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O PAPEL CATALISADOR DE INCUBADORAS NO COMPARTILHAMENTO DO
CONHECIMENTO DE STARTUPS EM REDES DE EMPREENDEDORISMO

INTRODUCAO

O conhecimento nas organizagdes € tido como recurso critico na corrida para obter
vantagem competitiva sustentdvel em uma economia dindmica e, nos ultimos anos,
pesquisadores tém concentrado cada vez mais esfor¢os no estudo do compartilhamento de
conhecimento entre membros, equipes € outras organizacdes (Wang & Noe, 2010). Uma
explicacdo possivel para o crescente interesse € o reconhecimento de que a criagdo e o controle
do fluxo de conhecimento, dentro e fora dos limites da organizagdo, sdo fatores importantes
para impactar positivamente na reducdo de custo, menor tempo no desenvolvimento e
conclusdo de projetos de novos produtos, performance dos times, capacidades de inovagdo e
performance geral da organizacdo (Argote & Ingram, 2000; Cohen & Levinthal, 1990).

No contexto de economias emergentes, startups surgem como possiveis promotoras de
desenvolvimento, contribuindo para a criagdo de empregos, receitas fiscais e exportacdes
(Comissao Europeia, 2003; Storey, 1994). Negdcios dessa natureza buscam explorar atividades
inovadoras no mercado com propostas de modelos de negdcios escaldveis utilizando tecnologia
desde sua fase inicial, onde o acesso a informacao pode ser fator crucial de sobrevivéncia.

Especialmente no contexto das pequenas empresas € startups, interagcdes em redes e
troca de conhecimento com o meio podem ser particularmente dteis para acessar informacoes,
permitir trocas entre membros e organizagdes e dar maior conectividade aos negocios (Luo, Y.
2008). Desta forma, o compartilhamento e transferéncia de informagdes tém sido adotados
como instrumentos para a criacdo e desenvolvimento de novos conhecimentos que possam ser
facultados entre seus componentes, com impacto na inovacdo e desempenho das organizagdes
(Franco & Haase, 2015; Marchiori & Franco, 2019; Beck & Germann, 2019; Jenss, 2018).

PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVO

Destas afirmacgodes, este estudo é resultado de investigacdo sobre a gestdo do
conhecimento em startups e seu curso dentro de redes de empreendedorismo e trata de como o
conhecimento € criado, flui e pode ser apropriado por individuos, equipes e organizagdes ao
longo dos elos da rede. O objetivo € entender o funcionamento das redes de empreendedorismo
para startups e o papel que incubadoras e aceleradoras desempenham na aquisicao e troca de
conhecimento dessas empresas.

Mais especificamente, o artigo tem como objetivo responder as seguintes questdes de
pesquisa: (1) como os empreendedores utilizam os relacionamentos em redes de incubadoras e
aceleradoras para impulsionar o desenvolvimento de suas empresas?; (ii) quais os fatores
determinantes na formac¢do de parcerias, acordos e aquisi¢do, compartilhamento e acumulagdo
de conhecimento dentro e fora das startups?; (iii) como os atores locais das redes realmente se
unem e promovem a renovacio do empreendedorismo na regido? e (iv) como as estruturas das
startups e as caracteristicas dos individuos promovem a interagdo em redes?

FUNDAMENTACAO TEORICA

As startups, empresas recém-criadas e de alta tecnologia, sdo uma importante fonte de
inovacdo organizacional geradas a partir da identificagdo da necessidade de desenvolver
produtos em mercados-alvo de alto potencial (Gupta & Shapiro, 2014; Salamzadeh &
Kawamorita Kesim, 2015). Percebidas como parte intrinseca do ecossistema empreendedor,
hoje as startups desempenham um papel imprescindivel no progresso dos mercados emergentes
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e por isso vém despertando um interesse crescente na literatura e nas politicas de
desenvolvimento governamental (Van Agtmael, 2007; Guillén & Garcia-Canal, 2012). Sem
estas entidades, as economias emergentes estariam sujeitas a uma possivel menor exploracao
de oportunidades em novos nichos de mercado (Salamzadeh, 2018).

Ressalta-se que, embora as startups sejam formadas por profissionais com alto
conhecimento tecnoldgico e de desenvolvimento do produto, normalmente os empreendedores
se percebem envoltos em novas atividades administrativas e em cendrios econdmicos instiveis,
tendo de aprender a estabelecer fun¢des recém-adquiridas e conexdes com os mais diversos
stakeholders a fim de evitar uma possivel baixa na qualidade de desempenho ou mesmo a
autodestruicdo da organizacdo (Stinchcombe, 2000; Abatecola, Cafferata, Poggesi, 2012).
Neste sentido, 0os novos empresdrios, habitualmente, procuram parceiros que possam prover
conhecimento que os auxiliem a preencher os vazios institucionais de questdes administrativas
(Dutt, Hawn, Vidal, Chatterji, McGahan & Mitchell, 2016).

