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Utilizando técnicas de mapeamento cognitivo, este estudo explora as concepções de network para o de-
senvolvimento da carreira de empresários incubados. Mais precisamente, buscou-se mapear os significa-

dos compartilhados pelos empresários incubados com relação às redes informais de apoio à carreira empreende-
dora, explorando as características e o modelo conceitual que embasa tais redes. Este estudo usa uma abordagem 
qualitativa de uso recente nos estudos organizacionais que toma como base a representação social. Os dados foram 
coletados por meio de entrevistas que incentivavam a livre evocação de ideias pelos participantes. Cinquenta e 
três empresários de sete incubadoras participaram da pesquisa. Os significados compartilhados pelos empresários 
indicam algumas das funções da mentoria como sendo fundamentais para o desenvolvimento da carreira. Os re-
sultados fortalecem a interpretação de que há a emergência de um modelo de mentoria informal no ambiente das 
incubadoras, revelado através do discurso dominante sobre o papel da network para o desenvolvimento da carreira. 
O estudo traz contribuições para as áreas da carreira empreendedora e das redes informais de mentoria, mostrando 
que as concepções dos empresários sobre redes agregam novas categorias às funções da mentoria no contexto da 
carreira empreendedora.
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Using cognitive mapping techniques, this study explores networking concepts for the incubated business-
man’s career development. More precisely, we attempted to present the meanings shared by incubated 

businessmen concerning the informal networks that support the entrepreneurial career, exploring the characteris-
tics and underlying conceptual model of these networks. The study employs a qualitative approach, recently used 
in organizational studies, which is based on social representation. Data were collected through interviews using a 
free evocation technique. Fifty-three entrepreneurs were studied, in seven incubators in the city of Recife. The par-
ticipants’ shared meanings indicate some of the mentoring functions as being fundamental to career development. 
The results support the interpretation of an emerging informal mentoring model in the incubators environment 
revealed by the dominant discourse on the role of networking in career development. The study brings theoretical 
contributions to the entrepreneurial career and informal mentoring networks areas, by showing that entrepreneurs’ 
concepts of networks combine old and new categories of the mentoring function in the context of the entrepre-
neurial career.
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O interesse sobre as redes sociais de apoio pode ser encontrado na literatura desde a 
obra inicial de Durkheim (1977/1897). Este trabalho tomou como foco os efeitos da 
solidariedade e da integração social das redes sobre a saúde mental dos indivíduos. 

As formas como as redes de comunicação podem ajudar os membros das organizações a li-
darem com o estresse é ponto focal das teorias que tratam do apoio social nas organizações.

A literatura sobre mentoria identifica as redes sociais como um aspecto importante para 
o desenvolvimento da carreira dos indivíduos (Higgins & Kram, 2001). Contudo, não con-
segue esclarecer os benefícios envolvidos nas relações em rede, como elas se estruturam ou o 
significado que elas têm para as pessoas que optam por seguir pelos novos campos de carreira. 
Um primeiro problema está no fato das abordagens sobre redes tomarem como base modelos 
metodológicos em detrimento a modelos teóricos. Uma razão para isso é a pouca explicitação 
teórica dos estudos sobre redes. Outra razão é a falta de conexão entre os aspectos cognitivos 
e a formação das redes, ou seja, a identificação dos indivíduos com uma rede, o ponto em que 
uma rede começa a “fazer sentido” para um determinado grupo. Mesmo as pesquisas sobre 
redes que aplicam teorias, fazem isto sem dar muita atenção aos mecanismos de rede implícitos 
nas teorias. A análise tradicional de redes leva em conta características relativamente simples 
e superficiais, ignorando as estruturas simbólicas mais sofisticadas e sutis que são inerentes a 
muitas redes, mas que dependem de uma investigação mais profunda que as revele. 

A agenda de pesquisa recente da área de empreendedorismo inclui a análise das estruturas 
cognitivas dos empreendedores de sucesso, revelando ser uma importante ferramenta para 
o estudo da carreira empreendedora. Dessa forma, este estudo busca ir além dos trabalhos 
desenvolvidos na área do empreendedorismo até então, a partir da aplicação dos conheci-
mentos sobre cognição social e redes de relacionamentos. Nesta empreitada, consideramos as 
necessidades de criar e manter relações de mentoria, ou de tutoria, como fundamentais para 
o desenvolvimento da carreira dos empresários participantes de processos de incubação de 
empresas de tecnologia.

Para uma melhor compreensão da construção social das redes de apoio ao novo empresário, 
faz-se necessário uma maior integração entre a literatura sobre redes sociais, mentoria e cog-
nição social no contexto das novas relações de trabalho. Contudo, pouco se conhece a respeito 
das relações informais de apoio ao novo empresário. O fenômeno do empreendedorismo e o 
crescente número de pequenas empresas de base tecnológica são demonstrações das mudanças 
nesse ambiente. Nessa perspectiva, este estudo tem o objetivo de descrever os significados 
compartilhados pelos empresários a partir das suas falas- com relação ao papel da network para 
o desenvolvimento da carreira.

