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FEEDBACK EM ACAO: MONOLOGO OU DIALOGO?

1 Introducao

As micro e pequenas empresas (MPEs) brasileiras possuem uma grande relevancia no
cendrio econdmico pois, segundo o Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE, 2021b), em 2019, das 6,4 milhdes de empresas existentes, 99% representavam
pequenos negdcios, os quais geraram 731 mil empregos, correspondendo, ainda, a 30% do
Produto Interno Bruto — PIB nacional (ECONOMIA, 2021). Com o surgimento da pandemia
de COVID 19, esses negdcios passaram a sofrer com diversas ameacas do ambiente, a principal
tratando-se das modificacdes no padrao de consumo dos consumidores (Nassif, 2014). De
acordo com o relatério SEBRAE (2021), 89% enfrentaram uma queda brusca no faturamento e
dificuldades para conseguir cumprir com suas obrigacdes de pagamento de contas (aluguel,
saldrios, fornecedores etc.). Em 2020, mesmo com a pandemia de COVID 19 fazendo parte do
cotidiano da populacdo brasileira, com medidas de distanciamento social e lockdown, houve a
abertura de 626.883 novos pequenos negdcios, o que contribuiu com a manutengcdo da
sobrevivéncia para uma parcela significativa da sociedade (SEBRAE, 2021b).

Diante da importancia desse segmento na economia, o SEBRAE, em parceria com o
Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico (CNPq) e o Ministério da
Economia, por meio do Brasil Mais, desenvolveram um programa denominado Agentes Locais
de Inovacao (ALI), com o objetivo de aprimorar as dimensoes internas das MPEs pelo emprego
da inovacgdo, tornando-as mais combativas em seu mercado de atuacdo (SEBRAE, 2021a).
Nesse contexto, a figura do Agente Local, bolsista do CNPq e capacitado pelo SEBRAE, ¢é
fundamental na orientacdo ao empreendedor e na aplicacdo das metodologias de melhoria da
produtividade. Historicamente, o programa iniciou sua abrangéncia nacional no ano de 2010 e,
desde entdo, ja selecionou e vinculou mais de 8.700 bolsistas e acompanhou mais de 330.000
MPEs (SEBRAE, 2021a). Considerando dados do (SEBRAE, 2020), as metas do programa ALI
para o Estado de Sdo Paulo sdo de garantir a atuacdo de 300 agentes de inovagdo, atendendo
39.000 empresas, divididas em 6 ciclos de 4 meses.

Para que as metodologias do programa ALI sejam empregadas com sucesso e o aumento
da produtividade alcangado para contribuir com o desenvolvimento social e econdmico do pais,
€ necessdrio que exista um processo de comunicagdo adequado entre os principais interlocutores
do projeto, agentes de inovacdo e empreendedores (Amaro, 2020). Diante deste desafio, o
feedback se torna uma ferramenta de gestdo que tem como fun¢do regular o comportamento do
individuo. Assim, quando € positivo, reforca esse comportamento para que continue se
repetindo (Vichi et al., 2014).

Pode-se dizer que o feedback é composto por uma série de vertentes ou dimensdes, no
entanto, suas a¢des concentram-se na frequéncia com que € praticado, levando a crer que o
melhor desempenho se da quando seu emprego € mais frequente ja que, nesses casos, a tomada
de decisdo baseia-se na mudanca dos ambientes e na consequéncia das acdes (Lurie &
Swaminathan, 2009). Em dissonancia Chhokar & Wallin (1984) descreveram em um de seus
estudos que o feedback apresentado, semanalmente, ndo obtinha melhor resultado quando
comparado com aquele apresentado quinzenalmente, evidenciando que a periodicidade nédo é o
fator primordial. Outros pesquisadores passaram a analisar o feedback como meio de interacao
entre os interlocutores, descrevendo a importancia de um feedback interacional e englobando
as dimensdes cognitivas, socioafetivas e estruturais (Ajjawi & Boud, 2018).

Os mercados se tornaram mais competitivos ao longo do tempo. Sendo assim, ferramentas
de aprimoramento e gestdo estratégica sdo bem-vindas, ao facilitarem a interacdo dos
empreendedores com seus diversos stakeholders, neste contexto, o feedback passa a figurar
com destaque (Malafaia, 2011). Desta feita, para que o feedback cumpra o seu papel moderador,
€ necessdrio que se defina previamente quais informacdes serdo tratadas em cada encontro,



quais serdo os meios pelos quais essas informacdes serdo armazenadas, apresentadas e
acompanhadas, bem como, a periodicidade de aplicacdo, o ambiente de interagdo, os
interlocutores envolvidos e como se dard a conversa, tudo para o bom emprego e
aproveitamento de suas benesses (Ullmann & Fumagalli, 2018). Contudo, ndo existem apenas
beneficios relacionados ao feedback. A principal critica baseia-se na sua aplicagdo que,
normalmente, € um mondlogo. Nao por acaso, como ja foi apontado, estudos contemporaneos
defendem que o feedback precisa ser uma ferramenta de gestdo baseada no didlogo (Ajjawi &
Boud, 2018).

O didlogo e, por consequéncia, o feedback, sdo influenciados pelos aspectos
comportamentais, estilos e padrdes de conduta dos individuos que integram os ambientes
organizacionais, caracteristicas essas que definem os diferentes perfis dos interlocutores e
auxiliam no reconhecimento de tendéncias nas a¢des desses profissionais e no desenvolvimento
de habilidades (Coda et al., 2018). Os aspectos comportamentais associados ao empreendedor
tém relacdo direta com a atitude empreendedora que caracteriza seu perfil, modo de pensar e de
promover mudangas, inclusive no contexto social. Diante da relevancia do construto “perfil
empreendedor”, pesquisadores basearam seus estudos no mapeamento das caracteristicas
relacionadas aos aspectos cognitivos, ou seja, iniciativa, necessidade de realizacdo, tolerancia
ao risco, autonomia, inovagao, entre outros (Muraro et al., 2018).