As redes organizacionais acabam promovendo a criagdo e o desenvolvimento de
conhecimentos que possam ser transferidos e compartilhados entre seus componentes, com
impacto na inovagdo e desempenho das organizacdes. Sua formagao permite diversas formas
de cooperacdo e parcerias entre as organizacdes. Em particular, o compartilhamento de
conhecimento através de redes sociais interorganizacionais pode ser um anuncio para sinergias
e maior eficiéncia organizacional ao focar no papel social dos atores e no impacto do contexto
ambiental (Hoang & Antoncic, 2003; Butler & Hansen,1991).

Neste artigo, o compartilhamento de conhecimento foi entendido como a atividade de
transferéncia ou disseminacdo de conhecimento de uma pessoa, grupo ou organiza¢ao para
outra (Ipe, 2003) ao longo de suas redes sociais (Okyere-Kwakye & Nor, 2011) para criar valor
no contexto de sua utilizagdo (Grant, 1996). Nesse sentido, Boal (2007) ressalta que a
transferéncia do conhecimento ticito ¢ promovida através de fortes lacos de redes sociais e
Hikasson e Ford (2002), demonstram que € necessdria uma conexao robusta entre as pessoas
envolvidas que ultrapasse os limites de cada organizacdo e flua ao longo das estruturas da rede
através de seus nds (organizacdes participantes) e linhas (vinculos entre organizagdes).

Para melhor compreender o caminho da informag@o e como os relacionamentos em
redes podem influenciar positiva ou negativamente esse fluxo, foram utilizadas as teorias do
intercambio e capital social, da acdo fundamentada e de redes sociais e buracos estruturais. Ao
passo que a teoria das agOes fundamentadas busca compreender as consequéncias de
comportamentos alternativos frente ao compartilhamento do conhecimento, atitudes e normas
subjetivas, a teoria do intercambio e capital social procura perceber questdes estruturais,
relacionais e cognitivas.

Por fim, a teoria de redes e buracos estruturais busca perceber de que forma os lacos
relacionais entre individuos, dentro e fora das organizagdes, influenciam os elos da rede e como
o tamanho da rede, grau de conectividade e beneficios percebidos preenchem ou provocam
lacunas no fluxo de informacao.

Sobre a discussdo da atuag@o de redes como elos no fluxo do compartilhamento do
conhecimento e de recursos para obten¢cdo e manutencdo de vantagens competitivas, Burt
(1997) e Granovetter (1977) sdao precursores na pesquisa de buracos estruturais e lacos
relacionais fortes e fracos respectivamente. Com base na teoria dos Buracos Estruturais,
considerados como uma forma valiosa de capital social, diversos autores indicam que o
tamanho da rede de uma organizagao pode ser considerado um fator importante para a inovagao,
através do grau de conectividade ou a falta dela, entre os parceiros gerando mais beneficios e
oportunidades (Burt; Kilduff & Tasselli, 2013; Casanueva, Castro & Galan, 2013).

Consideradas como lacunas nos fluxos de informagdes organizacionais, os buracos
estruturais indicam que os elos de cada extremidade podem ter acesso a diferentes fluxos de
informacdes (Hargadon & Sutton, 1997) e alterar seu deslocamento e sentido (Fagerberg,
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Mowery & Nelson, 2005) além de manter a possibilidade de obter parceiros ndo ligados entre
si (Aarstad, 2012). Os buracos estruturais podem ainda trazer outros beneficios no que se refere
ao volume, a inovagdo e a qualidade das informacgdes que circulam em rede de individuos e
organizagdes mais conectados (Balestro, 2002).

Para representar a escola do pensamento que geralmente examina o impacto da rede no
grupo social ou organizacdo, serd adotada a perspectiva das redes sociais (Hoang & Antoncic,
2003). A estrutura de redes sociais tem sido amplamente adotada na literatura sobre
empreendedorismo para entender os impactos das mudancas (Kilduff & Tsai, 2003), avaliar
configuragdes e identificar semelhancas em redes (Smith-Doerr & Powell, 2005). As
argumentacdes tedricas acerca de redes sociais incluem a explicacdo de Burt (1997) para
buracos estruturais, o argumento de Coleman (1988) sobre a importancia de uma rede coesa e
a discussao de intensidade dos lagos de Granovetter (1973).

A literatura acerca das redes sociais argumenta que o comportamento econdmico esta
incorporado em um contexto social ou em uma rede de relacionamentos e considera o
desenvolvimento politico, cultural, econdmico e tecnolégico como influéncias exégenas em
niveis individuais e interorganizacionais de cooperacao. Nessa perspectiva, entende-se que um
ambiente especifico "constitui uma oportunidade estruturada com um pool de recursos
exclusivamente adequado a formas organizacionais que se adaptam a ele ou ajudam a molda-
lo" (Zimmer & Aldrich, 1987, p. 10).

Pra Ibarra et al. (2005), as redes devem ser entendidas tanto no nivel individual e
organizacional, como dentro e entre organizac¢des €, no que tange ao posicionamento do meio
ambiente, a perspectiva de redes sociais trazidas por Aldrich (1999) também reconhece
influéncias endégenas, como os esfor¢cos da empresa focal para acessar recursos, estruturando
as relacOes de forma eficiente e proposital (Koka, Madhavan & Prescott, 2006).