Neste estudo, a atenção está sobre os mapas cognitivos, ou modelos mentais, que os empre-
sários incubados usam para simplificar a realidade. Dessa forma, busca-se compreender como 
os empresários conectam informações que os ajudam a desenvolver a carreira empreendedora 
por meio da busca de recursos ou apoio em suas redes de relacionamentos. O problema de pes-
quisa sugere a seguinte questão: Considerando-se a dimensão cognitiva das relações em rede, 
como os empresários incubados organizam suas cognições com relação ao papel da network 
para o desenvolvimento de suas carreiras?

Carreira Empreendedora
Novos campos de carreira estão sendo desenvolvidos, principalmente como resultados 

do desenvolvimento das novas tecnologias da informação, porém, tais campos carecem de 
definições e especificações dos seus termos. O emprego tradicional da carreira, em médias e 
grandes empresas, tem sido cada vez mais substituído por outros tipos de relações entre capital 
e trabalho, gerando novos campos de carreira, dentre estes, a “carreira empreendedora” (Welsh 
& Wanberg; 2009; Dyer, 1994; Mayrhofer et al., 2002).

Estudos têm apontado as lacunas deixadas pelos resultados das pesquisas que tentam 
associar os traços pessoais ao comportamento empreendedor (ex. Gartner, 1988). Alguns 
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autores têm notado que as medidas de atitudes podem ser mais preditivas do comportamento 
empreendedor do que os traços psicológicos (Robinson, Stimpson, Huefner & Hunt, 1991). 
Outros autores sugerem que a estruturação das cognições e os processos cognitivos são fatores 
significativos na escolha da carreira (Shaver & Scott, 1991).

A análise de como se estruturam as cognições de empresários de sucesso tem ocupado 
a agenda recente de pesquisa na área do empreendedorismo, mostrando-se uma ferramen-
ta relevante para o exame de uma carreira empreendedora de sucesso. Terjesen e Sullivan 
(2011) investigaram o papel da mentoria na transição de um indivíduo que deixa de ser um 
empregado corporativo para iniciar uma nova empresa. Investigaram, mais especificamente, 
os padrões nas relações de desenvolvimento durante a transição na carreira de um empregado 
organizacional para ser um empreendedor. Terjesen e Sullivan (2011) concluíram que é mais 
problemático para esses indivíduos encontrar mentores no ambiente empreendedor do que 
no ambiente organizacional anterior, considerando que os empreendedores sem mentores 
reconhecem o impacto negativo dessa ausência na viabilidade de seus negócios, enquanto os 
empreendedores com mentores reconhecem imediatamente o valor da mentoria que recebem. 

 St-Jean e Audet (2012) afirmam que a interação com um mentor pode facilitar o aprendi-
zado em situações com pouco tempo para treinamento. Esses autores discutem o aprendizado 
empreendedor por meio da mentoria e revelam que os empreendedores são beneficiados por 
um aumento no conhecimento e nas habilidades gerenciais, por uma melhora na visão do ne-
gócio e na identificação de oportunidades. A seguir serão vistas as bases teóricas dos processos 
de mentoria.

OS PROCESSOS DE MENTORIA
Dentre as intervenções planejadas de mudança com o objetivo de promover o desenvol-

vimento das pessoas e aumentar a eficácia das organizações, estão os programas formais 
de mentoria. A teoria que fornece suporte a essas intervenções teve suas primeiras publica-
ções orientadas para a área do comportamento organizacional a partir da década de 1970 
(Levinson, Darrow, Klein, Levinson, & Mckee, 1978). Levinson et al. (1978, p. 97), em se 
tratando do contexto corporativo, propuseram que um mentor é “normalmente uma pessoa 
bem mais antiga, uma pessoa de maior experiência e maturidade [...] um professor, conse-
lheiro ou padrinho”. Por sua vez, o mentorado é a pessoa que se beneficia da experiência, 
maturidade e proteção do mentor.

De acordo com Kram (1985), a mentoria assegura não só o crescimento como pessoa, mas 
também o progresso na carreira. Esta autora resumiu as funções da mentoria como sendo 
convergentes em duas categorias principais: carreira (técnica) e psicossocial. As funções de 
carreira são aqueles aspectos do relacionamento que garantem a aprendizagem dos papéis que 
o indivíduo assume profissionalmente e que o preparam para galgar posições na hierarquia 
de uma organização. São funções de carreira da mentoria: patrocínio; exposição e visibilida-
de; coaching; proteção e tarefas desafiadoras. As funções psicossociais são aqueles aspectos de 
um relacionamento que asseguram um senso de competência, que clarificam a identidade e 
efetividade em um papel profissional. São funções psicossociais da mentoria: modelagem de 
papéis; aceitação e confirmação; aconselhamento e amizade. Na Figura 1, são apresentados 
exemplos das variáveis que compõem as funções da mentoria.

