda a
identificar como os individuos sdo como organizagédo e ajuda a moldar e escolher os limites
do empreendimento. Navis e Glynn (2011) definem identidade empreendedora como a
constelacdo de questionamentos em torno do fundador, do novo empreendimento e da
oportunidade de mercado quanto a “quem sao” e “o que fazem”, servem para os investidores
julgarem a plausibilidade do empreendimento.

De acordo com Navis e Glynn (2011), a identidade empreendedora € um mecanismo
que integra e incorpora trés niveis de analise: (1) o fundador (nivel individual); (2) o novo
empreendimento proposto (nivel organizacional) e; (3) o setor institucional focal (nivel de
mercado). Para Watson (2009), a identidade empreendedora pode ser considerada um
esteredtipo cultural (caracteristica que o empreendedor tenha se apegado ou abragcado como
parte de sua nocdo de eu) e essas caracteristicas sao influenciadas por discursos disparados em
torno dos empreendedores. Watson (2013) afirma que o trabalho de identidade ocorre
continuamente com as pessoas envolvidas na formacdo, reparacdo, manutencao,
fortalecimento ou revisdo das construgcdes produtivas de um senso de coeréncia e distingéo.
Greenman (2013) complementa informando que a identidade empreendedora pode ser usada
para obter legitimidade e acesso a recursos.

As empresas criam um dominio de identidade nos mercados em que competem para
influenciar as percepcbes das partes interessadas sobre sua capacidade de criar valor em
relacdo aos concorrentes (Navis e Glynn, 2011). Santos e Eisenhardt (2009) relatam que
empreendedores bem-sucedidos tentam dominar mercados emergentes ao coconstruir limites
organizacionais e nichos de mercado usando trés processos: (1) reivindicagdo do mercado; (2)
demarcacdo do mercado e; (3) controle do mercado. Navis e Glynn (2011) relatam que em
condicdes de incerteza ou ambiguidade, a identidade adquire maior importancia, funcionando

€COMO um recurso critico.
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3.1.4 Incerteza Subjetiva na A¢cdo Empreendedora

Chen et al. (2018) informam que a incerteza ¢é a falta de percepcéo sobre alternativas e/ou a
incapacidade de prever as provaveis consequéncias. Nesse sentido, Chen et al. (2018),
Hmieleski e Baron (2006); Mitchell e Shepherd (2010) afirmam que os empreendedores
atuam sob alta incerteza, pois ndo conseguem prever antecipadamente com precisdo as
caracteristicas do novo empreendimento. Hmieleski e Baron (2006) observam ainda que, além
da alta incerteza, empreendedores tomam decisdes em um ambiente caracterizado por
novidade, emocao e pressao de tempo.

McKelvie et al. (2011) descobriram que empreendedores relutam em atuar sob
condigOes daquilo que ndo conhecem ou ndo preveem os efeitos de uma escolha de resposta,
por isso, para esses autores a medida que a incerteza aumenta a disposi¢cdo dos
empreendedores para agir diminui. Wood et al. (2017) conceituam esse contexto como inagédo
empreendedora, quando o empreendedor ao lidar com incerteza, divida e medo tendem a néo
agir. Chen et al., (2018) afirmam que a percepc¢éo e a acdo ou inagdo estdo relacionados, pois
todo o contexto e consequéncias irdo depender de como um empreendedor percebe e molda
uma situacdo. Wood et al. (2017) descobriram que as decisbes iniciais de inacdo afetam
negativamente o julgamento dos empreendedores, no entanto, esse efeito é superado quando
0s empreendedores percebem as oportunidades subsequentes como diferentes, em vez de
semelhantes.

Mitchell e Shepherd (2010) informam que para controlar esses efeitos contextuais, 0s
empreendedores incluem uma medida de recursos meta cognitivos, que sdo desencadeados
pelas condigdes do ambiente. Markowska (2018) e Mitchell e Shepherd (2010) corroboram
afirmando que a acdo empreendedora pode ocorrer de forma distinta, caso o empreendedor
seja especialista ou novato, mesmo que a situacdo incerta seja a mesma para ambos, para
Markowska (2018) e Sarasvathy (2001) os especialistas escolhem estratégias mais baseadas
no controle. Em contrapartida, novatos quando inicialmente se deparam com uma situacao
que requer uma decisao, é provavel que procurem pistas disponiveis a partir de solugbes que
tenham sido usadas anteriormente. Mitchell e Shepherd (2010) sugerem também que as
diferencas nas a¢0es empreendedoras podem estar relacionadas com a percepcao da situagéo.
Para Chen et al. (2018) a acdo empreendedora ndo € uma sequéncia estatica, pelo contrario, 0s
empreendedores podem agir e mudar o curso de acdo simultaneamente dependendo das
varidveis contextuais externas, incluindo a influéncia de outros atores e a presenca da
incerteza. Por isso Chen et al. (2018) definem acdo empreendedora como um processo que

envolve atividades cognitivas e comportamentais orientadas por objetivos para engajar as
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incertezas percebidas na criagdo de novos empreendimentos. McKelvie et al. (2011)
informam que a capacidade dos empreendedores interpretarem e responder a incerteza é
muitas vezes o que determina o grau de sucesso ou fracasso alcancado pelo empreendimento.
Para Yessoufou et al. (2018) as redes desempenham um papel fundamental na identificacdo
de oportunidade e para Adner e Kapoor (2010) e Vasconcelos Gomes et al. (2018) as redes

podem compartilhar incertezas que afetam o destino de todo o ecossistema de inovagéo.

3.1.5 O papel das Redes na Acdo Empreendedora

Casson e Della Giusta (2007) relatam que os governos desempenham um papel importante
nesse cendrio, principalmente como fonte de financiamento para o capital social. Casson e
Della Giusta (2007) afirmam ainda que o empreendedorismo ndo pode ser associado apenas
com o trabalho autbnomo ou com empresas geridas pelo proprietario, pois existem muitas
indUstrias (ex. encanamento doméstico ou montador de moveis) que sdo dominadas pelo
trabalho autdbnomo, simplesmente porque os funcionarios sdo dificeis de monitorar, assim
como existem muitos empreendimentos geridos pelo proprietario que podem se transformar
em sociedades andnimas.

Yessoufou et al. (2018) descobriram que a acdo empreendedora emerge em resposta a
contextos incertos sofridos pelo empreendedor e que existem seis caracteristicas relevantes
que podem determinar a mudanca de fase na agdo empreendedora: (1) superacdo de desafios;
(2) motivacdes pessoais; (3) valor econémico priorizado; (4) atributos pessoais; (5)
comportamento estratégico e; (6) desenvolvimento de oportunidades empreendedoras. Além
dessas caracteristicas o empreendedor pode construir uma rede para ajudar na gestdo e
superacdo de incertezas do empreendimento.

Casson e Della Giusta (2007) e Yessoufou et al. (2018) afirmam que as redes,
composta por familiares, parcerias locais, regionais ou globais também desempenham um
importante papel no desenvolvimento e fortalecimento do empreendedorismo, principalmente
em fase inicial. Para Casson e Della Giusta (2007), existem muitos tipos de redes e com
finalidades distintas. Para esses autores alguns tipos de redes sdo mais Uteis nos estagios
iniciais da atividade empreendedora e outros nos estagios posteriores, sendo que todas tém a
funcdo de canalizar informacgfes que ajuda o empreendedor a identificar uma oportunidade
lucrativa ou para ajudar o empreendedor a contatar pessoas de seu interesse.

O empreendedor enfrenta desafios constantes no desenvolvimento de seu negocio e
Yessoufou et al. (2018) descobriram em suas entrevistas que os empreendedores sentem a

necessidade de um processo para estruturar a incerteza, pois, a incerteza por vezes € percebida
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de formas distintas entre os parceiros e até dentro de seu empreendimento. Os autores relatam
que essa descoberta pode ser conectada a discussao de Weick (1995) sobre a transformacao da
incerteza em incerteza estruturada. Os empreendedores agem em ambientes de extrema
incerteza e alguns fatores institucionais e ambientais contribuem para o sucesso ou fracasso de

um empreendimento inovador em fase inicial.

3.1.6 Fatores institucionais e ambientais na A¢do empreendedora
Crnogaj e Kingdom (2016) listam fatores institucionais ligados a atividade empreendedora
como: o tamanho de um governo; obstaculos burocraticos; ambiente fiscal; protecdo a
propriedade intelectual; competitividade; liberdade comercial e politica; legislagdo trabalhista;
seguranca social; corrupcdo para a avaliacdo do capital financeiro; politica de exportacgéo,
entre outros.

Para Zhang e White (2016) o governo desempenha um importante papel na promogéo
e apoio ao empreendedorismo, através de suas politicas e acbes. McMullen, J. S., Bagby, D.
R., e Palich (2008) advertem que as restricbes governamentais a liberdade econdmica
(auséncia de coacdo ou restricdo governamental sobre a producao, distribuicdo ou consumo de
bens e servigos) podem afetar a atividade empreendedora de distintas maneiras. Além do
ambiente econémico, Crnogaj e Kingdom (2016) afirmam que os fatores politicos também
afetam a percepcdo do risco e as receitas da atividade empreendedora. Dean e McMullen
(2007) declaram que a intervencdo do governo também pode causar falhas de mercado,
impactos negativos nos recursos ambientais e pode ainda, ser uma fonte de oportunidade para
empreendedores ambientais.

A consciéncia ambiental aumentou em todos os niveis da sociedade nos ultimos anos
a mudanca climatica em particular, recebeu muita atencdo da midia e do governo (Meek,
Pacheco, e York, 2010). Para Dean e McMullen (2007), o governo desempenha um
importante papel no estabelecimento de instituicbes apropriadas, que recompensem
empreendedores com comportamentos ambientalmente corretos e dissuadem 0s
empreendedores com comportamentos ambientalmente degradantes. Meek, Pacheco, e York,
(2010) afirmam que as normas de consumo ambiental servem para legitimar normativamente
as politicas governamentais, reforcando que as praticas ambientais alem do beneficio
econdmico, é a coisa certa a se fazer.

Conforme relatos de Bhowmick (2015), as pesquisas na area da acdo empreendedora
se desenvolveram significativamente, contudo, algumas criticas comegaram a emergir em

torno de construtos usados para fundamentar e desenvolver novas teorias a cerca do
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empreendedorismo. Tentando mudar o curso das teorias da acdo empreendedora, alguns
autores como, Davidsson (2015) e Kitching e Rouse (2017) sugeriram novos construtos e
novas divisdes para fundamentar futuras pesquisas sobre acdo empreendedora. Todos 0s

principais argumentos foram relatados no tépico seguinte.

3.1.7 Ciriticas de construtos fundamentados na literatura de Acdo Empreendedora
Pesquisas desenvolvidas no campo da acdo empreendedora até meados de 2008 repousam
sobre a ldégica de Venkataraman (1997) e Shane e Venkataraman (2000) de que todo
empreendimento comega com 0 reconhecimento de uma oportunidade. A partir de 2008,
alguns pesquisadores comecaram a debater a relevancia do construto oportunidade para a
evolucdo do campo (Bhowmick, 2015; Davidsson, 2015; Kaul, 2013; Kitching e Rouse, 2017;
Klein, 2008). Mesmo assim, grande parte da literatura desenvolvida ainda esta fundamentada
na construcdo ou criacdo de oportunidade (Autio, 2013; Hmieleski et al., 2015; Wang et al.,
2015). Kitching e Rouse (2017) argumentam que 0s pesquisadores estdo presos em uma
armadilha de ambiguidade e incerteza, pois cada autor propde uma definicdo de oportunidade
diferente e ainda utiliza o construto oportunidade para pesquisar partes diferentes da acao
empreendedora. Na tentativa de mudar o curso das pesquisas sobre acdo empreendedora,
Davidsson (2015) propos dividir as pesquisas de agcdo empreendedora em 3 construtos: (1)
Facilitador Externo; (2) Nova ideia de empreendimento e; (3) Oportunidade Confiavel.

Kitching e Rouse (2017) concordam em parte com o trabalho de Davidsson (2015),
pois, argumentam que, 0 construto oportunidade deveria ser excluido, para evitar a tentacéo
da continuidade de trabalhos construidos de forma equivocada ou trabalhos que ndo avangam
na teoria de acdo empreendedora. Kitching e Rouse (2017) propGem que sejam usados 0S
seguintes termos: (1) projeto empreendedor, para se referir a investimentos em recursos
destinados a criar bens e servicos para troca de mercado; (2) condicbes de acdo, para se referir
ao contexto em que tais projetos séo acionados e a um conjunto de termos bem conhecidos,
como imaginar e desenvolver uma ideia de negocio e; (3) aquisicdo de recursos, que abrange
a combinacgdo e mobilizacao, criacdo de redes, criagdo de novos empreendimentos e fazer uma
venda.

Kitching e Rouse (2017) argumentam que essa formulagdo redireciona as pesquisas
para a condicdo de acdo empreendedora evitando a confusdo conceitual que vem com
maltiplos significados de oportunidade (como crenga, acdo ou circunstancias). O modelo
conceitual proposto por Kitching e Rouse (2017) é objetivo, por isso ndo engloba a fase

perceptiva do empreendedor, para eles o empreendedor formula conscientemente projetos
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para atingir seus objetivos e deliberam sobre quais agdes tomar para alcanga-los. Os projetos
podem combinar objetivos comerciais e pessoais, embora 0s préprios agentes ndo possam
fazer essas distingdes.

Tendo em vista que esta pesquisa trata a natureza perceptiva do empreendedor, sera
usado o trabalho emergente de Davidsson (2015) para fundamentar os achados. Mais
especificamente, esta pesquisa ira avangar os construtos Facilitadores externos, abordando
como o ecossistema de inovacdo facilita/ajuda no desenvolvimento e comercializagdo de
inovacOes radicais e Oportunidade Confidvel, descrevendo como empreendedores exploram

oportunidades ao enfrentar incertezas.

3.1.8 Modelo teodrico seguido nesta pesquisa para fundamentar a acdo empreendedora

A figura 3 ilustra a divisado dos construtos propostos por Davidsson (2015) e os topicos
seguintes explicam detalhadamente cada um destes construtos e sua utilizacdo nas pesquisas
de acdo empreendedora.

Nivel
A

Facilitadores externos

Ecossistema de
Inovacdo

Ideia Inovadora (11)

Startup

Oportunidade
confiavel
11#1=3;
11#2=8

Oportunidade
confiavel
Tempo 1=10;
Tempo2=6

Oportunidade

z

=10
Figura 3: Modelo Conceitual para fundamentar pesquisas sobre acdo empreendedora
Fonte: Adaptado de Davidsson (2015).

Oportunidade
confiavel
Tempo 1=1

Oportunidade
configvel
=2

Empreendedor

3.8.1.1 Facilitadores Externos
Esse construto deve ser utilizado para pesquisas que visa investigar mudancas regulatérias,
avangos tecnoldgicos e mudancas demogréaficas, que podem afetar uma variedade de

tentativas de criacdo de novos empreendimentos por varios atores diferentes (Davidsson,
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2015). Supde-se que os facilitadores externos criam espagos para novas atividades
econémicas, mesmo que ndo sejam positivas para a economia, mas ndo podem garantir o
sucesso de empreendimentos especificos que sdo iniciados em resposta a ocorréncia dessas
atividades econémicas (Davidsson, 2015).

Facilitadores externos € o rotulo dado por Davidsson (2015) para circunstancias
externas Unicas e distintas, que ao afetar a oferta, a demanda, 0s custos, 0s precos ou a
estrutura de pagamento, podem desempenhar um papel essencial em lancar e/ou permitir uma
variedade de tentativas de desenvolvimento de risco por varios atores. Portanto, facilitadores
externos é uma construcéo de nivel agregado. Esse construto também pode ser utilizado para
fundamentar pesquisas com suposi¢cdes de economia desequilibrada e pesquisas em que
abordam a experiéncia historica do empreendedor, pois, em longos periodos de mudancas
ambientais, alguns atores tentam explorar essas mudancas obtendo um nimero de sucesso ao
enfrenta-las (Davidsson, 2015).

Um facilitador externo pode ser interdependente com outras condi¢des externas, como
por exemplo, quando o desenvolvimento de uma nova tecnologia depende de mudancas
regulatérias, devido a acdo competitiva e a outras mudancas futuras desconhecidas, o
resultado favoravel nesse caso é incerto e dificil de prever (Davidsson, 2015). Contudo,
facilitadores externos sdo temporarios, sendo que, ao longo do tempo, as acles de outros
empreendedores e mudangas adicionais dentro do sistema irdo modificar a existéncia de um
facilitador externo (Davidsson, 2015). Por essa razéo, esse construto é abstrato e relacionado
ao ambiente, tendo sua linhagem relevante da economia, sociologia e psicologia social
(Davidsson, 2015). Outro construto proposto pelo autor € “Ideia Inovadora”, que sera descrito

na sessdo seguinte.

3.8.1.2 Ideia Inovadora

Esse construto serve para investigar sobre “empreendimentos futuros imaginados”, ou seja,
combinagOes imaginarias de ofertas de produtos, servigos, potenciais mercados e meios de
trazer essas ofertas a existéncia (Davidsson, 2015). A ideia ndo precisa ser uma inovagao
radical, mas deve ter como objetivo apresentar aos potenciais usuarios algo que ndo era
oferecido antes pelo mesmo ator. Esse construto aborda pesquisas cognitivas, podendo,
portanto, variar de acordo com a identificacao, reflexdo e interpretacéo dos atores (Davidsson,
2015). Por isso, a natureza cognitiva das ideias ndo torna as atividades completamente

inseparaveis de um individuo particular. E o sucesso dessas atividades dependera da forma
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como um ator particular experimenta e atua sobre uma variedade de “ideia inovadora”
(Davidsson, 2015). Para esse autor, o construto “ideia inovadora” aborda contextos que
autores passados chamaram de “reconhecimento de oportunidade”, “identificacao de
oportunidade” ou “descoberta (empreendedora)” e pode ser utilizado para contextos de
empreendimentos emergentes.

O construto ideia inovadora serve também, para pesquisadores que irdo investigar
porque individuos ndo empreendem, pois, individuos podem conceber uma ideia inovadora e
depois decidir ndo agir porque conclui (correta ou incorretamente) que ndo vale a pena seguir
a diante (Davidsson, 2015). Além do mais, individuos diferentes que contemplam a mesma
ideia inovadora, podem avalia-la de maneira distinta (Davidsson, 2015). O terceiro e ultimo
construto proposto por Davidsson (2015) para fundamentar as pesquisa sobre acdo

empreendedora é oportunidade confidvel, que sera relatado na préxima sesséo.

3.8.1.3 Oportunidade Confiavel

O construto oportunidade confiavel ¢ indicado para investigar o fendmeno “oportunidade”, ou
seja, para averiguar avaliagdes (positivas ou negativas) de estimulos, que podem ser
relevantes para a criagdo de uma nova atividade econdmica e avangar em teorias prospectivas
(Davidsson, 2015). Oportunidade confiavel € um construto subjetivo, pois a avaliacdo da
oportunidade emerge de percepc¢des de individuos, e por isso, pode ter uma tendéncia de
superestimacdo. Assim, a oportunidade confiavel pode estar enganada e néo ter relacdo com o
verdadeiro estado dos facilitadores externos. Ou ainda, ter poucas chances de sucesso da ideia
inovadora (Davidsson, 2015).

Oportunidade confidvel é um construto perceptual de nivel individual, embora possa
emergir da interacdo social e ser compartilhado dentro de uma equipe. Esse construto nao
apresenta o0 que o ator vé, mas sim a sua avaliacdo (Davidsson, 2015). O nivel da avaliacdo
pode variar de micro (ideia inovadora), para macro (facilitador externo) (Davidsson, 2015). O
autor cita outro ponto importante para esse construto, dimensdo do tempo, pois uma avaliacdo
realizada em um determinado ponto no tempo, so sera valida para aquele ponto (Davidsson,
2015). Isso porgque, mesmo que o objeto continue inalterado, 0 ambiente e o contexto ao se
atualizar podem promover novas avaliagoes.

O autor afirma que literaturas anteriores sobre “oportunidade”, “avaliagdo”, “crenca” e
“conjectura” (Autio, 2013; Grégoire, Noél, Déry, e Béchard, 2006) sdo similares a este
construto, oportunidade confidvel. E que esse construto é mais relevante para psicologia e sua

aplicacdo nas pesquisas sobre percepcao e avaliagdo de oportunidade.
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Para entender a relagdo dos trés construtos Davidsson (2015) construiu a figura 3. Os
cinco individuos podem ser potenciais empreendedores (atores) ou outros stakeholders. Dois
deles, A e B, contemplam algum facilitador externo, por exemplo, uma nova tecnologia ou
uma mudanga sociodemografica, mas chega a niveis muito diferentes de oportunidade
confidvel em relacdo aos outros. Isso pode ser devido a diferencas no conhecimento prévio ou
no otimismo gasto por cada individuo. Os individuos C e D ambos evoluem para alguma ideia
inovadora no mesmo ponto no tempo. O individuo C descarta a ideia enquanto D acha
excelente, mais uma vez devido a algum tipo de diferenca pessoal. Inspirado pela ideia, D age
sobre ele ou pelo menos encontra razdo para avalia-lo, novamente em um momento posterior.
A segunda avaliacdo é mais indiferente, presumivelmente por aprender mais sobre as
qualidades da ideia. A seta do facilitador externo para a ideia inovadora é frustrada, porque a
ideia pode ou ndo ter uma base clara em um facilitador externo. O individuo E, avalia duas
ideias inovadoras diferentes (no mesmo ponto no tempo) e chega a diferentes niveis de
oportunidade confiavel, presumivelmente devido a diferencas nas caracteristicas das proprias
ideias. Assim, o individuo E seria mais propenso a agir ou recomendar a¢fes sobre a ideia
inovadora Il # 2 do que sobre a ideia inovadora Il # 1.

Seguindo os construtos propostos por Davidsson (2015), esta pesquisa contribuird no
nivel meso (startup) e no nivel macro (Ecossistema de inovag&o).

Pesquisas sobre acdo empreendedora concordam em um aspecto, todos o0s
empreendedores inovadores agem em um ambiente de extrema incerteza e precisam de
ecossistemas de inovacdo eficientes e sinérgicos para desenvolver e comercializar seus
produtos. A sessao seguinte abordard conceitos e evolucdo das pesquisas sobre ecossistemas

de inovagéo.



50

3.2 Método da construcdo do Referencial tedrico sobre Ecossistema de Inovagao

Para o desenvolvimento deste referencial tedrico foi pesquisado na principal cole¢do da base
de dados internacional Web of Science, no dia 19 de novembro de 2018, os termos
“innovation ecosystem” no titulo. Essa pesquisa resultou em 339 documentos. Para captar
documentos revisados por pares, dentro desta linha de pesquisa, administracdo, optou-se por
utilizar os seguintes filtros: (1) Management; (2) Business; (3) Operation Research
Management Science; (4) Proceeding paper e; (5) Article. Apos esses filtros restaram 156
trabalhos.

Para captar os artigos mais relevantes, as correntes teoricas da literatura de
ecossistema de inovacédo, a evolucdo do campo, tendéncias de pesquisas e o0 contexto geral
abordado na literatura de ecossistema de inovacdo, optou-se por construir uma rede de
citacdo, no programa Vosviewer, ilustrada na figura 4. Essa rede destaca o parentesco dos
itens com base no nimero de vezes que eles citam um ao outro. A partir desses trabalhos

destacados na figura 4, foi possivel construir a tabela 2.

ol g1 3)

ey carayadqgs (2009)

Figura 4: Rede de Citagdo com a amostra de Ecossistema de Inovacao

Fonte: A autora (2019). Elaborado a partir do programa vosviewer com a amostra final de 156 trabalhos.

A partir da figura 4 foi possivel identificar seis correntes tedricas. Essas correntes
teoricas foram detalhadas no quadro 2 e trabalhadas profundamente no referencial tedrico da
proxima sessdo. Visando a robustez e relevancia dos trabalhos abordados no referencial
tedrico, esta pesquisa usou concomitante com o quadro 2 0 método de bola de neve, ou seja,
foram também acrescentados trabalhos que ndo constavam na amostra ou que ndo apareceram

na rede social, mais que na leitura do corpo dos artigos foi considerado como relevante.
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Quadro 2: Principais Correntes na Literatura de Ecossistema de Inovacdo de acordo com a
rede de Citagdes

in China

Ano | Autor Titulo Contribuicdo
@ﬂ O modo 3, em combinagdo com a
o perspectiva ampliada da Hélice
3 . ) . .
2 Carayannls, Mode 3 and quadruple helix: _Quadrtjpla, sqllenta_um ecosswtem~a de
o 2009 E.G,; toward a 21 century fractal inovacéo que incentiva a coe\{olugao de
° Campbell, . . diferentes modos de conhecimento e
2 innovation ecosystem . ~ o
e D.F.J. inovacdo, bem como equilibra os modos
2 de inovacdo ndo linear no contexto dos
7 sistemas de inovacdo a varios niveis.
UE’J, Oh, Deog- Critica 0 uso do termo Ecossistema de
o Seong; . Innovation Ecosystems: A Inovagéo, pois o cons'Eruto é similar aos
o | 2016 | Philips, F; Critical examination sistemas de inovagdo sem agregar
§ park, S.; Lee, novidade e ainda fazendo uma falsa
< Eunghyun analogia com os ecossistemas naturais.
'g_ Ritala. P.- Responde ao artigo de Oh et al. (2016)
B . In Defense of “eco’ in defendendo o uso do construto
a | 2017 | Almpanopou . . . ~ .
- lou. A Innovation Ecosystem ecossistema de inovagdo, mais com
3 P maior rigor académico.
Tju Business, innovation, and
Z valkokari knowledge ecosystems: How | Os ecossistemas devem ser trabalhados
k) 2015 K ’ they differ and How to como estruturas e relagdes entre os
8 ' Survive and Thrive within atores que interagem.
0 them
Value Creation in Innovation | Descrevem como ocorre a criacdo de
Ecosystems: How the valor em ecossistemas de inovagéo e
2010 Adner, R.; structure of technological mostram como a interdependéncia das
Kapoor, R. interdependence affects firm | organizacgdes do ecossistema de
= performance in new inovacao afetam o desempenho da
§" technology generations geracdo de novas tecnologias.
e Examina a colaboragdo dos
> The Group dynamics of ecossistemas de inovagao que
'g Interorganizational dependem de tecnologias desenvolvidas
% 2016 | Davis, J. P. relationships: Collaborating | por organizacdes em trés ou mais
o with multiple partners in setores, exemplo ecossistemas de
§ Innovation Ecosystems inovacdo de smartphones ou
A ressonancia magnética.
o Relatam por que os académicos estdo
P Gastaldi. L: Academics as Orchestrators | em uma das melhores posicOes para
Q .2 = . | of continuous innovation orquestrar iniciativas
b Appio, F. P,; . . R . n
< | 2015 Martini. A.- ecosystems: Towards a interorganizacionais de inovagédo
ga_ Corso M " | Fourth Generation of Cl continua (Cl) dentro de um contexto de
g T initiatives inovacao que estd mudando para um
§ modo de ecossistema.
c Introduzem o modelo RISE na inovagéo
Resource-Based Co- ; .
< Zhong, : de servigos em um ambiente de
. Innovation Through platform . -
Junying, . : negocios competitivo. O modelo RISE
2015 - ecosystem: Experiences of : P x ~
Nieminen, : . . permite a analise e selecdo de padrdes
mobile Payment innovation L . N .
M. estratégicos para inovacao de servigos

em um ambiente competitivo.
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process and their implications
for new Venture Success

Ano | Autor Titulo Contribuicdo
Argumentam que caracteristicas
como incerteza, complexidade e
g The Organization of ambiguidade envolvem diferentes
'g Brusoni, Innovation in Ecosystems: requisitos de conhecimento que
8 2013 Stefar}o; prob_lem Framing, Problem expll_cam as dlfgrentes habilidades
<_g Prencipe, A. Solving, and Patterns of das firmas focais para coordenar o
° Coupling ecossistema e se beneficiar das
S atividades de seus fornecedores,
- complementadores e usuarios.
IS . Procuram entender como as
g Ethirai. S. k.- ch; Pr(.)dUCt ArCh'teCtures mudangas na arquitetura de produtos
€ | 2013 thiraj, S. k.; Affect mnpvgtlons afetam o desempenho de inovacédo
S Posen, H.E. productivity in Complex q .
S product Ecosystem? as empresas em um ecossistema
® complexo de produtos.
g Empreendedores Inovadores podem
< fornecer novas solugdes para a satde
2 global? Examinam como uma
g _ Building Joint value: empresa de teqnologla construiu uma
5 Li, J. F; - rede colaborativa e um ecossistema
£ 2013 Garnsev. E ecosystem Support for Global q ibilitando ori
2 y, E. Health Innovations e suporte, possibilitando orientar
g uma inovacao, para pacientes da
& baixa piramide, por meio de
descoberta, desenvolvimento e
entrega.
Explica as melhores estratégias
adotadas por empresas inovadoras
Match Your Innovation para lidar com o ecossistema de
2006 | Adner, R. Strategy to your Innovation inovacdo, especialmente quando o
" Ecosystem seu produto precisa de
o complementares que ainda ndo estédo
g preparados para a sua inovagao.
g Innovation Ecosystems and Mostram a importancia de considerar
2 5016 Adner, R; the Pace of Substitution: Re- a dindmica do ecossistema de
c Kapoor, R. examining Technology S- inovacdo para explicar o ritmo da
3 Curves substituicdo de tecnologias.
é Quais sdo as dimensdes da cognicao
< e do comportamento do
-% Entrepreneurship in empreendedor_ gue contrib_uem para
g _ Innovation Ecosystems: manter e I'ou integrar efetivamente
5 2013 Nambisan, S.; Entrepreneur Self-regulatory as funcdes potencialmente
Baron, R.A. conflitantes e quais habilidades

especificas do empreendedor prevé o
sucesso de um novo
empreendimento em um ecossistema
de inovacdo?
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Ano | Autor Titulo Contribuicdo
Relnem a literatura recente sobre
S plataformas da inddstria e mostra
= Gawer, A.; Industry Platforms and como e]a € relacu_)na com o
S | 2014 . gerenciamento da inovacdo dentro e
o Cusumano, M. Ecosystem Innovation f ) -
= ora da empresa, além de lidar com
2 interrupc@es tecnoldgicas e de
§ mercado e mudar ao longo do tempo.
o Fornecem uma justificativa para a
g' recente explosdo na quantidade de
= Equilibrium Innovation atividades colaborativas entre
S, 2016 Mantovani, A.; Ecosystems: The dark side of | empresas que vendem produtos
§ Ruiz-Aliseda, F. | Collaborating with complementares, destacando fatores
S Complementors que podem resultar em uma menor
= lucratividade para essas empresas em
geral.
Ritala, P.; Value Creation and Capture
Agouridas, V.; Mechanisms in Innovation Enfoca a criagdo e captura de valor
2013 . ) . . - ~

5 Assimakopoulos, | Ecosystems: A Comparative em ecossistemas de inovacao.
= D.; Gies, O. Case Study
- Explora oportunidades para apoiar a
2 orquestracdo de ecossistemas de
§ inovacdo. Enfatizam que com o uso
o . . Insights for Orchestrating coordenado e continuamente
< Still, K.; . ) . 1
O — Innovation Ecosystems: The aprimorado da analise de redes
P Huhtamaki, J.; AR o
o 2014 Russell. M. G.- Case of EIT ICT labs and sociais visuais e quantitativas,
S " | data-driven network caracteristicas especiais, atores
IS Rubens, N. . . NP N
e visualizations significativos e conexdes no
@)

ecossistema de inovagdo podem ser
reveladas para desenvolver novos
insights.

Fonte: A Autora (2019).

A partir da leitura dos resumos e metodologias dos documentos da amostra, foi
possivel inferir que a area de pesquisa do ecossistema de inovacao estd atualmente em estagio
embrionario, pois grande parte dos artigos se apresentavam de forma qualitativa, por meio de
estudos de casos ou pequenas pesquisas em profundidade. Dos 86 artigos analisados em
profundidade 47 eram empiricos e 35 tedricos. Os principais achados sobre ecossistema de

inovacao estdo relatados nos topicos seguintes.