A literatura empreendedora tende a focar em redes sociais considerando limites claros
de adesdo tendendo a examinar a rede mais ampla, incluindo todas as relacdes potenciais que
conectam seus os atores interessando-se pelo sistema mais amplo de vinculos e suas vérias
caracteristicas. Consequentemente, toda a rede € relevante (Slotte-Kock, 2009).

A teoria do intercdmbio social age como o preditor na compreensdao dos paradigmas
conceituais do compartilhamento do conhecimento através de um conjunto de comportamentos
que sdo desenvolvidos entre os individuos em uma organizacdo (Tsai & Cheng, 2012).
Sentimentos como gratidao, confianca, obrigacdo pessoal, justica e compromisso sdo relatados
nas pesquisas anteriores que investigaram as principais condicdes da transferéncia de
conhecimento dentro das organizacdes (Barling et al., 2000, Jarvenpaa; Staples, 2001; Bock &
Kim, 2002).

Pesquisas anteriores tém evidenciado que os lideres que estimulam os funciondrios a
disporem de um pensamento inovador e que os empoderam a compartilhar as suas informacdes
conseguem criar um melhor clima organizacional, sem julgamentos, e obter o sentimento de
justica, sendo este um antecedente da confianga organizacional e do comprometimento (Hsu et
al. 2007; Renzl, 2008). Neste ambito, Kogut e Zander (1992) propuseram que a transferéncia
de conhecimento entre a equipe é um processo que envolve predominantemente as dimensoes
do capital social, estando estas constituidas por questdes estruturais, relacionais e cognitivas.

Evidencia-se na literatura que as teorias de intercAmbio e capital social unidas aos
fundamentos do compartilhamento do conhecimento podem acelerar o processo de
transferéncia de informacao entre os stakeholders e beneficiar as organizagdes que operam em
ambientes altamente competitivos, cendrio este em que se encontram as startups (McFadyen &
Cannella, 2004; Wasko & Faraj, 2005; Kankanhalli, Tan & Wei, 2005; Chen & Lovvorn, 2011).

Por fim, a teoria da ac¢do fundamentada sugere que os individuos consideram as
consequéncias de comportamentos alternativos frente a atitudes em relagdo ao
compartilhamento de conhecimento (Fishbein & Ajzen, 1975). Diversos estudiosos entendem
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que atitudes, normas subjetivas, riqueza do canal de comunicagdo e a capacidade de absorcao
das informacdes agem como preditores que moldam a intencdo de uma pessoa realizar o
compartilhamento do conhecimento (Bock & Kim, 2002; Ryu, Ho & Han, 2003; Tsai, Chen &
Chien, 2012; Bang, Ellinger, Hadjimarcou & Traichal, 2001).

Uma combinacdo de recompensas extrinsecas, sentimento de reciprocidade no
relacionamento com os lideres, senso de valor préprio e clima organizacional sdo sinais
precursores da teoria da acdo fundamentada no incentivo ao compartilhamento de
conhecimentos (Ryu, Ho & Han, 2003; Chow & Chan, 2008). Apesar de demonstrar quais
atitudes positivas podem contribuir para a partilha das informagdes, os estudos encontrados ndao
propdem um manual de melhores préaticas nem sao conclusivos ao demonstrar como melhorar
as condutas ja implementadas nas organizagdes e, at€é o momento, ndo foram encontradas
investigacdes aplicadas ao contexto das startups que apresentasse alta relevancia.

METODOLOGIA

Este estudo classifica-se como uma pesquisa exploratério-descritiva (Prodanov &
Freitas, 2013), com abordagem qualitativa (Creswell, 2010), tendo sido realizada através de um
estudo de casos mdltiplos (Yin, 2015), enquanto estratégia de perscrutacio, onde explora-se um
ou mais processos, atividades ou individuos ao longo de um delimitado interim de tempo. Os
objetos de estudo foram quatro startups de industrias distintas, que tiveram origem no estado
do Ceara (Nordeste do Brasil) e ja possuem produtos validados e em comercializacdo, uma
incubadora e aceleradora e uma co-aceleradora. Todas as startups ja haviam participado de
programas de incubacdo e/ou aceleracdo e realizado algum esfor¢co de aquisicdo e
compartilhamento de conhecimento entre individuos, intra e interorganizacional.

A escolha da amostra deu-se pelo enquadramento de cada startup em diferentes estagios
de maturidade, desde a recente entrada no mercado até a internacionalizacdo, para que fosse
possivel verificar se havia semelhancas ou ndo na forma como gerem o conhecimento dentro
organizacao, seja em sua criagcdo, aquisi¢cdo ou compartilhamento em redes.

A incubadora e aceleradora foi escolhida por ter representatividade em todos os quase
200 municipios do estado do Ceard e ser o principal catalizador e colaborador de outros
programas de incubagdo e aceleracao. Por fim, a co-aceleradora foi escolhida por ser a primeira,
Unica e mais recente iniciativa de aceleracdo em colaboragdo com diversas instituicdes e
industrias.