Durante o levantamento das literaturas seminais, alguns estudos em dreas especificas
descreveram a aplicacdo de feedback em outro contexto que ndo o organizacional (chefe-
subordinado), figurando entre eles a relagdo entre professor e aluno (Ajjawi & Boud, 2018;
Orsmond et al., 2013), empresa e cliente (Konduk, 2019), candidato e vaga (Chawla et al.,
2019), mas nenhum analisando a rela¢do entre empreendedor e outros stakeholders.

O estudo do referencial tedrico evidenciou a importancia do termo feedback, que serd o
construto focal deste artigo, pois a andlise das relagdes existentes entre empreendedores e seus
interlocutores, demonstrou que as MPEs tém enfrentado grandes dificuldades em implantar um
processo de comunicacdo eficiente e eficaz (Moreira & Cavaglieri, 2016), seja internamente
entre o empreendedor e os colaboradores, seja externamente com seus principais stakeholders,
o que evidentemente interfere no desenvolvimento de competéncias e habilidades gerenciais.

Diante do exposto, o presente estudo tem como objeto de pesquisa o projeto Agentes
Locais de Inovacdo. Este projeto preconiza uma relacdo de trocas entre empreendedores e
agentes de inovacao a partir de varios encontros de sensibilizacdo, trocas e desenvolvimento de
competéncias empreendedoras, oportunidades essas em que se torna imperativo analisar a
seguinte questdo: como o feedback contribui com o processo relacional entre empreendedores
e agentes de inovag¢do para o desenvolvimento de competéncias gestoras?

Para responder a esse questionamento, o estudo teve por objetivo investigar de que forma
os empreendedores e agentes de inovacdo do projeto ALI aproveitam as experiéncias
relacionais do feedback, como ferramenta de desenvolvimento de competéncias, para melhoria
do gerenciamento dos empreendimentos. A metodologia de pesquisa empregada, de natureza
qualitativa exploratdria descritiva, utilizou a entrevista semiestruturada como instrumento de
coleta de dados (Vergara, 2013) e a andlise de conteido para tratar os dados coletado (Bardin,
2011).

2 Revisao da Literatura

2.1 Feedback

O feedback e sua pratica sdo o fendmeno focal deste estudo, que traz uma reflexdo
baseada na literatura de referéncia, fruto de uma coletanea de periddicos publicados nas bases
da Web of Science e da Spell, bem como, em obras de autores referendados no meio académico
e pela ciéncia.



O termo € origindrio do idioma inglés e ao ser traduzido maneira livre significa retorno
ou resposta, mas em uma conceituagao mais formal pode ser descrito como “retroalimentagao”,
alimentar de volta, no entanto, vdrios entendimentos sobre o construto sio empregados na
literatura (Ajjawi & Boud, 2017). Para que seja melhor compreendido, € necessdrio revisitar os
pensadores, analisando as contextualizacdes mais relevantes. O feedback deve ser utilizado
como uma ferramenta de comunicagao, pois faz com que toda decisdo seja embasada em
informacdes, sem critérios subjetivos, sendo capaz de promover melhoria continua em
ambientes dinamicos (Luckett & Eggleton, 1991).

O conceito também é apresentado na escola estratégica do aprendizado, no que tange a
estratégia emergente que “abre a porta para o aprendizado estratégico, porque reconhece a
capacidade da organizacdo de experimentar”, ou seja, “uma acdo isolada é empreendida, o
feedback é recebido e o processo pode prosseguir até a organizacdo convergir sobre o padrao
que passa a ser sua estratégia” (Mintzberg et al., 2010, p. 187-188). Os executivos devem ver

suas empresas (Sirmon et al., 2007, p. 287):

“como um sistema de recursos e capacidades, desenvolvendo estratégias de
alavancagem que combinem suas capacidades com o mercado e o contexto ambiental
a fim de criar valor para os clientes e proprietdrios ... Em especial. os gerentes
precisam ser capazes de adquirir, acumular e distribuir recursos para ter o portfélio de
recursos mais eficaz a qualquer momento. Os gerentes também devem ter as
habilidades necessdrias para agrupar recursos a fim de criar capacidades eficazes. E
eles também devem administrar com eficdcia os processos de feedback e de
aprendizagem necessdrios para atualizar continuamente as capacidades e ajustar o
portfolio de recursos”.

O feedback deve ser utilizado para assegurar a implementacao da estratégia e alcance de
metas anteriormente definidas, sendo que, quando as pessoas revelam seus pensamentos, sao
afetadas e suas suposi¢des podem ser refutadas por outros interlocutores de uma maneira
heuristica (Alam & Singh, 2021), ou seja, “sistemas que podem convergir para o equilibrio
devem acarretar feedback. A procura cuidadosa por essas vias de retorno pode levar a
visualizacdo de vias causais anteriormente despercebidas” (Mintzberg et al., 2010, p. 158),
demonstrando que o feedback é capaz de regular e corrigir ndo sé o comportamento, mas
também as construgdes mentais.

Nao obstante, na drea contdbil, o feedback assumiu um papel de destaque na gestdo do
desempenho organizacional (Ferreira & Otley, 2009; Malmi & Brown, 2008). Ja para uma
vertente da psicologia, o feedback é apenas um conjunto de informagdes, ou seja, em si nio
promove nenhuma evolucdo. Assim, estabelecer uma relagdo direta entre o feedback e o
comportamento nao € aconselhdvel, pois os resultados ndo sdo diretos e inclusive podem ser
contraditorios (Lurie & Swaminathan, 2009), pois na pratica ndo melhora necessariamente o
resultado (Balcazar et al., 1985).

Pode-se observar que a literatura o descreve como um processo, apresentando sua
aplicacdo e sua indicagdo, fornecendo inclusive criticas sobre ao termo, mas uma grande parte
dos estudos o categoriza como sendo a transmissdo de informag¢@o em um contexto cognitivo e
social (Ajjawi & Boud, 2017). Diante desta defini¢do € possivel notar que o foco, hd muito,
esteve no feedback como um mondélogo combinado com vérios dados. Em contrassenso
Orsmond et al., (2013) salientaram que o feedback baseado apenas nas informagdes sobre a
realizacdo de tarefas s6 € eficaz, se combinado com estratégias de aumento de consciéncia e
autorregulacdo do individuo que o recebe, ou seja, deve ser um didlogo, em um contexto
construtivista, onde o individuo participa da avaliacdo, do monitoramento e da regulacido do
processo (Ajjawi & Boud, 2017). J4 Mintzberg et al. (2010), ressalta a importancia de um
feedback positivo, que pode aumentar o comprometimento dos membros de uma organizagao.