3.2.1 Surgimento e evolugdo do termo Ecossistema de Inovagao

O ecossistema de inovacdo € uma evolucao literaria das pesquisas sobre sistemas nacionais e
regionais de inovagdo (Oh, Phillips, Park, e Lee, 2016). Pesquisas anteriores ao termo
“ecossistema de inovagdo” eram especificas e pouco abrangentes (Ritala e Almpanopoulou,
2017). A evolugao comegou com o sistema de “Modo 3”, esse termo enfatiza a coexisténcia e
coevolucdo de diferentes paradigmas de grupos de conhecimento e redes de inovacao

(Carayannis e Campbell, 2009). O sistema “Modo 3” trata-se de um sistema multicamadas,
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multimodal e multilateral para a criacéo, difusdo e utilizacdo do conhecimento (Carayannis e
Campbell, 2009), englobando redes de inovacgdo e ndcleos de conhecimento complementares
entre si, constituidos por capital humano e intelectual, moldados pelo capital social e
sustentados pelo capital financeiro (Carayannis e Campbell, 2009). Adeptos do sistema
“Modo 3” enfatizam que um sistema de conhecimento e inovagdo precisam ter uma
capacidade adaptativa para combinar e integrar diferentes modos de conhecimento e inovagéo
via coevolucdo, isso permitira a competitividade e superioridade (Carayannis e Campbell,
2009).

A “Quadruple Helix” veio para complementar o “Modo 3”, enfatizando a importancia
de também integrar a perspectiva do publico baseada na midia e na cultura (Carayannis e
Campbell, 2009). Por exemplo, no “Modo 3” ndo eram incluidas as organizacdes que
desenvolviam aplicativos para smartphones, pois essas organiza¢fes ndo impactavam na
fabricacdo ou no valor final do aparelho, contudo, o aparelho contém melhor valor percebido
e funcionalidade com os aplicativos instalados, logo, a inclusdo dessas organizagdes s@o
fundamentais e conforme Carayannis e Campbell (2009), essa inclusdo resulta em um
ecossistema de conhecimento e inovacdo emergente e bem configurado para a sociedade.
Avancando na literatura Valkokari (2015) descreve as relagdes entre trés tipos diferentes de
ecossistemas: (1) conhecimento; (2) negocios e; (3) inovagéo.

Para Valkokari (2015) o principal resultado de um ecossistema de conhecimento é o
novo conhecimento. Para esse autor o resultado desse ecossistema pode ser moldado
apontando os nds da rede onde o conhecimento € criado e mantido. Valkokari (2015) afirma
que as comunidades de cddigo aberto sdo um exemplo bem conhecido deste tipo de
ecossistema, baseado na troca de conhecimento. As pesquisas de Coughlan (2014) destacam
que a localizacdo também pode significar proximidade virtual, assim como proximidade
emocional entre as organizacoes.

Ja o ecossistema de negécios é definido por Moore (1996) como uma comunidade
econdmica apoiada por uma fundagé@o de organizacgdes e individuos interagindo. Para Moore
(1996) essa comunidade é composta por varias camadas, que correspondem a diferentes niveis
de comprometimento com o negdcio. A principal camada do ecossistema de negocios consiste
nas partes que formam o coracdo do negdécio: fornecedores, empresa focal, distribuidores e
clientes (Moore, 1996).

Por outro lado, a abordagem do ecossistema de inovacdo incentiva a criagdo, o
crescimento e a interacdo de startups inovadoras em torno dos chamados hubs de

conhecimento (Engel e Del-Palacio, 2011). Hubs s&o definidos por Paulson et al. (2007),
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como centros de inovagdes radicais ou grupos responsaveis pela gestdo dessas carteiras.
Conforme Valkokari (2015) os trés tipos de ecossistemas estdo interligados do ponto de vista
do ator do ecossistema.

O ecossistema de inovacdo abrange redes de entidades vagamente conectadas com
fornecedores, distribuidores, empresas de terceirizagdo, fabricantes de produtos ou servicos
relacionados, provedores de tecnologia e uma série de outras organizagdes que afetam e séo
afetadas pela criacdo e entrega de ofertas proprias da empresa (lansiti e Levien, 2004). Esses
autores fazem uma analogia com o ecossistema bioldgico, onde cada membro compartilha o
destino da rede como um todo, independente da forga desse membro.

Moore (2006) corrobora propondo que 0s ecossistemas de inovacdo se referem a
comunidades intencionais de atores econémicos cujas atividades comerciais individuais
compartilham em grande medida o destino de todos. Ha evidéncias de um consenso entre 0s
pesquisadores de que o ecossistema inovacdo € composto por atores de redes interligados e
interdependentes, que incluem empresa focal, clientes, fornecedores e inovadores
complementares (Gomes et al., 2016). Teece (2007) complementa essa comunidade relevante
do ecossistema de inovacdo com complementares, agéncias reguladoras, organizacdes de
estabelecimento de padrdes, judiciario e instituicdes educacionais e de pesquisa.

Os parceiros que fornecem mercadorias e matéria prima estdo localizados a montante
do ecossistema, enquanto os complementares e clientes estdo localizados a jusante (Adner e
Kapoor, 2010). A capacidade de criar valor da startup é afetada de maneiras distintas pelos
parceiros a montante e a jusante (Adner e Kapoor, 2010). Um exemplo de criacdo de valor e
da influéncia do ecossistema de inovacéo poderia ser ilustrado pelo produto smartphone, pois,
suas fungdes precisam de aplicativos desenvolvidos por empresas complementares, nédo
ligadas diretamente a fabricacdo do smatphone.

Os elos do ecossistema de inovacdo possuem trés funcdes: (1) Iniciador: que constroi
0 ecossistema e define a plataforma; (2) Especialista: que agrega valor a plataforma central e;
(3) Eleito: que desenvolve produtos apos o iniciador e projeta a plataforma com o especialista
(Rong, 2011). Esses atores enfrentam cooperacdo e competicdo dentro do ecossistema de
inovacdo (Adner e Kapoor, 2010).

O ecossistema de inovagdo pode ainda ter um ciclo de vida que acompanha um
processo de evolugdo. Moore (1993) propde um modelo composto por quatro fases: (1)
Nascimento; (2) Expanséo; (3) Lideranca e; (4) Renovagéo. Rong (2011) refinou o modelo
propondo cinco fases: (1) Emergentes; (2) Diversificadoras; (3) Convergentes; (4)

Consolidadas e; (5) Renovadoras.
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As organizagOes desenvolvem um ecossistema com o intuito de obter os recursos
necessarios para produzir e entregar valor para os clientes (Li e Garnsey, 2011). Sendo que,
na competicdo mercadoldgica vence a organizacdo que possuir o melhor ecossistema de
inovacdo e ndo a que cria o design dominante, a inovagdo ou o produto mais elegante (Gawer
e Cusumano, 2014). No entanto, alguns produtos, servi¢os ou tecnologias podem nao formar
um ecossistema de inovacdo. Para formar o ecossistema de inovagéo a organizagéo focal deve
convencer outros elos a adotar o ecossistema como seu (Gawer e Cusumano, 2008).

O ecossistema de inovacao deve desempenhar uma funcdo essencial para um sistema
tecnoldgico mais amplo, e resolver um problema de negdcios para muitas empresas e USUarios
(Gawer e Cusumano, 2008). Os ecossistemas de inovacdo podem estar alinhados ou fazer
parte de outros ecossistemas de inovacao maiores (Aal et al., 2016). Nesse sentido, grandes
industrias podem usar ecossistemas de inovacdo menores, formados por startups, por
exemplo, para ajudar na producéo de novas tecnologias, isso € muito comum tendo em vista
que, as startups normalmente arriscam mais e por isso inovam mais que grandes
organizacoes.

Mesmo o termo ecossistema de inovacdo tendo avancado a literatura, Oh et al. (2016)
critica a criacdo do termo, para esse autor tudo o que foi conquistado com o termo poderia ser
conquistado com o termo “sistemas nacionais e regionais de inova¢ao”. O autor afirma ainda
que, o termo “eco” ndo agrega valor as pesquisas e ainda é comparado de forma equivocada
com ecossistemas naturais. Ritala e Almpanopoulou (2017) concordam com Oh et al. (2016)
em algumas partes, mas defendem o uso do termo eco, para isso mostram caminhos para
resolver alguns dos problemas apontados. Ritala e Almpanopoulou (2017) sugerem que, na
melhor das hipoteses, a analogia do ecossistema combina caracteristicas importantes da
ecologia natural para informar o projeto de atividades de gerenciamento de inovacao em nivel
de sistema. Para Ritala e Almpanopoulou (2017) falta muito rigor conceitual e empirico para

melhorar as pesquisas com 0s termos ecossistemas de inovacao.

3.2.2 A Interdependéncia no Ecossistema de Inovacéo

Adner e Kapoor (2010) advertem que, a vantagem competitiva de uma empresa depende de
sua capacidade de criar mais valor do que seus rivais, sendo que, essa criacdo de valor, por
sua vez, depende da capacidade das empresas de inovar com sucesso. Para Davis (2016) o
sucesso de uma empresa inovadora depende muitas vezes dos esforcos de outros inovadores
em seu ambiente. Os desafios enfrentados pelos inovadores externos podem afetar o0s

resultados da empresa focal, por isso, a integracdo vertical deve ser eficiente e possuir uma
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estratégia para gerenciar a interdependéncia dos ecossistemas de inovagdo, pois conforme
Adner e Kapoor (2010) a interdependéncia aumenta ao longo do ciclo de vida da tecnologia.

Adner e Kapoor (2010) exemplificam suas ideias através do ecossistema da aeronave
A380 fabricada pela Airbus. Esses autores relatam que a Airbus é a empresa focal do
ecossistema de inovagdo e enfrenta desafios internos inerentes de qualquer empreendimento.
Além desses desafios internos a Airbus ainda possui uma significativa quantidade de desafios
desencadeados pela série de fornecedores. Esses autores explicam que alguns desses
fornecedores sdo confrontados com desafios significativos de inovacdo para fornecer
componentes que atendam aos requisitos da Airbus (por exemplo, motor, sistema de
navegacéo), enquanto outros ndo precisam inovar (por exemplo, tapetes). A Airbus ao receber
esses varios componentes enfrenta o desafio adicional de integra-los com a estrutura, a fim de
entregar uma aeronave funcional aos clientes de suas companhias aéreas. Para que a aeronave
seja utilizada de forma produtiva pelas companhias aéreas, varios outros atores no ambiente,
fora da cadeia de suprimentos direta da Airbus, também enfrentam desafios adicionais de
inovacdo. Complementadores como 0s aeroportos, precisam investir e desenvolver nova
infraestrutura para acomodar as aeronaves superdimensionadas, os reguladores precisam
especificar novos procedimentos de seguranca, e os fabricantes de simuladores de
treinamento, precisam desenvolver novos simuladores, nos quais as equipes de aeronaves
possam ser treinadas. Portanto, o ecossistema de inovacdo do A380 compreende ndo apenas o
Airbus como o principal inovador, mas também seus fornecedores a montante, e seus
compradores e comissionadores a jusante. O ponto principal é que ndo basta considerar se e
como a Airbus resolverd com sucesso seus desafios internos de inovacdo. Para que a oferta do
A380 crie valor, todos os outros parceiros do ecossistema também precisam resolver seus
préprios desafios de inovacéo.

Davis (2016) reconhece que as empresas estdo cada vez mais inseridas em redes de
atividades interdependentes e alerta que, quando os parceiros participam da recombinagéo
podem oferecer suas proprias restricbes ao desenvolvimento tecnologico, mas ndo podem
vetar os de seus parceiros. Zhong e Nieminen (2015) ilustram em seu trabalho que a falta de
apoio organizacional multinivel e os desafios na colaboracdo entre os atores do ecossistema
de inovacdo de uma empresa de servicos impediram o surgimento generalizado de

pagamentos moveis em um pais.
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3.2.3 Ecossistema de Inovagdo como uma rede colaborativa

Brusoni e Prencipe (2013) argumentam que caracteristicas como incerteza, complexidade e
ambiguidade envolvem diferentes requisitos de conhecimento, que explicam as diferentes
habilidades das firmas focais para coordenar o ecossistema e se beneficiar das atividades de
seus fornecedores, complementadores e usuarios. Li e Garnsey (2013) exemplificam como
uma rede colaborativa pode ser benéfica.

Li e Garnsey (2013) ilustraram que inovacOes na area de salde para populacbes da
baixa piramide enfrentam riscos consideraveis e poucos incentivos econdmicos, por isso, ao
tentar entender como empreendedores inovadores poderiam fornecer novas solugdes para a
salde global, descobriram que uma empresa de tecnologia construiu uma rede colaborativa e
um ecossistema de suporte, possibilitando orientar uma inovacdo para pacientes da baixa
piramide por meio de descoberta, desenvolvimento e entrega. Esses autores detalharam que o
ecossistema criou valor em conjunto e os recursos de parceiros privados e publicos foram
aproveitados e combinados pela empresa focal para construir valor conjunto e reduzir os
riscos de execucgdo, coinovacao e adogdo em ecossistemas de salde que combatem as doencas
da pobreza. Os recursos do ecossistema foram mobilizados e os riscos de coinovacdo a
montante e a jusante foram superados para comercializar um novo teste de diagnostico.

Ethiraj e Posen (2013) argumentam que as dependéncias de componentes e as
mudangas nelas afetam os esfor¢os de inovacdo da empresa por meio de dois mecanismos
principais: (1) As dependéncias de expansdo de componentes ou ; (2) A restricdo do conjunto
de opcdes de esforcos de inovacdo de componentes da empresa.

Para Mantovani e Ruiz-Aliseda (2012), as empresas podem colaborar com os
produtores de bens complementares para melhorar a qualidade dos sistemas formados por
seus componentes. De acordo com esses autores a colaboracdo eficiente torna mais barata a

construcao de ecossistemas de inovacéo.

3.2.4 Ecossistema de Inovacao e as Organizagcfes complementares

Nambisan e Baron (2013) relatam que um ecossistema de inovacdo refere-se a uma rede
fracamente interconectada de empresas e outras entidades que codesenvolvem capacidades
em torno de um conjunto compartilhado de tecnologias, conhecimentos ou habilidades, e
trabalham cooperativamente e competitivamente para desenvolver novos produtos e servicos.
Para Nambisan e Baron (2013) as trés caracteristicas que definem um ecossistema de
inovacgdo sdo: (1) as dependéncias estabelecidas entre os membros; (2) um conjunto comum

de metas e objetivos e; (3) um conjunto compartilhado de conhecimento e habilidades.
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Adner e Kapoor (2016) argumentam que entender o ritmo de substituicdo requer uma
consideragdo conjunta da evolucdo das tecnologias novas e antigas. Compreender essa
evolucdo requer um exame das interdependéncias no ecossistema mais amplo de componentes
e complementos em que as tecnologias focais estdo incorporadas. Desenvolver tal
entendimento tem implicagbes importantes sobre como as empresas buscam novas e antigas
oportunidades tecnoldgicas e como as empresas gerenciam interdependéncias em seus
ecossistemas a medida que as tecnologias evoluem.

Para Adner (2006) a maioria das inovacdes radicais ndo se mantém isoladas. Elas
precisam de inovagdes complementares para atrair clientes. Esse autor exemplifica esse
cenario com o caso das TVs de alta definicdo. Os televisores HDTV de alta qualidade
estavam prontos para 0 mercado de massa no inicio dos anos 90. Mas elementos criticos de
apoio, como tecnologias de compressdao de sinal e padrées de radiodifusdo ndo estavam
prontos. Como resultado, enquanto os fabricantes de HDTV esperavam que as inovagoes
complementares fossem alcancadas, surgiram novos formatos e rivais. Os pioneiros da HDTV
que investiram bilhdes para desenvolver os primeiros aparelhos agora competem pela atencao
do consumidor em um mercado lotado. Segundo esse exemplo atuar em um ecossistema de
inovacdo onde as organizagbes complementares ndo o acompanham, torna o futuro muito
incerto e arriscado.

Para atenuar essa incerteza Adner (2006) sugere que a empresa focal deve avaliar a
probabilidade de que todos os seus parceiros entreguem suas ofertas a tempo, sendo que,
guanto mais parceiros, maior o risco de atrasos onerosos. Adner (2006) sugere ainda
considerar adiar o desenvolvimento do produto para permitir que outros jogadores o
acompanhem. Esse autor adverte que para conseguir tracar estratégias inteligentes e ter
inovacOes lucrativas a empresa focal precisa avaliar corretamente os riscos do ecossistema e
estabelecer expectativas mais realistas e planos de contingéncias precisos para cada nova
oferta.

Adner (2006) relata que quando os riscos do ecossistema de inovacdo sdo altos,
qualquer mercado € arriscado, mesmo se a organizacgdo tiver certeza de que pode entregar a
propria parte da solucdo. Isso porque a empresa ndo pode controlar fatores que afetam o
sucesso de outros participantes do ecossistema. Portanto, a melhor estratégia da empresa pode
ser buscar uma oportunidade de mercado que represente riscos externos menores, mesmo que
0S riscos internos, como altos custos de desenvolvimento ou talentos escassos, sejam

relativamente altos.
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Para Adner (2006) ter um componente pronto antes dos concorrentes diretos pode néo
ser vantajoso se os produtos complementares ndo estiverem pronto no mesmo tempo. Adner
(2006) adverte que se o risco de falha do parceiro for alto, a empresa deve considerar a
lentiddo do ciclo de desenvolvimento para conservar recursos e refinar as estratégias por um
periodo mais longo. Nambisan e Baron (2013) afirmam que é preciso garantir que 0s
objetivos e as estratégias de negocios da empresa focal estejam bem alinhados aos parceiros
do ecossistema de inovacdo. Por outro lado, os parceiros também devem garantir

diferenciacéo e independéncia suficientes para buscar um valor unico.

3.2.5 Criagao e captura de valor

Ritala, Agouridas, e Assimakopoulos (2013) relatam que o valor ndo é mais criado
isoladamente e também ndo esta associado apenas a desenvolvimentos tecnoldgicos. Assim,
as empresas lideres tém um papel central em assegurar o alinhamento de seus ecossistemas de
inovacdo aos objetivos comerciais e tecnoldgicos desejados, pois o valor é criado
conjuntamente entre os elos do ecossistema de inovacao.

Conforme Ritala, Agouridas, e Assimakopoulos (2013) a criacdo de valor refere-se aos
processos e atividades colaborativos de criacdo de valor para os clientes e outras partes
interessadas. Por outro lado, a captura de valor refere-se a tomada de lucro realizada no nivel
da empresa, ou seja, como as empresas eventualmente buscam alcancar suas préprias
vantagens competitivas e obter lucros relacionados. Para Ritala, Agouridas, e
Assimakopoulos (2013) a captura de valor também pode ser comum até certo ponto, quando
as empresas trabalham propositadamente para capturar valor juntas (por exemplo, por meio de
uma entidade legal separada) ou por exemplo, quando uma oportunidade de negécio nao
planejada surge como consequéncia de sua colaboragdo. A captura de valor é
predominantemente considerada como uma atividade individual relacionada a empresa.

Como relatado nessa secao o ecossistema de inovacgdo é orientado para o futuro, e para
que o seu funcionamento seja adequado, todos os elos devem saber seu papel. Os elos do
ecossistema de inovacdo devem cooperar para a criagéo de valor e desenvolvimento de novas
tecnologias. Nesse ciclo de trocas de valores ocorrem muitas incertezas dentro da startup e no

seu ecossistema de inovacéo.

3.3 Método para a construgdo do Referencial tedrico sobre incertezas
Para o desenvolvimento deste referencial tedrico foi pesquisado na principal colecdo da base

de dados internacional Web of Science, no dia 16 de fevereiro de 2018, os termos
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“uncertainty” no titulo. Essa pesquisa resultou em 61.489 documentos. Para captar
documentos revisados por pares na area de gestdo, optou-se por utilizar os seguintes filtros:
(1) Management e; (2) Article. Apos esses filtros restaram 1.364 artigos. Com esses 1.364
artigos, foi construida uma rede social de co-ocorréncias de palavras chaves no programa
Vosviewer que esta ilustrada na figura 5. Os nds dessa rede sdo determinados com base no
namero de documentos em que ocorrem juntos. Por meio dessa rede € possivel identificar as
palavras-chaves que mais aparecem nas pesquisas de incertezas e quais os focos das
pesquisas. Adicionalmente pode-se identificar possiveis lacunas, correntes tedricas abordadas

e fundamentadas nas pesquisas atuais. As palavras destacadas da rede foram expostas no

quadro 3.
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Figura 5: Rede de Co-ocorréncias de palavras-chaves

Fonte: A Autora (2019). Elaborado no programa Vosviewer com a amostra final de 1.364 artigos com Incertezas
no titulo da area de Gestao.

O quadro 3 destaca as principais correntes tedricas abordadas nas pesquisas sobre
incertezas na area de Administracdo. A partir da figura 5 e do quadro 3 é possivel inferir que
existem pelo menos 5 correntes tedricas fundamentadas na area de gestdo de incertezas: (1)
Pesquisas na linha comportamental; (2) Pesquisas sobre tomada de decisfes sob incertezas;
(3) Pesquisadores que analisam a incerteza de forma objetiva propondo modelos matematicos;
(4) Pesquisadores que analisam a incerteza de forma objetiva propondo modelos matematicos
otimos e; (5) Pesquisadores que analisam a incerteza em um nivel micro, ou seja,

internamente sendo mais comum a analise nas projecdes de estoques da empresa.
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Quadro 3: Correntes teoricas de Incertezas

Corrente tedrica
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8 Behavior Comportamento
8
c R . . o
2 Choice Escolha Essa primeira corrente tedrica compreende 0s
8 Firm Empresa autores que pesquisam incerteza no ambito
1 .
S Impact Impacto comportamental. Essas pesquisas abordam o
£ Industry Industria impacto das escolhas na empresa e na
8 Issues Problemas inddstria, quais os problemas mais comuns na
':; Management Gestao gestdo das incertezas e quais 0s impactos no
5 Performance Desempenho desempenho e na estratégia da empresa.
Strategy Estratégia
n Competition Concorréncia
QJ - - - -~
2 2 Decision-making Tomando uma decisao
%’ N | Information Informacéo Na segunda corrente as pesquisas abordam os
+ - - . - .~
o = | Investiment Investimento efeitos e impactos da tomada de decisdes sob
= £ | Risk Risco incerteza na empresa e no ecossistema de
}E g | Technology Tecnologia inovacao.
| Vertical x .
L integration Integracdo vertical
Decision Deciséo
[72]
g 8 | Decision analysis | Anélise de decisdo A terceira corrente analisa a incerteza de
g & | Innovation Inovagéo forma mais objetiva e se baseia em modelos
OE Models Modelos matematicos para tomar decisdes tanto na
2 g Simulation Simulacdo empresa quanto no ecossistema de inovagéo.
Uncertainty Incerteza
" § Inventory Inventario ) o
S5 g A quarta corrente tedrica também é objetiva,
T @ 2 Model Modelo . fo:
SEE I A porém visa propor modelos étimos para tomar
S £ & | Optimization Otimizacéo decisdes sobre incertezas.
= Systems Sistemas
— Environment . . . : . .
8L Meio Ambiente Ja& a quinta corrente analisa as incertezas
© € .© - internas e a incorporacdo dela na tomada de
S ¢ £ Stochastic x o -
s Programagdo estocastica decisOes de estoques.

programming
Fonte: A Autora (2019).

O quadro 3 forneceu uma visdo holistica de como os pesquisadores abordam
incertezas na administracdo. Esta pesquisa foca no primeiro cluster do quadro 3, linha
comportamental, por isso, a fundamentacdo teorica sobre incertezas deste trabalho sera
baseada apenas nesse cluster. A partir dos trabalhos destacados nesse cluster foi possivel
compreender conceitos, distingdes e tipos de incertezas abordadas por autores que pesquisam

nessa linha comportamental. Esses achados estéo descritos nas sessdes seguintes.

33.1
Grande parte da literatura (ex. Loch, Solt, e Bailey, 2008; Sarasvathy, 2001) concordam que a

Incertezas

incerteza ¢ difente de risco. Para Knight (1921) risco esta associado a possibilidade de atribuir
distribuicdo de probabilidade aos eventos. Ja a incerteza ocorre quando ndo € possivel atribuir

probabilidades, por causa da natureza desconhecida do evento. Este trabalho foca
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especificamente nas incertezas, pois, conforme Dew, Read, Sarasvathy, e Wiltbank (2009),
Knight (1921) e Sarasvathy (2001) os empreendedores enfrentam mais decisdes sob
incertezas do que sob riscos.

Perminova, Gustafsson, e Wikstrom (2008) definem incertezas como a deficiéncia
de informagGes, sendo uma &rea que ndo sé abrange resultados indefinidos, mas também
ambiguos e com auséncia de clareza, tudo isso associado a inumeros fatores internos, podendo
ser um evento ou uma situacdo que nao se espera acontecer. Milliken (1987) afirma que a
incerteza surge em ambientes parcialmente observaveis ou randémicos, podendo ser definida
como a incapacidade percebida de um individuo, para prever algo com preciséo.

Sommer e Loch (2004) caracterizam as incertezas como sendo imprevisiveis e
afirmam que elas podem ser superadas por dois métodos: (1) tentativa e erro e; (2)
selecionismo, sendo que o primeiro é mais robusto e eficaz. A incerteza pode ser fonte de
vantagem competitiva para as empresas (McGrath e MacMillan, 2000). Podendo, representar
oportunidades para os empreendedores (Bhide, 1999), os quais, se aproveitam delas para
definir novos mercados, limites (fronteiras) e identidades (Santos e Eisenhardt, 2009).

Gomes (2013) afirma que a literatura de acdo empreendedora tipifica a incerteza em

origens, graus e extensdo. Essas definigdes séo abordadas na sesséo seguinte.

3.3.2 Tipos de Incertezas

Para Gomes (2013) a literatura de incertezas adotada nas pesquisas de acdo
empreendedora podem ser divididas em graus (Knight, 1921), tipos (Dosi e Egidi, 1991,
Milliken, 1987; M. P. Rice, O’Connor, et al., 2008) e extensdo (Dixit e Pindyck, 1994;
Vasconcelos Gomes et al., 2018). A incerteza de menor grau é definida por Knight (1921)
como risco e a de maior grau como impossivel de atribuir distribui¢do de probabilidade.

Milliken (1987) tipifica a incerteza em: (1) estado, que se refere a dificuldade em
avaliar como os componentes do ambiente irdo evoluir; (2) resposta, que envolve a
dificuldade em definir a resposta mais adequada para uma dada mudanca e; (3) efeito, que
consiste na dificuldade em avaliar qual sera o efeito de uma mudanca sobre a empresa. Ja
Dosi e Egidi (1991) propGem os seguintes tipos de incertezas: (1) Substantiva, corresponde a
falta de toda e qualquer informacdo necessaria para tomar decisdes com certos resultados e;
(2) Procedural, emerge a partir das limitagbes computacionais e cognitivas dos agentes em

perseguir seus objetivos, mesmo que haja disponibilidade da informac&o. Complementando,
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os autores Rice, O’Connor, e Pierantozzi (2008) identificam os seguintes tipos de incertezas:
mercadoldgicas, tecnoldgicas, organizacionais e de recursos.

Dixit e Pindyck (1994) sugerem que a incerteza pode ser endogena ou exogena, isto é,
sua origem pode estar dentro ou fora da empresa. Vasconcelos Gomes et al. (2018) contribui
com os conceitos de: (1) incertezas individuais, que afetam apenas a empresa que a percebe e;
(2) incertezas coletivas, que podem afetar varios atores interligados e interdependentes no
ecossistema de inovacdo. Tanto Dixit e Pindyck (1994) quanto Vasconcelos Gomes et al.
(2018) concordam que a extensao de uma incerteza particular pode afetar diferentes atores.
Por afetar diferentes atores, pode lesar o desempenho do ecossistema de inovagdo
(Vasconcelos Gomes et al., 2018). O quadro 4 resume 0s principais tipos de incertezas

pesquisadas na acdo empreendedora.

Quadro 4: Principais tipos de Incerteza

Autores Fontes da Incerteza Categoria da Incerteza
Pesquisadores pioneiros . .
(antes de 1960) Origem da incerteza. Interna, externa

Similaridade em setores do
ambiente e mudanca de estado.

Simples-estatico, complexo-estatico, simples-

Duncan (1972) dindmico e complexo-dinamico.

Aldrich, McKelvey, e
Ulrich (1984)

Quantidade de informagéo no

ambiente. Atributo, populagdo e dominio.

Complexidade no ambiente e

McCann e Selsky (1984) adaptacdo as mudangas.

Tipo 1, 2, 3, 4 e 5 (Hiper turbulento).

Jauch e Kraft (1986) Efeito sobre os objetivos. Performace e objetivo.

Incerteza como um fluxo:

Milliken (1987) entendimento, efeito e resposta.

Estado, efeito e resposta.

Origens sobre incerteza:

DIRLHE @ P e (k) exogenas ou endogenas.

Interna / Externa.

Falta de conhecimento da

Sutcliffe e Zaheer (1998) natureza e parceiros

Primarios, secundarios e fornecedor.

Quantidade de informagéo sobre

Courtney et al. (1999) o ambiente

Niveis 1, 2, 3 e 4.

Capacidades internas para

Mercer e David (2001) entender incertezas.

Escondidos, resultados esperados e aleatorios.

Meyer, Loch, e Pich
(2002)

Quantidade de informagéo sobre

. Variacdo, previsto, ndo previsto e caos.
0 ambiente.

Quantidade de eventos sobre

Incerteza forte e fraca.
futuros eventos.

Dequech (2004)

Rice, O’Connor, €
Pierantozzi (2008)

Quantidade de informacéo sobre
0 ambiente.

Incerteza de mercado, incerteza tecnoldgica,
incerteza organizacional e incerteza de recurso.

Vasconcelos Gomes et
al. (2018)

Gestéo da incerteza no
ecossistema de inovacao.

Incerteza individual e coletiva.

Fonte: Adaptado de Gomes (2013).

Conforme descrito no quadro 4 existem diversas formas para identificar e categorizar

uma incerteza. Esta pesquisa segue a corrente tedrica mais recente de Vasconcelos Gomes et

al. (2018) que identifica a incerteza pela sua extensdo: (1) Individual: que afeta apenas a
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organizacdo que a percebe, séo as incertezas abordadas na literatura atual e definidas na
sessdo anterior e; (2) coletiva: que pode afetar o desempenho de diversos atores, interligados e
interdependentes, no ecossistema de inovagdo. A sessdo seguinte abordara os conceitos de

incertezas coletivas propostos por Vasconcelos Gomes et al. (2018).

3.3.3 Incertezas Coletivas

Para Vasconcelos Gomes et al. (2018) incertezas coletivas sdo situacbes ou eventos
percebidos, com resultados desconhecidos, que podem afetar diferentes organizagdes em um
ecossistema de inovacdo. A dimensdo coletiva refere-se a extensdo da incerteza, ou seja, 0
namero de atores afetados por uma incerteza particular e/ou nimero de atores que percebem
uma incerteza semelhante. Os autores afirmam ainda que as organizacdes tém dificuldade de
prever com precisdo todas as informacGes em torno desse tipo de incerteza, e por isso
diferentes empresas podem dar sentido e reagir distintamente a uma incerteza particular.

A incerteza coletiva é ainda interdependente, na medida em que afeta decisbes e
desempenho de um grupo de organizagtes (Vasconcelos Gomes et al., 2018). Assim, a forma
gue uma organizacdo escolhe para gerenciar uma incerteza coletiva, de alguma forma vai
impactar nos seus elos a montante e a jusante, podendo ainda mudar radicalmente a identidade
organizacional e o ecossistema de inovagéo.

Incertezas coletivas sdo relevantes para empreendedores, pois podem influenciar
negativamente o desempenho tanto da startup, como do seu ecossistema de inovacdo. 1sso
porque, podem estar associadas a diversos efeitos indesejaveis, como: (1) aumento da aversao
ao risco; (2) desalinhamento estratégico entre a empresa e seus stakeholders; (3) dificuldade
em compreender as reais necessidades dos clientes e entre outros (Gomes, 2013).