Para a coleta de dados, foram consideradas as fontes de evidéncia de dados destacadas
por Yin (2015, p. 74): “documentagdo e registros em arquivos, entrevistas em profundidade e
observagao participante”. Quanto a documentacao e registros em arquivos, inicialmente foram
analisados os repositorios de documentagdo e eventuais sistemas de gestao, incluindo o acesso
a comunidades de préticas on-line.

Também foram realizadas seis entrevistas em profundidade semiestruturadas, método
que, de acordo com Yin (2015), é uma das fontes basilares de conhecimento para o estudo.
Cinco dessas entrevistas foram conduzidas de forma individual e uma em grupo focal, a fim de
perceber informacdes e sentimentos que os individuos possuem sobre certas questdes
especificas e mapear, através da triangulacdo de dados as praticas institucionais realizadas e
suas percepcoes acerca do compartilhamento do conhecimento, além de buscar identificar se os
relacionamentos em rede e as préticas desenvolvidas interferiram no desempenho das empresas
(Denzin & Lincoln, 2008; Morgan, 2010; Krueger & Casey, 2000).

A andlise de conteudo foi estruturada em categorias definidas a partir da literatura acerca
do tema gestdo do conhecimento, redes sociais e buracos estruturais para que fosse feita a
investigacao de nucleo de sentidos e posterior reconhecimento de aglomeracdes em temas
(Bardin, 2009).
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Os dados de cada organizacdo investigada foram analisados individualmente no
software NVivo e os trechos de entrevistas foram cruzados para cada né (grupo de andlise),
buscando-se estabelecer relacdes e verificar contradicbes para compreender as préticas
organizacionais internas e externas e as percepcdes individuais acerca de formas, vantagens e
desvantagens do compartilhamento de conhecimento ao longo dos elos na rede de
empreendedorismo que estao inseridas.

ANALISE DOS RESULTADOS

Para facilitar o entendimento da interpretacdo dos dados, foi elaborado um arcabouco
de estudo do compartilhamento de conhecimento em redes sociais de empreendedorismo
favorecendo a visualizacdo de suas motivacdes, especificidades e resultados percebidos como
demonstra a Figura 1.

Figura 1. Arcabouco de estudo da gestao do conhecimento em redes de empreendedorismo
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Fonte: elaborado pelos autores

O arcabouco de estudo foi aplicado ao ecossistema empreendedor do estado do Ceara,
no Brasil, cujos lacos relacionais foram retratados na Figura 2, que adotou as startups como
perspectiva central da rede.

Para facilitar o entendimento da rede de empreendedorismo neste estudo, as startups
foram consideradas o centro da rede e a interacdo e os fluxos de conhecimento foram analisados
a partir dos elos de educacgdo, conhecimento e crescimento através de instituicdes que permeiam
e interligam universidades, startups, 6rgaos de fomento publico e privado e acesso ao capital e
suporte, sdo elas uma incubadora e aceleradora que também apoia inimeros outros programas
de incubacdo e aceleracdo e uma co-aceleradora em operacdo colaborativa com diversos
espacos de coworking e investimentos de fontes diversas. Ambas com atuacao nas mais de 200
cidades do estado do Ceard e com startups em operacao nos mais diversos estdgios de operacao
e distintas industrias.

Figura 2. Rede de empreendedorismo do estado do Ceara - Brasil
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Fonte: elaborado pelos autores

Quanto a gestdo do conhecimento nas startups, todas apresentaram algum mecanismo
de coleta, armazenamento e distribuicdo de conhecimentos explicitos. Startups em fases iniciais
utilizaram repositorios gratuitos de armazenamento em nuvem com amplo acesso a todos os
membros. Empresas em estdgios mais avancados desenvolveram repositérios proprios com
niveis de acesso limitado, mas entendendo que esta politica influencia também a integracao de
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novos funciondrios e reduz o tempo de treinamento, o que corrobora com o entendimento de
Babcock (2004) e Dous & Davenport (2005).

Quanto a percepg¢do acerca da atuacdo em rede, os maiores beneficios percebidos pelas
startups foram o acesso aos espagos fisicos e recursos compartilhados, servigos de apoio e
consultorias para o desenvolvimento dos negdcios e, principalmente o acesso ao networking
desses grandes institutos de incubacdo e aceleracdo. A fala mais recorrente em todos os
entrevistados foi a ideia pacificada de que conexdes movem o mundo. Startups afirmaram que
grande parte do conhecimento técnico, acesso ao capital e contato com o mercado para
formacdo de parcerias e portfélio de clientes veio através da participagdo em programas de
incubagdo e aceleraciao (Ahuja, 2000; Pittaway et al., 2004; Powell et al., 1996).