Em um contexto de empresa corporativa, as funções de carreira servem principalmente para 
guiar a progressão funcional na organização, enquanto as funções psicossociais afetam cada 
pessoa individualmente pela formação do seu senso de autovalor e operam tanto internamente 
quanto externamente à organização. Juntas, essas funções capacitam as pessoas a enfrentarem 
os desafios de cada estágio de suas carreiras. 

Há de se esperar que as funções básicas de desenvolvimento providas pela mentoria, 
funções de carreira e funções psicossociais (Kram, 1985), operem também em ambientes 
diferentes, não se restringindo ao ambiente corporativo. Essas funções podem operar nas 
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pequenas empresas, proporcionando tanto as habilidades de aprendizagem, de conhecimento 
das políticas e de regras sociais, quanto os sensos de competência, de identidade e de efetivi-
dade profissional. 

Welsh e Wanberg (2009) discutem o nível de mentoria recebida e a formação de relações 
de mentoria informal como aquelas que se formam sem o apoio de uma organização. Esses 
autores investigaram o recebimento de mentoria informal com foco em profissionais recém-
graduados, acompanhando esses indivíduos ao longo do tempo para averiguar quem encontrou 
um mentor em seus novos locais de trabalho após a graduação. Os resultados dessa investiga-
ção mostraram que os indivíduos com menores níveis de afetividade negativa e maiores níveis 
de habilidade cognitiva são os que têm mais possibilidades de encontrar mentores informais. 
Uma vez que um mentor é encontrado, a investigação também mostra que um maior nível de 
mentoria está associado ao objetivo de aprendizado do mentorado e à instrumentalidade da 
mentoria, entendida com a importância atribuída à mentoria pelo indivíduo mentorado.

As pesquisas sobre mentoria têm estendido a perspectiva diádica tradicional (entre um 
mentor e um mentorado) a fim de investigar o apoio fornecido por uma rede social de de-
senvolvimento, constituída por grupos de pessoas que têm interesse e tomam ações para o 
progresso da carreira da pessoa mentorada (Dobrow, Chandler, Murphy & Kram, 2012). 

Sullivan (2000) considera que as funções da mentoria podem operar tanto em um ambien-
te corporativo quanto em um ambiente de negócio próprio. Contudo, dado que o empresário 
gestor do seu próprio negócio não possui aspirações quanto a níveis hierárquicos, muitas das 
atividades do mentor relacionadas à carreira, quando o mentor assume o papel de padrinho 
do empreendedor, se tornam irrelevantes. Dessa forma, a visão comum da mentoria sim-
plesmente como uma “estratégia para ajudar o mentorado a progredir hierarquicamente na 
organização” (Eby, 1997, p. 127) não pode ser aplicada às pessoas que estão iniciando um 
negócio próprio.

– Patrocínio: quando o mentor indica/apoia o 
nome do mentorado para promoção em uma 
reunião de diretoria ou mesmo em conversas 
informais entre diretores; 
– Exposição e visibilidade: quando o mentor dá 
tarefas que fazem com que o mentorado tenha 
contato direto com pessoas de mais alto nível e 
estas veem o seu potencial, facilitando futuras 
promoções;
– Coaching: quando o mentor contribui para 
aumentar o conhecimento específico e a 
compreensão do mentorado sobre como navegar 
no mundo corporativo;
– Proteção: quando omento serve de anteparo 
para que as falhas não sejam vistas até que o 
mentorado atinja níveis de desempenho dignos 
de exposição e visibilidade e
– Tarefas desafiadoras: quando o mentor provê 
tarefas desafiadoras, apoiadas por treinamento 
técnico e feedback, capacitando o mentorado a 
desenvolver competências específicas.

– Modelagem de papéis: quando as atitudes, os 
valores e o comportamento do mentor servem 
como um modelo digno de ser seguido pelo 
mentorado; 
– Aceitação e confirmação: quando há aceitação, 
respeito e confiança mútuos capazes de desenvol-
ver a coragem no mentorado para assumir riscos e 
tomar atitudes mais ousadas no trabalho;
– Aconselhamento: quando o mentor provê 
conselhos que ajudam o mentorado a explorar 
suas preocupações que interferem no seu sendo 
de autocompetência. Os mentores assumem o 
papel de ouvintes ativos apoiando a autoexplora-
ção e oferecem as experiências pessoais como 
possíveis alternativas;
– Amizade: quando a relação provê uma sensação 
de bem estar resultante da interação social 
informal. Isto permite um alívio da pressão do 
trabalho pela troca de experiências cotidianas (ex. 
almoço de trabalho). O relacionamento informal 
com alguém que é mais velho e mais experinte 
facilita o relacionamento com outras pessoas de 
nível mais elevado de autoridade.