Esta pesquisa capta como ocorreu 0 processo de construcdo de sentido de incertezas
através de narrativas e historias de incertezas superadas por startups e Sseus parceiros.
Incertezas superadas, sdo eventos percebidos como incertos por uma(s) organizacdo(des) do
ecossistema de inovacdo, que a partir de um processo decisorio, seja tentativa e erro ou
selecionismo tenha sido reduzida ou eliminada. O efeito ou a consequéncia no fim do
processo de superacdo da incerteza pode ser positivo ou negativo. Mas espera-se que 0S
empreendedores se beneficiem da propagacdo e superacdo de incertezas. Para tratar essa

natureza subjetiva das incertezas, esta pesquisa usa a abordagem do sensemaking.
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3.4 Método para a construcgdo do referencial tedrico sobre Sensemaking

Para a construcdo deste referencial tedrico foi realizada uma busca na principal cole¢do da
base de dados internacional Web of Science, com o termo “sensemaking” no titulo. Para
selecionar documentos revisados por pares da area de administracdo, foram usados o0s
seguintes filtros: (1) Management; (2) Business; (3) Operations Research Management; (4)
Article e; (5) Review. A busca resultou em 262 artigos. Na sequéncia foram lidos os resumos e
excluidos 27 trabalhos que ndo abordavam o processo de sensemaking, mesmo contendo o
termo sensemaking no titulo.

A amostra final foi de 235 artigos, publicados em 99 revistas diferentes,
compreendendo os anos de 1988 a dezembro de 2017. Optou-se entdo por fazer uma revisao
sistematica da literatura com andalise bibliométrica para quantificar a comunicacdo escrita
(Ikpaahindi, 1985) e para identificar artigos e revistas relevantes da area (Chai e Xiao, 2012).
Complementarmente foi realizada uma analise de contetido nos artigos para captar definicdes,
estado atual da literatura, evolugdo, lacunas e tendéncias do Processo de Sensemaking nas

Organizac0es.

3.4.1 Analise Bibliométrica dos Artigos de Sensemaking

O processo da analise bibliométrica iniciou com a quantificacdo das informacdes textuais.
Essa quantificagdo foi realizada no Excel com a amostra final de 235 artigos. Nesse estagio
foi possivel definir o nimero de artigos publicados por ano em cada revista, quais revistas
mais publicam sobre Sensemaking e adicionalmente foi possivel destacar os tipos de materiais
publicados em cada revista, se empirico ou teorico.

A andlise bibliométrica ajudou a identificar quais revistas publicam o termo
Sensemaking, quais revistas publicam artigos tedricos e quais sdo as revistas relevantes na
area de Administracdo. Adicionalmente identificou-se quando as publicacBes comecaram a
aparecer e quando alcancaram certa maturidade. Os achados estdo resumidos na tabela 1. A
partir desses resultados foi possivel identificar que na amostra selecionada a revista Human
Relations foi a que mais publicou sobre o topico Sensemaking, a Academy of management
Review, Organization Science e Management Studies sdo as revistas que mais publicaram
artigos tedricos e a Academy of Management Review € a revista com maior fator de impacto.
Da amostra selecionada, apenas 13 revistas das 89 publicaram 4 ou mais artigos sobre
sensemaking desde 1988. Antes de 2008 as publicagdes ocorriam timidamente e depois desse

periodo houve um crescimento que se mantém até os anos de 2017.
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Tabela 1: Principais achados da Anélise Bibliométrica

3 o & 5 8 53 N5
. = o (o] (o] o o o o <
Revistas JCR(2016) B & % & & o o & k
E £ 8§ 2 g8 8 8 g P
L — — — N N N
Human Relations 2,622 12 3 0 1 1 2 8 3 15
Journal of Management Studies 3,962 9 6 1 0 4 5 3 2 15
Academy of Management Journal 2,147 7 3 0 2 0 2 4 2 10
Industrial Marketing Management 3,166 7 2 0 0 0 1 2 6 9
Journal of Organizational Change 0,761 7 2 0 0 0 2 4 3 9
Management
Organization Science 2,691 3 6 0 2 2 1 1 3 9
Management Learning 1,836 4 4 0 0 1 0 0 7 8
Organization Studies 3,107 7 1 0 0 1 2 2 3 8
Scandinavian Journal of Management 1,450 5 2 0 0 0 0 2 5 7
Academy of Management Review 9,408 0 6 0 0 2 1 1 2 6
Journal of Applied Behavioral Science 1,436 4 1 0 0 0 0 4 1 5
Journal of Organizational Behavior 3,607 5 0 0 1 1 1 0 2 5
Culture and Organization 0,489 3 1 0 0 0 0 2 2 4
Total 73 37 1 6 12 17 33 41 110

Outras revistas tiveram trés ou menos publicacdes no periodo selecionado.

Fonte: A Autora (2019).

3.4.2 Analise de Conteudo dos artigos sobre Sensemaking

Para a andlise de conteudo optou-se por construir uma rede social de citacdo de documentos,
essa rede destaca documentos da propria amostra selecionada, diferente de outras redes
sociais, que selecionam documentos do referencial bibliografico e por isso podem vir artigos
ou livros de dificil acesso ou que simplesmente fogem do escopo teérico proposto por esta
pesquisa. A rede social de citacdo de documentos destaca os artigos mais influentes em uma
determinada amostra. O programa utilizado para construir essa rede foi 0 Vosviewer e a figura
6 ilustra o resultado. A partir dos nds da rede de citacao foi possivel criar uma amostra mais
limitada com 46 artigos, dos quais, foram extraidos dados para a andlise de conteudo.
Adicionalmente foi utilizada a técnica bola de neve para captar artigos e informacGes
relevantes para a construcdo desta fundamentacéo tedrica.

As andlises de contetido compreenderam: (1) Defini¢do de sensemaking; (2) Descricao
do processo de sensemaking; (3) Perspectivas do sensemaking; (4) Metodologias usadas na
amostra e; (5) Sugestfes de pesquisas futuras. Para a construcdo da andlise de contetdo
primeiramente foram baixados os 46 artigos destacados na figura 6 e posteriormente
incorporados no programa mendeley, software para organizacdo, leitura, destaque e
compartilhamento de artigos. Na sequéncia, foi realizada uma leitura detalhada de cada artigo,
conjuntamente foi utilizado o método de bola de neve para incorporar livros e artigos

relevantes ndo incorporados na amostra selecionada. Com esses passos foi possivel elaborar o
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referencial tedrico sobre sensemaking e sensemaking organizacional relatados nos tdpicos

seguintes.
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Figura 6: Rede Social de Citacdo de Documentos.
Fonte: A Autora (2019). Extraido do programa Vosviewer a partir da amostra final de 235 artigos.

3.4.3 Sensemaking

Sensemaking € um processo conversacional e narrativo (Balogun e Johnson, 2004; 2005)
baseado em perspectivas sociais e psicoldgicas (Sonenshein, 2007) pelo qual os individuos
criam sentido de questdes ou eventos novos, ambiguos, confusos ou incertos (Maitlis e
Christianson, 2014). Esse sentido é criado por esforcos ordenados de interpretacdo de
significados de eventos passados (Weick, 1993) que resulta em mapas cognitivos do ambiente
(Kunal Basu e Palazzo, 2008). De acordo com Harris (1994) os colaboradores criam sentido
de uma situacdo levando em consideracdo o que o seu chefe ou colega pensaria a respeito do
assunto.

Para Weick (1995) os problemas ndo se apresentam aos praticantes como dados. Eles
devem ser construidos a partir de situaces problematicas que sdo intrigantes, preocupantes e
incertas. Para converter uma situacdo problematica em um problema deve-se fazer um
trabalho de criar sentido da situacdo. Quando os profissionais conseguem isso eles tém um
problema que podem resolver pela aplicacdo de técnicas disponiveis. Sonenshein (2007)
afirma que para lidar com assuntos incertos e equivocos a abordagem do sensemaking €
melhor do que as abordagens racionalistas. Gephart (1993) define sensemaking como o

processo pelo qual os individuos interpretam seu mundo para produzir sentido e compartilhar
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significados existentes. Segundo Weick (1993) o sensemaking é uma realizacdo que surge dos
esforgos para criar ordem e fazer sentido retrospectivo de eventos incertos passados. Blatt et
al. (2006) informam que o sensemaking ocorre quando os individuos transformam um fluxo
de experiéncias organizacionais em palavras e categorias salientes que podem compreender e
em seguida, usam essas experiéncias e categorias como um trampolim para agdo. De acordo
com esses autores o sensemaking é desencadeado por discrepancia, mudanca ou flutuagfes em
um fluxo continuo de eventos. Segundo Brown et al. (2008) o sensemaking se refere a
processos de interpretacdo e producdo de significado através do qual individuos e grupos
interpretam e refletem sobre fendmenos. Hahn et al. (2014) relatam que o sensemaking possui
trés etapas: escaneamento, interpretacéo e resposta gerencial em questdes de sustentabilidade.

De acordo com Cardon, Stevens e Potter (2011) sensemaking € um processo
interpretativo no qual as pessoas atribuem significado as ocorréncias em curso e nesse
processo os individuos criam um roteiro de percepc¢do causa e efeito, que ajuda a tornar o
contexto claro ou pelo menos mais plausivel. Thomas et al. (1993) afirmam que sensemaking
€ 0 processo de digitalizacdo, interpretacdo e acdo e Thomas et al. (2001) relatam que o papel
do sensemaking € alavancar a compreensao do aprendizado estratégico e suas implicacGes
para a mudanca orientada para o futuro. Nigam e Ocasio (2010) relatam que o sensemaking é
0 processo pelo qual os atores identificam ou agrupam eventos em meio a um fluxo continuo
de experiéncia, atribuem significado a um evento e extraem um significado para definir um
curso de acdo apropriado.

Para Cunliffe e Coupland (2012) o sensemaking é um processo racional e intelectual
representado através de esquemas e modelos cognitivos. Basu e Palazzo (2008) especificam
que esse é o processo pelo qual os individuos rotulam, categorizam e criam historias
plausiveis que retrospectivamente "racionalizam o que estdo fazendo”. Dougherty et al.
(2000) e Weick et al. (2005) afirmam que o sensemaking séo teias de significado organizadas
a partir da interpretacdo de sinais textuais que sdo construidos e agrupados a partir de
situacGes complexas ou incertas, assim como a revisao dessas interpretacdes baseadas na acao
e suas consequéncias. Weick et al. (2005) enfatizam que o sensemaking € central porque € o
principal local onde os significados se materializam, informam e restringem a identidade e a
acao. Grant et al. (2008) afirmam que o sensemaking é o processo pelo qual os funcionérios
interpretam as acdes e identidades pessoais e empresariais com cuidado.

Cunliffe e Coupland (2012) alertam que as emocdes sdo tradicionalmente vistas como
um impedimento ao sensemaking. Barry e Meisiek (2010) afirmam que o processo de

sensemaking serve para tornar familiar recursos ndo familiares e Drazin et al. (1999) afirmam
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que esse processo pode ser criativo. Para Dougherty et al. (2000) o sensemaking é baseado em
uma construcdo social e os individuos aprendem fazendo. Weick et al. (2005) relatam que o
sensemaking envolve desenvolvimento retrospectivo e continuo de imagens plausiveis que
racionalizam o que as pessoas estdo fazendo. Cunliffe e Coupland (2012) afirmam que o
sensemaking € visto como um processo de organizacdo, que se desdobra como uma sequéncia
na qual as pessoas preocupadas com a identidade no contexto social de outros atores
envolvem circunstancias continuas, das quais extraem dicas e fazem sentido plausivel
retrospectivamente, enquanto promulgam ordem dessas circunstancias. Para Dougherty et al.
(2000) a ideia basica de sensemaking é que a realidade é uma realiza¢do continua que surge
dos esforgos para criar ordem e fazer sentido retrospectivo do que ocorre.

Para Weick et al. (2005), o sensemaking ocorre quando um fluxo de circunstancias
organizacionais € transformado em palavras e categorias salientes. Gioia et al. (1994) relatam
que a organizacdo em si é incorporada em textos escritos e falados, leitura, conversacao e
interpretacdo. Para Gioia et al. (1994) essas acdes servem como midias cruciais para conduzir
a instituicdo. Cunliffe e Coupland (2012) afirmam que os membros da organizacdo precisam
reconhecer que fazer sentido é um processo temporal, em vez de uma atividade Unica, que 0s
eventos e conversas passados, as interacfes responsivas, a antecipacdo de eventos e as agoes
futuras envolvem a construcéo de sentido e devem ser considerados.

Dougherty et al. (2000) enfatizam que o sensemaking organizacional € essencial para a
inovacdo. Para esses autores, 0 sensemaking € um processo inerentemente coletivo e se baseia
em conhecimento novo ou desconhecido. Weick (1995) enfatiza que as pessoas ndo podem
coletivamente usar conhecimento, a menos que primeiro fagam sentido compartilhado. Weick
et al. (2005) afirmam que o sensemaking organizacional é cultural, baseado em préticas
compartilhadas, convencdes, regras e simbolos através dos quais as pessoas experimentam e
expressam significado.

Para Abolafia (2010), o sensemaking € um processo baseado em construcdo de
narrativas compartilhadas, a partir de um processo social de reconhecimento de padrdes que
envolve: (1) abdugdes, comparacdo de modelos culturalmente aprovados com as condicGes
atuais para estabelecer fatos e eventos relevantes; (2) conspirac¢do, reordenagéo dos fatos e
eventos em uma narrativa plausivel; e (3) retencdo seletiva, negociacdo coletiva de uma

escolha politica que se encaixa na narrativa emergente.
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3.4.4 Narrativa no processo de Sensemaking

Para Weick (2012), uma narrativa concisa é uma simplificacdo abreviada e sucinta da histdria
em que partes da trama, alguns dos personagens e segmentos da sequéncia de eventos sdo
deixados para a imaginacdo do ouvinte. Cunliffe e Coupland (2012) enfatizam que as
narrativas conectam acles, personagens e enredos a historia e a biografia. Para Patriotta
(2003), as narrativas ndo descrevem necessariamente o que € real, mas imaginam uma
construcdo ordenada, a partir de eventos e acfes discordantes ou inesperadas e diversas.
Cunliffe e Coupland (2012) afirmam que as narrativas devem ter um grau de racionalidade,
principios, probabilidade, fidelidade e considera¢des para julgar o mérito das histérias, sejam
elas proprias ou de terceiros.

Patriotta (2003) relata que as narrativas lidam com a politica do significado, ou seja,
como os significados sdo selecionados, legitimados, codificados e institucionalizados no nivel
organizacional. Assim, narrar é organizar as ocorréncias no espaco e no tempo. Cunliffe e
Coupland (2012) sugerem que os individuos tornam suas vidas, seu eu e suas experiéncias em
interpretacdes corporificadas e interacbes com o0s outros, para isso, usam narrativas
contestadas e embutidas, nas quais sdo construidos relatos sensatos e plausiveis que sejam
sensiveis a0 momento e as narrativas retrospectivas e antecipatérias. Brown et al. (2008)
argumentam que os individuos atendem as narrativas que 0s outros contam sobre seu trabalho
e seu eu. Cunliffe e Coupland (2012) advertem que o sensemaking é impulsionado por uma
necessidade de plausibilidade e racionalidade narrativa. Segundo esses autores, 0 mérito da
plausibilidade das narrativas é baseado na coeréncia (por exemplo: A historia se encaixa? Os
personagens sdo plausiveis?) e na confiabilidade e sabedoria do narrador.

Para Cunliffe e Coupland (2012), as narrativas coletivas criam significados
compartilhados em torno dos eventos e ajudam os individuos a interpretar suas acdes a luz de
suas obrigacOGes e a entender como devem ou ndo agir em contextos sociais especificos.
Abolafia (2010) sugere que a narrativa compartilhada € um processo social de
reconhecimento de padrdes envolvendo abducdo e comparacdo de modelos culturalmente
aprovados com as condicOes atuais, para estabelecer fatos e eventos relevantes. Patriotta
(2003) relata que as narrativas exibem sabedoria do senso comum, essa sabedoria na
organizacdo € mobilizada atraves do discurso e, portanto, destaca um modo distinto de
conhecer relacionado ao enfrentamento cotidiano do mundo. Para Brown et al. (2008) a
narrativa € um instrumento cognitivo primario que constitui o principio organizador basico da
cognicdo humana, e essa abordagem estd revigorando a teoria organizacional. Varias

narrativas plausiveis formam uma historia.
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3.4.5 O papel das historias no Processo de sensemaking

Segundo MacClean, Harvey, e Chia (2012) as principais historias de vida relatadas pelos
entrevistados sdo estimuladas por histdrias distintas que se ramificam da narrativa principal,
que o eu criativamente integra em uma unidade. Segundo Weick (1995), as histdrias sédo
fundamentais para o sensemaking nas organizagdes, uma vez que a maioria das realidades
organizacionais é baseada na narragdo. Para esse autor, 0 que 0 sensemaking requer acima de
tudo é uma boa historia.

Para MaClean et al. (2012), as historias sdo geralmente estruturadas na forma de um
comeco, meio e fim. Além do mais, as histdrias sdo baseadas no tempo, devem ter um enredo,
personagens e surpresa. Uma histdria serve como um meio para que organizacfes criem
sentido, rotulem e categorizem eventos (Weick, 2012). Para MaClean et al. (2012), uma
histdria descreve uma sequéncia de aces ou experiéncias realizadas ou submetidas por certo
namero de pessoas. Segundo MaClean et al. (2012), essas pessoas reagem a mudanga e
revelam aspectos ocultos da situagdo. Para esses autores, todo esse processo gera uma nova
situacdo que exige pensamento, acdo ou ambos e isso leva a concluséo da historia.

As historias que atribuem significado a experiéncia comum fornecem um veiculo,
através do qual os individuos podem se constituir como sujeitos, permitindo que sua
subjetividade e identidade sejam reafirmadas (MaClean et al., 2012). A literatura sugere que,
0 sensemaking é um processo retrospectivo, construido a partir de narrativas histéricas de

experiéncias passadas. O proximo topico abordard com mais detalhes essas informacoes.

3.4.6 Sensemaking Retrospectivo

A natureza retrospectiva do sensemaking remete a questdo: Como eu posso saber o que fiz até
ver 0 que produzi? (Weick, 1995). A ideia deriva das andlises de Schutz (1967) onde relata
que as experiéncias vividas sdo significativas. A ideia de passado € justamente para entender
que as pessoas SO podem saber o que estdo fazendo depois de fazer (Weick, 1995). Por isso,
experiéncias passadas sao fundamentais para o processo de sensemaking (Weick et al., 2005).
Além das experiéncias passadas, o decisor deve notar 0s seguintes aspectos no processo de
sensemaking: (1) A criacdo de significado é um processo de aten¢do, mais € atencdo ao que ja
ocorreu; (2) Devido a atencdo ser direcionada para um ponto especifico no passado,
independe se esse fato influenciou descobertas futuras; (3) Por ser um ato de percepgéo e
interpretacdo passada, o fato € apenas uma memoria que afetard minhas lembrangas e o

sentido que eu fiz delas; (4) a sequéncia de resposta a estimulos pode variar.
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Para Weick (1995), nossas memorias sdo definidas com experiéncias passadas, por
isso toda percepgdo é uma forma de memoria. Nossa memoria erra muito, contudo, ela pode
ser confiavel para eventos de curto prazo. A vida cotidiana envolve periodos relativamente
curtos de tempo, entre o ato e a reflexd@o, isso significa que os tracos de memdria sédo
tipicamente novos e ricos (Weick, 1995). Contudo, podem ocorrer pequenas falhas ja que as
pessoas estdo refletindo apenas sobre um determinado ato passado. Mesmo com pequenas
distorcdes a retrospeccdo torna o passado mais claro do que o presente ou o futuro (Weick,
1995). O sentimento de ordem, clareza e racionalidade € um objetivo importante do
sensemaking. Essas informagdes retrospectivas sdo extraidas de um ambiente que é construido

socialmente.

3.4.7 Extracdo de Dicas e Promulgacdo do Ambiente Social no Processo de

Sensemaking
Sensemaking é uma atividade retrospectiva, ou seja, evolui com interpretacbes construidas
durante a interacdo interdependente. Essa interacdo é construida socialmente (Weick, 1995;
Maitilis e Sonenshein, 2010). Nessas interacfes sociais as pessoas extraem dicas tentando
interpretar e explicar seu ambiente atual (Maitlis, 2005; 2015), criando uma rede de
significados intersubjetivos que sustentam e formam a organizagao (Walsh e Ungson, 1991).

A rede de significados formam mapas cognitivos que podem ser usados para
solucionar problemas presentes e futuros (Weick, 1995). Esses mapas cognitivos ajudam a
produzir parte do ambiente empresarial enfrentado, por isso o uso da palavra “promulgagdo”
fazendo um paralelo com a legislagcdo, pois tanto empreendedores quanto legisladores,
constroem a realidade através de atos de autoridade, na promulgacdo de leis as autoridades
desenham linhas e estabelecem categorias e rétulos para criar novos ambientes, parecido com
0 que gestores fazem nas organizacgdes (Weick, 1995).

Sendo assim, as pessoas extraem dicas do ambiente social, usam essas dicas para
solucionar problemas complexos e como consequéncias criam um novo ambiente. Por esse
motivo o0 processo de sensemaking nunca € solitario, porque o que uma pessoa faz
internamente é influenciado por pensamentos e historias de outras pessoas (Weick et al.,
2005). Atée mesmo os mondlogos e comunicacdes unidirecionais sdo influenciados pelo
mundo externo e pode mudar de acordo com o publico (Weick, 1995).

A figura 7 ilustra a relagdo entre promulgagéo e sele¢do (extracdo de dicas) no
ambiente social. O modelo tedrico retratado na figura 7 inicia com um ambiente de incerteza.

Nesse ambiente os gestores criam novos rétulos para tentar buscar solucGes para os problemas
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(promulgacdo), tendo em mente o que precisa fazer para solucionar, comegam a extrair dicas
de experiéncias passadas (retrospectivo), e essas dicas sdo retidas para tracar um plano de
acdo. Sendo que tanto os rotulos criados da promulgacdo, quanto as dicas extraidas

retrospectivamente podem mudar a identidade da empresa.

Continuo Retrospectivo Plausivel

Ambiente de Promulgacéo S Extracdo de Retencio
incerteza dicas

I

Mudancas na Identidade

Figura 7: Relacdo entre Promulgacéo e extracdo de dicas no ambiente social
Fonte: Adaptado de Weick et al. (2005).

Contudo, as dicas extraidas do ambiente social s6 serdo aceitas e posteriormente

aproveitadas se forem plausiveis para o decisor e/ou para o grupo.

3.4.8 Plausibilidade ao invés de Precisdo no Processo de Sensemaking

O Sensemaking ndo trata da verdade absoluta, mas sim da reformulagdo continua de uma
histéria emergente, para que ela se torne mais abrangente, incorpore mais dados observados e
seja mais resiliente diante das criticas (Weick et al., 2005). Esse processo é construido por
uma realidade ndo precisa, pois, a precisdo € boa, mais nesse processo ndo € necessaria
(Weick, 1995). O sensemaking é guiado por plausibilidade, onde as pessoas podem ter as
melhores histdrias, mas nunca a mais precisa (Weick et al., 2005). O modelo do processo do
sensemaking ndo depende da precisdo da percepcdo do objeto, apenas da coeréncia,
razoabilidade, criacdo, inovacao e instrumentalidade (Weick, 1995).

O raciocinio plausivel envolve ir além da informagdo diretamente
observével, ou pelo menos consensual, para formar ideias ou entendimentos
que fornegam certeza suficiente... Existem varias maneiras pelas quais esse
processo se afasta de um processo légico-dedutivo. Primeiro, o raciocinio
ndo € necessariamente correto, mas se encaixa nos fatos, embora
imperfeitamente as vezes. Em segundo lugar, o raciocinio é baseado em
informacdes incompletas...(Weick, 1995).

O processo de sensemaking é sobre elaborar um unico ponto de referéncia com as
dicas extraidas de uma ideia geral. Isso é importante porque se um objeto tem multiplos

significados, a percepcao precisa dele parece uma intencdo condenada. Se comegarmos com
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alguma interpretacdo chegaremos a um consenso plausivel e mais provavel o que facilita a
acdo seguinte (Weick, 1995). A precisdo € dificil de ser alcangcada no processo de
sensemaking porque as dicas para a construcdo de fendmenos sdo buscadas em eventos
passados. Mas o passado sdo reconstrucdes, o que significa que nem sempre ocorre da forma
precisa que foi relembrada. Assim, a precisdo é usada para filtrar os dados, mais ndo significa
que os dados resultantes seréo precisos (Weick, 1995).

No processo de sensemaking o importante entdo é preservar a plausibilidade e
coeréncia, sendo razoavel e memoravel, incorporando experiéncias passadas e expectativas,
construindo algo que seja compartilnado por outras pessoas, que pode ser construido
retrospectivamente, mas também possa ser usado prospectivamente, captando sentimentos e
pensamentos (Weick, 1995). Resumindo o necessario no sensemaking € construir uma boa
historia. Essa historia deve ser socialmente aceitavel e possuir um grau de fundamento para
que outras pessoas a aceitem como plausivel.

Para a construcdo de historias sobre fenbmenos é preciso saber o suficiente para
continuar um projeto, mas ndo mais, o gque significa que a suficiéncia e a plausibilidade tém
precedéncia sobre a precisdo. Além disso, o que é plausivel para um grupo, como gerentes,
muitas vezes se mostra implausivel para outro grupo, como os empregados (Weick, 1995).
As historias no geral tendem a ser mais plausiveis, quando incorporam o clima atual do grupo,
sdo consistentes com outros dados, facilitam o progresso de projetos, reduzem equivocos,
fornecem um grau de precisdo e oferece um futuro potencialmente empolgante (Mills, 2003).

O processo de Sensemaking é ciclico e a cada intera¢do social o individuo recebe
novas informagdes plausiveis para usar na tomada de decisdo. Por esse motivo é um processo

continuo.

3.4.9 Sensemaking Continuo

O Processo de sensemaking é ciclico, por isso ndo existe um comec¢o ou um fim (Weick,
1995), mas sim uma sequéncia de processos, que avangam continuamente, e sempre que
aparecem novos insights, esse modelo se atualiza (Weick et al., 2005). Weick et al. (2005)
informam que o sensemaking pode ser entendido como um fluxo, pelo qual as vivéncias
passadas das pessoas servem para extracdo de dicas para solucdo de questBes presentes e
futuras. Esse fluxo possui seis propriedades diferentes: (1) As consequéncias das acfes s@o
inevitaveis: as acbes de um individuo afetam a situacdo e ele mesmo, muitas vezes contra a
vontade dele; (2) Impossivel voltar e refletir sobre as ac¢Ges: é obrigado a usar a intuigdo e

lidar com o que surge, quando surge; (3) As consequéncias das agdes ndo podem ser
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previstas: a natureza dinamica da situagdo impede a previsdo precisa; (4) Sem representacao
estavel da situacdo: os padrbes ficam evidentes depois do fato, mais no momento que surgem
os fatos no fluxo, esses fatos sdo apenas fragmentos arbitrarios capazes de se organizar em
uma série de diferentes padrbes ou possivelmente nenhum padrdo; (5) Toda representagédo é
uma interpretacdo: ndo é possivel estabelecer interpretacdo certa, por isso é dificil efetuar uma
andlise objetiva e; (6) Linguagem ¢é acdo: as palavras ndo s6 descrevem uma situagdo como
também criam. Esse fluxo € um processo continuo que no fim pode desencadear mudancas de

curso e/ou reafirmar a identidade organizacional.

3.4.10 Sensemaking para Construcéo da Identidade Organizacional

Segundo Gioia e Thomas (1996), o sensemaking ocorre em condi¢cdes de mudanca e as
percepcOes de identidade e imagem dos individuos/equipe e especialmente a imagem futura
desejada, sdo fundamentais para as interpretacGes de questdes classificadas como estratégicas.
Albert e Whetten (1985) definem identidade organizacional como aquilo que é central,
duradouro e distintivo sobre o carater de uma empresa. A identidade organizacional busca
responder quem € a empresa (Atienza, 2017) referindo-se ao que os membros da empresa
percebem, sentem e pensam sobre suas organizagdes (Hatch e Schultz, 1997). A identidade
organizacional requer uma visdo Unica e comum do que a empresa valoriza e representa
(Atienza, 2017). A identidade organizacional contém trés fundamentos: (1) centralidade; (2)
resisténcia e; (3) distincdo (Kreiser, Marino, Dickson, e Weaver, 2010). Sendo, baseada em
significados locais e simbolos organizacionais e, portanto, incorporada na cultura
organizacional (Hatch e Schultz, 1997). A construcdo da cultura normalmente comecga com
valores e crencas do fundador (Atienza, 2017) que sd@o comunicadas aos membros da
organizacdo (Jo Hatch e Schultz, 1997).

Existem duas correntes teodricas na literatura de identidade organizacional: (1) A
identidade organizacional é um processo, nesse sentido ndo € tdo duradoura, mais sim mutavel
dependendo da situacdo (Weick, 1995) e (2) A identidade organizacional é uma caracteristica
duradoura e por isso pouco provavel que seja mutavel (Kreiser et al., 2010). Seguindo o
pensamento de que a identidade organizacional é mutavel, Weick (1995) afirma que a
construcao de identidade organizacional ocorre a partir do processo de interacdo e mudancas
estratégicas. Sendo assim, a construcdo da identidade organizacional dentro do processo de
sensemaking passa por uma continua redefini¢do. Esta pesquisa segue a corrente tedrica que
abrange a identidade organizacional como um processo, pois acredita-se que ao experimentar

solugdes para incertezas complexas, a startup pode mudar a identidade organizacional.
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Um exemplo dessa mudanca poderia ser ilustrado pela “99 aplicativo de t&xi”, pois,
com a entrada da concorrente Uber, aplicativo para motoristas ndo profissionais, perdeu uma
grande parte do mercado. Visando se reposicionar no mercado, a “99 aplicativo de taxi”, criou
um novo servico, “99 POP”, aplicativo para motoristas nao profissionais, mas dentro do
aplicativo para taxistas. Nesse cenario a startup mudou o curso do negdcio e o nome do
aplicativo para “99 aplicativo de mobilidade urbana”. Consequentemente, nessa mudanca do
curso do negdcio a startup mudou sua cultura, valores e identidade organizacional.

De acordo Gephart (1997), o Sensemaking cria e constitui a organizacdo e sua estrutura
como um conjunto de significados assumidamente compartilhados. Gioia et al. (1994) relatam
que o sensemaking organizacional envolve a interpretacdo da equipe. Para esses autores, as
pessoas levam em consideracao os resultados realizados ou provaveis de suas proprias agdes

ou as de outras partes interessadas importantes na tentativa de entender o que fazer a seguir.

3.4.11 Sensemaking Organizacional

Rouleau e Balogun (2011) relatam que o sensemaking € um processo social de construcdo e
reconstrucdo de significados através do qual o gestor entende, interpreta e cria sentido para si
e para outros de sua organizacéo e contexto organizacional. Para esses autores, o sensemaking
€ um processo ciclico e continuo de criar sentido. Stigliani e Ravasi (2012) advertem que 0
sensemaking organizacional deve ser tratado de uma forma coletiva, ou seja, 0s membros da
organizacdo nessa modalidade trocam entendimentos provisorios e tentam chegar a um acordo
sobre interpretacfes consensuais e um curso de acdo, sendo assim, o sensemaking grupal é
alimentado pelos esfor¢cos individuais de interpretacdo. Gephart (1997) mostra que o
sensemaking é fundamental para 0 comportamento organizacional porque o sensemaking cria
e constitui a organizacdo e sua estrutura como um conjunto de significados assumidamente
compartilhados. Para Weick (1995) se o sensemaking for interrompido a organizacdo entra em
colapso ou se desintegra.

O sensemaking organizacional pode ser entendido como o processo pelo qual varias
informacdes, insights e ideias se fundem (Dougherty et al. 2000) transformando-se em um
fluxo de experiéncias organizacionais que podem ser usadas como um trampolim para a acao
estratégica (Blatt et al. 2006). Como as organizacdes estdo em fluxo continuo, os seus
membros usam historias de experiéncias passadas para classificar, rotular e dar sentido a esse
fluxo (Weick, 2012). O processo de dar sentido a esse fluxo pode ser criativo (Drazin, Glynn,
e Kazanjian, 1999) e se resume em comparar, decidir e retornar se preciso (Gioia e

Chittipeddi, 1991). Porém, os membros s6 usam historias de experiéncias passadas que sejam
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plausiveis (Weick et al., 2005), e que sejam socialmente aceitas pelos colegas da organizacdo
(Harris, 1994).

Ja Rouleau (2005) afirma que o sensemaking esta relacionado com a forma como os
gerentes entendem, interpretam e criam sentido para si proprios com base nas informacdes em
torno da mudanca estratégica. Vaara (2003) relata que o sensemaking destaca 0s processos
sociopsicologicos complexos através do qual os atores organizacionais interpretam 0s
fendmenos organizacionais e promulgam suas realidades. Para criar sentido de uma situacéo
problematica Bruner (1991) e Weick (1993, 1995) relatam que o0s gestores devem seguir sete

passos basicos. Esses sete passos estdo descritos no quadro 5.