Nesse sentido, cabe ressaltar que os principais valores reconhecidos dessas instituicdoes
fol a criacdo e exploracdo do conhecimento e fomento e suporte a inovacdo. 90% das equipes
de mentores e articuladores das incubadoras e aceleradoras sdo formadas de voluntarios,
referéncias em suas dreas e regides de atuacao e, ao serem perguntados do porqué o voluntariado
era tao forte, a resposta mais recorrente foi atrelada a percepcao de notoriedade do programa
dos programas e o ganho qualitativo de aprendizagem e troca de conhecimentos. Grande parte
da rede, que cresce ano a ano, se expande através de indicacdo dos participantes, que convidam
outras pessoas de notdrio saber no mercado para ajudar o fortalecimento do ecossistema
empreendedor (McAdam & McAdam, 2006).

Variaveis moderadoras

Para melhor expressar possiveis similitudes e distingdes a respeito da aquisicdo e
compartilhamento do conhecimento entre individuos, intra e Interorganizacional em startups,
incubadoras e aceleradoras, foram utilizados como fatores de moderacdo os principais
construtos da teoria dos buracos estruturais, quais seja,: densidade e coesdo da rede, intensidade
dos lacos, posi¢do dos elos e volume de informagdo e conhecimento trocados.

A rede empreendedora do Ceard teve suas primeiras acdes incipientes em menos de uma
década, com programas intermitentes de incubacdo e aceleracdo e sem muito apoio de
instituicdes de fomento e investidores, Apesar de recente, a rede registrou um crescimento
exponencial dos elos nos ultimos 4 anos. Nesse periodo, o nimero de startups assessoradas
passou de cerca de uma centena dividida em 1 tnico programa de incubag¢ao para cerca de 600
startups por ciclo anual quando somadas todas as iniciativas, o que significa, em média, 2400
empreendedores capacitados que, de acordo com registros abriram ou se associaram a outros
novos empreendimentos.

Os elos fortes destacados pelos entrevistados foram os programas de incubacdo e
aceleracdo e os elo fraco da cadeia foi considerado o acesso ao capital que, apesar da quantidade
relevante de instituicdes publicas e privadas de fomento, as linhas de crédito e volume de
investimentos nesse tipo de empresas ainda estd crescendo em ritmo menos acelerado se
comparado a outros elos da rede (Burt, Kilduff & Tasselli, 2013).

No que diz respeito a coesdo da rede, a percep¢do de custo-beneficio concentrou-se no
retorno em forma de conhecimento, melhoria na reputagdo individual e organizacional.
Interessante ressaltar que startups com maior nivel de maturidade, apesar de considerar j4 ter
usufruido integralmente do conhecimento técnico e networking das incubadoras e aceleradoras,
seguem associadas a estas instituicdes para prover conhecimento a outras organizacdes em
estagios iniciais. O senso comum foi o de que fortalecer o ecossistema estava acima de qualquer
ganho individual uma vez que um ecossistema forte, fortalece toda a rede. E que, se um dia as
startups maduras se beneficiaram, faz parte do seu papel social retornar novos conhecimentos
para a rede e abrir caminho para novos negdcios. Também vale enfatizar a existéncias de grupos



de praticas online em que startups, inclusive concorrentes, trocam experiéncias para crescerem
juntas (Coleman, 1998; Aartad, 2012).

Os lacos relacionais foram considerados intensos, uma vez que as interacOes eram
diarias e alimentadas pelo que os entrevistados chamaram de “loop de feedback”, e pautados
na reciprocidade e colaboracdo. A posicado dos elos foi considerada adequada e acessivel com
considerdvel facilidade de acesso e robustez dos canais de comunicacio ao longo de toda a rede.
Todos os entrevistados alegaram ter acesso rdpido, inclusive com organizagdes e individuos
ainda desconhecidos através da rdpida indicacdo de parceiros nas comunidades de praticas
online. E, novamente, o elo de investimentos foi citado como o mais fraco e de dificil acesso.
Por fim, o fluxo de informacdes intra-organizacional costuma ocorrer diariamente através de
reunides de acompanhamento com feedbacks imediatos e extra organizacionais através das
comunidades de préticas e compartilhamento de conhecimentos ticitos (Casafiueva, Castro &
Galan, 2013; Balestro, 2002).

Validando o entendimento de Berg et al. (2020), ha uma percepcao entre todos os
entrevistados que programas de incubacdo e aceleracao devem ser norteados pelo networking
que possam propiciar as organizacOes participantes, sejam startups que consomem OS
conhecimentos, sejam técnicos, investidores e outros atores que proveem conhecimentos em
funcdo da capacidade absortiva dos elos.

Reafirmando os achados de Martinkenaite (2010), o tipo de indistria influenciou
diretamente as praticas de compartilhamento adotadas pelos empreendedores. SB e SD, que
pertencem ao setor de hardtechs, adotam desde o inicio a cultura do remote first e SD, que tem
seu core business vinculado as suas patentes, apresentou acordos de sigilo de informagdes que
remetem a propriedade intelectual e do cédigo de programacgdo formalmente instituidos e
estendido a todos os seus membros. Quanto ao nimero de funciondrios, verificou-se que quanto
maior a empresa, maior a necessidade de desenvolvimento de canais de comunicagdo mais
robustos.