Outra questdao importante a ser observada, € que a emog¢do sempre foi analisada como um
fendmeno a parte nas pesquisas sobre feedback, no entanto, empreendedores e colaboradores
lidam com aspectos afetivos e de regulacio emocional durante o processo (Alam & Singh,
2021), dentre eles, ansiedade, medo, frustragdo, tristeza, alegria, satisfacdo (Ashkanasy, 2003;
Chawla et al., 2019). Diante da diversidade de emocdes a capacidade de motivar por meio do
feedback ¢ um componente critico, pois segundo a teoria dos eventos afetivos (Weiss &
Cropanzano, 1996) os colaboradores respondem a eventos afetivos que resultam em respostas
afetivas (sentimentos) que regulam o comportamento.

A razdo e a emocdo devem ser integradas no processo de feedback, ligando a literatura
de feedback de desempenho e a literatura de regulagdo de emocdo, a partir de um modelo
afetivo-cognitivo que interagem para influenciar o comportamento do individuo (Alam &
Singh, 2021; Tarakci et al., 2018; Weiss & Cropanzano, 1996). Para Ashkanasy (2003) existem
cinco niveis de emocdes nas pesquisas aplicadas as organizagdes: nivel 1, dentro da pessoa;
nivel 2, entre as pessoas; nivel 3, interagdes interpessoais; nivel 4, grupos e nivel 5, organizacdo
ampla. O feedback normalmente se dd no nivel 2, onde existe apenas a troca de informagdes
entre as pessoas, no entanto, deveria ser praticado predominantemente no nivel 5, da
organizacdo como um todo (Alam & Singh, 2021).

Os aspectos afetivos e cognitivos estdo relacionados ao comportamento humano (Lima et
al.,, 2020), assim, é importante analisar certos perfis e a sua propensdao a determinados
comportamentos e emog¢des. Este artigo apresenta nas proximas secoes, uma analise dos perfis
de empreendedores e agentes de inovacdo, contribuindo para a melhor compreensdao do
fendmeno.

2.2 O Empreendedor e o Agente Local de Inovacao

A andlise do comportamento de um individuo em ambientes empresariais, auxilia na
identificacdo de padrdes nas acdes (Coda et al., 2018), o que torna o estudo do perfil
empreendedor relevante para compreensdo de sua conduta. Pesquisas apontam que o
empreendedor pode ser direcionado por fatores internos (aspectos motivacionais) € externos
(contexto do ambiente em que estd inserido) (Braum & Nassif, 2020). O nimero de estudos
sobre os tracos de personalidade dos empreendedores aumentou no final do século 20,
unificando as abordagens psicologicas, econdmicas, socioldgicas e de gestao (Kerr et al., 2017),
procurando responder alguns questionamentos: Quem é o empreendedor e quais sdo suas
principais caracteristicas? O que os motiva? Contudo, ndo existe um conceito € um consenso
universal em resposta a estes questionamentos (Braum & Nassif, 2020; Puga & Garcia, 2012;
Silva et al., 2020).

Algumas caracteristicas sd@o apontadas entre as literaturas vigentes, tais como, propensao
ao risco, comportamento inovador, tolerancia a ambiguidade, necessidade de realizacdo,
necessidade de autonomia, autoeficdcia, proatividade e 16cus de controle (Braum & Nassif,
2020; Coda et al., 2018; Kerr et al., 2017; Muraro et al., 2018), mas vale salientar que
divergéncias sdo encontradas e caracteristicas que aparecem em um estudo, podem nao aparecer
em outro.

No ambiente académico, o empreendedor é definido como um individuo que possui um
conjunto de atitudes necessdrias para o desenvolvimento de tecnologias inovadoras, produtos e
servicos capazes de promover o crescimento de um negdcio, obtendo vantagem competitiva
sustentavel e lucratividade (Muraro et al., 2018).

O fascinio cientifico mundial pela criacdo de empresas, inicia-se nos séculos 18 e 19
(Puga & Garcia, 2012), e culminou com pesquisas mais recentes sobre startups. No Brasil, os
estudos se tornaram mais expressivos a partir dos anos de 1990, crescendo de maneira
proporcional com a participacdo do pais no mercado internacional



Caracterizar o perfil empreendedor € relevante tanto para incentivar a criacdo de novos
empreendimentos, quanto para melhorar a atuac@o profissional desses individuos em empresas
ja existentes (Veiga, 2015), portanto, representa um facilitador do sucesso empresarial e da
geracdo de empregos (Muraro et al., 2018). Para o Projeto Agentes Locais de Inovacdo, o
empreendedor € o individuo que possui um empreendimento formalizado, seja, uma industria,
um comércio ou um servico. O porte € caracterizado pelo registro no cadastro da Receita
Federal, atendendo apenas ME e EPPs, ptiblico-alvo do SEBRAE (2021).

J4 os agentes locais de inovacdo sdo apresentados neste estudo, pois através da
comunicacdo entre eles e os empreendedores, busca-se a geracdo de competéncias gestoras. A
apresentacao se dd em consonancia com os critérios de selecao previamente definidos a partir
de um edital de concurso junto ao (SEBRAE, 2020), o qual estabelece critérios de experiéncia,
formacdo e comportamento para a concessao da bolsa aos melhores candidatos, de acordo com
essas caracteristicas.