Quadro 5: Sete Passos do Sensemaking Organizacional
Passos Descricéo

Observar o | Identificar é a ferramenta central do Sensemaking, pois a interpretacdo do ambiente
Contexto | afeta todo o ecossistema.
E a oportunidade de interpretar os dados observados e classificar o que é relevante
para a tomada de decisdes.
A medida que os individuos constroem relatos, melhora a organizacio e o
3 | Questionar | entendimento dos eventos presentes e futuros, pois reduz a complexidade do
contexto e melhora a tomada de decisfes em ambientes de incerteza.
O sensemaking se enquadra como uma atividade social, onde as historias plausiveis
sdo preservadas, mantidas ou compartilhadas.
De forma continuada o individuo deve sempre aprender a deduzir do ambiente como
atuar e como influenciar seus stakeholders.
Extrair apenas o que é relevante e aceitavel, pois as informacdes observadas e
interpretadas servirdo de base para um sentido mais amplo do futuro a seguir.
De nada adianta seguir todos os passos anteriores se guardar as informacdes
7 | Comunicar | conquistadas, ap6s 0s passos anteriores deve se comunicar os achados com todo o
ecossistema de forma que melhore a gestéo de todos os envolvidos.

Fonte: Bruner (1991) e Weick (1993, 1995).

2 | Analisar

4 | Socializar
5  Agir

6 | Reavaliar

O sensemaking empreendedor contém algumas particularidades que sdo relatadas nas
sessOes seguintes. Os topicos seguintes foram desenvolvidos pela técnica da bola de neve. A
partir da amostra inicial captaram-se os artigos que abordavam sensemaking empreendedor.

Esses artigos foram estudados profundamente.

3.4.12 Sensemaking Empreendedor

Para Hill e Levenhagen (1995), as metaforas e outros modelos mentais fornecem um meio
para os empreendedores criarem e compartilharem compreensdo. Segundo esses autores, as
metaforas sdo articulagGes simplificadas ou representagdes de um modelo mental ainda ndo
formalizado. Os modelos mentais estabelecem imagens, nomes e uma compreensdo de como

as coisas se encaixam, servindo para articular o que é ou ndo importante. Essa importancia
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dependerd de valores subjacentes, interesses compartilhados e entendimentos comuns. Os
modelos mentais organizacionais constituem as estruturas das racionalidades organizacionais
e dos sistemas de crencas nos quais as analises, politicas e procedimentos formais se baseiam.
Além disso, esses modelos formam as bases para iniciar e organizar as aces subsequentes.
Modelos mentais também estdo sujeitos a limitacbes. Em primeiro lugar, esses modelos ndo
sdo estaveis ao longo do tempo. Um modelo que se adapta ao ambiente hoje pode ndo ser
adequado para o ambiente de amanha.

Hill e Levenhagen (1995) relatam que o empreendedor desenvolve um modelo
mental de como o ambiente funciona (sensemaking) e entdo se comunica com 0s outros para
obter seu apoio (sensegiving). Para Cardon et al. (2011) através do processo de sensemaking,
incluindo atribuic@es, o significado € construido e reconstruido na tentativa de desenvolver
uma estrutura para entender a natureza do fenbmeno. Pandza e Thorpe (2009) sugerem que a
criacdo de sentido é um iniciador da acdo que possibilita a acdo estratégica de uma
organizagéo. A figura 8 relata os pensamentos desses autores.

Experiéncia disponivel >

- ==
- ~.
e ~.

Sensegiving >

Pesquisar como
Procurar: Reconhecime exploragéo de

Prop6sito; nto de .
o oportunidade oportunidade

externamente

Sense-
making

inicial 7 Criatividade.

NN

Experiéncia .

P ; Sensemaking
existente e Alinhamento retrospectivo
acumulada
internamente >

Figura 8: Descrigdo sequencial de busca criativa e sensemaking estratégico
Fonte: Pandza e Thorpe (2009).

Ravasi e Turati (2005) propdem um modelo interpretativo, sugerindo que a inovacgao
em empreendimentos repousa em ciclos de aprendizagem auto-reforgadores, que levam os
empreendedores a dedicar cada vez mais recursos a exploracdo de algumas oportunidades em
detrimento de outras, seguindo um processo de sensemaking que e afetado pelo seu
conhecimento prévio e seu grau de envolvimento nos projetos. Para esses autores 0s processos

de aprendizagem empreendedora e sensemaking sdo fendmenos ainda pouco explorados.
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Fiet (2007) relata que empreendedores experientes, ao buscar uma oportunidade,
tendem a seguir um padréo de duas etapas: (1) examinam amplamente o ambiente em busca
de informacbes e entdo (2) restringem conscientemente sua busca a setores ambientais
preferidos. Segundo Fiet (2007), o segundo passo é importante e Gtil porque uma busca nunca
pode eliminar completamente toda a incerteza e o custo de continuar investindo em
informacéo para reduzir o desconhecido muitas vezes é invidvel. Fiet (2007) relata ainda que
as oportunidades podem vir da imaginacdo e criatividade dos individuos e sua interacdo com

0s outros. Esse autor propde na figura 9 seu modelo prescritivo para busca e descoberta

empreendedora.
Experiéncia
anterior
Especificar um Procurar |
Conheciment Selecionar conjunto de sinais do ELlJJI’renlza.
esor;c?:ilcn(]e(%o P canais de —» consideragdo ¥ conjuntode ¥ descoberta
P informacao (2) pessoal consideracdo ©6)
4 (5)
Conhecimento
Geral
*

Interpretacéo de feedback baseado
em fatores socio-cognitivo

®)

Figura 9: Anélise Prescritiva de busca e descoberta empreendedora
Fonte: (Fiet, 2007).

De acordo com a figura 9 de Fiet (2007): (1) o conhecimento especifico é um
subconjunto da experiéncia anterior. Essa experiéncia anterior consiste em entendimentos
derivados da ocupacgédo de uma pessoa, rotinas no trabalho, tecnologia relacionada ao trabalho,
educacdo especializada, relacBes sociais e hobbies. Fiet (2007) relata que o conhecimento
derivado da experiéncia provavelmente é idiossincratico, por isso 0s empreendedores nao
percebem uma mesma ideia de maneira similar. Alguns elementos da experiéncia prévia
podem consistir em conhecimento especifico, que é a percepcao intelectual de pessoas,
lugares, tempo, circunstancias especiais e tecnologia; (2) Um canal de informacdo é uma fonte
comparativamente de baixo custo de informacbes novas e especificas que é capaz de mudar
nossas visdes do futuro; (3) Fiet (2007) sugere que os empreendedores maximizam seus
resultados de busca de canais de informacgéo, agrupando-os em conjuntos de consideracao.
Um conjunto de consideragfes é um promissor grupo de canais de informacdo, que 0s
empreendedores podem selecionar e pesquisar com base em conhecimentos especificos de

experiéncias anteriores. Como nédo se pode presumir que a experiéncia anterior consiste em
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toda a experiéncia relevante para descobrir uma ideia de empreendimento particular, a busca
de conjuntos de consideracdo pode apenas maximizar, e ndo otimizar, os resultados da busca
por descobertas; (4 e 5) Os empreendedores podem especificar e pesquisar um conjunto de
consideracOes para ideias criadoras de riqueza, conforme ilustrado pelas caixas 4 e 5 da
Figura 9. Empreendedores, na verdade, ndo abrem mdo de descobertas que ndo estdo
relacionadas ao seu conhecimento absorvido e especifico. Ter acesso a mais canais de
informacdo pode ser uma das razdes pelas quais as equipes langam novos empreendimentos
com mais frequéncia do que os empreendedores individuais (Fiet, 2007).

Ravasi e Turati (2005) explicam que do ponto de vista cognitivo, a inovacdo
empreendedora pode ser concebida como um processo de construir e refinar um conjunto de
estruturas de conhecimento. Esse conjunto de estruturas de conhecimento podem englobar
tecnologias, rotinas, interpretacfes, entre outros. E nesse processo o empreendedor pode
transformar uma intuicdo inicial em um novo produto ou servigo viavel, pode também criar
um novo processo de producdo ou uma nova maneira de servir o mercado. Simsek, Lubatkin,
e Floyd (2003) argumentam que o comportamento empreendedor e a sua rede co-evoluem

como resultado de processos de sensemaking inter e intra-organizacional.

3.4.13 Sensemaking das Incertezas Empreendedoras

De acordo com Fassin, Van Rossem, e Buelens (2011), o sensemaking € um processo
cognitivo guiado por mapas mentais para perceber situacfes ambiguas e incertas, interpretar
as percepcdes e agir de acordo com as escolhas relacionadas nesse processo. Esses autores
definem mapas mentais como uma representacdo grafica que engloba o que é conhecido e o
que se acredita, sendo que, 0s mapas mentais ndo representam completamente a cognicéo e o
pensamento humano. Para esses autores, o sensemaking € um processo de construcdo do
conhecimento que precede da varredura de fontes de informacoes, interpretacdo de dados e
acao.

As situagOes incertas descritas nos trabalhos de sensemaking s&o abordadas como um
processo de percepgéo, ou seja, dois empreendedores diferentes percebem o mesmo ambiente
de maneira diferente, por causa das estruturas, processos organizacionais e experiéncias
passadas distintas (Ucbasaran, Shepherd, Lockett, e Lyon, 2013). Em contrapartida, pesquisas
lideradas por processos racionais argumentam que, uma variedade de processos sociais induz
percepcOes comuns dentro e entre subpopulaces de organizagdes que habitam 0 mesmo
ambiente (Ucbasaran et al., 2013). Essa abordagem racional é criticada por pesquisadores de

acdo empreendedora e inovacdo (Pandza e Thorpe, 2009; Sonenshein, 2007), pois,
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empreendedores inovadores atuam solitarios por algum tempo em ambientes de extrema
incerteza e novidades, sendo dificil ligar populagdes que percebam e pensem de forma similar
sobre uma mesma incerteza, por isso, apesar da popularidade e utilidade das abordagens
racionalistas, ela é limitada no campo da acdo empreendedora (Sonenshein, 2007). Visando
contribuir para a teoria de acdo empreendedora sob incertezas, pesquisadores comegaram a
abordar modelos alternativos baseados em questdes psicoldgicas e sensemaking (Pandza e
Thorpe, 2009; Sonenshein, 2007)(Sonenshein, 2007).

Grande parte da literatura de acdo empreendedora Sse concentra nas incertezas
enfrentadas desde a criacdo da ideia até a abertura do empreendimento. Fiet (2007) por
exemplo, apresenta um modelo prescritivo para busca e descoberta de oportunidade, para Fiet
(2007) esse modelo aumenta as chances de sucesso para aspirantes a empreendedorismo, pois
segundo esse autor, dois aspirantes a empreendedor podem chegar a resultados distintos se um
idealiza algo novo e o0 outro apenas tenta imitar o que os outros fizeram. Fiet (2007) relata que
a literatura que ele pesquisou enfatiza que alguns empreendedores podem fazer descobertas
pesquisando ou simplesmente podem identificar acidentalmente uma ideia por estarem alerta
a possivel existéncia de oportunidade, os defensores da abordagem de alerta argumentam que
é impossivel buscar sistematicamente um objeto que ndo possa ser conhecido com
antecedéncia. Mas de acordo com Fiet (2007) a literatura sobre alerta empreendedor é
limitada, pois ndo oferece orientacdo para aspirantes a empreendedor, além de aconselha-los a
ficarem alertas. Baumol (1993) também critica a abordagem de alerta empreendedor, pois,
para esse autor alerta ndo € a esséncia da competéncia empreendedora e sim sorte.

Sonenshein (2007) amplia o conhecimento da agdo empreendedora sob o uso de
questbes éticas ao lidar com incerteza. O autor apresenta um modelo de intuicdo e
sensemaking (SIM) para explicar como individuos atuam sob condi¢bes de equivocidade e
incerteza. De acordo com o modelo desse autor, os individuos fazem julgamentos intuitivos
sobre suas construcdes de questdes éticas e as expectativas e motivagbes dos individuos
afetam esse processo, 0 modelo apresentado é uma contraposi¢do das pesquisas racionalistas,
pois, pesquisas racionalistas afirmam que questdes éticas sdo sempre baseadas em raciocinios
morais deliberados e extensos.

Existem ainda pesquisadores que adotam a abordagem de capacidades dindmicas para
explicar como empreendedores se adaptam a ambientes incertos. Pandza e Thorpe (2009)
argumentam que a capacidade dindmica é um fendbmeno que permite que um desvio ocorra a
partir do conhecimento que, de outra forma, teria surgido cumulativamente da aprendizagem

experiencial. Esses autores discutem o papel do gerente na criacdo e modelagem de
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capacidades dindmicas. Para eles, 0s gerentes usam dois processos cognitivos para criar
grandes mudangas nos padrdes de acumulacdo de conhecimento: (1) busca criativa e; (2)
Sensemaking estratégico. Pandza e Thorpe (2009) enfatizam que a novidade ndo é resultado
da experiéncia acumulada, em vez disso, a experiéncia se acumula como consequéncia de
novas direcoes.

Bligh, Kohles, e Pillai (2011) descobriram em suas pesquisas que a lideranga pode
sofrer alteracdes na crenca dos funcionarios ao lidar com situacdes incertas e de crise.
Segundo esses autores, situacfes de crise ou incerteza podem fazer os lideres parecerem
menos ou mais carismatico ou ainda téxicos, dependendo da maneira como eles gerenciam a
situacdo e como os funcionarios percebem a gestdo desses lideres. Cardon, Stevens, e Potter
(2011) exploraram como empreendedores criam sentido a falhas de empreendimentos e quais
as implicacdes para o empreendedorismo continuo. Para esses autores, apesar da literatura
abordar o fracasso como algo ruim, doloroso e custoso, eles perceberam que o fracasso pode
ser bastante funcional, na medida em que fornece uma oportunidade para 0 empreendedor
aprender. A figura 10 ilustra o modelo tedrico proposto por Cardon et al. (2011) para

descrever as percepg¢des culturais das falhas dos empreendedores e seus impactos.
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Figura 10: Percepcdes Culturais de falhas e seus impactos
Fonte: Cardon et al. (2011).

Segundo Cardon et al. (2011), pequenos empreendimentos novos sao bastante
suscetiveis a falhas e as visdes culturais, especialmente a propenséo a culpar os infortunios
pelos erros. Esses autores advertem que esse ndo € um conceito universal e deve ser

cuidadosamente modelado e medido em pesquisas futuras. A partir do contexto tedrico
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elaborado sobre Sensemaking, Sensemaking nas organizacdes e Sensemaking Empreendedor

foi possivel deduzir os passos da figura 11.
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Figura 11: Processo de Sensemaking Empreendedor
Fonte: A autora (2019).

Os conceitos da figura 11 foram deduzidos da reviséo de literatura. De acordo com a
figura 11 o empreendedor ao perceber uma incerteza, elabora um processo estruturado de
criacdo de sentido (sensemaking). A partir desse processo de sensemaking o empreendedor
traca um plano de acdo, experimenta as escolhas tomadas no plano de acao, aprende com 0s
erros e acertos dessas escolhas, e todo esse processo pode contribuir de forma prospectiva,
para a construcao e/ ou mudanca da identidade empreendedora.

Identidade Empreendedora é definida neste trabalho como a constelacdo de
questionamentos em torno do fundador, novo empreendimento e oportunidade de mercado
quanto a quem sdo e o que fazem, servem para os investidores julgarem a plausibilidade do
empreendimento (Watson, 2009).

A sessdo seguinte aborda a estrutura desenvolvida para responder a questdo
inicialmente levantada, como empreendedores fazem sensemaking de incertezas no
ecossistema de inovacdo? Foram elaboradas seis proposi¢cdes para guiar esta pesquisa. Essas
proposicdes foram deduzidas dos trabalhos de Weick (1995; 2005), pois esse autor foi o
fundador da teoria do sensemaking e todas as pesquisas futuras foram baseadas nos trabalhos

seminais de Weick.
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4. DESENVOLVIMENTO DO FRAMEWORK CONCEITUAL

A figura 12 ilustra a unido da teoria do sensemaking com a gestdo de incertezas no
ecossistema de inovacdo. A unido dessas abordagens foi construida através das narrativas
histéricas de incertezas superadas. Incertezas superadas sdo eventos que afetaram um ou
varios atores interligados e interdependentes no ecossistema de inovagdo em um momento do
passado. Essa incerteza foi percebida por um ou varios atores no ecossistema de inovacao e
foi superada por alguma abordagem de selecionismo ou tentativa e erro (Sommer e Loch,
2004), o efeito ou a consequéncia no fim do processo de superacdo pode ser positivo ou
negativo. Mas espera-se que os empreendedores se beneficiem da propagacgéo e superagéo de
incertezas.

O modelo tedrico (figura 12) comeca com a percepcdo de uma incerteza pelo
empreendedor ou pelo seu ecossistema de inovacdo. Na sequéncia, o0 empreendedor e/ou seu
ecossistema de inovagdo buscam por narrativas ou histérias plausiveis retrospectivas de
eventos similares (sensemaking retrospectivo). Os empreendedores constroem uma nova
narrativa com base nessas narrativas e histdrias plausiveis retrospectivas e sua experiéncia
pessoal/profissional. Essa nova narrativa servira de base para extracdo da melhor abordagem
para 0 momento presente da startup (sensemaking em curso). O empreendedor e 0 seu
ecossistema de inovacdo experimentam por um tempo a abordagem escolhida, aprendem com
0s erros e acertos dessa abordagem. No fim desse processo, toda a experiéncia extraida ajuda
0 empreendedor e 0 seu ecossistema de inovacdo a criarem sentido de futuras situacdes
incertas (sensemaking prospectivo) e a construir e moldar a identidade da startup e do

ecossistema de inovagéo.

Identidade da Startup e do Ecossistema de Inovacéo (P6)
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Figura 12: Processo de Sensemaking na Startup e no Ecossistema de Inovagéo
Fonte: A Autora (2019).
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Esta pesquisa argumenta que as organizagOes do ecossistema de inovagdo quando
percebem uma incerteza (P1), buscam solucdes de forma retrospectiva em narrativas e
histdrias de experiéncias passadas (P2). Essas historias sdo extraidas de forma social, dentro
ou fora do ambiente da empresa. Os empreendedores fazem um filtro, para identificar
historias plausiveis, que inspirem solucfes para o problema atual (P3). A solugdo escolhida
pode modificar a identidade da startup e de seu ecossistema de inovagdo (P6).

Adicionalmente pode influenciar futuras tomadas de decisdes sob incertezas (P4 e P5).

4.1 Extracdo de Dicas e as Historias de Incertezas

As narrativas e historias de incertezas superadas compartilhadas socialmente em ecossistemas
de inovacdo, sdo essenciais para a tomada de decisGes, pois € a partir do conhecimento dessas
narrativas e historias que o empreendedor e/ou seu ecossistema de inovacdo constroem uma
nova narrativa. Essa nova narrativa inclui as experiéncias pessoais e profissionais do
empreendedor e é a base para extracdo de dicas e acdo empreendedora. Ao analisar narrativas
retrospectivas € fundamental que o empreendedor ndo olhe para o ato de decidir, mas sim a
circunstancia ou contexto que resultou a acdo. Esses entendimentos levam os empreendedores
a perguntar como a situacdo ocorreu, em vez de por que uma decisdo foi tomada (Weick et al.,
2005). Esse processo de criar sentido ajuda a identificar dicas e padrbes para determinar onde
as pessoas estdo direcionando seus esforcos, e de onde vém as sugestdes.

Essas dicas extraidas de historias de incertezas superadas ajudam as startups do
ecossistema de inovacdo a tomar decisdes sobre incertezas enfrentadas no momento presente.
Assim, os empreendedores ao elaborarem seus planos de acdo para superar incertezas, podem
pesquisar por histérias de incertezas superadas que tenham sido compartilhadas socialmente.
A partir dessas histérias 0 empreendedor consegue mapear 0 ambiente atual e tracar um plano
de acdo eficiente concentrando seus esfor¢os em resultados positivos.

Proposicdo 1: As narrativas e historias de incertezas propagadas no ecossistema
de inovagéo fornecem dicas que os empreendedores usam para mapear incertezas
correntes.

4.2 Sensemaking Retrospectivo e as Historias de Incertezas

O processo retrospectivo de sensemaking ilustrado na figura 12 é baseado em historias de
incertezas superadas, sendo assim sao histdrias de experiéncias passadas. As incertezas que 0s
empreendedores percebem no presente sdo influenciadas pelas experiéncias de incertezas
superadas no passado, tanto da sua empresa, como de alguma outra empresa cujo ele tenha

tido conhecimento da histdria de incerteza superada.
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Assim, os empreendedores do ecossistema de inovagdo s6 podem decidir qual o
caminho seguir diante da incerteza corrente, se tiverem alguma histéria plausivel passada de
incerteza superada, semelhante ao que estdo experimentando. Por isso, a solucdo abordada é
baseada principalmente na construcdo de narrativas e historias de incertezas superadas em
ecossistemas de inovagao, essas narrativas e histérias moldam nossa compreensao dos eventos
(Weick et al., 2005).

Proposicdo 2: As narrativas e histdrias retrospectivas de incertezas superadas
moldam os entendimentos dos empreendedores e influenciam as decisdes
presentes e futuras do ecossistema de inovagao.

4.3 Promulgacdo do Ambiente e as Historias de Incertezas

Os empreendedores do ecossistema de inovacdo trocam historias de experiéncias passadas,
com outros empreendedores em eventos sociais. Essas historias servem como gatilhos, pois
guando surge uma incerteza parecida, 0 empreendedor lembra da historia e do desfecho e a
partir dela mapeia o atual ambiente, identificando similaridades e diferencas da historia de
incerteza superada compartilnada socialmente, a partir dessas experiéncias passadas o
empreendedor traca um novo plano de acéo.

Sendo assim, as organizacgdes do ecossistema de inovacdo geralmente produzem parte
do ambiente que enfrentam, pois, a alternativa escolhida para solucionar uma incerteza, pode
mudar os processos da empresa ou até o tipo de negdcio, muitas vezes influenciando na
construcdo e modificacdo da identidade organizacional. Por isso, duas questfes importantes
envolvem a construcdo de sentido: (1) O que estd acontecendo aqui? e (2) O que eu faco a
seguir? A primeira questdo serve para mapear 0 ambiente e identificar as solu¢cdes mais
vantajosas, a segunda questdo é sobre acdo. A acdo € tratada como um ciclo e ndo como uma
sequéncia linear (Weick et al., 2005).

Na tomada de decisdo, os empreendedores delineiam um plano de acdo para 0s
préximos passos a serem dados na empresa. Por isso, as histdrias de incertezas superadas séo
relevantes para o plano de acao da startup e para o seu ecossistema de inovacdo. Embora nao
sejam capazes de prever exatamente 0 que pode acontecer ao enfrentar a incerteza, 0s
empreendedores do ecossistema de inovacdo se tiverem uma histéria plausivel de incerteza
superada, seguirdo os passos do empreendedor que superou positivamente a incerteza. Sendo
assim, a acdo faz parte da criacdo de sentido de historias, transformando-a em algo objetivo e

concreto, que pode ser executado.
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Proposicdo 3: As organizagdes do ecossistema de inovacdo compartilnam
historias de incertezas coletivas superadas, criam um senso da situacdo, definem
0 atual ambiente de negécios e delineiam um plano de acdo conjunto para o
futuro.

4.4 Plausibilidade e as Historias de Incertezas

N&o existe uma verdade Unica no processo de sensemaking. Em vez disso, hd a narrativa
continua de uma histdria emergente e dados observados, sendo abrangente e resiliente em face
das criticas (Weick et al., 2005). A plausibilidade nas historias de incertezas superadas,
repousa na abrangéncia de dados e informacdes inseridas no ecossistema de inovagédo, no
entanto, ndo sera precisa, podendo conter erros e vieses do experimentador e do participante
da historia.

Na busca por significados as pessoas tendem a descrever as melhores historias, mas
nunca a historia com informacGes e dados precisos. Além disso, a plausibilidade é percebida
de maneira diferente entre os grupos. Por isso o que é plausivel para uma organizacdo do
ecossistema de inovacdo, pode ndo ser plausivel para outras organizacdes, porque a
plausibilidade repousa também na percepcao do ouvinte.

Os empreendedores do ecossistema de inovagdo ndo precisam entender a situacdo
atual ou os problemas com precisdo para resolvé-los, eles sé precisam entender as
circunstancias que parecem estar caminhando para metas gerais de longo prazo. Os objetivos
da plausibilidade sdo fundamentar as historias de incertezas superadas em ecossistemas de
inovacdo e manter o sensemaking em movimento no ecossistema de inovagao.

Proposicdo 4: As historias plausiveis de incertezas superadas influenciam no
ciclo de aprendizagem do ecossistema de inovacao.

4.5 Sensemaking Continuo e as Historias de incertezas
O processo de sensemaking nas histérias de incertezas superadas pode ter interrupcdes ou
lacunas de dificil preenchimento, o que dificulta o fechamento da historia e
consequentemente, o compartilhamento dessa histéria no ecossistema de inovacdo. No
entanto, essa interrupcdo é uma experiéncia positiva, pois, na tentativa de terminar a historia
de incerteza superada, os empreendedores acabam com varias versdes possiveis. E isso
facilita os futuros planos de agdes da empresa.

Conversas em ambientes sociais, tanto dentro quanto fora da empresa, ajuda o
empreendedor a dar sentido a incerteza superada e a construir a histéria da experiéncia
passada. Assim como, compartilhar parte da experiéncia e frustracdo dele com outros

empreendedores, pois, esses outros empreendedores poderdo usar no futuro essas experiéncias
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para gerenciar suas incertezas. Nesse sentido, o sensemaking é um processo ciclico, cuja
comunicacdo é fundamental para o seu progresso (Weick et al., 2005).

Proposicdo 5: O sensemaking das histdrias de incertezas superadas em
ecossistemas de inovacdo €& um processo ciclico e avanga com O
compartilhnamento da compreenséo das organizacdes do ecossistema de inovacao.

4.6 Construcao de Identidade e as Historias de Incertezas

Os empreendedores do ecossistema de inovagdo enfrentam incertezas a todo o0 momento, e s
conseguem entender 0 que 0s atingiu se pararem para pensar e interpretar os eventos e seu
contexto. Para isso, precisam buscar retrospectivamente os fatos passados e construir uma
histéria com o maximo de dados possiveis, desde a detec¢do da incerteza até o momento
presente.

As histdrias de incertezas superadas podem ter um desfecho positivo ou negativo,
sendo que ambas sdo importantes para o processo decisorio. Essas histérias de incertezas
superadas trazem dicas do que o empreendedor deve ou ndo fazer em decisbes futuras. E a
forma como o empreendedor escolhe para solucionar uma incerteza, influencia os processos
administrativos e culturais da startup, assim como a identidade empreendedora.

Essas histdrias e a maneira escolhida por uma organizacao do ecossistema de inovagao
para solucionar uma incerteza também podem influenciar outras organiza¢6es interconectadas
no ecossistema de inovacdo. Sendo assim, essas historias de incertezas superadas
compartilhadas socialmente, podem mudar a identidade de uma startup ou de todo o seu
ecossistema de inovacao. Na figura 12 ¢é possivel identificar que as historias retrospectivas de
incertezas superadas influenciam no plano de acdo do ecossistema de inovacao e,
consequentemente, influenciam e moldam de forma prospectiva as decisdes futuras. Nesse
processo ciclico de criar sentido pode ocorrer a mudanca de identidade da startup e do seu
ecossistema de inovacdo. A construcdo de identidade tratada no sensemaking € influenciada
pela lente do empreendedor que ouve e interpreta a historia de acordo com suas experiéncias
passadas, por isso pode ocorrer um Viés interpretativo e a mesma histéria pode ser
compartilhada e entendida de formas diferentes no mesmo ecossistema de inovacao.

Proposicdo 6: As historias retrospectivas de incertezas coletivas superadas
moldam e criam a identidade das organizacdes no ecossistema de inovacao.

A partir dessas seis proposi¢des foram criadas algumas questdes (disponiveis no anexo
deste trabalho) para guiar as entrevistas. A partir das entrevistas foi possivel construir os

estudos de casos descritos na sessao seguinte.
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5. ESTUDOS DE CASO
Os estudos de caso desta pesquisa visam ilustrar a seguinte questdo proposta: Como
empreendedores fazem sensemaking de incertezas no ecossistema de inovacao?

Para atingir essa finalidade primeiramente foi criado um protocolo de pesquisa que
emergiu da literatura de acdo empreendedora, incertezas, ecossistema de inovacdo e
sensemaking (criar sentido). Na sequéncia, foram pesquisadas em fontes secundérias e
primarias, contatos de empreendedores de startups para entrevistas. Nessa fase conseguiu-se o
contato de 48 empreendedores de startups, todos foram contatados e os disponiveis foram
entrevistados. Quando possivel e necessario, foram também entrevistados parceiros-chaves da
startup (fornecedores, clientes, inovadores complementares, formuladores de politicas
publicas, entre outros). Ap0s quatro entrevistas em profundidade notou-se que o questionario
poderia ser resumido para alcancar um nimero maior de respondentes e captar toda a esséncia
desta pesquisa, esse novo questionario continha 13 questdes e foi suficiente para abordar o
problema de pesquisa.

Foram realizadas 12 entrevistas em profundidade, mas apenas 6 conseguiram
descrever o processo de percepcdo e sensemaking de pelo menos uma decisdo sob incerteza.
Com essas entrevistas foram realizadas analises de conteldo visando: (1) Identificar as
decis@es sob incertezas experimentadas por empreendedores; (2) identificar a extensdo dessas
incertezas, se afetou apenas a startup ou o ecossistema de inovacdo; (3) o processo de
percepcao da incerteza; (4) os atores que ajudaram no processo de percepcao da incerteza; (5)
0 sensemaking dessas incertezas; (6) as op¢des de solucbes da incerteza; (7) os efeitos dessas
solugdes; (8) as consequéncias e; (9) os aprendizados.

No fim desse processo foi possivel reunir 14 decisGes sob incertezas individuais
presentes em 4 estudos de caso de ecossistemas de inovacdo e 8 decisdes sob incertezas
coletivas presentes em 3 estudos de caso de ecossistemas de inovagdo. As sessdes seguintes
descrevem os estudos de caso dos ecossistemas de inovagdo que fizeram sensemaking para
superar incertezas individuais e coletivas e os resultados obtidos desses casos serdo relatados

no capitulo 6.

5.1 Casos que usaram sensemaking para superar Incertezas Individuais

Conforme mencionado no referencial tedrico as incertezas sao um fendmeno de percepcéo.
Essa percepcdo é construida através de narrativas e historias disparadas no ecossistema de
inovacdo ou no ambiente social que o empreendedor participa. O empreendedor ouve essas

narrativas e histdrias sobre a incerteza, filtra os dados mais plausiveis, interpreta, cria sentido
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e traca um plano de agdo. As incertezas individuais afetam apenas o empreendedor que a
percebe (Gomes, 2013b; Vasconcelos Gomes et al., 2018), mas a maneira que O
empreendedor escolhe para mitiga-la pode afetar outros membros do ecossistema de

inovacéo, conforme sera ilustrado em algumas decisfes dos casos seguintes.

5.1.1 Caso da Startup 1- absorvedor de petrdleo

A startup 1 foi fundada no Brasil no inicio de 2014 por dois empreendedores: Um com
experiéncia em pesquisa e desenvolvimento de novos materiais e empreendedorismo, mas
sem experiéncia com startup e o outro, mestre em materiais, com experiéncia em pesquisas
sobre absorcdo do petréleo em &gua ou terra. A inovacdo da startup 1 trabalha com o
aproveitamento de residuos organicos e industriais descartados por diversas empresas
brasileiras, sendo portando, uma empresa sustentavel e preocupada com o meio ambiente.
Atualmente a startup 1 possui duas linhas de produtos: (1) marca 1, que desenvolve produtos
para contencdo e absorcéo do petrdleo, em acidentes com derramamento de qualquer derivado
da substancia, seja na terra ou no mar e; (2) marca 2, que desenvolve xaxim de palmeira,
substituto para o tradicional xaxim fabricado com samambaiacu, planta com iminéncia de
exting&o e por isso teve sua comercializagéo proibida no Brasil.