Carreira Psicossociais

Exemplos das Funções da Mentoria

FIGURA 1. Funções da Mentoria (KRAM, 1985).
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INCUBADORAS DE EMPRESAS
A incubação de empresas surgiu na década de 1980 como uma estratégia para apoiar em-

preendimentos, considerando as altas taxas de fracasso de pequenos negócios e a contribuição 
que esse tipo de negócio traz para a economia e para a sociedade (Xu, 2010; Bruneel, Ratinho, 
Clarysse & Groen, 2012). Warren, Patton e Bream (2009) consideram que as incubadoras são 
um ambiente onde a aquisição de conhecimento especializado pode acontecer e gerar benefí-
cios para novas empresas alcançarem sucesso. Entretanto, não existe uma definição consensual 
para as incubadoras de empresas, apesar da sua maturidade como um campo prático e de 
investigação (Bruneel et al., 2012). Bruneel et al. (2012) apresentam uma série de definições 
alternativas para as incubadoras de empresas.

Segundo a Associação Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos Inovadores 
(ANPROTEC, 2013), ao tratar do ambiente empresarial, “uma incubadora é uma entidade 
que tem por objetivo oferecer suporte a empreendedores para que eles possam desenvolver 
ideias inovadoras e transformá-las em empreendimentos de sucesso”, oferecendo infraestru-
tura e suporte gerencial, bem como orientação aos empreendedores no desenvolvimento de 
uma empresa quanto à gestão do negócio e sua competitividade. Ao comparar as incubadoras 
mais atuais com as incubadoras mais antigas, Bruneel et al. (2012) ressaltam que as empresas 
abrigadas em incubadoras mais atuais fazem uso total dos serviços que são oferecidos por elas, 
enquanto as incubadoras mais antigas abrigam empresas mais maduras e as permite ficar mais 
tempo no ambiente de incubação.

Ao estudar os empresários incubados no Reino Unido, Warren, Patton e Bream (2009) 
afirmam que os empresários incubados adotam diferentes abordagens no ambiente de rede 
de contatos proporcionado pela incubadora, podendo mudar do recebimento de suporte da 
incubadora para a imersão em redes de contatos externos à medida que a empresa incubada 
cresce. Xu (2010) discute os serviços oferecidos pelas incubadoras e os benefícios da incubação 
de negócios na perspectiva dos empresários de empresas incubadas em Shangai, mostrando 
que, por um lado, tais incubadoras oferecem uma variedade de serviços e benefícios, mas por 
outro lado essas incubadoras são ineficientes em serviços de aconselhamento e mentoria. 

Ratinho e Henriques (2010) investigaram a eficácia das incubadoras de empresas como 
uma ferramenta para o desenvolvimento econômico em Portugal, mostrando que a maioria 
das incubadoras portuguesas não foram planejadas e não estão trabalhando para a criação e 
desenvolvimento de novas empresas, de tal forma que as contribuições de tais instituições para 
a criação de empregos e o crescimento econômico não são evidentes. Bøllingtoft (2012) apre-
senta dois casos de incubadoras dinamarquesas que funcionam sem o recebimento de recursos 
provenientes de fundos públicos ou privados, de maneira que são estabelecidas pelos próprios 
empreendedores em conjunto. Esse tipo de incubadora é caracterizado por ser baseado no 
reconhecimento mútuo do valor de se relacionar em rede e da cooperação entre as empresas. 

A ANPROTEC considera que existem diversos tipos de incubadoras. Elas podem ser de 
base tecnológica, abrigando empreendimentos que usam tecnologias avançadas; tradicionais, 
abrigando empresas de setores tradicionais da economia; mistas, abrigando tanto empreendi-
mentos de base tecnológica quanto de setores tradicionais; e sociais, abrigando cooperativas e 
associações populares. Neste estudo, o foco está nas incubadoras de base tecnológica.

ANÁLISE DE REDES SOCIAIS INFORMAIS POR MEIO DA  
DIMENSÃO COGNITIVA

A dimensão cognitiva assume um papel fundamental na compreensão da construção das 
redes de apoio dos empresários incubados. Nos casos da cognição empreendedora, há uma 
necessidade de revisão destas bases para que a teoria explique melhor as atuais mudanças nas 
relações de trabalho. A dimensão cognitiva é representada pelo compartilhamento de signifi-
cados nas redes, ou seja, aquelas formas de pensamento comungadas entre as pessoas do grupo 
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em rede. Zerubavel e Smith (2010) destacam que a cognição depende das redes sociais, sendo 
implementada por estruturas que vão além de um indivíduo, como díades, grupos ou outros 
tipos de comunidades. As estratégias de aprendizagem utilizadas pelos empresários incubados 
podem ser consideradas como facetas da dimensão cognitiva que também participam na gera-
ção da mudança de comportamento. Estas questões serão abordadas a seguir.