O agente local de inovagdo é um bolsista do CNPq, selecionado, treinado e acompanhado
pelo (SEBRAE, 2020). O concurso de selecdo foi promovido para escolher aqueles com maior
conhecimento tedrico sobre o empreendedorismo no Brasil. O edital 01/2020, preconizou
algumas exigéncias: diploma de graduagdo em qualquer drea do conhecimento, concluido em
no miximo 10 anos, com experiéncia de atuacdo em atividades relacionadas a pequenos
negocios, gestdo de empresas ou tecnologia e inovacdo (SEBRAE, 2021a). Os aprovados na
prova passaram por uma entrevista, em que qualificagdes ligadas a formagdo e as experiéncias
foram aferidas, bem como, aspectos comportamentais foram observados, dentre estes aspectos
estdo: autogestdo, flexibilidade, qualidade no trabalho, proatividade, foco em resultados e
orientacdo para o cliente. Os selecionados na entrevista, passaram por um processo de
treinamento eliminatorio e classificatorio, a fim de promover a conce¢do da bolsa CNPq aos
mais preparados (Amaro, 2020).

O comportamento dos candidatos foi acompanhando in loco pelos gerentes regionais do
SEBRAE SP em cada fase da formacao, pois as atividades de afericdo das competéncias,
simularam os encontros com os empreendedores e a aplicagdo de metodologia e ferramentas
empreendedoras. Aspectos ligados a resiliéncia, a tolerancia a pressao, ao trabalho em equipe,
a capacidade de ouvir, o respeito a opinido contréria, a capacidade de comunicacao com clareza
e concisdo foram pontuados a cada dinamica de acordo com o posicionamento do candidato, e
receberam uma nota entre 1 e 100 pontos, de acordo com um desempenho individual e coletivo.
Apo6s a aprovacdo final e formacdo oficial da equipe, as atividades do agente de inovacdo
comecaram (SEBRAE, 2020).

Em ac¢do, o agente deve atender a 22 empreendedores em cada ciclo de atuacdo, que
compreende um periodo de quatro meses. A natureza das empresas atendidas é caracterizada
como industria, comércio ou servi¢o, de micro a pequeno porte, publico-alvo do (SEBRAE,
2021b), cujo faturamento anual esteja entre R$ 360.000,00 e R$ 4.500.000,00.

Todo processo de feedback se apoia na comunicacdo entre determinados interlocutores.
Para este estudo, consideram-se os interlocutores os empreendedores e os agentes locais de
inovagdo, como 0s principais atores na execu¢do de um didlogo construtivo. No entanto, para
que ocorra uma troca efetiva, ha que se considerar a razdo e as emocdes, evidenciando a
necessidade de compreender os aspectos afetivos e cognitivos e como estes interferem no
feedback.

2.3 Aspectos Afetivos e Cognitivos

Chawla et al. (2019) observam que eventos que envolvem experiéncias de feedback sdao
carregados de afeto, descritos pela academia, a partir da teoria dos eventos afetivos (Weiss &
Cropanzano, 1996). A depender das experiéncias, o impacto pode afetar o estado afetivo de
quem o recebe (Ilies et al., 2007), estimular as emocdes do receptor e influenciar seu



comportamento e atitudes, para possibilitar o desenvolvimento de competéncias (Ilies & Judge,
2005).

Sob esta perspectiva, os aspectos afetivos e cognitivos sdo partes indissocidveis nos
processos relacionais, propiciando trocas de informacdes (Nassif, 2014). A razdo e a emogao,
sdao entendidas como conceitos que ilustram a cognicdo e o afeto, aspectos dicotomicos do
raciocinio humano (Arantes, 2002). Por outro lado, ha estudos que estabelecem uma relagao
indissocidvel entre os aspectos cognitivos e emocionais (Nassif, 2014). Quando fala-se de
inteligéncia e conhecimento, normalmente estabelece-se uma relagdo com o comportamento
objetivo do individuo, que compreende o raciocinio humano em uma dimensido semantica,
realizado a partir de formulagdes 16gicas (Arantes, 2002), ou seja, cogni¢do. No entanto, essas
acOes pressupdem a existéncia concomitante de emog¢des, bem como, para que se consiga
conhecer e dominar os sentimentos, 0s processos cognitivos sao necessdrios (Ilies et al., 2007;
llies & Judge, 2005).

Para que resultados positivos sejam alcancados no contexto das trocas relacionais
advindas do feedback, receptores devem regular a emocdo (aspecto afetivo), reavaliando a
situacdo (aspecto cognitivo), ratificando, mudando ou suprimindo os sentimentos, €, por
consequéncia, os comportamentos, em prol de um determinado objetivo (Alam & Singh, 2021),
aceitando o que foi transmitido pelo interlocutor. Para que isso aconteca € necessario que haja
uma regulacdo de sentimentos, tanto por parte do transmissor, quanto por parte do receptor
(Chawla et al., 2019). A atuacdo do empreendedor em seu cotidiano de trabalho € carregada de
atividades e desafios, assim como os agentes locais de inovacdo, enfrentam dificuldades na
aplicacdo da metodologia. Diante desta constatacdo, a capacidade de regular sentimentos €
fundamental para que haja troca entre estes atores.

2.4 Os construtos abordados neste estudo

O referencial tedrico evidenciou a importancia do feedback como ferramenta de
desenvolvimento de competéncias, a partir do processo relacional entre os interlocutores, de
acordo com seus diferentes perfis € com os aspetos cognitivos e afetivos. Assim, a Tabela 1
apresenta os conceitos que subsidiaram a compreensiao dos construtos, além de apoiarem os
resultados da pesquisa.

Tabela 1. Principais conceitos

COSTRUTO CONCEITO AUTORES/DATAS

Feedback Ferramenta de comunicagéo utilizada para gestdo | Ajjawi e Boud, 2018; Ferreira e
do desempenho organizacional, através de um | Otley, 2009; Luckett e Eggleton,
conjunto de informagdes transmitidas por um | 1991; Malmi e Brown, 2008.
interlocutor
Didlogo em um contexto construtivista de | Ajjawie Boud, 2018
regulacdo do comportamento.

Empreendedor Individuo com propensao ao risco, comportamento | Braum e Nassif, 2020; Coda et

N

inovador, tolerancia a ambiguidade, necessidade
de realizacdo, necessidade de autonomia,
autoeficicia, proatividade e 16cus de controle.

al., 2018; Kerr et al., 2017;
Muraro et al., 2018.

Agente de Inovacdo

Bolsista do CNPq, graduado em qualquer area do
conhecimento, com experiéncia relacionada a
pequenos negdcios, competente em autogestdo,
flexibilidade, qualidade no trabalho, proatividade,
foco em resultados e orientag@o para o cliente.