A ideia inicial surgiu no fim de 2013, nesse periodo o empreendedor 1 possuia um
CNPJ aberto para retornar as atividades operacionais de familia, producéo de palmito, porém
ao visitar algumas fabricas para entender como a operacdo ocorria ficou indignado com a
guantidade de matéria-prima da palmeira descartada na producao de 1 pote de palmito, que é
de aproximadamente 97% da planta. Pensou entdo em uma alternativa para o uso dos residuos
descartados na producdo de palmito. Ap6s algumas pesquisas descobriu que poderia fazer
xaxim para plantas sustentaveis, mesmo assim resolveu pedir ajuda para pesquisadores de
uma universidade local. Dentre as pesquisas realizadas com o material, o0 empreendedor 1 se
interessou pela proposta do empreendedor 2, utilizar o material para absorcdo de petrdleo
derramado em &gua ou terra, por isso o convidou para fundar a startup 1.

Com varios investimentos e prémios conquistados entre 2014 e 2018, a startup 1
possui o absorvedor natural “mais eficiente, mais rapido e mais econdomico”. A startup 1
possui 0 unico absorvedor que permite a reutilizacdo do 6leo e o Unico natural que faz a
absorcdo no mar. Com planos de expansao a startup 1 ira inaugurar em meados de 2019 uma
nova unidade em Porto Belo, Santa Catarina, essa unidade ficara préxima a uma das mais

importantes produtoras de palmito em conserva do estado, cujo proprietario, empreendedor 3,
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também tornou-se sécio da startup 1 e passara a fornecer toda a matéria-prima necessaria para

a producdo das marcas 1 e 2.

O empreendedor 1 relatou que a startup 1 passou por diversas incertezas e que a

startup foi moldada a medida que eles foram entendendo e superando essas incertezas. Desde

a fundacdo da startup o fundador ja teve que adaptar o ambiente da startup, contratar pessoal,

mudar a parte visual e entre outras agGes. Mas uma grande mudanga que provavelmente

dividira a startup no futuro foi a descoberta do uso da palmeira para absorcéo do petrdleo.

Antes da descoberta a startup 1 produzia e comercializava xaxim, mas com o interesse na

nova descoberta criaram duas marcas distintas, marca 1 e marca 2, ndo séo duas startups, mas

como atuam em mercados distintos decidiram criar duas marcas. A figura 13 relata uma breve

linha do tempo e a figura 14 ilustra o ecossistema de inovacgéo da startup 1.

2013

\J

Ideia de uma industria de Palmito em conserva (negécio que a famflia atuou por 35
anos no passado, mas ndo atua mais).

Dezembro/2013

\

Pivotou a ideia inicial para uma startup de xaxim (criado a partir dos 97% restantes
da palmeira que ¢ descartada na produgio do palmito).

Janeiro/2014

\

0 Empreendedor 1 conheceu a ideia do Empreendedor 2 em uma universidade local
para o uso da biomassa da palmeira na absorgio de petréleo derramado em dgua ou
terra.

Fevereiro/2014 |

0 Empreendedor 1 convidou o0 Empreendedor 2 para co-fundar a startup 1. Criaram 2
marcas: (1) Marca 1, para a tecnologia de absorgdo do petréleo e; (2) Marca 2, paraa
criagdo de xaxim de palmeira.

2014

Com diversas incertezas sob o mercado e a demanda para o produto da Marca 1,
comecaram a participar de eventos voltados para startups para divulgar a tecnologia,
conhecer novos parceiros e entender se o produto realmente fazia sentido.

2014-2018

Obtiveram diversos investimentos. Também participaram de diversos eventos e
ganharam muitos prémios com a inovagio da Marca 1.

2018

Processo de expansdo, entrou o novo sécio: Empreendedor 3, dono de uma das
maiores fabricantes de palmito de Santa Catarina. Empresa que passard a fornecer
toda a matéria-prima necessdria para a startup 1,

2019

Inauguragdo da nova fabrica em Porto Belo, préximo a distribuidora da
matéria-prima

Figura 13: Linha do tempo resumida da Startup 1.

Fonte: A Autora (2019).



93

Universidade Programas de
Parceiras e grupos Investidores 1celeragdo para

pesquisas, SEBRAF tartup

Marca 2

Fdbricas de Palmitos

Startup 1

Natupalm

Marca 1 anspetro, Hars

Concorrentes; novas iNovagoes
refeitura Governs para absorcho do petrdle
mares, empresas estabelecidas que
usiam material sintetico par

absorcdo do petrdleo do mar

Figura 14: Ecossistema de Inovacéo da Startup 1.
Fonte: A Autora (2019).
A startup 1 relatou em entrevista quatro grandes incertezas experimentadas até o

momento: (1) Se seria vidvel pivotar a ideia inicial, fabricagdo de palmitos em conserva, para
uma startup que produzisse um novo produto a partir dos 97% que sobra da palmeira na
producdo do palmito, a figura 15 ilustra 0 sensemaking dessa incerteza; (2) Em pesquisas
descobriram um produto totalmente inovador, absorvedor de petrdleo para guas e terras, mas
ndo sabiam da real qualidade na pratica e da viabilidade mercadoldgica, resumindo nédo
sabiam se compensaria produzir e se 0 mercado aceitaria, a figura 16 ilustra o sensemaking
dessa incerteza; (3) ApdGs a decisdo de produzir o absorvedor de petréleo surgiu uma nova
incerteza, em qual focar, pois ambos os produtos possuiam producdo e mercados distintos, o
que seria dificil de gerenciar, a figura 17 ilustra o sensemaking dessa incerteza e; (4) Ao
decidir produzir os dois, veio outra grande incerteza onde conseguir matéria-prima suficiente

para alavancar a startup, a figura 18 ilustra o sensemaking dessa incerteza.

= Clientes pessoa fsic
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( N\ N\ N\ N\ Na 4 N\
pesquicar oniversicace | | gUoos
Pivotar a ideia mttaarne:t 0 que Decidiu conheceu o d0|15 r;zodptos.
inicial pgoﬁ:'glsgg"r Descobriu nas pivotar a ideia, Empreendedor (gis)sag)i(a:mﬂe
(fabricagdo de residuos pesquisas que mas precisava 2, pesquisador tri)nha mercz?do
palmito) para concomitante 0 xaxim de ajuda para de materiais, or no ter
uma startup conversava tradiocional colpgé-la em que criou a P mais
que com estava com a_ _pratica, por tecnologia concorréncia:
aproveitasse a conhecidos e comercializaca isso foi a uma para absorcéo (2) absorved or
biomassa essoas do 0 proibida universidade de petréleo em de petroleo
disperdicada trgbalho ara devido local pedir agua e terra, a orpser alao
da palmeira, ter ideigs extingdo da ajuda de partir da ir?ovador r?was
que era de Descobriu aue matéria-prima. pesquisadores biomassa da N0 sabia
97%. poderia cr?ar de materiais. palmeira. como
xaxim para Convidou-o funcionava o
plantas para co-fundar mercado
' astartup 1. '
(. /. /. /. /L /L J
Figura 15: Processo de sensemaking sobre a incerteza de pivotar a ideia inicial.
Fonte: A autora (2019).
e N\ os N\ N\ N\ N
A:jzts?:gggrtlotuma empreendedores Por ser um
produto muito comegaram a ) . produto muito
participar de Tiveram varios especifico,

inovador, mas
tinha ddvidas
quanto a real
qualidade e
aceitacdo do
mercado. Sera
que realmente
valeria a pena

varios pichs e
eventos voltados
para startups em

busca de
feedbacks e
investimentos,
pois acreditavam
que se alguém

feedbacks
positivos,
ganharam muitos
prémios nesses
eventos e foram
convidados para
eventos
internacionais.

Conseguiram
visibilidade e
investimento, por
isso, resolveram
produzir e
comercializar o
produto.

continuaram a
participar de
eventos para

startups, com a
intencdo de

divulgar o
produto e tentar
novas parcerias e

crlir:a\ggscfltggsase investisse € potenciais
produto? porque era uma clientes.
' boa ideia.
- J - J J U J
Figura 16: Processo de sensemaking sobre a qualidade e viabilidade mercadolégica do
absorvedor de Petréleo em agua e terra.
Fonte: A autora (2019).
e N\ N\ [ A e A
. - Algum tempo
Apbs decidirem Comecaram a depois
bproduslr 0 | pesquisar a comegaram a ndo
absorvedor de viabilidade - dar conta da
petréleo surgiu econdmica e Decidiram produgéo e O Absorvedor de
uma nova financeira, fazer montar duas entrega dos Petréleo esta
incerteza: Qual planejamentos, marcas, assim se Xaxins. sendo bem aceito
valeria mais conversar com 0 absorvedor de resolveram pedir no mercado e os
apena potenciais petroleo ndo ajuda externa a fundadores ja
prosseguir? clientes desse certo, ainda equipe do pensam em um
. . i teriam o mercado futuro préximo
Pois os dois conversar com de xaxim SEBRAE para dividir a startup
produtos e seus mentores em ' melhorar o :
mercados eram eventos de desempenho
muito distintos. startups. operacional e
logistico.
\- J J J N\ J

Figura 17: Processo de sensemaking sobre em qual produto focar? Xaxim ou absorvedor de

petrdleo.

Fonte: A autora (2019).
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e N\ o N\ N\ ADS " N\ A
Apbs algum empreentsjedores Conheceram EgiSﬁgl gr °
tempo comecaram a empreendedor Empreendedor Com essas
produzindo os pesquisar quais 3, dono da 3 cedeu um mudancas a
dOI:thI:(t)SFL)Jt](-)S a eram as grandes mdaéopra%oi?g?era terreno para a Startup 1
comegou a m(:):?mi?(s) ° Santa Catarina. corsﬁ:ttjlijrp ulma expgr?srggtéglida
perceber que Encontraram O convidaram fabrica proxima € recursos
poderiam ficar varias para entrar a distribuidora abundantes
sem matéria- localizad como sécio da d P '
rima ocalizadas em startup 1 a matéria-
P ' Santa Catarina. ' prima.
\. J J J J y,

Figura 18: Processo de sensemaking sobre como conseguir matéria-prima.
Fonte: A autora (2019).

5.1.2 Caso da Startup 2 - Cultivo de células tronco para terapia regenerativa em
animais

A Startup 2 foi fundada no Brasil em 2015 por uma empreendedora, Mestre em Biotecnologia
pela Universidade Estadual Paulista-Unesp, pesquisadora na area de medicina veterinaria. A
ideia surgiu através da dissertacdo de mestrado dela, em marco de 2014, mas a
comercializagdo comecou no inicio de 2015. A Startup 2 cultiva células tronco para uso em
terapia celular na medicina biomolecular e medicina regenerativa. A empreendedora comegou
a startup com investimentos da FINEP e FAPESP e é o primeiro empreendimento dela.

A startup 2 vivenciou diversas incertezas desde o surgimento da ideia e foi se
adaptando conforme percebia, entendia e superava essas incertezas. Mas conforme relatos da
Empreendedora a incerteza mais impactante foi no inicio da comercializacdo, pois ela pensou
qgue a qualidade e eficiéncia do produto o fariam se vender sozinho, mas ndo foi o que
aconteceu. Quando a empreendedora comecou a tentar vender os produtos nas clinicas
percebeu que as pessoas tinham interesse, mas ndo sabiam como funcionava e como
venderiam isso para o cliente final. Entdo ela acabava ndo vendendo o produto por falta de
conhecimento do seu ecossistema de inovacdo. A Empreendedora explicou que ela vende a
célula tronco para o veterinario e ele quem vende para o cliente final, se o veterinario ndo
conhecer o produto ele ndo compraré e se comprar nao sabera vender.

Apo6s algum tempo obtendo insucesso nas vendas, a empreendedora comegou a
desabafar em conversas na casa dela. O padrasto dela, que é administrador a aconselhou
voltar um passo atras, ou seja, ao invés de vender o produto, oferecer treinamento, palestras e
cursos sobre a utilizacdo das células troncos para tratamento regenerativo e terapéutico em
animais. Ele também a aconselhou a montar uma equipe para divulgagdo e comercializacdo
do produto. E isso foi fundamental para o desenvolvimento da startup 2. Para a

empreendedora os alunos saem da universidade com uma ideia puramente simples, sabem que
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0 produto funciona, mas ndo sabem como vender. E os conselhos do padrasto dela foram
fundamentais, para ela entender que precisava passar 0s conhecimentos cientificos, 0s
beneficios e mostrar o que o produto dela iria agregar para o veterinario. Atualmente estdo
buscando por recursos financeiros, através de aceleradoras e agéncias de fomento. A figura 19
representa a linha do tempo, a figura 20 o ecossistema de inovacgéo da startup 2 e a figura 21
ilustrara o processo de sensemaking na incerteza vivenciada pela empreendedora no inicio da

startup 2.

Ideia a partir da dissertagido de Mestrado da Empreendedora e fundadora da

Mar¢o/2014 |—»
startup 2

\J

Inicio/2015 }—» Fundagdo da startup 2 ¢ Comercializagio do produto, mas sem sucesso nas vendas.

Iniciou o programa de conscientizagio do produto. Palestras, cursos , workshops ¢

0 montou uma equipe de vendas com duas pessoas.

A4

Inicio/2016 |—» Sucesso na comercializagio do produto.

\J

2017 - Busca por financiamento. Selecionada no 100 open Startup e no Pich da Fapesp.
Figura 19: Linha do Tempo da Startup 2.
Fonte: A Autora (2019).
Programas de
UNESP FAPESP aceleracio para

startups

#Hospitals veterinirios

Startup 2 | ndustria

farmacéuticas

Clinicas

Concorrentes: duas em Sip |
Prefeituras Governo Paulo, uma em Brasilia e: =

uma no Rio de Janeiro

Figura 20: Ecossistema de Inovacao da Startup 2.
Fonte: A Autora (2019).
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adrasto que & montar uma ajudar a divulgar negocio.
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' de vendas.
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Figura 21: Processo de sensemaking sobre como comercializar celulas troncos.
Fonte: A Autora (2019).

5.1.3 Caso da startup 3 — Marketplace de pegas automotivas e industriais

A startup 3 foi fundada em 2012, por dois empreendedores: (1) empreendedor 1, formado em
administracdo pela FEA/USP, com experiéncia em empreendedorismo e financas, ainda na
graduacdo o empreendedor 1 teve uma distribuidora de produtos, importava da China e
distribuia pelo Brasil e; (2) empreendedor 2, formado em economia e pés-graduado em
financas e economia pela USP, com experiéncia em empreendedorismo e finangas. A startup
3 é um marketplace com atuacdo no setor de pecas automotivas e industriais no Brasil. A
plataforma da startup 3 tem trés lados fundamentais: (1) Vendedor; (2) Comprador e; (3)
Fabricantes. Os fabricantes inserem e atualizam o banco de dados e a startup 3 mostra quais
lojas possuem esse produto para o comprador. A primeira versdo do site comegou a funcionar
em julho de 2013.

A ideia inicial foi construida metodicamente, os dois fundadores queriam criar uma
empresa de 1 bilhdo, mas ndo tinham recursos, por isso, decidiram ir para a area da inovacéo e
tecnologia. Os fundadores estudaram oito setores da economia para descobrir qual deles
precisava de uma ferramenta para destravar as vendas (Riato, 2014)(Riato, 2014)(Riato,
2014)(Riato, 2014).

empreendedorismo e transporte, a analise de viabilidade econdémica e mercadoldgica foi

Devido experiéncias anteriores dos fundadores com financas,

eficiente e rapida, pois os fundadores possuiam pontos de vistas bem delimitados. O
Empreendedor 1 relata em entrevista que 0s passos seguidos foram os seguintes: (1)
Pesquisaram na literatura quem ja havia montado uma plataforma no mundo e foi bem
sucedido; (2) Encontraram Andrézius Amigdala do IMEI, caso do paypal; (3) Montaram um
framework, com passo a passo para construcdo de plataforma marketplace a partir das ideias e

anélises pesquisadas no livro do Andrézius; (4) Fizeram uma selecdo dos conhecimentos
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adquiridos na pesquisa; (5) Juntaram com o conhecimento e experiéncia que eles tinham de
mercado; (6) Criaram aspectos que decidiram ser relevantes para a escolha de um mercado;
(7) Ponderaram esses aspectos de 1 a 4, isso porgque ndo poderiam escolher um valor mediano;
(8) Verificaram qual fazia mais sentido para 0 momento presente; (9) No fim das analises
decidiram focar no mercado de pegas.

O empreendedor 1 afirma que s6 conseguiram chegar nessas analises e nesse modelo
de negdcios devido as percepcbes e experiéncias passadas. Pois, conforme relatos dele
comecaram a pensar em um marketplace para material de construcdo, mas como ja haviam
transportado muita mercadoria pelo mundo e pelo Brasil, sabiam como funcionava a dindmica
do frete, entdo esse tipo de marketplace ja descartaram. Depois os empreendedores pensaram
em um marketplace de produtos hospitalares, mas alguns produtos dessa area exigiam
transporte especializado, por isso, também descartaram. Adicionalmente foram excluidos
setores monopolizados nas anélises. O empreendedor 1 também deixou claro que apds
escolher o setor ndo tinha muito conhecimento, mas que decidiram contratar duas pessoas:
uma recepcionista e um diretor. Receberam 300 curriculos e decidiram entrevistar 25,
separaram em niveis do mais junior para o mais sénior. Comecaram entrevistando o0s
candidatos para a vaga de recepcdo, e relatam que conseguiram entender muito do setor
através das entrevistas com esses candidatos. Na sequéncia, iniciaram o processo de entrevista
para a vaga de diretor, j& com alguma bagagem das entrevistas anteriores. O empreendedor 1
relata que ao fim desse processo conseguiram fechar algumas lacunas de conhecimento do
setor, no fim contrataram 2 funcionarios e ainda conseguiram dados valiosos do setor.

A ideia inicial da plataforma em 2013 era conectar apenas dois lados: os lojistas e 0s
clientes. Contudo, ao apresentar a ideia, ficaram sabendo que os lojistas ndo passavam a
informacao com preco. Por isso, 0s clientes tinham que pegar o telefone e ligar de loja em loja
para cotar preco, porque as lojas ndo divulgavam abertamente como a startup 3 queria fazer.
Para tentar quebrar essa cultura os empreendedores lembraram da teoria de Nash, aprendida
na graduacdo, usaram ela para conseguir os primeiros lojistas. Pegavam sempre o lojista que
queria ser o maior, explicavam sobre a onda tecnoldgica, que quem estivesse na onda ia
crescer, dava o exemplo do Jocar, primeiro e-comerce de pecas, famoso no Brasil inteiro,
demorou um pouco, mas conseguiram os primeiros e os demais foram ficando mais facil.

Os lojistas com ajuda da startup 3 inseriam os dados dos seus produtos, mas o
catalogo ndo era completo. Conversando com alguns funcionarios descobriram que quem
poderia contribuir com uma lista completa de banco de dados das pegas seriam as grandes

fabricantes. Ao tentar buscar esse banco de dados com os grandes fabricantes, o0s
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empreendedores descobriram que era um mercado fechado, ninguém queria abrir o banco de
dados. Para tentar quebrar esse circulo, os empreendedores usaram novamente a Teoria de
Nash que aprenderam na graduacdo, para conseguir os primeiros grandes fabricantes, foi uma
tarefa dificil, mas no fim conseguiram. O empreendedor 1 relata que s6 conseguiram usar a
Teoria de Nash e quebrar esse circulo porque era um mercado descentralizado, informagéo
que sabiam desde o inicio devido as analises.

Em 2016, a startup 3 teve que lidar com um grande desafio, a plataforma estava tendo
mais procura do que ela poderia suportar. Na tentativa de resolver o problema a startup 3
subiu os pregos, para conseguir recurso e investir em infraestrutura. O empreendedor 1
comentou que tinham duas opgdes para resolver esse problema: (1) Buscar investimento
externo ou; (2) cobrar da propria rede. Eles preferiram cobrar da propria rede e perceberam
gue a rede até cresceu mais, porque uma vez que os atores estavam pagando, queriam uma
expansdo mais réapida, e por fazerem parte de uma rede maior a startup 3 expandiu
rapidamente.

Alguns fabricantes chegaram a comentar que iriam fazer a mesma coisa que a startup
3, por isso, os fundadores decidiram descer e focar em infraestrutura. Assim em 2017,
iniciaram a venda da tecnologia da startup 3, qualquer um poderia criar startup igual a startup
3 usando a estrutura deles, sendo que eles cobram uma assinatura mensal para isso, também
mudaram o nome da startup para acomodar as novas funcionalidades e produtos. Apos algum
tempo de funcionamento da plataforma a equipe da startup 3 percebeu que tinham lojistas
comprando de lojistas, essa operacdo ndo era realizada dentro da plataforma, perceberam que
era mais um meio de conseguir recursos, por isso criaram um canal para a startup 3
normalizar essa transacdo dentro da plataforma e cobrar por essas vendas também. O
empreendedor 1 afirma que a startup 3 faz varias coisas ao mesmo tempo e verifica qual da
mais retorno.

Para o empreendedor 1 ter conhecimento anterior reduz o custo de aprendizado e é
possivel fazer teste de hipotese muito mais rapido e assertivo. O empreendedor 1 tambeém
relata que além dos dados eles usam muito feeling e percepcdo para tomar decis@es, pois, por
trabalharem com inovacdo nem sempre os dados ajudam. Atualmente eles usam toda a
bagagem dos funcionarios para tomar decisfes. A figura 22 representa a linha do tempo da
startup 3 e a figura 23 o ecossistema de inovacao.
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2012 Ideia de construir uma startup de 1 bilhdo. Através de andlises de viabilidade
econdmica, financeira e mercadolégica, chegaram ao ramo de pegas automotivas.
A
Plataforma comegou a funcionar. Conectava lojistas com clientes finais e oficinas
Julho/2013 }—» a
mecinicas.
2014 > Entrada do banco de dados de grandes fabricantes de pegas.
2015/2016 p—> Plataforma ndo suportava novos cadastros.
\J
2016 _ | Startup 3 eleva os pregos para conseguir recursos e investir em infraestrutura do
1 sistema.
2017 _| Startup 3 comega a vender a tecnologia para quem quisesse fazer o que eles faziam. A
startup 3 mudou o nome,
Figura 22: Linha do Tempo da startup 3.
Fonte: A Autora (2019).
Urniversidades «'umylwrwn!.m'x
Investidores Salesforce, empresas
PR de tecnologia, etc
Compracores finals
Grandes fabricantes Lojistas de pegas

Loyt

de pecas: Bosch, SKF, ses  automotivis ¢
Colap e Delphy industrias ar u p
Oficinas mecanicas

Prefeituras Governo Concorrentes: Alnda ndo
tem concorrente direto

Figura 23: Ecossistema de Inovacdo da startup 3.
Fonte: A Autora (2019).

Foram mapeadas seis incertezas individuais vivenciadas pela startup 3: (1) Em qual
ideia focar inicialmente, os fundadores mapearam oito setores para entender qual era 0 mais
viavel; (2) Falta de conhecimento do setor de reposicao de pecas automotivas; (3) Conseguir
os primeiros lojistas para a plataforma, os lojistas ndo queriam expor os precos na plataforma

por causa da concorréncia; (4) Conseguir os primeiros grandes fabricantes de pecas para a
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plataforma, ndo viam vantagem na plataforma e ainda disseram que poderiam facilmente criar

uma igual; (5) Falta de recursos para a expansdo da plataforma, ap6s muita divulgacdo a

plataforma tinha mais procura do que poderia suportar e por isso, tiveram que pensar em algo

para conseguir recursos e investir em infraestrutura; (6) Possivel entrada de concorrentes

fortes da area automotiva, grandes fabricantes em conversas deixaram claro que poderiam

fazer o mesmo porque tinham recursos financeiros para isso.

4 )

Tinham a ideia de
montar um market
place, mas ndo sabiam
em qual setor focar.

- J

4 N

4 )

Selecionaram oito
setores. Dentre esses
estavam, construcao,

salde e pegas
automotivas.

4 N

Baseado em
experiéncias passadas,
descartaram os setores
de construcao e saude.

Dentre os setores
restantes escolheram o
de pecas, pois em
analises, aprendizados
e experiéncias
passadas, decidiram
gue queriam um setor
com comodities
padronizadas para
facilitar as buscas na

lataforma.
. J AN J
Figura 24: Processo de sensemaking sobre a escolha do setor no inicio da ideia da startup 3.
Fonte: A Autora (2019).
4 ) Receberam 300 ) 4 )
curriculos, separaram Conseguiram todas as

Apos escolher o setor
de pecas automotivas,
os fundadores
perceberam que ndo
sabiam nada sobre o
setor.

- J

Analisaram a situacdo e
decidiram contratar
dois funciondrios: um
para a recepgao e um
para diretoria, que
conhecessem bem o
setor.

- J

25 para entrevistas:

- Como ndo conheciam
nada do setor
decidiram entrevistar
primeiro os candidatos
para a vaga de
recepcao e depois 0s
candidatos para
diretoria.

.

informacGes
necessarias do setor
com as entrevistas. No
fim contrataram os dois
funciondrios e ainda
conseguiram as
informacdes que
queriam.

- J

Figura 25: Processo de sensemaking sobre como conseguir conhecimento do setor de pecas

automotivas.
Fonte: A Autora (2019).

4 )

Os lojistas ndo queriam
expor 0s pre¢os na
plataforma on-line por
medo da concorréncia.

Pensando em como
quebrar esse circulo, o
empreendedor 1
lembrou da Teoria de
Nash, aprendida na
graduacdo para técnicas

- J

de negociac&o.

4 N
Foram entdo no lojista

menor, mas que queria
ser maior, falaram
sobre a onda
tecnoldgica e que quem
estivesse dentro ia
crescer.

4 )

Foi dificil o trabalho de
convencimento, mas
depois de um longo
tempo conseguiram.

- J

Figura 26: Processo de sensemaking sobre como conseguir 0s primeiros lojistas para a

plataforma.
Fonte: A Autora (2019).
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.

N ( N ( Usaram a teoria )
Ao tentar buscar Lembraram de Nash para
esse banco de novamente da conseguir os
dados com os Teoria de Nash, primeiros grandes
fabricantes, aprendida na fabricantes. Mas
perceberam que graduacdo e sabem que s6
e mereado || usarampera || conseian
ninguém qL?eria Conseguir 03 deideqo inicio que
. i primeiros lojistas.
disponibilizar era um mercado
) L JARN descentralizado. )

Figura 27: Processo de sensemaking sobre como conseguir os primeiros grandes fabricantes
para a plataforma.

Fonte: A Autora (2019).
e N\ N\ N\ N
Os fundad Chegaram a duas Como queriam
Ap6s muita S TUndadores possibilidades: continuar com a
divulgacio a comecaram al (1) Aumentar os direcéo da
lataforma tinha pensar em qua precos na startup 3,
P seria a melhor i
mais procura do : plataforma; decidiram
P : maneira de
que poderia consequir (2) Conseguir aumentar os
suportar. reCUrSOos. recursos externo precos na
ou investimento. plataforma.
N\ J U J U J U J

Essa decisdo
gerou maior
crescimento da
plataforma e
depois de um
tempo
conseguiram
recursos para
investir em
infraestrutura.

Figura 28: Processo de sensemaking sobre a falta de recursos para a expansao da plataforma.

Fonte:

A Autora (2019).

/

Ao tentar conseguir o
banco de dados dos
grandes fabricantes,

descobriram que eles
tinham a intencdo de

concorrer com a
startup 3.

N\

N\

Com 0s novos

\

J

Apos algumas sessdes
de conversas internas
na startup 3,
decidiram investir
fortemente em
infraestrutura.

. J

recursos e expanséo da
plataforma a startup 3,
mudou o0 nome e agora
vende a tecnologia
para quem quiser
montar um negécio

igual.

. J

\-

Essa venda de )

plataformas fez o
negécio da startup 3
expandir ainda mais,
agora eles possuem

varias redes que se
conectam com uma
rede maior. E cobram
por tudo isso.

Figura 29: Processo de sensemaking sobre possivel entrada de concorrentes fortes.
Fonte: A Autora (2019).

5.1.4 Caso da Startup 4 - Marketplace para organizacao de eventos corporativos

A startup 4 foi fundada no Brasil em novembro de 2015 por trés empreendedores: (1)

Empreendedora 1 (CEO), formada em lazer e turismo pela Universidade de S&o Paulo, com

vasta experiéncia no mercado de eventos; (2) Empreendedora 2 (COOQ), formada em lazer e

turismo pela Universidade de Sao Paulo, com vasta experiéncia em vendas e Marketplace; (3)

Empreendedor 3 (CTO), formado em processamento de dados pela Fatec, com experiéncia em

criagdo de programas. Os trés socios ndo tinham experiéncia em startups, mas a

Empreendedora 1 tinha experiéncia com empreendedorismo e mercado de eventos.
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A ideia inicial surgiu em 2012, em um trabalho académico que a Empreendedora 1 fez
para a disciplina de empreendedorismo. A pesquisa tinha a intengdo de analisar a viabilidade
econémica e financeira para a criacdo de uma plataforma on-line que conectasse potenciais
clientes com fornecedores de eventos sociais. O estudo mostrou que ela precisaria de um
investimento inicial de R$ 200.000,00 para fundar a startup 4, mas no periodo ela tinha
apenas R$ 10.000,00. Em 2013 o projeto da startup 4 ficou entre os melhores projetos do
Prémio Santander empreendedorismo. Em 2014, a empreendedora 1 conheceu algumas
historias de startups que comegaram com um time e poucos recursos. Em novembro de 2015,
a empreendedora 1 decide convidar a empreendedora 2 e 0 empreendedor 3, para montar um
time e fundar a startup 4.

O projeto inicial era um Marketplace que conectava organizadores de qualquer tipo de
evento social com fornecedores (comidas, bebidas, lembrancinhas, locais para eventos, entre
outros). Pouco tempo depois, a equipe percebeu que 0 modelo ndo estava dando muito certo e
que o melhor seria focar em um nicho de eventos. Em fevereiro de 2016, a equipe decidiu
testar o mercado de festas infantis, pois, através de algumas pesquisas viram que era um
mercado amplo e que crescia muito a cada ano, por isso, poderia gerar um bom capital para a
startup 4. Mas, ndo foi 0 que aconteceu, a startup 4 conseguiu muitos acessos e downloads,
mas os pais sO entravam, olhavam, cotavam precos, mas ndo compravam pela plataforma.
Entdo perceberam que era um publico que usava muito para consulta, mas ndo fechava no
ambiente virtual.

Em marco de 2016, a CEO resolveu trocar o CTO, pois ele ndo estava se integrando
com a equipe. As empreendedoras 1 e 2, decidiram que seria melhor uma CTO mulher, na
busca encontraram a Empreendedora 4, engenheira da computacdo, especialista em
engenharia de software e mestre em ciéncia da computacdo pelo IME/USP, convidaram ela
para fazer parte da equipe e estdo satisfeitas com a substituicdo. Em maio de 2016, a equipe
mudou para o mercado de festas em domicilio, apds perceberem que o nicho de festa infantil
ndo era 0 que esperavam, a ideia era vender artigos para as pessoas realizarem as festas em
suas residéncias. Também ndo deu certo, por isso, em junho de 2016, a equipe decidiu tentar o
mercado de formaturas, experimentaram por um tempo, mas ja existiam grandes empresas
consolidadas que conseguiam fazer melhores precos e por isso tambem ndo deu muito certo.
Em janeiro de 2017, a startup 4 ganhou o prémio “mulheres tech em Sampa”, promovido pela
Prefeitura de S&o Paulo em parceria com a Rede Mulher Empreendedora e o Airbnb. Em

margo de 2017, a startup 4 resolveu testar um novo modelo, agenciamento de eventos
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corporativos, era um nicho novo, sem concorrentes e foi 0 que deu certo, agora a startup 4
conseguiu se estabelecer, formar caixa e muitos clientes nesse nicho.

Em janeiro de 2018, a CEO percebeu algo errado com a contabilidade, pois o
faturamento estava crescendo e 0s impostos continuavam os mesmos. A CEO resolveu
consultar outras contabilidades para ter certeza que estava tudo certo, nessas consultas
descobriu que a contabilidade contratada alocou a startup 4 como organizadora de eventos,
quando na verdade ela é agenciadora de servi¢os. A Startup 4 se viu no meio de uma grande
incerteza, para tentar entender e solucionar o problema a CEO encontrou uma contabilidade
especialista em startups e negocios inovadores, mas mesmo trocando de contabilidade ainda
tinham uma divida de quase R$ 50.000,00 em impostos que foram colhidos errados pela
antiga contabilidade. Apo6s acionarem advogados conseguiram que a contabilidade anterior
arcasse com o prejuizo, mesmo assim foi um més dificil para a startup 4, pois como néo
tinham caixa para cobrir a divida, ficaram um més falidas e as socias sem salarios.