Devido à preocupação, relativamente recente, da academia em compreender como os gesto-
res do seu próprio negócio pensam e tomam decisões, há uma necessidade do desenvolvimento 
das definições e conceitos que envolvem a teoria cognitiva no campo da psicologia organiza-
cional. {XE “2.3.6 A teoria cognitiva no campo da psicologia organizacional”}

Bastos (2001) mostra que grande parte da literatura sobre “cognição e organizações” foca-
liza a centralidade dos processos e estruturas cognitivas para a dinâmica das redes de relações 
e poder que constituem as organizações. A dimensão social dos processos cognitivos humanos 
resultou em uma área específica de pesquisa na Psicologia Social, com interesses nos processos 
usados pelas pessoas para gerar o conhecimento e a compreensão dos aspectos da vida coti-
diana. Nesse sentido, a “cognição social” resgata cientificamente tópicos como os processos 
de atribuição, a formação de impressões, os estereótipos, as atitudes, os protótipos, os schemas 
e os scripts. Segundo Carolis, Litzky e Eddleston (2009), ao destacar o papel do ambiente no 
comportamento e cognição dos indivíduos, a teoria da cognição social é capaz de ressaltar a 
influência das redes sociais na percepção de oportunidades de negócios para empreendedores. 

Rousseau (1997) destaca o vínculo entre o acentuado processo de mudanças por que passam 
as organizações e as transições conceituais que estas mudanças impõem ao estudo do compor-
tamento organizacional. Nesse sentido, a organização vista como “processo” demonstra uma 
particular atenção para o nível grupal, redes sociais, cognição gerencial, construção de sentido, 
organizational sensemaking, entre outros. Dessa forma, a autora mostra a organização como 
uma construção social.

Assim, o campo dos estudos organizacionais também vem sofrendo a influência deste mo-
vimento que altera conceitos e pressupostos que fundamentam os processos organizacionais, 
considerados aqui como envolvendo a articulação coletiva de ações de indivíduos em torno de 
objetivos específicos. 

MAPAS COGNITIVOS E OS PROCESSOS DE COGNIÇÃO SOCIAL 
Weick e Bougon (1986) apresentam a noção de “mapas cognitivos” como uma metáfora 

para analisar a natureza do fenômeno “organização”. Os autores afirmam: “As organizações 
existem largamente na mente, e sua existência toma a forma de mapas cognitivos. Então, o 
que une uma organização é o mesmo que vincula, ou coloca junto, pensamentos” (Weick & 
Bougon, 1986, p. 102). 

Há quase meio século, Zajonc e Wolfe (1966) demonstraram que os membros de uma orga-
nização buscam diferentes coisas. Os mapas ou estruturas cognitivas representam os modelos 
ou teorias de organização que são interiorizadas pelas pessoas. Estes modelos guiam a análise 
das situações organizacionais e ações subsequentes. 

Os mapas cognitivos são ferramentas para representar dados verbais (informações orais ou 
escritas que expressam afirmações, predições, explanações, argumentos, regras) através dos 
quais se pode ter acesso a representações internas e a elementos cognitivos (imagens, conceitos, 
crenças causais, teorias, heurísticas, regras e scripts) (Laukkanen, 1992). Nesse sentido, Bastos 
(2002) esclarece que os mapas podem dar acesso a pressupostos do respondente, mesmo quan-
do estes não são visíveis para o próprio participante. 

Nicolini (1999, p.836) apresenta o mapa cognitivo como uma das estratégias possíveis para 
representar cognições sociais “mapas poderiam ser considerados apenas instrumentos de des-
crição e representação que ajudam na discussão e análise de alguns modos de pensamento e 
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explicações dos eventos”. Dessa forma, o trabalho de mapear estruturas cognitivas envolveria 
“explorar as maneiras pelas quais essas entidades representacionais são unidas, transformadas 
ou contrastadas”.

Bastos (2002) traz uma explicação dos aspectos metodológicos que tornam as técnicas de 
mapeamento cognitivo uma ferramenta importante para a investigação de processos organiza-
cionais nas dimensões simbólica, comunicativa e hermenêutica. São destacados a pluralidade 
de formas de sua apresentação e o tratamento gráfico.