Influéncias da rede

Dentre as principais influéncias endégenas da rede empreendedora, foram citados o
esforco das startups, que seguem buscando programas de incubagcdo e aceleragcdo
continuadamente, para ter acesso aos recursos que ainda ndo possuem. Muitas delas ja
participaram de outros programas em nivel nacional e internacional para expandir sua
capacidade técnica e acessar networkings de outras redes construindo novos elos. Estruturagao
de relagcdes de forma eficiente também foi citado.

Todos os citados enumeraram diversos canais de comunicagdo segmentados para
facilitar o acesso ao conhecimento necessdrio. Foram relatadas comunidades de préticas,
comunidades de investimento, comunidades de clientes e outros, além de um grande grupo de
comunicacdo com todo os envolvidos na rede para dividas e compartilhamentos gerais e
aleatorios.

No que tange as influéncias exdgenas, foram citados o desenvolvimento politico com a
criacdo de novos 6rgaos em instituicdes publicas e universidades para o desenvolvimento do
empreendedorismo e inovacdo, desenvolvimento cultural na criagio de uma cultura de
pertencimento em todos os atores da rede que estimula a ramificacdo e expansao do fluxo de
conhecimentos, desenvolvimento econdmico com a entrada de novos negdcios no mercado que
geram emprego e renda mesmo com pouco investimento e, por fim, desenvolvimento
tecnoldgico, uma vez que startups utilizam tecnologia seja para a introdu¢do de novos produtos
e servigos no mercado de forma individual ou através de inovacdo colaborativa e aberta com
outras organizacOes da rede. Todos os achados corroboram com Koka, Madhavan & Prescott
(2006).



Motivacoes para compartilhar

Relacionado com o sentimento de reciprocidade percebida, a cultura do
compartilhamento do conhecimento em comunidades pode ocorrer de forma intra e
interorganizacional (Lave & Wenger, 1991; Chiu et al., 2006). Neste sentido, identificou-se que
todas as startups entrevistadas participam ativamente de comunidades, provendo e obtendo
conhecimento, além de possuirem um estimulo a cultura da partilha de informagdes entre os
colaboradores.

Evidencia-se ainda que nao foi identificado sentimento de rivalidade ou superioridade
no compartilhamento de informacdes entre os membros. Os entrevistados demonstraram
possuir espirito de coletivismo e cooperagdo, o que corrobora com o entendimento da literatura
ao indicar que um clima organizacional que promove a concorréncia entre os individuos cria
uma barreira na promog¢ao de uma cultura de partilha (Schepers & Van den Berg, 2007; Willem
& Scarbrough, 2006).

Sobressai-se ainda da fala dos entrevistados que o retorno percebido pelo
compartilhamento das informacdes € fruto do reconhecimento e da credibilidade adquiridos,
além de uma possivel aproximacdo que possa surgir com investidores e mentores. Este
entendimento confirma a importincia da promo¢do de incentivos € recompensas
organizacionais para que os individuos se sintam motivados a repassar os seus conhecimentos
(Kankanhalli et al., 2005; Yao, Kam e Chan, 2007).

Divergindo do entendimento de Thomas-Hunt et al., (2003) que indica a
heterogeneidade como um preditor das dificuldades de integragcdo e compartilhamento, o estudo
apresentou a heterogeneidade como um fator positivo entre o time, embora SD apresente
algumas falhas de comunicacao entre os seus funciondrios devido a diferenca de idioma.

Nas motivacdes internas, evidencia-se nas entrevistas que a integracdo do time dentro e
fora do ambiente de trabalho influencia o compartilhamento do conhecimento entre os
colaboradores, declaracdo que ratifica o entendimento de Wang & Noe (2010), ao afirmar que
os individuos costumam priorizar a partilhar as suas informag¢des com as pessoas com quem se
relacionam e confiam.

As campanhas de incentivo, reconhecimento e recompensa intra-organizacional sao
utilizadas como intervengdes na promog¢ao do compartilhamento de conhecimento (Liebowitz,
2003; Nelson, Sabatier & Nelson, 2006), o que atesta os achados encontrados nas startups
entrevistadas ao relatarem possuir o reconhecimento e a meritocracia, como um dos seus pilares
para promover uma maior integracao de saberes. Ressalta-se ainda o caso da empresa SA, onde
parte dos membros se transformaram em sdcios com base no desempenho conquistado.

Especificidades do compartilhamento do conhecimento

As equagdes de poder dentro das organizacdes investigadas demonstraram dirigir os
caminhos do compartilhamento de conhecimento de forma dindmica, mas igualmente
dependentes das relagdes sociais entre individuos para criar, compartilhar e utilizar informacdes
e sistemas (Ipe, 2003). Identificou-se que em todas as empresas entrevistadas isto costuma
ocorrer de forma mais informal do que por vias de canais formais de comunicagdo e, muito
desse processo, depende da cultura organizacional.