Outra incerteza vivenciada pela startup 4 foi a liquidacao extrajudicial do banco Neon
pelo Banco Central do Brasil, pois, todo o dinheiro da startup 4 estava nesse banco. A
liquidacdo extrajudicial do Banco Neon afetou diversas pessoas do ecossistema de inovacao
da startup 4, essa incerteza ela s6 descobriu quando ja estava acontecendo pelo Advogado e
pela midia. A CEO afirma que teve muitos aprendizados apds esse episédio, um deles é nunca
deixar todo o dinheiro em um Unico banco, o segundo € tentar manter a calma e transparéncia
mesmo em momentos de crise. A figura 30 ilustra a linha do tempo da startup 4 e a figura 31

0 ecossistema de inovacao.
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Ideia da plataforma on-line para conectar fornecedores com organizadores de eventos
(projeto académico da Empreendedora 1).

A startup 4 ficou entre os methores projetos do Prémio Santander Empreendedorismo.

A Empreendedora 1 conheceu algumas histérias de startups que comegaram com um time
€ POUCOS recursos.

Convidou a Empreendedora 2 (C00) e o Empreendedor 3 (CTO) para compor um time e
fundar a startup 4.

2017

Trocou o Empreendedor 3 por uma Empeendedora 4; Atuavam inicialmente no mercado
de eventos total, mas nao deu certo, por isso, experimentaram diversos mercados
isolados até chegar no modelo de negdcios atual, Agenciamento de eventos corporativos.

'

A startup 4 foi umas das vencedoras do Prémio Mulheres Tech em Sampa.

Janeiro/2018

Troca de contabilidade por problemas fiscais {contabilidade anterior recolheu tributos
errados, gerando uma divida com a receita de federal de quase R$ 50.000,00).

Maio/2018

Fornecedores de
Alimentacao e
bebidas

Fornecedores de
Audiovisual

Fornecedores de

produtos
personalizados

\

——

Liquidagdo extrajudicial do Banco Neon (todo o dinheiro da startup 4 estava neste banco).

Figura 30: Linha do Tempo da Startup 4
Fonte: A Autora (2019).
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Figura 31: Ecossistema de Inovacao da Startup 4
Fonte: A Autora (2019).
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Foram detectadas trés incertezas individuais: (1) Abrir ou ndo a startup 4 com poucos

recursos, pois conforme pesquisa na disciplina de empreendedorismo, a empreendedora 1

descobriu que precisaria de R$ 200.000,00 para fundar a ideia, mas ela tinha apenas R$

10.000,00. A figura 32 ilustra o processo de sensemaking dessa incerteza; (2) A decisdo de

trocar um dos sécios (CTO). A figura 33 ilustra o processo de sensemaking dessa incerteza;

(3) Trocar de contabilidade no momento da descoberta do erro. A figura 34 ilustra o processo

de sensemaking dessa incerteza.

s A N [ N [ N [ e N [
empreendedora
1tinha Ap0s analises Entendeu
experiéncia de viabilidade Arquivou a Nesses eventos nesses eventos Conheceu
com. economica e ideia no fim da de que o melhor algumas
organizagdo de financeira disciplina empreendedori caminho para pessoas, mas a
eventos e realizadas em porque nio smo e startup, ela conseguir empreendedora
_ conhecia uma disciplina tinha recursos a fundar a ideia 2eo
diversos atores de ) proprios para empreendedora seria montar empreendedor
dessa cadeia, empreendedori comegar. 1 conheceu um time. 3 abracaram a
mas queria smo ela _ algumas ideia e por isso
algo inovador descobriu que Mas continuou historias de Comegou a formaram o
nessa area, por precisaria de a participar de startups que participar primeiro time
isso decidiu R$ 200.000,00 eventos comecaram desses eventos de fundadores
focar em uma para fundar a voltados para. COmM poucos entdo com a da startup 4 em
plataforma para ideia. Mas empreendedori recursos e um intencao de novembro de
unir a oferta tinha apenas Smo e startup. time. montar um 2015.
comademanda | | R$ 10.000,00. time.
desse
segmento.
\_ VRN VRN J VRN
Figura 32: Processo de sensemaking sobre a incerteza de abrir a Startup 4 com poucos
recursos financeiros proprios.
Fonte: A Autora (2019).
( J N\ N\ N\ [ N\ N\ )
Apos pouco Comecaram a ) Conforme
tempo de participar de Apos 4 meses entrevista com
fundacéo da eventos de operagdes as
startup 4, a Comecaram a Decidiram que tecnolégicos da startup 4 empreendedor
empreendedor conversar seria melhor para tentar (em margo de as, foi a
a le 2 tiveram entre elas a para o avango recrutar uma 2016), melhor
problemas possibilidade da empresa nova CTO decidiram decisdo que a
pessoais e de trocar ele tentar ' substituir o startup 4 ja
profissionais por outro substituir ele Em um desses CTO pela tomou, pois
como CTO, soclo. por uma socia eventos Empreendedor elas se
por causa mulher. conheceram a a 4, para testar entendem e o
disso o Empreendedor se seria um negocio
empreendimen a 4 (atual time melhor. comegou a
to ndo fluia. CTO). deslanchar.
. /. /. /L /L /L J

Figura 33: Processo de sensemaking sobre a incerteza de trocar um dos socios (CTO).
Fonte: A Autora (2019).
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Figura 34: Processo de sensemaking sobre a troca de contabilidade por erros juridicos.
Fonte: A Autora (2019).

Existem também algumas incertezas que afetam diversos atores no ecossistema de

inovacdo, essas incertezas Vasconcelos Gomes et al. (2018) nomeiam como incertezas
coletivas. O processo de percepcdo da incerteza coletiva é similar ao ocorrido nas incertezas
individuais, inicia com narrativas e histdrias sobre incertezas propagadas no ecossistema de
inovacdo ou no ambiente social em que o empreendedor participa. O empreendedor ouve
essas narrativas e historias sobre a incerteza, filtra os dados mais plausiveis, interpreta, cria
sentido e traca um plano de acdo. Contudo, a superacdo desse tipo de incerteza € mais
complexa por envolver outros atores do ecossistema de inovacdo. Algumas dessas incertezas
coletivas podem acarretar novas incertezas coletivas e no processo de superagdo de algumas
dessas incertezas a startup e seu ecossistema de inovacdo podem até mudar a identidade. As

decisbes seguintes ilustrardo esses fendmenos.

5.2 Casos que usaram sensemaking para superar Incertezas Coletivas

O Caso da startup 4 relatado na sessdo anterior traz uma incerteza coletiva, a liquidacao
extrajudicial do Banco Neon, local onde estava todo o dinheiro da Startup 4 e por isso, nao
tinham como pagar fornecedores, funcionarios, as contas rotineiras da empresa e nem tinham
como cobrar dos clientes, pois as cobrangas no site caiam direto na conta do Banco Neon. No
momento de desespero pensaram em decretar faléncia e fechar o site, depois decidiram

continuar as operag0es como se nada estivesse acontecendo e concomitante com as operagoes
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diarias ligar para contar e acalmar os fornecedores, para os clientes foram vendendo fiado até
conseguirem resolver a situacdo bancaria. A figura 35 ilustra o sensemaking da startup 4

diante dessa incerteza coletiva.
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pela advogada e

( )
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fechar o site,
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liquidacéo fogze?ieci?raes, alguns caixas
extrajudicial do sitﬁa 30 eletrénicos
Banco neon. acalmé-(i:os ara davam para
que P sacar dinheiro da
continuassem a contaN(i(())rI? anco
vender pelo site. '
\. y, \. y, \. y,

Através de
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fornecedores e
funcionérios

—

Foram em todos
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Também
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receber os
valores dos
clientes que
estavam
comprando pela
plataforma.

Figura 35: Sensemaking da liquidacéo extrajudicial do Banco Neon vivenciada pela Startup 4.
Fonte: A Autora (2019).

Além do caso da startup 4, foram encontradas mais duas startups que passaram por

incertezas coletivas, a startup 5 e a startup 6, ambas iniciaram suas operagdes no Brasil como
uma plataforma para conectar taxistas com passageiros, mas perderam significante fatia de
mercado com a entrada da startup estrangeira Uber, plataforma que conecta motoristas de
carros particulares com passageiros. Para permanecer no mercado e expandir as startups 5 e 6
precisaram competir com esse novo produto substituto. As decisbes consequentes do
enfrentamento desse produto substituto, os efeitos dessas decisfes e os aprendizados estdo

relatados nos casos seguintes.

5.2.1 Caso da startup 5 - Aplicativo de Mobilidade Urbana
A startup 5 foi fundada no Brasil em junho de 2012, por trés brasileiros: (1) Empreendedor 1,
formado em Mecatronica pela Escola Politécnica da USP, com experiéncia em visdo de
produto; (2) Empreendedor 2, formado em Mecatrdnica pela Escola Politécnica da USP, com
experiéncia na area tecnoldgica e; (3) Empreendedor 3, formado em Mecatronica pela Escola
Politécnica da USP, com experiéncia em gestdo e empreendedorismo. Os trés socios
fundadores ja tinham experiéncia anterior com criagéo e fundacéo de startups.

A ideia inicial surgiu no comeco de 2012, quando o Empreendedor 1 descobriu em

uma viagem de férias na Alemanha o uso de aplicativos para chamar carros. O Empreendedor
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1 pensou em criar algo similar no Brasil, para isso convidou mais 2 socios. Os trés aplicaram
R$ 50.000,00 na startup 5 para leva-la ao mercado. A startup 5 € um aplicativo de mobilidade
urbana que funciona por meio de uma plataforma on-line. Inicialmente, para conseguir
adeptos a startup 5 ndo cobrava pelos servicos e conectava taxistas com usuarios. A
tecnologia da startup 5 conseguia usar geolocalizacdo para chamar o taxi mais proximo do
usuario. Para usar o aplicativo usuérios e taxistas precisavam preencher um cadastro com
dados pessoais e ter internet no smartphone.

A startup 5 iniciou suas operacGes com recursos limitados. Na época tinham dois
fortes concorrentes diretos. Lidar com esses concorrentes foi a primeira grande dificuldade da
startup 5, pois, no periodo 0s concorrentes possuiam mais recursos financeiros e
mercadologicos. Com poucos recursos financeiros, os fundadores da startup 5 ndo tinham
como anunciar ou expandir para outras cidades, por isso, decidiram focar exclusivamente em
Sao Paulo. Entre julho de 2013 e 2015 a startup 5 conseguiu Varios aportes financeiros.

Em 2016, a startup 5 passou por uma grande turbuléncia mercadolégica com a
expansdo da multinacional UBER. A UBER entrou no Brasil em 2014, mas s conseguiu
expandir e ganhar mercado no inicio de 2016. A UBER conecta usuarios com motoristas de
carros particulares por meio de uma plataforma on-line, cobrando valores menores que 0s
praticados por taxistas. Por isso, ganhou rapidamente o mercado brasileiro e até novos adeptos
que antes ndo utilizavam taxi. Os fundadores da startup 5 perceberam a entrada da UBER
apos uma significante perda de mercado, propagandas e conversas entre amigos, familiares,
taxistas e funcionarios. Para driblar essa incerteza, os fundadores da startup 5 buscaram
financiamento externo, assim, poderiam continuar inovando no mercado de mobilidade
urbana. Na competicdo por clientes a startup 5 mudou o modelo de negécio, passando a
incluir em seu portfélio, corridas com carros particulares, igual ao aplicativo da UBER. Ao
incluir esse novo modelo de negdcio, a startup 5 comecou a trabalhar uma nova identidade e
uma nova marca. As mudancas iniciaram na plataforma do aplicativo para aceitar taxistas e
motoristas de carros particulares, dessa forma o usuario poderia escolher o tipo de servigo no
mesmo aplicativo, sendo que os motoristas de carros particulares possuem as corridas mais
baratas.

Essa mudanca trouxe uma nova incerteza coletiva, a aceitacdo dos taxistas, pois no
periodo estava havendo uma guerra de espago entre os taxistas e 0os motoristas de carros
particulares, isso porque 0s motoristas de carros particulares ndo pagavam impostos,
diferentes dos taxistas. Os taxistas consideravam o modelo de negdcios da UBER desleal e

tentaram varias manifestacdes para expulsar a UBER do Brasil.
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Durante o ano de 2018, a prefeitura do Rio de janeiro, resolveu criar um aplicativo
publico para conectar taxistas e usuarios, sem cobrar taxas, tornando-se uma forte concorrente
para as startups de aplicativos de chamada de taxi. Os CEOS da filial do Rio de Janeiro da
startup 5, detectaram este novo concorrente apds perceberem poucos taxistas usando o
aplicativo da startup 5. Tentando entender o que estava acontecendo ligaram para alguns
taxistas e descobriram sobre 0 novo concorrente, logo depois soltaram a noticia em um grupo
de startups do WhatsApp e em grupos de redes sociais de startups. Varios empreendedores,
até mesmo concorrentes, juntaram-se e tentaram barrar a ideia, pois, para eles 6rgaos publicos
ndo poderiam entrar em mercados privados, principalmente sem cobrar taxas. Sem éxito, a
startup 5, conseguiu recursos extras, através de aportes financeiros e por isso, resolveu
também néo cobrar taxas de taxistas do Rio de janeiro.

Ainda em 2018, uma nova incerteza coletiva surge no ecossistema de inovacdo dos
aplicativos de carros particulares, a ementa da Lei n°. 12.587 de 3 de janeiro de 2012, que
regulamenta o transporte remunerado privado individual de passageiros. Essa informagéo foi
repassada por integrantes de grupos de redes sociais de startups. Com a aprovacao 0 servico
teve um pequeno reajuste no preco final das corridas com motoristas de carros particulares,
produto 2 da startup 5. A figura 36 ilustra o ecossistema de inovacéo da startup 5 e a figura
37 ilustra os marcos principais desde o surgimento da ideia até janeiro de 20109.

Agéncias Reguladoras

Produto 1 Usudrios de Téxi
Startup 5

Produto 2

fretelturas caverno

Figura 36: Ecossistema de Inovacédo da startup 5.
Fonte: A Autora, 2019.
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privado e individual de passageiros.

Inicio/2012 |— Ideia através da viagem de férias do Empreendedor 1.
L
Junho/2012 }—» Fundada por trés empreendedores brasileiros, que investiram R$ 50.000,00.
Agosto/2012 - Perceberam dois concorrentes com maiores recursos financeiros.
)
Dezembro/2012 p——e Focaram apenas em conectar taxistas com usudrios na cidade de Sio Paulo.
4
2013 - 2015 - Receberam diversos aportes financeiros.
2016 - Expansio da Uber no Brasil. A startup 5 incluiu o servigo de motoristas de carros
‘ particulares e mudou a marca.
Aplicativo criado pela Prefeitura do Rio de Janeiro para conectar taxistas com usudrios
2018 | sem cobrar taxas. E ementa da lei 12.587/2012 que regulamenta o transporte remunerado

Figura 37: Linha do Tempo da startup 5.
Fonte: A Autora, 2019.

O caso da startup 5 ilustra quatro incertezas coletivas, ou seja, incertezas que afetaram

tanto a startup 5 quanto seu ecossistema de inovacdo: 1) Entrada da concorrente indireta

UBER, o processo de Sensemaking dessa incerteza sera ilustrado na figura 38; 2) Guerra dos

taxistas e motoristas de carros particulares, o processo de Sensemaking dessa incerteza sera

ilustrado na figura 39; 3) Criacdo do Aplicativo publico para conectar taxistas e usuario do

Rio de Janeiro, o processo de Sensemaking dessa incerteza serd ilustrado na figura 40 e; 4)

Regulamentacdo do governo para motoristas de carros particulares, o processo de
Sensemaking dessa incerteza serd ilustrado na figura 41;

4 )

4 )
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Decidi 4 ) )
) ecidiram
'z‘(t)rna\\llgrssgs Fez incluir Precisavam Conseguiram
; ; motoristas de de recursos colocar em
A com amigos, Brainstorm - . L
startup 5 familiares com a equine carros financeiros e pratica. Mas
percebeu funcionarios e da startqu % particulares operacionais todas essas
reducéo de taxistas ara tra Ear no aplicativo, para mudar a mudancas
corridas no descobriu a pl anos %ra produto 2, por plataforma e trouxeram
aplicativo. P P iSS0 mudaram divulgar o novas
entrada da competir com .
UBER o a UBER amarcaea novo incertezas
Brasil ' identidade da segmento. coletivas.
' startup 5.
. /L /L / . / /

Figura 38: Sensemaking da startup 5 sobre a entrada da UBER no Brasil.
Fonte: A Autora (2019).
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Figura 39: Sensemaking da startup 5 sobre a guerra de mercado entre taxistas e motoristas de
carros particulares.
Fonte: A Autora (2019).
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Figura 40: Sensemaking da startup 5 sobre a entrada do novo aplicativo de taxi sem taxas
criado pela Prefeitura do Rio de Janeiro.
Fonte: A Autora (2019).
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Figura 41: Sensemaking da startup 5 sobre a mudanca regulatdria para motoristas de carros

particulares.

Fonte: A Autora (2019).
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5.2.2 Caso da Startup 6 - Aplicativo para chamada de taxi

A startup 6 foi fundada no Brasil no inicio de 2011, pelo empreendedor 1, formado em
Propaganda e Marketing pela ESPM, com experiéncia em empreendedorismo e vendas. A
ideia inicial surgiu quando o empreendedor ao sair de um evento para startups em um dia
chuvoso, ndo conseguiu pegar um taxi. Apds a péssima experiéncia o empreendedor decidiu
tentar resolver esse problema por meio de um marketplace para conectar passageiros e
taxistas. Em agosto de 2011, o empreendedor 1 conseguiu lancgar a versdo beta do aplicativo.
Em outubro de 2011, apdés uma fase introdutéria, juntaram-se a equipe mais quatro
integrantes: (1) O empreendedor 2, formado em Administracdo pela Universidade Estacio de
S4, com experiéncia em gestdo e operacgdes; (2) Empreendedor 3, formado em ciéncia da
computacdo pela Medgar Ever College e Engenharia da computacgéo pela Universidade Santa
Ursula; (3) Empreendedor 4, formado em Anélises de Sistemas pela Pontifica Universidade
Catdlica do Rio de Janeiro e; (4) Empreendedor 5, com formacdo técnica em redes e
informatica pela Universidade Estacio e MBA em gestdo de projetos pela Universidade Veiga
de Almeida. Essa foi a primeira equipe da startup 6.

A equipe resolveu testar o aplicativo em abril de 2012, no Rio de janeiro. De 2012 a
2015 a startup 6 recebeu diversos aportes financeiros. Em Julho 2016, o CEO do Brasil,
afirmou em entrevista a revista época negdcios que a entrada da UBER mexeu bem com a
base de passageiros da startup 6 (Felitti, 2016). Na tentativa de aumentar o portfélio para
competir com a Uber em Séo Paulo, a startup 6 criou o produto 2, que funcionava similar a
Uber, com motoristas de carros particulares. Comunicaram aos taxistas através de um video
curto de aproximadamente dois minutos, explicando os motivos da inclusdo do novo servigo
no aplicativo, agradecendo a compreensdo e desejando boas corridas. Em poucas horas o
video no canal do YouTube acumulou dezenas de votos e comentarios negativos. Em 2017
com a implantacdo do produto 2, a startup 6 juntou a equipe nacional e internacional para
modificar a marca no Brasil e em alguns paises onde atuava, pois conforme entrevista, o atual
CEO do Brasil, explicou que em alguns paises, como o Peru, ndo existe taxi, existe apenas
transporte, por isso, a necessidade de mudar nacionalmente e internacionalmente.

O produto 2 gerou afastamento dos taxistas ao aplicativo, por isso ap0s poucos meses
de operacgéo a startup 6 decidiu desistir dessa modalidade aqui no Brasil e comecgou a focar
apenas nos taxistas. Para continuar operando a startup 6 buscou por solugdes alternativas para
ganhar mercado e passageiros para os taxistas. Uma alternativa que a empresa encontrou foi
buscar um modelo de negdcios ainda pouco explorado, a ligacdo entre pessoas juridicas com

taxistas, assim a startup 6 comecou em 2018 a explorar 0 mercado empresarial, 0 servico visa
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transportar funcionarios de um ponto ao outro, usando taxi. Conforme entrevista com o CEO
do Brasil, essa alternativa foi assertiva, pois as empresas buscam sempre por uma maneira de
reduzir custo e a parceria com a startup 6 proporciona isso, pois as empresas ndo precisam
mais comprar ou alugar frotas de carros para seus funcionarios, assim como os funcionarios
conseguem chegar mais rapido de um ponto ao outro, pois, 0s taxis podem usar o corredor de
Onibus e evitar o congestionamento da cidade.

Em 2018 a startup 6 juntamente com outras startups de aplicativos de taxi sentiram
perda significativa de mercado no Rio de Janeiro. Ao pesquisar 0 motivo descobriram atraves
de grupos de WhatsApp, redes sociais que ligam startups e conversas com o0s taxistas que a
prefeitura do Rio de Janeiro, resolveu criar um aplicativo publico, com dinheiro dos
contribuintes para fazer o trabalho dessas startups, mas sem cobrar nenhuma taxa dos taxistas.
Os empreendedores pioneiros estdo tentando barrar o aplicativo judicialmente, mas ainda nao
obtiveram éxito. A figura 42 ilustra o ecossistema de inovacdo da startup 6 e a figura 43 a

linha do tempo.

Orgaos municipais de
USP Franca controle e gestio de

FGV, UNESP Bauru tax

IME/USP ) DTP e ETRC

Produto 4
Startup 6
— Produtol |— P =
\\
N
\\J
Produto 3
A2020 | icomcorrentes: UBER1s

Figura 42: Ecossistema de Inovagdo atual da Startup 6.
Fonte: A Autora (2019).
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Inicio/2011  |—— Fundagao da startup 6 no Brasil.
Agosto/2011 |—— Langamento do aplicativo na versio beta.
v
Outubro/2011 e Junta-se mais 4 empreendedores para a equipe da startup 6.
,
Abrilf2012 |——» Teste do Aplicativo no Rio de Janeiro,
.
2012-2015 - A startup 6 obteve diversos aportes financeiros,
Julho/2016 - Criagdo do produto 2, corridas com motoristas de carros particulares.
'
Inicio/2017 - Mudanga do nome e da Identidade da startup 6,
'
Maio/2017 - Cancelamento do Produto 2. Foco apenas nos taxistas,
'
Inicio/2018 - Startup 6 comega a buscar por contratos juridicos.
'
Meados/2018 Novo aplicativo concorrente criado pe‘liaosn;iiit:;:a do Rio de Janeiro que nido cobra taxas

Figura 43: Linha do Tempo da startup 6.
Fonte: A Autora (2019).

O caso da Startup 6 ilustra trés incertezas coletivas: (1) Expansédo da UBER no Brasil,
0 processo de Sensemaking dessa incerteza sera ilustrado na figura 44; (2) Guerra dos taxistas
com motoristas de carros particulares, o processo de Sensemaking dessa incerteza sera
ilustrado na figura 45 e; (3) Criagdo do Aplicativo publico para conectar taxistas e usuarios do

Rio de Janeiro, o processo de Sensemaking dessa incerteza serd ilustrado na figura 46.
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Figura 44: Sensemaking da startup 6 sobre a expansdo da UBER no Brasil.
Fonte: A Autora (2019).
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Figura 45: Sensemaking da startup 6 sobre a guerra de mercado entre taxistas e motoristas de
carros particulares.
Fonte: A Autora (2019).
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Figura 46: Sensemaking da startup 6 sobre a entrada do novo aplicativo de taxi sem taxas

criado pela Prefeitura do Rio de Janeiro.
Fonte: A Autora (2019).

A sessdo seguinte apresenta os resultados extraidos e deduzidos dos estudos de casos

expostos neste capitulo.
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Neste capitulo serdo apresentados os resultados obtidos dos seis estudos de casos, conforme

metodologia relatada na sesséo 4 e proposta por Eisenhardt (1989); Eisenhardt e Graebner

(2007) e Santos e Eisenhardt (2009), onde afirmam que as teorias sdo melhores construidas e

desenvolvidas a partir do cruzamento de estudos de casos. Os resultados obtidos e induzidos

dos estudos de casos contribuiram juntamente com o referencial tedrico para a construcdo do

conceito: “sensemaking das incertezas em ecossistemas de inova¢do”. A figura 47 ilustra o

resumo dos achados e a contribuicdo deste trabalho para a teoria da acdo empreendedora.
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Figura 47: Resumo do processo de percepgédo e sensemaking das incertezas.

6.1 Sensemaking das incertezas em ecossistemas de inovagao

Fonte: A Autora (2019).

A partir dos achados da sessdo de revisdo de literatura e dos estudos de casos analisados é

possivel relatar que o sensemaking é o processo pelo qual o empreendedor cria sentido de

eventos incertos (Brown, Colville e Pye, 2015a). Esses eventos incertos sdo um fendmeno de

percepcdo (Pazzaglia, Farrell, Sonpar, e Martin de Holan, 2018; Sutcliffe e Huber, 1998;

Vasconcelos Gomes et al., 2018). Essa percepcdo é construida a partir de narrativas e historias

propagadas no ecossistema de inovacdo ou no ambiente social em que o empreendedor

participa (Weick, 1995, 2010; Weick et al., 2005). O empreendedor ao perceber um evento

como incerto, busca por narrativas e historias retrospectivas plausiveis, de eventos similares,

na sequéncia o empreendedor une essas buscas com suas experiéncias passadas, constréi uma

nova narrativa e a usa para tracar um plano de acdo para o problema presente. O

empreendedor experimenta a decisdo, aprende com ela e usa as experiéncias adquiridas nesse

processo para perceber e criar sentido de futuras incertezas sejam elas individuais ou

coletivas. E na superagdo desses eventos pode até mudar a identidade conforme ilustrou a

figura 12.
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6.2 Percepcéo da Incerteza

De acordo com a literatura e os estudos de casos é possivel confirmar que a incerteza é um ato
de percepcdo (Pazzaglia et al., 2018; Sutcliffe & Huber, 1998; Vasconcelos Gomes et al.,
2018), assim, um empreendedor para lidar com a incerteza, primeiramente ele precisa
perceber um evento como incerto. A percepcao deste evento € construida através de narrativas
e historias propagadas no ecossistema de inovacdo ou no ambiente social em que o
empreendedor participa (Weick, 1995, 2010; Weick et al., 2005). Essas narrativas e historias
nem sempre retratam a realidade ou a pura verdade, pois sdo construcdes de percepcdes de
outros empreendedores ou individuos, por isso, podem conter algumas lacunas de
informacdes ou excesso de percepcdes e experiéncias pessoais. Mas isso ndo é negativo, pois
a narrativa ou historia final precisa apenas ser plausivel.

Essas ideias ficam evidentes em todos os casos analisados nesta pesquisa. Todas as
incertezas analisadas foram percebidas através de narrativas e historias propagadas no
ambiente social ou no ecossistema de inovagdo, como por exemplo, do caso da startup 2, a
empreendedora por meio de uma conversa rotineira e informal com o padrasto, conseguiu
perceber e entender a incerteza de comercializacdo que ela estava passando. As startups 4, 5 e
6 séo interessantes exemplos da ajuda do ecossistema de inovacao para percepgéo e criacdo de
sentido de incertezas. A startup 4 teve ajuda da advogada para perceber e criar sentido da
faléncia do banco neon, ja as startups 5 e 6, tiveram ajuda dos taxistas e grupos de WhatsApp
para perceber e criar sentido dos aplicativos concorrentes, da guerra entre 0s taxistas e
motoristas de carros particulares e das novas regulamentacdes que afetaram as corridas com
motoristas de carros particulares. Ap0Os perceber a incerteza o empreendedor precisa
identificar a extensdo dela para tragar planos de acéo eficaz.

6.3 Identificacdo da extensdo da incerteza
ApoGs perceber a incerteza o empreendedor deve identificar a extensdo dessa incerteza, de
acordo com Gomes (2013) e Vasconcelos Gomes et al. (2018) a extensdo pode ser dividida
em: (1) Individual que afeta apenas a startup que a percebe ou; (2) coletiva, que afeta a
startup que a percebe e mais atores no ecossistema de inovagéo. A identificacdo da extenséo
da incerteza é fundamental para a superacdo eficiente. A incerteza individual normalmente
usa a propria equipe para fazer sensemaking (criar sentido) e tracar planos de a¢éo, ou quando
se trata de uma incerteza muito nova ou imprevisivel o empreendedor busca ajuda externa.
Essa ajuda pode vir do circulo de amigos, universidades parceiras, empresas de consultoria,

familiares ou até mesmo do proprio ecossistema de inovacdo. A literatura atual defende que a
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incerteza individual afeta apenas o empreendedor que a percebe, mas, a partir dos estudos de
casos abordados nesta pesquisa € possivel induzir que existem casos em que a superacdo da
incerteza individual pode afetar o ecossistema de inovacdo, um exemplo ilustrativo ocorre no
caso da startup 3, que na tentativa de superar incertezas mudou por algumas vezes as
organizagOes participantes do seu ecossistema de inovagédo, agregando grandes fabricantes,
depois mudando o mercado para que lojistas pudessem vender para lojistas e por Gltimo abriu
um mercado totalmente novo, venda da tecnologia da plataforma, aumentando ainda mais o
ecossistema de inovacgdo. Outros exemplos ocorreram nos casos das startups 1 e 4, onde na
tentativa de usar uma matéria-prima descartada ou fazer caixa, essas startups pivotaram a
ideia inicial e isso gerou uma mudanga no ecossistema de inovagao, pois, precisaram excluir
fornecedores, incluir fornecedores e acrescentar organizacGes complementares para auxiliar
no desenvolvimento da tecnologia. Assim, esta pesquisa sugere uma nova definicdo para
incertezas individuais: “sdo eventos percebidos como incertos que no inicio parecem afetar
apenas a organizacdo que a percebe, mas no processo de superacdo podem afetar o
ecossistema de inovagao”.

As incertezas coletivas sdo mais dificeis de perceber e gerenciar, ainda causam
prejuizos alarmantes para a startup e seu ecossistema de inovacao. Normalmente esse tipo de
incerteza s6 é percebida quando esta ocorrendo ou causando algum dano para a startup e/ou
seu ecossistema de inovacdo. Se a startup e/ou seu ecossistema de inovacao fizerem uma
escolha errada para superar a incerteza coletiva, podem extinguir atores chaves do
ecossistema de inovacdo ou até falir. Em alguns casos ainda, o empreendedor pode perceber
uma incerteza como individual quando na realidade ela se revela coletiva, como no caso da
startup 4, que ao perceber a liquidagédo extrajudicial do banco neon (local onde ficava todo o
dinheiro da startup), inicialmente a empreendedora pensava apenas em como vender na
plataforma, pois o0 banco cadastrado para recebimentos era o banco liquidado
extrajudicialmente. Depois de um tempo, ela entendeu que ndo teria como pagar 0sS
fornecedores e as contas da startup, e quando ela comecou a ligar para esses outros atores da
rede, ela teve algumas ajudas, como: o aviso de que alguns caixas eletrdnicos ainda estavam
funcionando, para retirada de dinheiro desse banco e, que o melhor seria ela abrir o quanto
antes uma nova conta para receber 0s pagamentos a partir daquele dia. Se a empreendedora
ndo tivesse ligado para os fornecedores no dia do acontecimento, provavelmente devido ao
momento de crise ela teria tomado outras decisdes que teriam consequéncias e efeitos

diferentes e talvez ndo benéficos para o ecossistema de inovacao dela.
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As startups 5 e 6, mesmo sendo concorrentes, ilustram uma incerteza coletiva sendo
gerenciada em equipe, a tentativa de barrar judicialmente o aplicativo Uber no Brasil.
Conseguiram barrar judicialmente por um més o funcionamento do aplicativo Uber no estado
de Sdo Paulo, mesmo ndo tendo efeito a longo prazo, no periodo foi eficiente a gestdo
conjunta dessa incerteza. A startup 5 juntamente com outras concorrentes que ofertam o
servico de corridas com motoristas de carros particulares, também exemplifica uma superagéo
eficiente da incerteza coletiva vivenciada em 2018, a mudanca regulatdria para esta classe, no
fim conseguiram um texto de lei melhor para todos. Assim, € essencial identificar a extensdo
da incerteza, pois, a ineficiéncia na supera¢do de uma incerteza pode afetar significativamente
0 desenvolvimento da startup e do seu ecossistema de inovagéo, podendo por vezes causar a
exclusao de parceiro, o fechamento de organizacGes participantes da rede ou até a faléncia de

alguma(s) organizacao(es) da rede.