Como visto, as redes de relações envolvem o compartilhamento de significados, que per-
mitem a existência de uma rede de reconhecimento mútuo, institucionalizada em campos 
sociais. Na prática, o compartilhamento de significados ocorre como resultado da interação 
dos indivíduos em uma estrutura social com características próprias. Os mapas de identidade 
são adotados neste estudo para capturar os significados compartilhados pelos empresários 
incubados com relação a uma carreira empreendedora de sucesso e sobre o papel da network 
para o desenvolvimento desta carreira. Na seção seguinte, são descritas as técnicas utilizadas 
para a elaboração destes mapas.

MÉTODO
O desenho da pesquisa caracteriza-se por uma abordagem qualitativa, assim considerada 

porque visa descrever, categorizar, caracterizar e interpretar os construtos utilizados pelos em-
presários incubados (Mariz, Goulart-Silva, Dourado & Régis, 2005; Merriam, 1998; Guba & 
Lincoln, 1994; Creswell, 1994). 

Uma etapa exploratória teve o intuito de identificar quais incubadoras e empresários po-
deriam compor o objeto de estudo deste trabalho. Esta etapa foi iniciada no Porto Digital, 
organização social sem fins lucrativos do Governo do Estado de Pernambuco, que tem im-
plementado um programa de clusters visando gerar um ambiente de excelência em tecnologia 
da informação e comunicação no Recife. A partir de uma entrevista com o responsável pelos 
projetos de criação de novos empreendimentos e processos do Porto Digital e coordenador da 
Rede de Incubadoras de Base Tecnológica do Estado de Pernambuco (INCUBANET), foi 
possível selecionar as incubadoras que abrigavam o perfil de empresários adequados à aborda-
gem deste estudo.

A teia social formada pelas relações existentes entre os gestores das incubadoras de em-
presas do Grande Recife e outros atores sociais é bastante vasta, com diversas ramificações 
(Guimarães, 2011). Buscou-se ter acesso ao material verbal produzido pelos incubados (evo-
cações) que resulta do processo de “schematização” (Bastos, 2002), através do qual eles con-
ceituam as suas ideias em relação a duas categorias de análise: a carreira empreendedora de 
sucesso e o papel da network para o desenvolvimento desta carreira. Para a determinação dos 
elementos centrais e periféricos desses dois conceitos, foram consideradas abordagens qualita-
tivas e quantitativas. 

A dimensão cognitiva foi capturada por meio de entrevistas semiestruturadas. Nessas en-
trevistas, os empresários foram solicitados a fazer evocações livres sobre as ideias que possuíam 
com relação a uma carreira de sucesso e com relação ao papel da network para o desenvolvi-
mento da carreira. 

A população dos empresários incubados no Recife é de aproximadamente 80 indivíduos. 
Há aproximadamente 40 empresas instaladas em 7 incubadoras. Apesar do estudo qualita-
tivo não seguir a lógica da amostragem, mas a da replicação (Yin, 2001), a coleta de dados 
prosseguiu, mesmo ocorrendo várias replicações, visando atingir o maior número possível de 
empresários incubados. Foi pesquisada aproximadamente 66% da população. Participaram da 
pesquisa 53 empresários incubados de 27 empresas de base tecnológica. Este número favorece 
um maior grau de representatividade dos achados.
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TÉCNICA DE CONSTRUÇÃO 
DOS MAPAS COGNITIVOS

A técnica aplicada consistiu em so-
licitar a cada um dos empresários que 
falassem livremente o que lhes ocorria à 
mente com relação ao papel da network 
para o desenvolvimento da carreira. À 
medida que os empresários desenvolviam 
suas falas, os pesquisadores transcreviam 
as ideias formuladas em frases curtas, até 
um limite de 12 evocações. Encerradas as 
falas, as evocações anotadas eram apresen-
tadas aos empresários para que as confir-

massem e hierarquizassem em termos de importância (Régis, 2005). Esse julgamento, feito 
pelos empresários a partir da lista com as suas próprias evocações, permitiu a identificação 
dos construtos considerados como os mais importantes com relação à carreira e à network 
(Moscovici, 1984; Sá, 1996; Vergara, 2005). 

A partir das evocações que surgiram nas entrevistas, foi realizada uma análise de conteúdo 
para identificar as palavras ou frases que se repetiam nas evocações dos pesquisados. O produ-
to obtido por meio das evocações livres foi analisado pela técnica de quatro quadros (Fischer, 
Oliveira, Teixeira, Teixeira & Amaral, 2003; Vergara, 2005). Essa técnica considera tanto o 
número de vezes que uma palavra ou frase foi falada (frequência) como a ordem de importância 
atribuída a ela durante a hierarquização. A partir das evocações de todos os entrevistados, calcula-
se a ordem média de cada evocação (OME). Ao medir a frequência e a ordem média de evocação, 
essa técnica possibilita a distribuição das frases produzidas segundo a importância atribuída pelos 
sujeitos. As frases que obtiveram maior frequência dentre todos os pesquisados e, ao mesmo 
tempo, estiveram próximas do primeiro lugar na hierarquização feita por cada um deles, foram 
consideradas de núcleo central, ou de posição central, no pensamento coletivo dos incubados. 