Amaro, 2020; SEBRAE, 2020.

Aspectos afetivos

Emocgdes presentes em um processo relacional,
entre elas temos: ansiedade, medo, frustracdo,
tristeza, alegria, satisfacdo etc.

Chawla et al., 2019; Ashkanasy,
2003, Ilies et al., 2007; Ilies e
Judge, 2005.

Aspectos cognitivos

Razdao, modelo metal pelo qual individuos
processam informagdes e tomam decisao.

Alam e Singh, 2021; Mintzberg
et al., 2010; Nassif, 2014; Weiss
e Cropanzano, 1996.

Fonte: Autores (2021)



3 Métodos

Trata-se de uma pesquisa qualitativa, exploratdria e descritiva, que utilizou a entrevista
apoiada em um roteiro semiestruturado como instrumento de coleta de dados (Vergara, 2013).
O estudo foi realizagdo com empreendedores e agentes de locais de inovagdo, que interagem
no ambito do Programa Brasil Mais, Projeto Agentes Locais de Inovacdo (SEBRAE, 2021b).

Para compreender melhor o campo de pesquisa, € importante ressaltar que o projeto ALI
na versdo de outubro de 2020 a outubro de 2022, promove a interacdo do empreendedor e do
agente local de inovacdo em ciclos de atendimento e troca de informagdes, a partir de uma
metodologia de diagndstico, priorizacdo de problemas, definicdo de solucdes, testagem e
implantacdo. Para investigar como esse processo relacional se d4, dois roteiros foram
elaborados, para atender ao objetivo definido no estudo, sendo apresentados nas Tabelas 2 e 3:

Tabela 2. Roteiro semiestruturado aplicado ao empreendedor

CATEGORIA DE
ANALISE

PRINCIPAIS PERGUNTAS

AUTORES/DATA

Caracteristicas /
Perfil

Como empreendedor, quais caracteristicas, melhor
descrevem o seu perfil?

Vocé possui esse negécio hd quanto tempo?

Durante os ultimos meses enfrentamos momentos
dificeis. Como vocé vivenciou esses momentos em
relagcdo a gestdo do seu negdcio?

Me conte sobre as principais dificuldades enfrentadas
por vocé nesse periodo, como vocé as enfrentou e
como se controlou?

Braum e Nassif, 2020; Coda et
al., 2018; Kerr et al., 2017;
Muraro et al., 2018.

Feedback

Fale um pouco sobre as suas experiéncias com o
projeto ALI:

O que é feedback para vocé? Em que momentos vocé
utiliza? (Utilizar a pergunta se o construto surgir
durante a entrevista)

Como foi o relacionamento entre vocé e seu agente?
Em que ele lhe ajudou?

Ajjawi e Boud, 2018; Ferreira e
Otley, 2009; Luckett e Eggleton,
1991; Malmi e Brown, 2008.

Aspectos Afetivos

Quais foram as emogdes predominantes neste
processo, quais estratégias vocé usou para sair das
dificuldades? Fale sobre essas experiéncias?

Chawla et al., 2019; Ashkanasy,
2003, Ilies et al., 2007; Ilies e
Judge, 2005.

Aspetos
Cognitivos

Algo lhe surpreendeu durante a execugdo do projeto
ou vocé ja esperava os desdobramentos apresentados?
Vocé desenvolveu novas habilidades com a ajuda do
projeto? Se sim, quais foram mais faceis e quais foram
mais dificeis?

Quais foram resultados de sua participagcdo no projeto
ALI?

Alam e Singh, 2021; Mintzberg
et al., 2010; Nassif, 2014; Weiss
e Cropanzano, 1996.

Fonte: Autores (2021)



Tabela 3 — Roteiro semiestruturado aplicado ao agente local de inovagao

CATEGORIA DE

ANALISE PRINCIPAIS PERGUNTAS AUTORES/DATA

Caracteristicas / | Como vocé descreveria o perfil mais adequado para o | Amaro, 2020; SEBRAE, 2020.
Perfil agente local de inovagdo?
Como vocé trabalha a metodologia do projeto?

Feedback Além das ferramentas que o programa utiliza, qual | Ajjawi e Boud, 2018; Ferreira e
instrumento ou competéncia pessoal voc€ acha mais | Otley, 2009; Luckett e Eggleton,
importante ter para lidar com os empreendedores? 1991; Malmi e Brown, 2008.

O que € feedback para vocé?

Em que momentos vocé utiliza?

Como vocé percebe que o empreendedor recebe o seu
feedback?

Aspectos Afetivos | Diante de todas as adversidades enfrentadas, quais | Chawla et al., 2019; Ashkanasy,
sentimentos, melhor lhe representam no dia a dia com | 2003, Ilies et al., 2007; Ilies e
o empreendedor? Judge, 2005.

Como vocé lida com esses sentimentos?

Aspectos O projeto ALI se propde a melhorar a produtividade | Alam e Singh, 2021; Mintzberg
Cognitivos das empresas através da inovacdo, assim, os | etal., 2010; Nassif, 2014; Weiss
empreendedores ~ devem  desenvolver  novas | e Cropanzano, 1996.
habilidades durante o processo. Segundo sua
percepcao, os empreendedores atendidos por voce,
desenvolveram essas habilidades? Quais sdo as mais
faceis e mais dificeis de desenvolver?

Vocé considera o desenvolvimento de habilidades
uma conquista? Se sim, o que vocé atribui como
resultado destas conquistas?

Fonte: Autores (2021)

Foram entrevistados 6 empreendedores e 3 agentes locais de inovacdo na modalidade
online, com permissdo para gravacdo e posterior degravacdo. Para manter o cariter andbnimo
dos entrevistados, estes foram identificados como AGO1, AG02 e AGO3, para representar os
agentes locais de inovacdo, bem como, EPO1, EP02, EP03, EP04, EPOS5 e EP06 para representar
os empreendedores. A coleta dos dados foi efetuada nos meses de maio e junho de 2021, sendo
que a duracdo média dos encontros foi de 30 minutos.