6.4 Busca por histdrias e narrativas de eventos passados similares
Apbs identificar a extensdo da incerteza, o empreendedor buscara junto com sua equipe e/ou
seu ecossistema de inovacao, narrativas e historias retrospectivas de casos similares, escolhera
junto com a equipe estratégica, tatica e operacional, as narrativas e historias retrospectivas
mais plausiveis. Assim, ndo buscardo pela veracidade dos fatos, mas sim a plausibilidade,
pois, as narrativas e histdrias sdo construidas a partir de eventos e experiéncias passadas de
outros atores. Sendo que, no processo de construcdo e propagacao podem conter lacunas de
informacdes ou excesso de percepcles e experiéncias pessoais, por isso, a importancia de

escolher a historia mais plausivel e com 0 maximo de dados.

6.5 Construindo alternativas para superar a incerteza
Apbs selecionar narrativas e histdrias retrospectivas de eventos similares plausiveis, 0s
empreendedores normalmente com uma equipe menor, estratégica e de confian¢a, criam uma
nova narrativa, com base nas narrativas e historias retrospectivas plausiveis ouvidas
anteriormente, e em experiéncias passadas deles e da startup. Esses passos ocorreram
principalmente nas startups 3, 4, 5 e 6, onde, apds perceberem a incerteza e as histérias de
eventos passados, se reuniram com a equipe estratégica para criar uma nova narrativa,
agregando as experiéncias pessoais deles. Porém, pode ser que tenham ocorrido nas demais

startups analisadas e ndo tenha sido captado nas entrevistas.
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6.6 Escolhendo a melhor abordagem para o momento presente
Essa nova narrativa criada servird de base para tracar planos de acdo e superar a incerteza
presente. Pode ocorrer das narrativas e historias criadas, ndo fazerem sentido para 0 momento
presente que a startup esta passando, principalmente startups que normalmente atuam no
mercado de inovacdo e tecnologia, por isso, a importancia de agregar experiéncias pessoais e
as vezes até abordagens mais criativas, ainda ndo experimentada pela startup ou por outras
organizagOes conhecidas. Essas abordagens adaptadas para 0 momento presente servem como

base para tracar planos de acéo.

6.7 Plano de acéo

Normalmente em startups os planos de acdo sdo conduzidos por tentativa e erro, colocam o
plano em prética, quando percebem que ndo funcionou trocam para outro até funcionar. Um
exemplo desse modelo pode ser exemplificado pela startup 6 que inclui os motoristas de
carros particulares, percebeu que o modelo ndo deu certo, ai mudou para o mercado
empresarial, corridas de taxi para empresas. Os planos de acdo também podem ser conduzidos
por selecionismo, as startups elaboram varios planos concomitantes e l& na frente selecionam
0 que faz mais sentido. Como por exemplo, ocorreu na startup 1, produziu os dois produtos,
xaxim e absorvedor de petréleo, para decidir Ia na frente qual fazia mais sentido permanecer.

Por vezes a acdo escolhida pode nao funcionar e no meio do caminho o empreendedor
muda alguns detalhes ou até o plano inteiro, mas isso ndo é negativo, pelo contrario, servira
como experiéncia e aprendizagem para perceber, criar sentido e superar futuros eventos
incertos. Apos tracados planos de acdo e escolhidas as melhores abordagens para 0 momento
presente da startup e do ecossistema de inovagédo, os empreendedores passam para uma nova
etapa do processo de sensemaking, a experimentacao da acdo escolhida.

6.8 Experimentacéo
O processo de experimentacdo pode ser curto ou duradouro, vai depender da eficiéncia do
plano escolhido. Por exemplo, a startup 6 visando superarr uma incerteza coletiva, a entrada
da concorrente indireta UBER, agregou ao seu portfélio, motoristas de carros particulares,
mas ap0os 10 meses percebeu que ndo era um bom plano e decidiram abandona-lo. Ja a startup
1, esta ha 5 anos experimentando qual produto compensa produzir, xaxim ou absorvedor de
petréleo, no meio do caminho a startup 1 resolveu alguns problemas como, a abertura de duas

marcas distintas, a busca por matéria prima suficiente para produzir os dois produtos, mas até
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entdo, mesmo sendo produtos muito distintos estdo produzindo os dois e testando qual é mais

viavel.

6.9 Aprendizado

Todo o processo de percepcao, criacdo de sentido, plano de acdo e experimentacdo do plano
de acdo, gera experiéncia e aprendizado. Esse aprendizado pode vir de experiéncias negativas
ou positivas, 0 importante é que essas experiéncias servirdo de base para superar futuras
incertezas individuais ou coletivas. Sempre que uma startup consegue superar e superar
positivamente uma incerteza ela consequentemente evolui e adquire mais experiéncias,
narrativas e historias para superar futuras incertezas. Algumas das incertezas superadas
podem mudar a identidade da startup e do seu ecossistema de inovagdo, iSSo porque para
superar essas incertezas a startup e seu ecossistema de inovagdo muitas vezes precisam incluir
ou mudar seu portfélio.

Para entender melhor os efeitos, consequéncias e aprendizados das decisfes estudadas
neste trabalho foram elaborados os quadros 6 e 7. O quadro 6 relata as incertezas individuais
experimentadas pelas startups 1, 2, 3 e 4. J& o quadro 7 relata as incertezas coletivas

experimentadas pelas startups 4, 5 e 6.



Quadro 6: Cruzamento dos dados dos casos 1,2, 3 e 4.
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Resultado do Sensemaking das Incertezas individuais vivenciadas por startu

pS

= Como ~ .
2 | Incertezas . o .. . Opcoes para solucionar a . A .
2
= A identifi ri narrativ - Efei n nci Aprendizagem
5| Ahuers d_e tificou a Cocriagdo da narrativa incerteza eitos Consequéncias prendizage
n incerteza
Conhecendo Através de conversas com Descobriu que | Pivotou a ideia
Serad melhor fabricas que funcionarios das fabricas de | Identificar qual produto poderia inicial para criar | Ideias inovadoras
pivotar a produzem palmito em conserva poderia ser criado com 0s produzir xaxim | uma startup podem surgir de
ideia inicial? | palmito em descobriu que 97% da 97% restantes da palmeira. e absorvedor de | inovadora e ideias tradicionais.
conserva. palmeira era jogada fora. petroleo. sustentavel.
Mesmo que tenha
. . uma ideia muito boa
Qual a Através de conversas com Descaobriu que . .
i Quando . ]’ e inovadora, precisa
VIEIS [Tl COMeGouU a PESlEHES, (15 6 Divulgar em eventos para 5 Ui [Eelite Ganhou alguns do apoio do
mercadoldgic : eventos para startups eficiente e age ot
g pesquisar 0s 10s p P startups, tentar testes de -1ente € ag prémios e mercado e de
ado confirmou que o produto .| mais rapido que | . .
absorvedores . - ponta dentro e fora do Brasil. investimentos. pessoas externas
absorvedor de concorrentes realmente funcionava e tinha 0 produto ara que ela seia
petroleo? mercado. concorrente. para g J
divulgada e
comercializada.
1 -
Percebeu que Por serem produtos muito
seria dificil Através de conversas com distintos, foram Nao perder o foco e
: : AR . Comegou a ~ .
Qual produto | produzir os cliente, potenciais clientes e | aconselhados a abrir duas faltar matéria- Reclamacdes de | ter equipe
focar? Xaxim | dois produtos mentores de startups marcas na mesma startup, rima para grandes redes de | especializada para
ou absorvedor | com a equipe e | perceberam que os dois com as operag0es distintas Ero duzri)r 0s varejo por faltar | resolver

de petréleo?

0S recursos que
tinham no
momento.

produtos tinham suas
vantagens.

para futuramente se
necessario separar em duas
startups.

dois produtos.

xaxim.

determinados
problemas.

Como
conseguir
biomassa de
palmeira?

Percebeu que
estava
comecgando a
faltar matéria-
prima.

Comegou a conversar com a
equipe interna, decidiram
fazer pesquisas sobre
grandes indUstrias de
palmitos no Brasil e marcar
reunides com os CEOs.

Fazer parceria com grandes
fabricantes de palmito para
conseguir matéria-prima.
Chamou o dono da maior
produtora de palmito de
Santa Catarina.

Agora possuem
matéria-prima
suficiente para
produzir os
dois produtos.

Expansdo da
startup.

Bons parceiros séo
fundamentais para
expandir a startup.
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Percebeu que

Decidiu vender a pesquisa e

Ap06s um tempo

Como Através de conversas com o | depois o produto e montar . . . S s
comercializar | Meomo com um padrasto entendeu que nao uma equipe especializada em conseguiu Esta conseguindo | Ter uma ideia ndo e
) bom produto - ; vender 0s estabilidade no suficiente, tem que
células- om p - podia vender algo que o vendas, pois a fundadora era L g

ndo conseguia x - . primeiros mercado. saber vender.
tronco? mercado néo conhecia. especialista apenas na
vender. . produtos.
pesquisa.
Seguiram passos de
, empreendedores que Encontraram
el g Percebeu que PSS U SRR B © montaram marketplaces no fim o setor Demoraram um
melhor setor . socio decidiram pesquisar e .
gueria montar | Pesq bem-sucedidos no mundo. de pecas pouco para . .
para montar usar suas experiéncias . Conhecimento é
uma startup, . Mapearam 8 setores que automotivas, entender o
um mas nao sabia o PSS [ el GlLEL poderiam focar e mas nao funcionamento [oalel
G E BEE ue ainda @ fellien $2e P ik descartaram 0s que por conheciam o do setor
no Brasil? g ' um marketplace no Brasil. . quep :
experiéncias passadas setor.
sabiam que ndo dariam certo.
Perceberam O setor mostrou
gue ndo problemas que . .
. . 7 Precisavam de mais
Como conheciam . Conseguiram desconheciam: .
conseguir nada do setor Atrgves d_e conversas com o dados Era um setor conhe_umgento ¢
X ' socio decidiram entrevistar Contrataram duas pessoas L . L experiéncias com
conhecimento | seu suficientes para | muito tradicional

pessoas do setor para

com experiéncia do setor.

negociacao se

sobre o setor | funcionamento, . dar inicio a gue ndo : .
. . entender como ele funciona. . quisessem continuar
automotivo? | seus clientes, plataforma. divulgava dados no setor
fornecedores, e precos
etc. abertamente.
Perceberam L
el - Funcionarios
gue o setor era | Através de conversas com 0s
. . S contratados que
bem tradicional | candidatos e funcionarios Mesmo com o0s -
Como ~ -+ . . Demorou um . conheciam o setor
consequir os | € dué nao contratados ja descobriram Usaram teoria de Nash, 0UCO Mas lojistas a informaram aue
nseg gueriam entrar | essa informagdo, mas quando | aprendida na graduacao, para P - plataforma ainda 4
primeiros : X . p e conseguiram 0s guem possuia o
- na internet nem | foram convidar tiveram quebrar o circulo tradicional. LT estava com dados
lojistas? - primeiros. - banco de dados
divulgar os certeza que era um setor incompletos.
g completos eram as
pregos dificil de entrar.

abertamente.

grandes fabricantes.
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Como
conseguir os
primeiros
grandes
fabricantes?

Perceberam
que a
plataforma
estava
incompleta,
pois, varias
pesquisas de
usuarios ndo
existiam ainda
na plataforma.

Em conversas com 0s
funcionéarios especialistas
do setor descobriram que
era um mercado ainda mais
tradicional que os lojistas.

Novamente pensaram em
usar a Teoria de Nash para
tentar quebrar o circulo
tradicional.

Foi muito
dificil, mas
conseguiram
0s primeiros e
consequentem
ente depois
conseguiram
quebrar o
circulo
tradicional
trazendo para
0 ecossistema
de inovagao os
grandes
fabricantes.

Conseguiram
uma base de
dados mais
completa, mas
agora a rede
estava com mais
usuarios do que
podia suportar.

Precisavam investir
em infraestrutura
antes de aumentar a
rede.

Perceberam Podiam tentar pedir Nem sempre
Como que a Através de conversas coma | investimento externo ou A rede por investimento
conseguir plataforma ndo | equipe decidiram que aumentar os precos na . .| externo é a melhor
- J . . Lo pagar mais A rede expandiu '
recursos para | estava mais precisavam investir em plataforma. Decidiram - ) alternativa para
. ' . caro queria rapidamente. :
expandir a suportando a infraestrutura e tecnologia | aumentar 0s precos para ‘o solucionar
- - crescer réapido.
plataforma? | quantidade de | naquele momento. continuar no comando da problemas em
usuarios. startup. startups.
Através de
conversas com
grandes
fornecedores Através de conversas com a x . .
. . - Comecaram entéo a vender . Conhecimento é
Como lidar de pecas equipe estratégica e . " Conseguiram s
. . as tecnologias para quem Inibiu a : tudo e estar a frente
com percebeu que | operacional decidiram . mais recursos .
Lo . . X quisesse fazer algo entrada desses . . da possivel
possiveis eles tinham investir fortemente em X . . . e para investir em A
. N . o parecido, assim seria mais | possiveis . concorréncia ajuda
concorrentes | intengdo de infraestrutura tecnoldgica estratégias e
; uma fonte de renda para a concorrentes. . 2 a manter a startup
? fazer algo para ficar sempre a frente inovacoes. .
. . - startup. estavel no mercado.
parecido pois | dos possiveis concorrentes.
tinham

recursos para
1SSO.
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Através de conversas em

Em um . E dificil abrir uma
Como fundar eventos para startups e Conseguiu
trabalho X . . startup sem um
a startup sem P eventos da graduacgéo ficou | Montar um bom time e Montou um time | fundar a startup :
académico na ol - . . bom time,
recursos S conhecendo histdrias de tentar investimento com 3 juntando .
. ; disciplina de especialmente
financeiros . | startups que comegaram externo. fundadores. recursos dos 3 x
roprios? PR Celel com poucos ou nenhum fundadores qyano!o nao se tem
P ' Smo. ' dinheiro.
recurso.
As operacdes
ndo fluiam de Melhorou o A startup
Como lidar maneira Através de conversas com a convivio da comegou a Uma equipe
com 0s agradavel e equipe foi entendendo que - equipeeo crescer mais motivada e unida
. < . Trocar o socio problema. L .
problemas da | havia um néo estava funcionando a trabalho comegou | rapido e a faz tudo fluir
equipe atual? | clima pesado equipe atual. a fluir equipe ficou melhor.
entre 0s naturalmente mais motivada.
fundadores.
Sempre que
A startu . erceber algo
P Ao regularizar a P g
Como lidar FEEHIE Comecou a conversar com - SR LOTE) situacéo a errado,_busque
aumento dos - Trocar de contabilidade | contabilidade : conhecimento
€OM 05 €TI0 1 1ucros e pouca DU EITEIY 1 RIS D2 e cobrar o erro da especializada em S HEEL externo para criar
contabeis : P entender se havia algo - . pect: um més falida e rho para criar
agora? _salda para errado contabilidade anterior. negocios as sécias sem sentido da situacao
' impostos. ' inovadores e - e ver a melhor
salérios. .
startups. alternativa para o

momento.

Fonte: A Autora (2019).




Quadro 7: Cruzamento dos casos 4, 5 e 6.
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Resultado do Sensemaking das Incertezas coletivas no ecossistema de inovacéo

(72
o ~ Como — ~
£ ITESRErEs SHED €2 identificou COUERED ER (O3S (P21 Efeitos Consequéncias Aprendizagem
j - - - - -
< coletivas Incerteza . narrativa solucionar a incerteza q P g
= a incerteza
. -Sacar todo o dinheiro
Através de Lo -Perda de alguns
A startup, . gue conseguirem; Lo i
Como investidores Através de conversas com Abrir Uma nova conta: Crise interna e | fornecedores;
gerenciar a ' | mensagens fornecedores ' | desmotivacdo | -Perda de credibilidade Nunca deixar todo o
fornecedores - - Tentar reaver o . L
4 | startup sem da descobriu alguns N dos no mercado; dinheiro da startup
, ) restante do dinheiro S L
nenhum s Advogada e | bancos ativos para . funcionarios e | -Falta de recursos para em um anico banco.
S funcionarios L depositado no Neon L
dinheiro? : midia. saque do banco S fornecedores. | pagar funcionarios e
e clientes. judicialmente. .
neon. contas pessoais.
. . . - -Tomar cuidado ao
Através de -Incluir motoristas de L . .
. Desmotivagdo | -Baixa de taxistas no mudar o modelo de
. A startup, conversas com carros particulares na ~ VR . g
Como lidar . . Percebeu . o ; e reclamacdo | aplicativo; negdcio para ndo ficar
investidores, ~ amigos, familiares, | plataforma; L . . i
com a nova ) reducédo de S dos taxistas; -Regulamentacgdo para igual ao concorrente;
taxistas e - funcionarios e -Mudar o nome e a .
concorrente corridas no - . o -Aumento do | carros particulares -Sempre que a startup
concorrentes L taxistas descobriu | identidade da startup 5 " !
Uber? - Aplicativo uso de carros | encareceu um pouco o visa solucionar uma
diretos. a entrada da UBER | para abranger esse novo . . . .
. particulares no | novo servico. incerteza coletiva,
no Brasil. mercado. L
aplicativo; surge outra.
Como lidar
A startup, x
comguerrade | . . -Reducéo da taxa . . x
investidores, | Percebeu . S Ficaram sem Viram que ndo era
mercado entre . . Através de cobrada aos taxistas; . . -
5 . clientes e baixa de recursos Tiveram que pedir viavel, com o tempo
taxistas e . conversas com os | -Manter o valor da taxa . ; . .
. concorrentes | taxistas na . g . financeiros investimento externo. voltaram a taxa
motoristas de - taxistas e midia. cobrada aos motoristas .
diretos e plataforma . por um tempo. gradativamente.
carros o de carros particulares
) indiretos.
particulares?
Barrar o aplicativo Usaram
Como A startup, Percebeu o piicd .
. . . e ) judicialmente junto com | recursos . . Ainda em andamento,
competir com | investidores, | significativa | Através de ) - ; Tiveram que adiar
. 2 alguns concorrentes; financeiros por enquanto lutam
0 Novo clientes, e saida de conversas com s o alguns planos I
S : . N&o cobrar taxa para 0os | estratégicos o judicialmente para
aplicativo sem | concorrentes | taxistas da taxistas. : . estratégicos. oo L
: taxistas do Rio de para arcar com barrar o aplicativo.
taxas? diretos. plataforma

Janeiro.

essa conta.
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Como lidar A startup, Ficaram Através da midia, | Unir-se a concorréncia Conseguiram | Tiveram que aumentar 0 | Conhecimento e unido
coma investidores, | sabendo por | conversas com para tentar barrar todaa | barrar parte valor do novo servico, é tudo nesse meio.
mudanca motoristas grupos de outras startups mudanca ou partes dela. | das mudangas. | mas mesmo assim ainda | Algumas a¢des tém
regulatéria de carros startups e concorrentes e ficou mais barato e mais | melhor desempenho
para particulares | pela midia. funcionérios. conveniente caso o texto | se tiver ajuda do
motoristas de | e inteiro fosse aprovado. ecossistema de
carros concorrentes inovag&o.
particulares? indiretos.
-Conseguiram
paralisar a
Através de Lo Uber por um ,
. Percebeu -Barrar judicialmente a ber por u As vezes o melhor é
Como lidar A startup, D conversas com x més em S&o .
. . significativa s operacgdo da UBER no . tentar se reinventar do
com a nova investidores, funcionarios, L Paulo; Perdeu uma certa ;
) gueda de L Brasil; . x - : que brigar com
concorrente taxistas e ) nacionais, ; . -A incluséo quantia investindo
passageiros S -Incluir motoristas de . - concorrentes fortes e
Uber? concorrentes funcionarios . dos motoristas | nessas medidas.
: na : e carros particulares no . mudar o modelo de
diretos. plataforma internacionais, aplicativo particulares negécio
‘ taxistas e ABO20. ‘ gerou revolta e ‘
desmotivacédo
dos taxistas.
. Através da midia,
Como lidar .
comentarios
com guerra de | A startup, .
. . Percebeu negativos dos . . Buscaram mercados
mercado entre | investidores, d : - Ficaram com Tiveram que buscar L
. . afastamento | taxistas no video Desistir da nova : - . . empresariais ainda
taxistas e clientes e . . baixa no caixa | investimento externo .
. dos taxistas langado na modalidade e focar inexplorados pelos
motoristas de | concorrentes . por um para se desenvolver em o
. na plataforma do apenas nos taxistas. . aplicativos de
carros diretos e periodo. um novo mercado. s
. o plataforma. YouTube para mobilidade urbana.
particulares? indiretos. .
explicar a nova
modalidade.
Sem sucesso, .
Como Percebeu ) . L S Ainda em andamento,
. A startup, Atraveés de -Unir-se aos aplicativos | o aplicativo .
competir com | . . afastamento v P e . continuam tentando
investidores, - conversas com de taxis privados para continua ~
0 NOVo . dos taxistas . gy Perda de mercado no barrar a operacéo do
aplicativo sem clientes, e do Rio de alguns taxistas, barrar judicialmente a operando e Rio de Janeiro aplicativo da
concorrentes | . . ABO20 e redes operacdo do aplicativo sem cobrar ' : .
taxas para - janeiro na o L Prefeitura do Rio de
- diretos. sociais de startups. | da Prefeitura; taxas dos :
taxistas? plataforma. taxistas Janeiro.

Fonte: A Autora (2019).




129

A partir dos quadros 6 e 7 € possivel identificar que ao tentar superar uma incerteza
coletiva, a startup e o seu ecossistema de inovacdo podem desenvolver novas incertezas
coletivas, como nos casos das startups 5 e 6, dos aplicativos de mobilidade urbana, que ao
incorporar um novo modelo de negocio, motoristas de carros particulares, as startups
perceberam uma nova incerteza coletiva, a desmotivacdo e guerra entre os taxistas e 0sS
motoristas de carros particulares, que afetaram o desenvolvimento da startup e o cliente final.
Assim, ao tentar superar uma incerteza coletiva o empreendedor desenvolveu outra(s).

Os casos das startups 5 e 6 retratam um rumo interessante das incertezas coletivas: A
startup 6 ao perceber a guerra entre os dois fornecedores, taxistas e motoristas de carros
particulares, decidiu desistir de incorporar os motoristas de carros particulares e focar apenas
nos taxistas. Contudo, agora vive uma nova incerteza coletiva desencadeada pela entrada do
novo aplicativo para taxi sem taxas, criado pela prefeitura do Rio de Janeiro. A entrada desse
novo aplicativo sem taxas causou perda significativa de mercado para a startup 6 e
consequentemente perda de caixa. J& a startup 5 decidiu continuar com os dois fornecedores,
taxistas e motoristas de carros particulares, mas dos taxistas cobravam uma taxa menor, para
motiva-los a continuar usando a plataforma, mais adiante a startup 5 teve que enfrentar uma
outra incerteza coletiva, a regulamentagdo dos motoristas de carros particulares, essa nova
regulamentacdo aumentou o valor final da corrida.

As incertezas coletivas podem gerar incertezas individuais, conforme retrata o caso da
startup 4, que guardava todo o dinheiro no Banco Neon e por um curto periodo de tempo foi
decretado liquidado extrajudicialmente. Esse evento externo afetou diversos atores no
ecossistema de inovacdo e no ambiente externo, mas para a startup 4 gerou diversas
incertezas individuais: Como pagar os fornecedores? Como vender para os clientes, até abrir
uma nova conta? Como pagar os funcionarios? Como pagar as contas rotineiras da startup 4?
Seria melhor fechar a plataforma? Essa incerteza ndo foi percebida pela empreendedora com
tempo habil para que ela criasse sentido da situacdo (sensemaking) e tragasse plano de acéo,
mas serviu como aprendizado para eventos futuros, agora ela nunca deixa todo o dinheiro em
um Unico banco e esta sempre atenta as noticias sobre todas as organiza¢des que podem afetar
a startup 4 de alguma maneira.

As incertezas individuais normalmente sdo mais simples de perceber por fazer parte da
rotina da startup, muitas das incertezas individuais s@o superadas eficientemente como as
ilustradas no caso da startup 4, trocar um dos socios ajudou no desenvolvimento e
crescimento da startup, ou no caso da startup 1 que na tentativa de superar a incerteza de

falta de matéria-prima, conseguiram um novo socio, matéria-prima em abundéncia e ainda
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crescimento e expansao da startup 1. A startup 3 também possui bons exemplos de incertezas
individuais percebidas e superadas eficientemente, como a maneira que escolheram para
conseguir conhecimento do setor, a maneira que escolheram para solucionar o problema de
infraestrutura e entrada de possiveis concorrentes.

Mas também existem incertezas individuais que acarretam mais incertezas individuais
como ilustrado no caso da startup 4, onde ao trocar de contabilidade por erros juridicos ficou
falida por um més com a incerteza de conseguir o dinheiro judicialmente da contabilidade
anterior. Ou no caso da startup 1 que sem saber em qual produto focar, acabou ficando com
pouca matéria prima e ainda ndo conseguia dar conta dos pedidos, acarretando reclamacdes e
perda de grandes clientes. E possivel também identificar no caso da startup 3, que ao perceber
que o melhor negocio para eles no momento era entrar em um mercado desconhecido,
geraram um monte de incertezas: Falta de conhecimento dos fornecedores e clientes do setor,
como conseguir captar esses clientes e fornecedores para a plataforma, como conseguir um
banco de dados completo para pesquisas na plataforma, como evitar a concorréncia, toda
incerteza superada gerava uma nova incerteza nesta startup 3.

Existem ainda as incertezas individuais que no processo de ¢do podem acarretar
incertezas coletivas para o ecossistema de inovacgdo. Esse fendmeno pode ser exemplificado
no caso da startup 4, que ao deixar de pagar os fornecedores, desencadeou uma cadeia de
incertezas de recursos a montante. Também é possivel ilustrar no caso da startup 1, onde ao
pivotar o modelo inicial do negécio mudou todo o ecossistema de inovacdo. Na startup 3
também € possivel identificar este fenbmeno, incertezas individuais que acarretam incertezas
coletivas, quando ao perceber que estavam com a base de pesquisa de pecgas incompletas,
adicionaram um novo ator na rede, os grandes fornecedores, também é possivel identificar
esse fendmeno na venda da tecnologia para inibir a entrada de novos concorrentes, essa nova
modalidade adicionou novos participantes na rede da startup 3, causando expansao e algumas
mudancas no ecossistema de inovacao.

Um evento interessante visto nos casos das startups 5 e 6, foi que ao tentar superar a
incerteza coletiva, perda de mercado para o novo produto substituto e concorrente indireto,
motoristas de carros particulares, mudaram o nome e a identidade da startup. No inicio desta
pesquisa, uma das proposicOes levantadas € que, na superacdo de uma incerteza coletiva a
startup poderia mudar a identidade, isso foi confirmado nesses casos, mas ndo no caso da
startup 4, onde mitigou a incerteza coletiva, faléncia financeira devido a liquidacdo
extrajudicial do banco Neon, mas permaneceu com 0 mesmo nome e mesma identidade. A

startup 3, ilustra um fendmeno interessante, ao incorporar a venda da tecnologia para inibir a
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concorréncia, ela também muda o nome e a identidade da startup 3. Outro fato relevante nos
casos das startups 5 e 6, é que elas superaram outras incertezas coletivas como: guerra dos
taxistas e motoristas de carros particulares; regulamentacdo para motoristas de carros
particulares e a entrada de um novo aplicativo para chamar taxi sem taxas. Mas na superacao
dessas novas incertezas coletivas as startups 5 e 6 ndo mudaram o nome ou a identidade da
startup. Isso sugere que a mudanca de identidade ocorra apenas quando as startups superam a
incerteza de lidar com produtos concorrentes substitutos.

Todas as decisdes sob incertezas analisadas possuem um processo de percepcdo e
superacédo similar. Todas as incertezas individuais ou coletivas apresentadas nos casos 1, 2, 3,
4, 5 e 6, seguiram um processo de sensemaking, desde a percep¢do até a superacdo da
incerteza. Esse processo foi demonstrado neste capitulo e sera transformado em um guia para

empreendedores criarem sentido de incertezas no ecossistema de inovacao.

6.10 Guia para empreendedores criarem sentido das incertezas no ecossistema de
inovagao

Como relatado nesta pesquisa a incerteza pode ser percebida e superada de maneira mais
eficiente seguindo o processo de sensemaking. Esse processo segue oito passos basicos que
serdo reproduzidos de maneira resumida e pratica no quadro 8. Esses oito passos basicos
servem para o empreendedor ficar alerta as narrativas e histérias propagadas em seu
ecossistema de inovagdo ou ambiente social, para perceber incertezas que podem afetar sua
startup, ou para extrair dicas para superar incertezas presentes e futuras.

E importante ressaltar que, ao perceber que a incerteza propagada no ecossistema de
inovacéo é coletiva, a melhor abordagem é buscar uma ac¢do conjunta com todos os atores do

ecossistema de inovacgdo que podem ser afetados pela incerteza ou pela superagéo dela.



132

Quadro 8: Processo de sensemaking das incertezas

[72)
o
a Processos Como
o
Percencio da O empreendedor podera perceber uma incerteza por meio de
1 Incertzga narrativas e historias propagadas no ecossistema de inovacao ou
no ambiente social que ele participa.
Ao perceber que a incerteza afetara a startup o empreendedor pode
e identificar quem mais serd afetado por esta incerteza no
Identificacdo da : . ~
5 | extensio da ecossistema de inovagéo. Se apenas a startup for afetada, o plano
. de acdo podera ser tracado pela equipe interna da startup. Mas se
incerteza : ; x : .
outros atores do ecossistema de inovacéo forem afetados, o ideal é
tracar um plano de agdo em conjunto com esses atores.
Busca por
historias e O empreendedor pode buscar por narrativas e historias plausiveis,
3 | narrativas de de eventos similares sob incerteza, que outra organizacéo ja tenha
eventos passados | vivenciado e superado positivamente.
similares
Construindo O empreendedor pode incluir nas narrativas e historias
4 alternativas para | encontradas no passo 3, suas experiéncias pessoais e profissionais,
superar a inclusive em relacdo ao modelo de negdcio atual e ao momento
incerteza presente que a startup esta enfrentando.
Escolhendo a N Lo «
melhor O empreendedor pode imaginar e tragar possiveis planos de a¢do
gue contemplem os recursos financeiros, mercadologicos,
5 | abordagem para L e ;
operacionais e tecnoldgicos que a startup possui no momento
0 momento
presente.
presente
O empreendedor pode optar por escolher o melhor plano, e se néo
der certo ele muda, ou faz pequenas alteracdes se necessario. Ou
6 | Plano de acéo ainda, o empreendedor se possuir recursos, pode optar por colocar
todos os planos construidos nos passos anteriores em acao e mais
adiante excluir os que néo fizerem sentido.
Enquanto o(s) plano(s) estiver(em) operando o empreendedor
7 | Experimentacdo | pode anotar e avaliar todos os erros e acertos. E se necessario fazer
pequenos ajustes.
. Todos os erros e acertos anotados no passo anterior servirdo de
8 | Aprendizado

experiéncia e aprendizado para superar futuras incertezas.
Fonte: A Autora (2019).
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7. Conclus6es
Esta pesquisa serd concluida com as analises das proposicdes levantadas no inicio deste
estudo. Ressaltando que as conclusdes emitidas neste estudo ndo podem ser generalizadas por

serem elaboradas a partir de dados qualitativos.

Proposicdo 1. As narrativas e historias de incertezas propagadas no ecossistema de inovacao

fornecem dicas que os empreendedores usam para mapear incertezas correntes.

Essa proposigdo teve indicios nesta pesquisa, pois, as narrativas e historias de incertezas
propagadas no ecossistema de inovacdo, ajudam o empreendedor a perceber a incerteza e a
identificar a extensdo dela. Se essas narrativas e historias ndo forem propagadas o processo de
percepcdo serd mais dificil e talvez até ndo ocorra. O que néo ¢é benéfico para a startup ou seu
ecossistema de inovacao, pois eles podem estar no meio de uma incerteza e ndo perceber e por
isso, ndo tracar planos de acdo para a superar, 0 que pode ocasionar prejuizos financeiros ou

mercadologicos no futuro.