Portanto, a força de cada evocação foi definida a partir da frequência e da ordem média de 
ocorrência (p. ex., a evocação “Visibilidade com credibilidade”, marcada com um “*”, ocorreu 
9 vezes em uma ordem média de 2,1; aproximadamente o 2º lugar). 

Em seguida são estabelecidos os quatro quadros ou quadrantes, como mostra a Figura 2. 
Observa-se pelas direções das setas que o quadrante que detém as evocações de posição 

central é aquele em que a ordem média de suas evocações tende para o 1º lugar e a frequência 
de suas evocações tende para a frequência da evocação mais citada. Os cálculos da frequência 
média e da ordem média são feitos da seguinte forma:

n

Fi
FME

n

i
∑
== 1

F

OEi
OMEi

F

i
∑
== 1

Evocações de Maior Força 
OMEi < 2,9 e F >4,3

* - Visib. com credibilidade

Evocações Intermediárias
OMEi > = 2,9 e F > 4,3

Evocações Periféricas 
OMEi > = 2,9 e F < = 4,3

Zero 1º lugar... OME = 2,9 nº lugar

FME = 4,3

n = 26

Evocações Intermediárias 
OMEi < 2,9 e F < = 4,3

F
R
E
Q
U
Ê
N
C
I
A

ORDEM MÉDIA DAS EVOCAÇÕES - OME

FIGURA 2. Técnica de quatro quadros.

 Onde:
FME = Frequência Média das Evocações 
Fi = Frequência de cada evocação 
n = Número de evocações
∑ Fi = Soma das frequências Fi (F1 + F2 + F3 + ... + Fn)

Onde:
OMEi = Ordem Média de cada Evocação 
OEi = Ordem em que a Evocação ocorreu para cada pesquisado 
que a citou (p. ex., 1º lugar, 2º lugar...)
F = Frequência de cada evocação
∑ OEi = Soma das Ordens de Evocação  
OEi (OE1 + OE2 + OE3 + ... + OEn)
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O software Microsoft Office ExcelTM ajudou na digitação e classificação inicial das evoca-
ções em ordem alfabética. Essa etapa permitiu a identificação prévia das frases repetidas nas 
falas dos diversos empresários, assim como ajudou a verificar as frases que eram ditas de outra 
forma, mas com o mesmo significado (frequência). Este software também auxiliou no cálculo 
das frequências médias e da ordem média das evocações.

Após a análise de conteúdo e identificação das frases mais relevantes, foi realizado o agru-
pamento destas frases em categorias principais, com base na teoria existente. Esses dados 
foram organizados sob a forma de mapas cognitivos, utilizando-se o software MindManager 
X5. Este software fornece uma ajuda gráfica na organização das evocações, uma vez que per-
mite uma melhor visualização das categorias que emergem das falas. Foi possível enquadrar as 
falas em categorias já existentes, com base nos modelos teóricos sobre mentoria (Dyer, 1994; 
Kram, 1985). Além disso, buscou-se observar novas categorias que afloravam das evocações. 
Dessa forma, os pesquisadores buscaram associar as evocações ao contexto do empreendedo-
rismo usando os filtros teóricos existentes, à medida que tentaram interpretar as “realidades” 
dos empresários, agrupando-as em categorias. Portanto, algumas categorias são novas, outras 
são emprestadas das teorias sobre mentoria no contexto corporativo. A seguir, são mostrados 
os mapas cognitivos compartilhados pelos empresários no que diz respeito ao papel da network 
para o desenvolvimento da carreira.

RESULTADOS
Os significados compartilhados pelos empresários com relação a uma carreira de sucesso e 

ao papel da network para o desenvolvimento da carreira foram analisados a partir de seu con-
teúdo saliente (evocações). O tratamento dos dados a partir da técnica de quatro quadros resul-
tou na identificação dos elementos centrais das evocações dos empresários incubados (Fischer 
et al., 2003; Vergara, 2005). Nesta técnica, o primeiro quadro traz os termos verdadeiramente 
significativos e constituem o núcleo central dos significados compartilhados pelos empresários 
incubados. A seguir, são detalhados os resultados do uso desta técnica sobre as evocações dos 
53 empresários entrevistados.

O primeiro quadro traz as evocações de 
nível central. Ou seja, as evocações que ob-
tiveram maior frequência e ordem média de 
evocação (OME) mais próxima de um (1º 
lugar) na fala dos empresários. Estas evo-
cações também formam o conjunto de evo-
cações mais estáveis - Tabela 1. Optou-se 
em apresentar as evocações intermediárias 
e periféricas nos mapas cognitivos, porém, 
sem distinção quanto às posições ocupadas 
(intermediárias ou periféricas). 