A andlise de conteudo foi utilizada para tratar os dados coletados (Bardin, 2011),
inicialmente houve a transcricio dos dudios para uma pré-andlise. A soma do tempo das
entrevistas foi de 4h43, o que correspondeu a 48 laudas de material. Os documentos transcritos
foram enviados aos devidos entrevistados por e-mail, para validacdo das informacdes, para
aferir confiabilidade ao processo. Apds a aprovagdo, todos os documentos, previamente
nomeados, foram inseridos no Atlas T1.

Todo conteudo foi codificado, de acordos com os construtos focais do artigo, sendo eles,
processo relacional, perfil empreendedor, perfil do agente, emocdes e habilidades, que
posteriormente foram categorizados em feedback, perfil, aspectos afetivos e cognitivos.
Iniciou-se entdo a fase de exploratdria, analisando e classificando os aspectos de convergéncia,
transformando-os em dados brutos. Na tultima fase houve a interpretacdo dos dados, com a
devida atencdo na comparacdo dos achados apresentados pelo software, com as categorias
definidas a partir do embasamento tedrico, assim, as falas foram comparadas com os c6digos,
para serem apresentadas na discussio, como ilustracdo ou representacdo do fendmeno estudado.



4 Resultados e discussao

Foram entrevistadas agentes de inovacdo, todas do sexo feminino e graduadas, ja os
empreendedores, dois sdo do sexo masculino e graduados, quatro sdo do sexo feminino, sendo,
duas em fase de graduagdo e duas sem formacgdo universitdria.
Algumas consideracdes puderam ser feitas a partir dos achados, ou seja, os aspectos
afetivos foram observados em maior abundancia nos discursos (33,89% da codificacdo),
seguido pelos aspectos cognitivos (28,33% da codificagdo), pelo feedback (26,67% da
codificagdo) e pelo perfil (11,11%). As informagdes detalhadas podem ser observadas na Tabela

4, que apresenta pormenorizadamente, as ocorréncias de citagdes, por entrevistado, por codigo
e seus totais.

Tabela 4 — Andlise da codificag¢do dos discursos

AFETIVO COGNITIVO FEEDBACK PERFIL Totais
Absolute | Relativoa Absoluto Relative a Absoluto Relativo a Absoluto Relativo a Absoluto
coluna coluna coluna coluna
AGO1 4 6,56% 5 9,80% 6 12,50% 2 10,00% 17
AGO02 8 13,12% 4 7,84% 9 18,75% 3 15,00% 24
AGO3 8 13,12% 9 17,65% 5 10,42% 3 15,00% 25
EPO1 10 16,39% 7 13,73% 5 10,42% 3 15,00% 25
EP02 5 8,20% 6 1,77% 3 6,25% 1 5,00% 15
EP03 8 13,12% 2 3,92% 4 8,33% 2 10,00% 16
EP04 4 6,56% 4 7,84% 4 8,33% 1 5,00% 13
EPO5 9 14, 75% 8 15,69% 7 14 58% 3 15,00% 27
EP06 5 8.20% 6 11,77% 5 10,42% 2 10,00% 18
Totais 61 100,00% 51 100,00% 48 100,00% 20 100,00% 180
33.89% 28,33% 26,67% M. 11%

Fonte: Autores (2021)

Outro aspecto observado na andlise e fundamental para atender aos objetivos desse artigo,
foi a interacdo dos aspectos afetivos e cognitivos com o feedback, ou seja, as entrevistas
demonstraram que, para o processo de feedback obtenha resultados positivos, € necessario que
a emocao e razdo sejam consideradas no contexto, assim, das 48 ocorréncias de feedback, 27
apresentaram aspectos afetivos e 17 aspectos cognitivos como demonstrado na Tabela 5.

Tabela 5 — Interseccdo de Construtos

INTERSECCAO DE CONSTRUTOS

FEEDBACK
Codificado 48 vezes

AFETIVO 57
Codificado 61 vezes -
COGNITIVO 17

Codificado 51 vezes

Fonte: Autores (2021)

Ap6s leitura minuciosa das citacdes, um resumo das palavras de descri¢cao dos construtos
foi feito e apresentado na Tabela 6.



Tabela 6 — Recorréncia das palavras

AFETIVO

COGNITIVO

FEEDBACK

PERFIL

Emocgédes Positivas: Satisfacio,
realizacdo, conflanca, desafio,
motivagio, otimismo, determinacio,
felicidade, paz, gratiddo, evolucido,

Emogdes Negativas: Ansiedade,
Irritacio, frustragdo, inseguranca,
fragilidade, raiva, sobrecarga, medo,

Planejamento, organizagio,
conthecimento, habilidades
técnicas, controle financeiro,
habilidade humana, gestdo
digital habilidade matematica

Escuta atenta, fala,
didlogo. troca,

acolhimento, clareza,

pratica, exemplos,
condugio, elogio

Perfil do Agente:
Planejador. organizado,
cenitralizador, competente,
qualificado, autogestio,
responsabilidade, familiar,
assumir fisco, conservador

Perfil do Empreendedor:
persistente, familiar, assumir

preocupacio, incerteza,
vulnerabilidade, abandono,
pessHsmo, receio

risco, conservador, gestor

Fonte: Autores (2021)

O diagrama de Sankey, Figura 1, criado a partir da relacdo entre os entrevistados e os
codigos, demostra a propor¢do € o volume de convergéncia entre eles, assim, € possivel
verificar visualmente o que ja havia sido demonstrado de maneira mais objetiva na Tabela 4.
Nesta figura a espessura das linhas de conexido, representa o nivel de interagdes entre os
entrevistados, apresentados ao lado esquerdo da imagem e os cddigos, ao lado direito, por
exemplo, pode-se constatar que os aspetos afetivos provocaram o maior nimero de citacoes,
sendo que, os entrevistados AG01, AG02, EPO1 e EPO5, apresentaram o maior nimero de
interacOes com este aspecto.

EP06

EP05 .