Proposicao 2. As narrativas e historias retrospectivas de incertezas superadas moldam os
entendimentos dos empreendedores e influenciam as decisdes presentes e futuras do

ecossistema de inovacao.

O referencial tedrico e os casos mostraram indicios dessa proposicdo, pois, ao perceber uma
incerteza o empreendedor busca por referencias passadas, ou seja, narrativas e historias
plausiveis de eventos similares que tenham ocorrido com a startup ou outras organizacoes,
para assim agregar seus conhecimentos e experiéncias pessoais e profissionais para tracar as
melhores abordagens de a¢cdo para 0 momento presente. Sendo que todo esse processo servira

de experiéncia que influenciara em futuros processos de superacao de incertezas.

Proposicdo 3. As organizacdes do ecossistema de inovacdo compartilham historias de
incertezas coletivas superadas, criam um senso da situacdo, definem o atual ambiente de

negdcios e delineiam um plano de acdo conjunto para o futuro.

Essa proposicdo teve indicios nos casos das startups 5 e 6. A startup 5 junto com seu

ecossistema de inovacdo e alguns concorrentes, compartilharam a narrativa da mudanca
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regulatoria para motoristas de carros particulares por aplicativos, em grupos de WhatsApp e
redes sociais, em conjunto as startups envolvidas decidiram que a melhor alternativa naquele
momento seria tentar barrar judicialmente toda ou parte das mudancas regulatorias, esta acdo
se tornou benéfica para a startup e todos os envolvidos, pois no fim, conseguiram um texto
razodvel e que ndo gerou tantas mudancas para a categoria. As startups 5 e 6, também estdo
atuando em conjunto para barrar o aplicativo para chamada de taxi sem taxas, criado pela
Prefeitura do Rio de Janeiro, a acdo ainda esta em andamento, mas ilustra bem o trabalho

conjunto de varias organizagdes para superar uma incerteza coletiva.

Proposicdo 4. As historias plausiveis de incertezas superadas influenciam no ciclo de

aprendizagem do ecossistema de inovacao.

Essa proposicéo também teve indicios em todos os casos analisados, especialmente no caso da
startup 4, pois, quando perderam todo o dinheiro com a liquidagdo extrajudicial do Banco
Neon, além de aprenderem a nunca colocar todo o dinheiro em um Unico lugar, ainda
propagam essa historia para todos com quem conversam, para evitar que outros cometam o
mesmo erro. A startup 2 também enfatizou que aprendeu muito com os conselhos do padrasto
e agora sempre que conversa com seus amigos do mestrado que tém a intencdo de montar
uma startup com a dissertacdo, ela conta sua experiéncia e aprendizados, ou seja, 0

empreendedor precisa primeiro vender a ideia depois o produto.

Proposicdo 5. O Sensemaking das historias de incertezas superadas em ecossistemas de
inovacdo é um processo ciclico e avanca com o compartilhamento da compreensdo das

organizacgdes do ecossistema de inovacéo.

Essa proposi¢do teve indicios especialmente no caso da startup 3. Essa startup comegou sem
conhecimento prévio do setor apenas com experiéncias passadas de outros ramos, mas a cada
incerteza superada ela aprendia e usava esse aprendizado para superar futuras incertezas. Um
exemplo ilustrativo dessa startup seria a decisdo 3, como conseguir os primeiros lojistas,
usaram a teoria de Nash para quebrar a tradigdo do setor e trazé-los para a plataforma. Quando
perceberam que precisariam também dos lojistas, decisdo 4, ja sabiam que a teoria de Nash
poderia funcionar com eles também, mesmo sendo dificil por ser um grupo ainda mais

tradicional, fechado e com recursos financeiros suficientes para fazer algo igual ao da startup
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3, foi uma decisdo assertiva e no fim a startup 3 experimentou, aprendeu e reutilizou a técnica

para superar uma incerteza futura.

Proposicado 6. As historias retrospectivas de incertezas coletivas superadas moldam e criam a

identidade das organizagdes no ecossistema de inovacao.

Essa proposicdo teve indicios nos casos das startups 5 e 6, que na tentativa de superar uma
incerteza coletiva, entrada de um produto substituto, agregaram um produto similar e
mudaram o nome e a identidade da startup para incorporar este novo segmento, contudo, em
alguns casos de incertezas coletivas diferentes, como regulamentacdo do governo ou
liquidacdo extrajudicial de um banco, essa mudanca de identidade ndo ocorreu. Precisariam
de mais casos para entender melhor esse fenbmeno e ter mais detalhes de onde eles podem ou

ndo ocorrer e se realmente € uma particularidade das incertezas coletivas.

7.1 Contribuigdes

O objetivo deste estudo € contribuir para a extensdo de teorias ja existentes sobre acédo
empreendedora (Long e McMullan, 1984; Maine, Lubik e Garnsey, 2012; Sarasvathy, 2001b;
Sarasvathy e Dew, 2005) e gestdo de incertezas (Gomes, 2013a; Milliken, 1987; Vasconcelos
Gomes et al., 2018). Especificamente as contribuicdes foram as quatro seguintes:

1) Processo de percepcdo da incerteza; Grande parte da literatura aborda a incerteza
como um fendmeno dado e 0s poucos pesquisadores que a reconhecem como um
fendmeno de percepcdo (Dew et al., 2010; Vasconcelos Gomes et al., 2018), nao
abordam como ocorre a construcdo deste fendmeno. Conseguiu-se mostrar neste
trabalho que o processo de percepc¢do da incerteza é construido através de narrativas e
historias plausiveis propagadas no ecossistema de inova¢do ou no ambiente social cujo
empreendedor participa.

2) Processo de criacdo de sentido das incertezas no ecossistema de inovacao; A literatura
atual relata apenas que o sensemaking é processo pelo qual individuos criam sentido
de eventos incertos (Brown, Colville e Pye, 2015b; Weick, 1995; Weick et al., 2005),
mas ndo mostra esse processo dentro do ecossistema de inovacgdo. Esta pesquisa
mostra que este processo é ciclico e segue 8 passos fundamentais: (1) percep¢do da
incerteza; (2) ldentificacdo da extensdo da incerteza, individual ou coletiva; (3) Busca

por narrativas e historias de eventos passados similares; (4) Construcdo de alternativas
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para superar a incerteza; (5) Escolha da melhor abordagem para 0 momento presente;
(6) Plano de acéo; (7) Experimentacgéo e; (8) Aprendizado para percepcao e superagéo
de futuras incertezas.
3) Importancia das narrativas e histdrias propagadas no ecossistema de inovacao; a partir
dessa disseminacdo que o empreendedor e 0 seu ecossistema percebem as incertezas,
principalmente as coletivas, que sdo mais dificeis de perceber e superar.
4) Importancia da experimentacdo e aprendizagem nos planos de acdo para o processo de
percepcao e superacdo de futuras incertezas; Alguns pesquisadores defendem o uso de planos
estruturados e bem formulados para solucionar eficientemente incertezas, mas no mundo das
startups, onde tudo precisa ser percebido e solucionado rapidamente, isso nem sempre é
possivel, por isso, € muito importante experimentar um ou varios planos de acéo, aprender
rapidamente com eles e mudar se for preciso, sendo que todo esse processo gera aprendizado

para superar futuras incertezas.

7.2 SugestOes para pesquisas futuras

Futuras pesquisas poderiam aprofundar o sensemaking das incertezas coletivas, seus efeitos e
consequéncias para o ecossistema de inovacdo. Pois, poucos foram os casos encontrados que
abordavam esse tipo de incerteza, mas ficou evidente que esse tipo de incerteza pode impactar
de maneira significativa todo o ecossistema de inovagéo.

Também seria relevante entender como as incertezas coletivas impactam o
ecossistema de inovacdo. Em alguns casos foi possivel identificar que as startups que
tentaram superar a incerteza coletiva de um novo entrante, em alguns casos mudaram o canal
de fornecimento, a marca e a identidade. Mas em outros casos de superacdo de incerteza
coletiva, houve apenas aprendizado. Seria interessante um estudo mais aprofundado
mapeando todas as possiveis incertezas coletivas e os efeitos e consequéncias delas no

ecossistema de inovacao.

7.3 LimitagOes

As limitacOes deste trabalho comecam pelo método escolhido, qualitativo, pois ndo é possivel
generalizar. Contudo é um método relevante para avancar teoria, 0 que era proposto no inicio
deste trabalho.

Os casos selecionados também limitaram alguns achados, pois mesmo que tenham

atendido os requisitos estabelecidos, ndo podem ser considerados representativos, tanto pelos
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atores entrevistados, em alguns casos conseguiu-se apenas a entrevista de um fundador da
startup, isso pode ter restringido algumas respostas as percepc¢des do entrevistado, impedindo
outras estratégias de validacdo das informacg6es, como validacdo por pares. Um cenario ideal
para esta pesquisa seriam casos extremos, de ramos diferentes, que abordassem incertezas e
decisOes diferentes e se conseguisse entrevistar uma quantidade maior de atores em cada
ecossistema de inovagao.

Outra importante limitacdo esta na analise da autora, as analises e interpretacdes dos

dados podem conter percepcdes pessoais por se tratar de estudos de casos indutivos.
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9 ANEXO

9.2 PROTOCOLO PARA OS ESTUDOS DE CASO

Os casos selecionados responderdo a seguinte questdo de pesquisa: “Como empreendedores
criam sentido de incertezas em ecossistemas de inovagdo?” Para responder a essa questdo foi
escolhido como objeto de pesquisa startups, pois é nessa fase em que o empreendimento
enfrenta maiores incertezas (mercadoldgicas, tecnoldgicas, ambientais e de regulamentaco).
Espera-se descobrir nos casos, como ocorre a construcdo de sentido das incertezas e como a
superacdo dessas incertezas contribuem para a mudanca de identidade da startup e do seu

ecossistema de inovagao.

Proposic¢des para guiar a pesquisa empirica
I.  As narrativas e histérias de incertezas propagadas no ecossistema de inovagdo
fornecem dicas que os empreendedores usam para mapear incertezas correntes.

Il. As narrativas e histdrias retrospectivas de incertezas superadas moldam o0s
entendimentos dos empreendedores, e influenciam as decisdes presentes e futuras do
ecossistema de inovacao.

I1l. As organizagbes do ecossistema de inovagdo compartilham historias de incertezas
coletivas superadas, criam um senso da situacdo, definem o atual ambiente de
negocios e delineiam um plano de acdo conjunto para o futuro.

IV.  As historias plausiveis de incertezas superadas influenciam no ciclo de aprendizagem
do ecossistema de inovagao.

V. O Sensemaking das histérias de incertezas superadas em ecossistemas de inovagdo é um
processo ciclico e avanga com o compartilhamento da compreensdo das organizacfes
do ecossistema de inovacao.

VI.  As historias retrospectivas de incertezas coletivas superadas moldam e criam a

identidade das organizagfes no ecossistema de inovagéo.

9.4 Estrutura Tedrica para o Estudo de Caso

Para responder a questdo proposta e verificar as proposicdes levantadas, serdo utilizadas as
teorias de acdo empreendedora (Fisher, 2012; Sarasvathy, 2001), as teorias de incertezas
individuais e coletivas, proposta por (Gomes, 2013; Vasconcelos Gomes et al., 2018), a teoria
de ecossistemas de inovagédo, proposta por (Adner, 2006; Adner & Kapoor, 2010, 20164a,;
Gomes et al., 2016) e a teoria de Sensemaking, proposta por (Weick, 1995; Weick et al.,
2005). Para aprofundar a construcéo de identidade seré utilizado o artigo seminal de Albert e
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Whetten (1985) e a atualizag@o desse artigo seminal que foi escrita por por Whetten (2006).
Com essa base teorica sera possivel fundamentar as proposicGes levantadas e as anélises que
serdo realizadas posteriormente.

A partir desses autores foi possivel identificar que empreendedores agem de forma
distinta de gestores de empresas estabelecidas, muitas vezes ndo planejando estrategicamente
e agindo com 0s recursos que possui, ou seja, sem recursos ou financiamentos externos. Na
gestdo de startups esses empreendedores enfrentam incertezas individuais (que afetam apenas
a organizacdo que percebe a incerteza) e incertezas coletivas (que afetam diferentes
organizag0es no ecossistema de inovagdo). Sendo que, a forma como 0s empreendedores
criam sentido dessas incertezas para tomar decisdes, seguem a logica do Sensemaking.
Contudo, nem todas as decisGes sobre incertezas, sdo realizadas pelo processo de
sensemaking, apenas sdo consideradas decisbes realizadas por sensemaking, as decisdes
realizadas por insights (um tempo maior de racionalizagdo do problema) e essas decisdes
normalmente resultam em mudanca de identidade da startup e de seu ecossistema de
inovacao.

Para entender melhor a teoria de incertezas empregada nesta dissertacdo foi criada a
figura 10, que ilustra o processo de percepcdo de incertezas individuais, aquelas incertezas
que afetam apenas a empresa que a percebe. Assim como, a percepcdo de incertezas coletivas,
que sdo percebidas por mais de uma organizagdo no ecossistema de inovacdo, sendo que a
maneira que uma organizacdo escolhe para superar essa incerteza, afeta 0 desempenho de
outras organizacgdes interligadas. As incertezas coletivas sdo propagadas no ecossistema de
inovacdo, sendo percebida de formas diferentes entre as organizacgdes. E por iSSo 0 processo
de sensemaking (criar sentido) pode ser realizado de forma diferente de empresa para empresa
dentro do mesmo ecossistema de inovagdo, mas € certo que todas de alguma forma fazem esse
processo de sensemaking, ao lidar com questbes muito incertas, como o caso de incertezas

coletivas.
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Figura 48: Propagacdo das incertezas individuais e coletivas no Ecossistema de Inovacao
Fonte: A Autora, (2018).

9.5 Procedimentos de Coleta de Dados

O objeto focal escolhido para a analise serdo startups, pois, nesse estagio os empreendedores
detectam e gerenciam diversos tipos incertezas (tecnoldgicas, mercadoldgicas, ambientais e
de regulamentacdo). Sendo por isso, um ambiente ideal para observacdo do comportamento
dos empreendedores diante de incertezas individuais e coletivas, para analisar como a

superacdo dessas incertezas contribuem para o pivot e mudanca de identidade.

9.5.1 Antes da Entrevista

Primeiramente, deve ser realizada uma busca na internet, por startups inovadoras, na
sequéncia, identificar através de informagfes secundérias, startups que superaram alguma
incerteza. Por informacBGes secundarias definimos qualquer fonte exceto o préprio
empreendedor, como site da empresa, noticias de jornal, relatérios técnicos, conversas com
parceiros, workshops e palestras. Essas informacdes devem buscar pelo tipo de negécio da
startup, perfil do empreendedor e da equipe e caracteristicas que ajudem a formar o
ecossistema de inovacdo da startup.

Para a entrevista, deve-se ter uma compreensdo minima sobre a tecnologia da startup,
com eventuais incertezas e desafios. Entendimento claro do negdcio da startup, como
posicionamento de mercado e localizacdo no ecossistema de inovacdo. Deve-se tambem saber
a trajetoria profissional e cientifica do empreendedor e sua equipe, o qual inclui levantar
cargos e publicaces. E 0 mais importante para identificar as incertezas coletivas é fazer um
levantamento de todos os possiveis atores do ecossistema de inovacdo da startup, como 0s

principais parceiros e suas fungdes no ecossistema de inovacao.
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A entrevista pode ser agendada em startup, com qualquer tempo de mercado, desde
que tenha superado positivamente alguma incerteza individual ou coletiva. Caso tenha
superado negativamente a incerteza poderad identificar se alguma outra organizacdo no
ecossistema de inovacdo, se beneficiou da forma como a startup superou a incerteza. Para
evitar vieses deve-se entrevistar outros membros da startup e verificar a possibilidade de

gravar as entrevistas para futuras transcricoes.

Topicos que deverdo ser pesquisados antes da entrevista:

a) Tipo de tecnologia que a empresa produz;

b) Publico alvo da empresa;

c) Tempo de mercado da empresa;

d) Faturamento anual da empresa;

e) Quantidade de funcionarios da empresa atualmente e nos anos anteriores se possivel;

f) A tecnologia é uma inovacdo radical ou incremental;

g) Quantidade de unidades de startup (a empresa possui apenas uma unidade ou mais de
uma? A outra unidade é no Brasil mesmo ou no exterior?);

h) A empresa é nacional ou multinacional;

i) Identificar possiveis parceiros no ecossistema de inovacdo da empresa;

j) Esbocar um ecossistema de inovagao da startup.

Roteiro da Entrevista com a startup

Nascimento da Startup e Construcéo da Identidade Organizacional
1) Como surgiu a ideia de abrir seu prdprio negécio? Qual era o mercado inicialmente
imaginado? Como vocé identificou esses mercados?

Compreender como o empreendedor construia sentido para tomar decisGes no inicio do negécio.

2) Antes de abrir sua startup vocé escreveu um plano de negocios?

Entender se o empreendedor age nas estruturas da Sarasvathy (2001), causation (planeja tudo antes de
partir para a agéo) e efetuation (trabalham com o que tem em méos, ou seja, partem para a agdo sem um
planejamento prévio).

3) Sua empresa tem missdo e valores? Quais sao? Quando a empresa escreveu? Quem
escreveu?

Entender e descrever a identidade organizacional atual (Whetten, 2006).

4) A missdo e valores da empresa era diferente em algum momento? Se sim 0 que

mudou? Quando mudou? Por que mudou?
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Entender se a identidade organizacional mudou com o passar do tempo e 0 que gerou a mudanca
(Atienza, 2017; Cerulo, 1997; D. A. Gioia & Thomas, 1996).

5) Descreva qual o lema/cultura que a empresa segue? Por que?
Entender e descrever a identidade organizacional atual (Whetten, 2006).

6) Em algum momento desde a criacdo da empresa essa cultura era diferente? Quando? O
que era diferente? Por que mudou?

Entender se a identidade organizacional mudou com o passar do tempo e 0 que gerou a mudanca
(Atienza, 2017; Cerulo, 1997; D. A. Gioia & Thomas, 1996).

7) Me descreva o produto/servico atual da sua empresa? Houve alguma mudanca nesse
produto/servico desde a verséo inicial? O que mudou? Quando? Por qué?

Entender e descrever a identidade organizacional atual (Whetten, 2006) e se houve mudangas o que
gerou (Atienza, 2017; Cerulo, 1997; D. A. Gioia & Thomas, 1996).

9.7.2 Definicédo da Tecnologia

8) Como funciona sua tecnologia?
Compreender o processo produtivo da empresa.

9) Como surgiu sua tecnologia? E como veio a ideia de montar um negdcio com essa
tecnologia?
Entender como ocorreu a construcdo de sentido na fase inicial do projeto (Weick, 1995; Weick et al.,
2005).

10) A tecnologia ja existia no mercado? Se sim o que torna a sua tecnologia melhor do que
a existente? E como passou isso para o seu publico alvo? Se ndo como foi 0 processo
de passar o conhecimento dessa tecnologia para os clientes?

Identificar como a startup construiu sentido das incertezas iniciais e como gerenciou elas (Weick,
1995).

9.7.3 Formacéo do Ecossistema de Inovacéo da Startup

11) Quem sdo seus fornecedores e parceiros?

Identificar quem sdo os elos a jusante do ecossistema de inovacédo (Adner, 2006; Adner & Kapoor,
2010; Gomes et al., 2016).

12) Quem sdo seus concorrentes (diretos e indiretos)?
Identificar as principais fontes de incertezas coletivas (Vasconcelos Gomes et al., 2018).
13) Quem sdo seus clientes?
Identificar quem sdo os elos a montante do ecossistema de inovagéo (Adner, 2006; Adner & Kapoor,

2010; Gomes et al., 2016).
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14) Quais orgdos do governo influéncia/impacta sua startup (Agéncias reguladoras,

prefeituras, etc.)?
Complementar a questdo 7. Destacar os principais elos de incertezas coletivas (Vasconcelos Gomes et
al., 2018).

15) Vocés possuem parceria com alguma faculdade/Universidade? Quais? Por que
mantém essa parceria?
Essa questdo ajudara a fechar o ecossistema de inovacdo e a identificar como os académicos
contribuem para a construcao de sentido dos empreendedores nos ambientes incertos.
Identificacdo das Incertezas Individuais e Coletivas

16) Qual foi o maior desafio ou incerteza que sua startup superou até o0 momento? Quando

aconteceu?
Essa questdo ajudard a direcionar as respostas do empreendedor para o foco da pesquisa, incertezas
(Gomes, 2013a; Loch et al., 2008a; Pich et al., 2002a; Sommer & Loch, 2004a; Vasconcelos Gomes et
al., 2018).

17) Algum parceiro ou concorrente passou pela mesma situacao na época? Quem?
Entender se a incerteza relatada é coletiva e a quem ela afeta no ecossistema de inovacdo

(Vasconcelos Gomes et al., 2018).
18) Me conte sobre seu ultimo desafio superado. Quando aconteceu?

Tentar captar uma memdria mais recente sobre incerteza superada para que o empreendedor possa

relatar o maximo de detalhes possiveis.
19) Mais algum parceiro ou concorrente passou pelo mesmo problema? Quem?

Complementar a questdo 13. Identificar se essa Ultima incerteza era coletiva e quem ela afetou no

ecossistema de inovacao.
20) Sabe de algum grande desafio/incerteza que um parceiro ou concorrente tenha
enfrentado? Qual? Vocé o ajudou?

Identificar se o ecossistema de inovagdo enfrentou alguma incerteza coletiva e se a startup o ajudou.

Construcdo do Processo decisério quando diante de incertezas individuais
21) Como vocé identificou/ detectou esses desafios/incertezas?
Detectar o processo de construcdo de sentido das incertezas (Weick, 1995; Weick et al., 2005)
22) Quais eram as opcdes de solugéo para resolver essas incertezas? Como chegou nessas
opcdes? Por qual optou? Por qué?
Complementar a questdo 17. E ver se ele obteve as alternativas por meio de insight, longo periodo de

incubacdo e surgimento subito de solucdo (nesse momento o individuo consegue entender a relacao

entre o problema e a solugédo (Dane & Pratt, 2007).
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9.7.6 Construcdo do Processo decisorio quando diante de incertezas coletivas
23) Alguém te ajudou a identificar essas incertezas? Quem?

Detectar se 0 ecossistema de inovacdo ajuda na construcdo de sentido das incertezas e se é um

fendmeno social.

24) A(s) pessoa(s) que te informou(aram) sobre as incertezas influenciou(aram) nas suas
decisOes de superacdo dessa incerteza? Como?
Complementar a questao 18.

25) Vocé ajudou ou recebeu ajuda de algum parceiro ou concorrente para solucionar esses
problemas?

Complementar a questdo 18 e 19.

9.7.7 Construcdo e Reconstrucdo da ldentidade da Startup e do Ecossistema de
Inovacéo

26) ApOs solucionar essas incertezas 0 que mudou na sua startup? Quais os efeitos /

impactos de ter escolhido essa solucdo para sua startup? E quais os efeitos para seus

parceiros?
Identificar se a superacdo da incerteza modificou a identidade da startup ou do ecossistema de
inovagdo (Weick, 1995; Weick et al., 2005).

27)Se no futuro essas incertezas ou uma incerteza parecida ocorrer como VoOcé
solucionara? Por qué?

Detectar se 0 aprendizado retrospectivo influéncia nas decisdes de solucbes futuras (Weick, 1995;
Weick et al., 2005).

28) Qual era o dilema da sua startup? Missdo, Visédo e valores? Continua 0 mesmo com o
passar do tempo? Por qué?

Detectar se o aprendizado retrospectivo influenciou na mudanga de identidade da startup (Weick,
1995; Weick et al., 2005).

29) O nome da marca, tipo de negocio ou tecnologia mudou desde que a startup foi
inaugurada? Se sim o porqué da mudanca?

Identificar se ouve alguma mudanca significativa na empresa que afetou na construgdo de identidade
(Weick, 1995; Weick et al., 2005).

30) Os desafios ou incertezas superadas no inicio da startup mudaram o negocio de
alguma forma? Como e quais foram as mudancas?

Identificar se ouve pivotagem no inicio do negécio (Ries, 2011) e se essa pivotagem mudou a
identidade da empresa (Albert & Whetten, 1985).
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Processos de Sensemaking na Tomada de decisdes sobre incertezas
31) Vocé elabora planejamentos e previsdes? Como e onde vocé colhe as informagdes

para montar os planejamentos e previsdes?

Detectar se 0 empreendedor mudou a estratégia inicial de acordo com a divisdo da Sarasvathy (2001),
causation e efetuation. E descobrir se a construcdo de sentido das incertezas é um processo social
(Maitlis, 2015).

32) Vocé costuma promover eventos sociais (palestras, reunides, workshops, festas) para
seus parceiros/clientes? Porque promove esses eventos? Costuma perguntar as
novidades e contar como anda seu negocio?

Entender se a startup promove ambientes sociais para troca de informagdes (Maitlis, 2015).

33) No geral como se atualiza sobre o mercado, possiveis futuros concorrentes, novas

tecnologias, etc.?

Entender de onde vem as informacBes para a constru¢cdo de sentido e tomada de decisGes.
Adicionalmente comparar se 0 Sensemaking é um processo de extracdo de dicas e retrospectivo
(Weick, 1995; Weick et al., 2005).

34) Vocé acredita em todas as histérias que ouve sobre o mercado e novas tecnologias?
Como vocé filtra as verdades dessas historias e por qué?

Entender se o processo de plausibilidade e filtro descrito por Weick (1995) e Weick et al. (2005) ocorre

na construcdo do processo decisério sobre incertezas.

35) As histdrias que vocé ouve sobre o mercado e novas tecnologias vocé repassa para
outros parceiros? Quais e porqué?
Objetiva compreender se a construcdo de sentido nas decisdes sobre incertezas também obedecem a
regra de Priem, Butler, & Li (2013) de ser prospectivo.

36) Vocé esta enfrentando algum desafio/incerteza no momento que afeta sua empresa e
seus concorrentes e/ou parceiros? Qual seria essa incerteza? Como esta enfrentando

essa incerteza? Por que acha que essa é a melhor alternativa nesse momento?

Entender melhor a construgdo de sentido das incertezas coletivas (Vasconcelos Gomes et al., 2018) e

comparar com os resultados das questdes 16 e 17.

Procedimentos apds a Entrevista com a Startup

Ao fim da coleta de dados e entrevistas das startups, devera ocorrer 0 processo de
documentacdo, transcricdo e andlise de conteddo dos dados. A analise deverd conter 0s

seguintes dados:

5. Caracterizacdo basica da startup e da tecnologia;
6. Tipos de incertezas individuais e coletivas vivenciadas pelo empreendedor na fase

inicial e na fase atual (caso ja esteja estabilizado no mercado);
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7. Mudancas de negdcios ao longo do tempo devido a forma como superou determinadas
incertezas;

8. Forma como detectou e criou sentido das incertezas individuais e coletivas;

9. Forma como superou as incertezas coletivas e o porqué da escolha;

10. Ecossistema de Inovacgéo da startup;

11. Processos seguidos pelo empreendedor para superar a incerteza.

Nesta fase ja sera possivel identificar as organizacdes do ecossistema da startup e
assim identificar as proximas empresas que devera ser contatada para entrevista. o objetivo
nesta fase é identificar como a incerteza superada por uma organizacdo influencia na
construcdo de identidade e nos negdcios das demais organizacfes no ecossistema de inovacao.

Antes da entrevista com as organizacdes do ecossistema de inovacao da startup deve-
se também fazer o levantamento secundario similar ao processo antes da entrevista com a

startup.

9.9 Roteiro para entrevista com demais organizacgdes do ecossistema de inovagao

O roteiro com os demais elos sera similar ao roteiro da startup, terd a finalidade de captar a
construgéo de sentido de determinada incerteza, como ficou sabendo e para quem disseminou
no ecossistema de inovagéo.

Contudo a construcdo do roteiro dependera das respostas da startup, pois serdo
elaboradas questfes que induzam o entrevistado a responder sobre determinado fenémeno
(determinada incerteza que ja fora relatada anteriormente pela startup focal). Pois dessa forma
sera realizado o trajeto da incerteza e da sua construcdo de sentido no ecossistema de

inovacao.

9.10 Modelo para a Analise de Contetido
Como o objetivo da entrevista é identificar como empreendedores criam sentido de
incertezas em ecossistemas de inovacdo e como ocorre a construgdo e mudanca da identidade
de startups e de seus ecossistemas de inovacdo ao enfrentar uma incerteza. Seré usada a tabela
8 para analisar o contetido das transcri¢@es das entrevistas e dados secundarios.

Tabela 2: Anélise de Contetdo da Pesquisa

Incerteza Coletiva comum no ecossistema de inovacgéo:

Startup  Elo(s) a Elo(s)a Complementares  Concorrentes

Teorias .
Focal montante  Jusante  inovadores (se houver)

Missdo Atual

Missdo antes (caso tenha
mudado)
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Valores atuais

Valores antes (caso tenha
mudado)

Motivo da mudanca de
identidade

Periodo da mudanca de
identidade

Quando percebeu a incerteza?

Como descobriu/percebeu a
incerteza?

Quem ajudou a identificar a
incerteza? Social?

Alguém do ecossistema de
inovacdo ajudou a superar a
incerteza? (descrever quem)
Extracéo de dicas?

Quando soube da incerteza
filtrou, analisou e interpretou a
situacéo?

Quais eram as op¢oes de
solugdo?

Qual opcéo escolheu?

Porgue escolheu essa opgdo?
Retrospectivo?

A forma como gerenciou essa
incerteza afetara futuras
decisdes? Prospectivo?

Para quem contou quando

descobriu a incerteza? Por qué?

A incerteza se propaga no
ecossistema de inovagéo

Para quem contou depois que
superou a incerteza?

Para analises complementares adicionais serdo usadas as tabelas 9 e 10. A tabela 9 vai

auxiliar a montar o ecossistema de cada startup entrevistada, definindo todos os elos nédo

cobertos nas entrevistas semiestruturadas e a tabela 10 descrevera os efeitos da incerteza e da

sua propagacdo no ecossistema de inovacao.

Tabela 3: Formacéo do Ecossistema de Inovagéo da Startup

Startu  Fornecedo Cliente Empresas Agéncia Universidad Concorrent  Concorrent
p r S parceiras Regulador es | esdiretos es indiretos
complementar a/ Orgdos Faculdades
es (ndo ocorre do parceiras
troca direta de governo

dinheiro)

Tabela 4: Identificagdo das Incertezas coletivas e efeitos sobre o ecossistema de Inovacéo

Nome da Descrigcdo Tipo

de Origem da Em que Efeito Quais outros Quais

Startup da incerteza Incerteza (de momento sobre a elos do os
incerteza (Individual / qual elo do surgiu? Startup ecossistema efeitos
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Coletiva) ecossistema de inovagdo sobre
surgiu?) forma outros
afetados? elos?
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9.11 Carta de Apresentacao

A carta abaixo tem a finalidade de apresentar a proposta do trabalho para os

empreendedores das startups a serem entrevistadas.

FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRACAO E CONTABILIDADE DA
UNIVERSIDADE DE SAO PAULO FEA/USP
Av. Prof. Luciano Gualberto, 908 - Butanta, Sdo Paulo - SP, 05508-010

Data: / /

Com esta carta inicio o primeiro contato para Ihe apresentar o meu trabalho. Meu nome é
Rafaela Ferreira Manigoba, sou aluna de mestrado da FEA/USP e no momento estou
interessada na historia de sua startup para compreender melhor o fenémeno da construgéo
de sentido das incertezas no ambiente de inovacdo e assim comecar a montar uma série de
8 estudos de casos sobre construcdo de sentido das incertezas no ecossistema de inovagéo
tentando responder a seguinte questdo: Como os empreendedores do ecossistema de
inovagdo criam sentido das incertezas?

Ficaria imensamente grata se conseguisse me agendar para uma entrevista para tal deixo
meus contatos: 1) WhatsApp: (13) 99743-9115; 2) E-mail: rafaela.manicoba@usp.br e; 3)
Telefone residencial: (13) 3494-2665.

Desde ja agradeco caso consiga destinar seu tempo, experiéncia e paciéncia para a

entrevista. Caso queira participar da lista de correspondéncia para noticias e para a

dissertacdo final, terei o prazer de tomar as providéncias apropriadas.

Atenciosamente,

Rafaela Ferreira Manigoba

Mestranda Administragéo / Operag0es

Faculdade de Administracdo, Economia e Contabilidade FEA/USP.
E-mail: rafaela.manicoba@usp.br
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