O nivel hierdrquico influenciou diretamente o tipo de informacdo e o nivel de acesso
entre os membros. Conhecimentos tacitos (Nonaka,1994) sao compartilhados em reunides
didrias, presenciais ou virtuais, com a presenca de todos e estimulados através da convivéncia
entre individuos seniores e juniores. Por tratar-se de organizacdes com caracteristicas
peculiares, as startups apresentam uma composi¢do bastante enxuta e apenas conhecimentos
necessariamente sigilosos ficam restritos aos socios-fundadores. O maior beneficio apontado
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pelas startups investigadas em formalizar o conhecimento foi a reducdo do tempo de integracdo
de novos membros e a necessidade em contratar treinamentos basicos externos, uma vez que os
processos internos ja mapeados fomentam a aprendizagem organizacional.

J4 a transferéncia de conhecimento interorganizacional foi vista sob a perspectiva de
relacionamentos em rede com base nas conexdes e afinidades entre o doador e o destinatério do
conhecimento, e a decisdo de prover e/ou obter conhecimento dentro e fora das organizacdes
ficou a cargo do julgamento particular dos membros acerca da capacidade de absor¢dao do
receptor, de sua motivacao individual para ensinar e aprender e da capacidade de transferéncia
intra-organizacional, corroborando com achados de Easterby-Smith et al., (2008).

Embora todas as startups tenham apresentado uma cultura pré-compartilhamento de
conhecimento com acdes diretas da direcio e suporte gerencial, incluindo algumas préticas de
reconhecimento, o ato de prover conhecimento ficou mais concentrado nos membros que se
julgaram experts nos temas a compartilhar. Ao encontro do entendimento de Wilkesmann &
Wilkesmann (2011), melhorar competéncias e criar inovagdes foram os principais motivos
apontados pelos membros para prover conhecimento entre seus pares € em comunidades de
praticas. Ainda em congruéncia com Wilkesmann & Wilkesmann (2011), o e-learning foi o
canal mais utilizado para a convergéncia de conhecimentos entre os niveis gerenciais e
operacionais.

Coletivamente, a motivacao foi atribuida aos mecanismos de aprendizagem promovidos
por liderancas participativas e descentralizadas (Lin, 2007; Lee, Kim & Kim, 2006; Kim & Lee,
2006), como participacdo em programas de desenvolvimento de habilidades, treinamentos
externos, promog¢do de oficinas internas e avaliacdo coletiva de equipes. Individuos que
passaram por treinamento ou se consideram suficientemente maduros em algum tema de
interesse da organizacdo, repassaram voluntariamente seu aprendizado dentro de sua equipe e
para outras equipes através de reproducdo tdcita de conteido e disponibilizacio de
conhecimento explicito nos repositérios através de manuais e fluxogramas promovendo
cooperacdo interdisciplinar (Siebenhiiner & Arnold, 2007). Relacionamentos internos, valores
e normas compartilhados pelo grupo foram enumerados como impulsos ao compartilhamento
(Lam, 2000).

Até entdo, as startups investigadas afirmam ndo ter apresentado niveis de conflitos que
tenham interferido nos processos de aprendizagem e compartilhamento de conhecimento
(Rothman & Friedman, 2001). Todas elas elencaram interferéncia de fatores externos como
opinido publica, reputacdo organizacional e variagdes de mercado e apenas SD, que €
internacionalizada, deu relevancia as mudangas de regulamentagdo como fator preponderante
para as praticas de compartilhamento (Schon & Argyris, 1996).

Todas as startups participam de grupos e comunidades de prética on-line por iniciativa
individual de seus membros e por estimulo das liderancas internas apontando que lacos fortes
envolvem maior proximidade emocional (Granovetter, 1973) e que relacdes sociais facilita, a
transferéncia de conhecimento e realcam a qualidade das informacdes trocadas (Cross &
Cummings, 2004).

Relacionamentos em rede

Nos relacionamentos estruturais foram identificados padrdes de conexdes e influéncias
corroborando com os achados de Burt (1997). Grande parte das startups se desenvolveram
dentro de programas de incubacao e aceleragdo e as poucas noticiadas que nao fizeram o mesmo
caminho, nasceram em universidades e tiveram acompanhamento técnico informal. A partir
dessas experiéncias, estas organizacoes puderam formar suas redes de contatos comerciais e de
suporte ao ponto de um entrevistado afirmar que “uma incubadora ou aceleradora que ndo tem
uma excelente rede de contatos, ndo serve para nada (...) todos os clientes que minha
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organizag¢do possui hoje vieram em decorréncia dessas interagdes, ndo fosse esse grande esfor¢o
em criar conexoes, nao seriamos quem somos hoje”.

Os aspectos relacionais, que dizem respeito as interacdes com stakeholders, corroboram
com as afirmacdes de Granovetter (1992) e surpreendem ao revelar que startups concorrentes
costumam compartilhar até mesmo o acesso a seus clientes por entender que isso pode gerar
um crescimento colaborativo de todos e o desenvolvimento de novas tecnologias com inova¢ao
aberta. Um dos entrevistados afirmou nao ter medo de atitudes antiéticas nessas relagcdes e
ressaltou “aqui, todos se conhecem por nome e sobrenome, nos sentamos a mesa com
frequéncia (...) caso alguém tivesse alguma atitude intempestiva e prejudicasse alguma
organizacdo da cadeia propositadamente, o custo negativo na reputa¢do individual e
organizacional seria sepultador”. Os entrevistados entendem que sua reputacio se sobrepde a
qualquer ganho tempordrio e que uma boa reputacdo garante empregabilidade futura e bom
acesso a oportunidades de mercado, mesmo em caso de fechamento da empresa.