EP04

PERFIL
EP03 : : a L~ FEEDBACK

EP02

. — COGNITIVOS
EPO01 p

AGO03
~ AFETIVOS

AGO02

AGO1

Figura 1 — Diagrama de Sankey
Fonte: Autores (2021)

Os dados obtidos foram fundamentais para a melhor contribuicdo do feedback como
ferramenta de comunicagdo e alcance de resultados, baseada na escuta, na fala, na troca, no
relacionamento entre os interlocutores (Ajjawi & Boud, 2017). Os relatos, tanto de agentes
quanto de empreendedores, ilustram os resultados obtidos:



“[...] sempre ter uma escuta atenta, a0 mesmo tempo ndo deixar se perder muito, entdo
eu tento fechar um hordrio, pois ndo gosto de reunides muito extensas, porque dissipa demais
a minha atencio, eu parto disso com o empreendedor.” AGO1

“[...] eu ndo tinha aperfeicoada e estou pensando a cada dia s@o meus ouvidos, eu
sempre fui uma pessoa de falar mais e af no primeiro ciclo eu vi que isso foi bacana, mas
poderia ter sido melhor. Com esse novo ciclo, eu percebi que eu aprimorar a minha escuta
foi um ganho muito grande, entdo a minha competéncia de saber ouvir e saber por clareza.”
AGO02

“[...] lidar com esses sentimentos negativos nunca ¢ facil né, entdo eu ndo vou ser
hipdcrita e dizer € super tranquilo, mas eu sou uma pessoa muito otimista e eu fico sempre
buscando entender a causa raiz das coisas, entdo eu reflito, vejo o que pode ser feito de
diferente, vejo ali no momento como tornar a situa¢do mais agraddvel, mostrar as coisas de
uma outra forma, para que a pessoa entenda. “ AG03

“[...] sabe que a fala dela € essencial né, eu amei, porque eu sou muito de energia, eu
vou falar do meu jeito. A minha energia bateu muito com a dela, gostei muito porque, eu
imaginei que quando eu fosse conversar com a pessoa, eu iria encontrar uma pessoa muito
mais velha, uma pessoa totalmente de diferente, o tipo de uma pessoa assim sabe, as vezes a
gente pensa um administrador, uma pessoa que vai te falar umas coisas sei 14, mais ranzinza,
fechada, mas ela é super aberta, uma pessoa de facil acesso, uma pessoa de facil vocabuldrio.
EPO1

“[...] esse acolhimento ¢ como se estivesse alguém pegando na sua mao e dizendo
“nao desiste, vai dar certo, vamos te ajudar” entdo isso dai ¢ um impulso pra vocé conseguir
continuar pra vocé seguir em frete, porque todo dia passa na cabeca até quando a gente vai
aguenta? Quanto a gente vai aguentar? Nao é melhor desistir? E quando a gente descobre um
grupo que estd buscando a mesma coisa, vocé€ vé€ que vocé nao estd sozinho e quando vocé
vé€ que ndo estd sozinho é mais facil vocé continuar EP02

“[...] quando vocé entra num processo desse, com apoio, com estrutura, com um
processo, com um sistema, com ferramentas, com exemplos, com a gente 14 nas reunides,
voce estd ouvindo um outro empreendedor, passei por isso, passei por aquilo e ndo funcionou,
entdo tudo isso acaba sendo um colcha de retalhos, que a gente vai juntando e af sim a gente
consegue achar o caminho.” EP03

“[...] ela me tirou da caixa e falou: vamos, vou te conduzir. Nao vou falar ¢ uma mae,
¢ um sentimento que eu criei por ela, um carinho que me demonstrou, que ascendeu dentro
de mim, que eu posso, que eu consigo, ela ndo deixou em momento nenhum eu desanimar.”
EP0O4

“[...] os agentes, eles tém um preparo pelo menos, ou tivemos sorte, mas os que
vieram aqui pelo menos demonstraram um grande conhecimento. Ndo s6 um conhecimento
técnico, mas como também um conhecimento de consultor mesmo, porque a pessoa pode até
conhecer muito o assunto, mas nao sabe transmitir, entdo assim, a gente teve essa sorte ou
ndo né, talvez nao seja sorte seja mais uma caracteristica de pessoas que trabalham 14 bem
selecionada, ndo tem nada a ver com sorte, mas o pessoal assim tinha grande conhecimento,
sabiam passar a informacdo e pelo menos o meu sentimento é de que eram pessoas de muito
bom carater.” EP05

“[...] E a relagdo de confianga que se estabelece, até porque assim o profissional e o
agente tem o conhecimento mais ele ndo vem com férmulas prontas entdo ele tem que ouvir,
ser um bom ouvinte e tem que ser sensivel as necessidades de cada um para a empresa, entdo
mesmo que exista uma metodologia, uma ferramenta ela tem que ser adaptada aquele
problema, aquele ambiente da empresa, e foi isso que eu observei que mesmo vocé tendo
uma metodologia, vocé tem que emprega-la de acordo.” EP06

Os aspectos afetivos e cognitivos também se mostraram presentes nas respostas dos
entrevistados, tanto que muitas vezes foi impossivel dissociar esses elementos nas respostas
dadas (Nassif, 2014), demonstrando a relacdo entre empreendedores e agentes € como
alcancaram os resultados esperados:

“[...] teve encontro que choraram, teve encontro que terminaram sem ter condi¢do de
finalizar e t4 tudo bem, porque nds estamos no momento de fragilidade emocional muito

grande, entdo foi isso foi o lance de individualizar o encontro, ndo trazer regra geral, pois
cada empreendedor é um..” AG02



“[...] td e ai vem o medo, acho que muito medo de fechar, porque é um negécio da
familia, foram trés vidas envolvidas na construcao do negécio.” EP 01

“[...] medo da incerteza do mercado, medo de arriscar, porque um risco quando vocé
empreende sdo normais, mas o risco de vocé ndo saber se vai poder abrir pra trabalhar e
tentar, ndo € normal.” EP02

“[...] eu vejo que algumas habilidades desenvolvem habilidades técnicas, no sentido
de vou comecar anotar Finangas, entdo planilhas, comecam a utilizar algumas ferramentas
como midias digitais, entdo comeg¢am a aprender a usar Instagram, Facebook, entdo sdo
habilidades né eu acho que mais técnicas, de aprender uma ferramenta nova e criar o habito
de utilizar e também algumas habilidades, que ao lidar com funciondrios, também sdo
importantes, que alguns percebem, poxa, talvez eu mudar minha forma de falar. Entdo eu
acho que sdo esses dois principais. AG03

“[...] entdo eu tenho muita facilidade para lidar com essas pessoas, pra conversar,
criar um relacionamento, discuti problemas, entdo eu percebo que eles tém esse perfil.” EP05

*“[...] o meu desenvolvimento pessoal em organiza¢do em relacdo a parte financeira é
algumas coisas, com esse negécio de familia, tipo deixa na conta da empresa, passa nesse
cartdo que ndo vai ter problema, desde que eu comecei o ALI ndo, uma coisa € uma coisa
outra coisa € outra coisa. E isso é fundamental pra satide da empresa” EPO1

Os andlise das citacdes demonstrou uma convergéncia com a literatura estudada, ou seja,
o feedback caracteriza-se pela troca entre os interlocutores pesquisados, empreendedores e
agentes, baseado no didlogo e na observancia da presenca indissocidvel dos aspectos afetivos e
cognitivos, sendo que na amostra estudada, se deu a predomindncia das emocgdes.

5. Consideracdes finais

Os estudos sobre feedback tém se tornado cada vez mais relevantes por se tratar de uma
ferramenta de gestdo que pode auxiliar no desenvolvimento estratégico da organizacgdo,
auxiliando empreendedores por meio do monitoramento do Agente ALI. Com isto, é possivel
vislumbrar a importancia dos processos de feedback em contribuicio com a formulacdo e
implantacdo de estratégias organizacionais (Mintzberg et al. 2010).

Administrar feedback deve ser uma competéncia de gestdo, capaz de promover o
aprendizado necessdrio para a melhoria continua dos recursos e capacidades em um
determinado contexto. Considerando que mudangas de estratégias, que acontecem em
decorréncia das mudangas de cultura (Mintzberg et al. 2010).

O programa ALI foi criado para auxiliar o empreendedor no autodiagndstico das
condi¢des de sua empresa, nos aspectos relacionados a gestdo dos indicadores, gestdo de
processos, gestdo de marketing, gestdo da sustentabilidade, gestdo da inovagdo e gestdo da
presenca digital, com o objetivo de aumentar o faturamento dos negdcios e diminuir seus custos.
Assim, quando a metodologia € empregada, o processo de comunicacao, fortalece o feedback
e assim, as competéncias sdo geradas.

Os dados da pesquisa demonstraram que o feedback interacional entre os empreendedores
e os agentes locais de inovacdo, foi fundamental para a sobrevivéncia dos negocios,
principalmente em um contexto de pandemia, pois os empreendedores estavam se sentindo
fragilizados e solitdrios no enfrentamento das adversidades. Os entrevistados declararam ter
desenvolvido as habilidades necessdrias para a manutencao ou crescimento de suas empresas,
no que tange ao planejamento organizacional, ao controle financeiro, a gestdo das pessoas, a
gestao digital, entre outras.

Ao entender o feedback entre os atores do programa, foi possivel verificar que o didlogo,
atroca e a empatia, devem integrar o processo de comunicagao, sendo que, por vezes, 0s agentes
citaram a necessidade de uma escuta ativa, como o elemento mais importante do feedback,
inclusive mais importante do que a prépria fala. Por outro lado, os empreendedores declararam
terem se sentido acolhidos e alguns descreveram a experiéncia, como uma terapia edificadora.



E notério que essa troca se deu em um ambiente repleto de sentimentos, sendo que, no
inicio do programa, as emog¢des negativas prevaleceram tanto para agentes, quanto para
empreendedores, sendo que, citaram principalmente as seguintes: ansiedade, irritagdo,
inseguranca, medo, preocupacdo e vulnerabilidade. Ja4 as emocdes positivas afloraram nas
citagdes que trataram dos resultados do programa, demostrando o sucesso do feedback e da
metodologia, bem como, de seus objetivos. Ao expressarem suas reagdes, surgiram as seguintes
palavras para descrever o estado dos envolvidos: satisfacdo, realizacdo, confianca, motivagao,
gratiddo, evolugdo dentre outras.

Quanto aos aspectos cognitivos, 0s agentes apontaram que conhecimentos prévios
relacionados com habilidades matemdticas e a processos bdsicos de gestdo, facilitam a
aplicacdo da metodologia, bem como, o desenvolvimento de novas competéncias, assim, a
qualificagdo, a experiéncia e a capacidade de transmissao dos contetidos, devem compor o perfil
desses profissionais. J4 empreendedores descreveram possuir grandes dificuldades em
implantar um processo de gestdo financeira, em gerir pessoas e em desenvolver campanhas de
marketing, mas que conseguiram vencer essas barreiras, com o auxilio do programa.

Sao varias as contribui¢des que este estudo oferece. Em primeiro lugar, ajuda a preencher
uma importante lacuna referente aos estudos sobre feedback, voltados para o programa ALI ja
que na literatura o foco se d4 na relagdo entre patrdo e empregado, empresa e cliente, e por fim,
entre professor e aluno.

Outra importante contribui¢do relaciona-se ao entendimento de como os aspectos afetivos
e cognitivos estdo interligados ao feedback, ja que em todo processo de comunicacgdo, existem
emoc0es envolvidas, que podem interferir positiva ou negativamente nos resultados esperados,
bem como, existem conhecimentos prévios latentes em cada um dos interlocutores, permeando
como o fio condutor da conversa.

Por fim, contribuiu com a resposta do objetivo deste estudo, ou seja, o feedback deve ser
um processo baseado na troca, sendo que, o didlogo é fundamental para a compreensao do que
os interlocutores querem transmitir e construir, empaticamente

Para estudos futuros, propde-se ampliar o nimero de respondentes, para verificar se no
projeto ALI ha diferentes percepcdes em relacdo as outras regides do Brasil, relacionadas aos
construtos estudados. Assim, também comparar as respostas de diferentes culturas (norte,
nordeste, sul, sudeste e centro-oeste), analisando os achados em uma amostra mais
diversificada.
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