Por fim, no que tange as relacdes cognitivas, que dizem respeito as interpretacdes acerca
de sistemas e normas culturais e sociais, a luz de Nahapiet & Goshal (1998), os principais
ganhos com as interagdes em redes foram a expansdo da capacidade inovadora e empreendedora
que se reflete em vantagens comparativas e maior impacto das solu¢des langadas no mercado.
Todas as institui¢des afirmaram que, apesar do caréter técnico ser de extrema relevancia para a
composi¢cdo dos times, existe prioridade na absor¢cio de membros que se adaptem melhor a
cultura organizacional e que ja se relacionem de alguma forma com outros elos da rede.

Resultados percebidos

As trocas interorganizacionais foram vistas como uma estrutura de ‘loop de feedback’
dindmico onde antecedentes e consequéncias da transferéncia se entrelagcam em ambientes de
constante mudancas que promovem aprendizagem. Relacdes de feedback entre pares e chefia
imediata e vinculos causais entre conhecimento especifico, organizacional foram enumerados
como influenciadores diretos do desempenho da empresa (Van Wijk, Jansen, & Lyles, 2008).

Todos os entrevistados citaram beneficios em compartilhar conhecimento entre
organizagdes, principalmente no que tange o alcance da rede de relacionamentos. As startups
afirmaram que grande parte de seus clientes e investidores foram acessados a partir dos
programas de incubacio e aceleracdo que participaram e que, sem esses contatos em rede, nao
seria possivel terem se posicionado no mercado da forma que estdo posicionados atualmente
(Levin & Cross, 2004).

Categorias emergentes

A categoria seguranca da informagdo emergiu durante o processo de investigacdo em
virtude da preocupagdo e necessidade das startups com a perda de talentos e informagdes ligadas
ao seu core business. Tal como Arora & Nandkumar (2007), todas enxergaram a seguranca
como estratégia de entrada e sobrevivéncia no mercado. No entanto, apenas startups com niveis
maiores de maturidade apresentaram um plano de contingéncia e documentos formalmente
assinados para evitar o vazamento de informacao e perda de conhecimento.

CONCLUSAQ/CONTRIBUICAO

Em questdes metodoldgicas, o estudo contribui ao analisar qualitativamente startups,
incubadoras e aceleradoras oriundas de economias emergentes, em diferentes graus de
maturidade e pertencentes a industrias diversas. Nao se limitou a tentar medir o
compartilhamento de conhecimento e considerou aspectos relacionais da rede de cooperagao
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sob a perspectiva social em diferentes elos e niveis hierdrquicos para abordar a gestdo da rede,
influéncias e caracteristicas dos elos. Revelou ainda como fatores situacionais refletiram no
desenvolvimento de relagdes sociais e influenciaram o compartilhamento de conhecimento nas
organizagdes afetando diretamente os resultados individuais e organizacionais.

Quanto as implicacdes praticas, os achados demonstraram que grande parte do
compartilhamento do conhecimento em redes empreendedoras acontece de forma informal,
baseada no senso de coletivismo, verdade e confianca entre os elos e com o propdsito de
amadurecer o reconhecimento, imagem e reputagdo individual e organizacional. Mais
especificamente, os principais resultados percebidos foram o acesso aos espacos fisicos e
recursos compartilhados, servi¢os de apoio e consultorias para o desenvolvimento dos negdcios
e, principalmente o acesso ao networking de grandes institutos de incubacdo e aceleracdo. O
conhecimento técnico, acesso ao capital e contato com o mercado para formacao de parcerias e
portfélio de clientes também foi amplamente reiterado.

Dentre as principais influéncias da rede empreendedora, foram citados o esfor¢o das
startups, que seguem buscando programas de incubacdo e aceleracdo continuadamente, para ter
acesso aos recursos que ainda nio possuem. Quantos aos relacionamentos, estas organizacoes
afirmaram ter formado suas redes de contatos comerciais e de suporte a partir da participacao
em programas de incubagdo e aceleracdo ao ponto de revelarem que startups concorrentes
costumam compartilhar até mesmo o acesso a seus clientes por entender que isso pode gerar
um crescimento colaborativo de todos e o desenvolvimento de novas tecnologias com inovagao
aberta. A auséncia de medo de atitudes antiéticas nessas relacdes foi pautada na percepcao de
que o custo negativo na reputacdo individual e organizacional seria sepultador.

Para futuras pesquisas, € necessario identificar os comportamentos e agdes gerenciais
que demonstrem suporte ao fortalecimento dos elos e apoio ao compartilhamento de
conhecimento e desenvolver um guia de praticas vélidas e confidveis, além de possiveis escalas
que possam medir o quanto os individuos estdo dispostos a compartilhar diferentes tipos de
conhecimento e em quais canais de comunicagao.
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