As categorias que emergiram das evo-
cações dos empresários incubados estão 
presentes no modelo de Kram (1985), mas 
também possuem algumas peculiaridades 
ao contexto empreendedor. Isso ocorre 

TABELA 1. Evocações de maior força sobre o papel da network para o  
desenvolvimento da carreira.

EVOCAÇÕES SOBRE O PAPEL DA NETWORK 
COM OME < 2,9 E FREQUÊNCIA > 4,3 FREQ. ORDEM 

MÉDIA

Oportunidade de novos negócios 26 2,2

Estímulo e Apoio emocional 19 2,6

Indicações 11 2,7

Troca de experiências e “know-how” 10 2,7

Aumento do contato com as pessoas 10 2,6

Visibilidade com credibilidade 9 2,1

Ampliação da rede de clientes 6 2,3

Feedback de ideias 5 2,8

Manter os relacionamentos 5 2,4

Poder transferir conhecimentos 5 1,6

n

OMEi
OME

n

i
∑
== 1

Onde:
OME = Ordem Média de todas as Evocações
OMEi = Ordem Média de cada Evocação
n = Número de evocações
∑ OMEi = Soma das Ordens Médias de Evocação 
OMEi (OME1 + OME2 + OME3 + ... + OMEn)
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porque, na posição de proprie-
tários do negócio, esses indi-
víduos não possuem chefes ou 
colegas, mas possuem relações 
com pessoas externas à empre-
sa e tomam como modelos de 
empresários de sucesso pessoas 
que nem mesmo conhecem, ou 
que já faleceram.

Na Figura 3, é apresentado 
o mapa cognitivo que reúne de 
forma gráfica as categorias que 
representam os significados 
compartilhados pelos empre-
sários incubados sobre o papel 
da network para o desenvolvi-
mento da carreira. Por ques-
tões de espaço, este mapa se 
subdivide em mais duas partes 
- Figuras 4 e 5. As evocações 
destacadas em letra vermelha 

são as evocações de maior força, ou de relevância central. Para este mapa, as evocações de 
relevância central foram definidas por atingirem frequência > 5 e ordem média de evocação < 
3º lugar na hierarquia, ou seja, mais próximas do 1º lugar.

As cognições evocadas apresentaram-se com algumas semelhanças quando comparadas 
com as funções de carreira e psicossociais da mentoria (Kram, 1985). Contudo, apresentaram 
as categorias modelagem de papéis, proteção, oportunidades e favorecimento no acesso a re-
cursos especializados como sendo específicas do contexto estudado. 

A Figura 4 mostra o lado esquerdo do mapa que traz as evocações que dizem respeito às 
categorias modelagem de papéis, proteção, oportunidades e favorecimento no acesso a recur-
sos especializados, sendo estas, emergentes das falas e trazendo ideias diferentes do modelo 
teórico. Por outro lado, os construtos amizade, aceitação/confirmação e aconselhamento, per-
tencentes às funções psicossociais de Kram (1985), se mostraram semelhantes. As evocações 
com frequência igual a 1 podem ser desconsideradas nesse tipo de análise (Fischer et al., 
2003). Contudo, foram preservadas com o intuito de possibilitar futuras confrontações com 
pesquisas no contexto de empresas incubadas de base tecnológica. A evocação “oportunidade 
de novos negócios” ocorreu 26 vezes e em 2º lugar na ordem média. Esta foi a evocação mais 
relevante quando os empresários consideraram o papel da network.

Vale destacar a categoria “modelagem de papéis” que não obteve evocações, não corrobo-
rando integralmente as funções de Kram (1985). Isso mostra que a “modelagem de papéis”, 
uma função psicossocial da mentoria, tem um significado diferente no contexto do negócio 
próprio. A pessoa que o empreendedor considera como modelo pode ser um empresário de 
sucesso (ex., Bill Gates) que não necessariamente desempenha as funções da mentoria ou 
pleiteia em seu favor, uma vez que não o conhece.

A Figura 5 mostra o lado direito do mapa que traz as evocações que tratam da categoria 
funções de carreira da mentoria. Destaca-se que dentre os cinco construtos apresentados por 
Kram (1985) para as funções de carreira, apenas três se mantiveram nas falas dos empresários 
incubados: exposição/visibilidade, coaching e patrocínio. O construto proteção foi falado ape-
nas uma vez e foi considerado separadamente, como mostrado na Figura 3, sendo interpretada 
aqui como proteção referente à competição de mercado, não tendo o mesmo significado que 

Modelagem 
de papéis

Proteção

Oportunidades

Favorecimento no acesso 
a recursos especializados

PAPEL DA NETWORK

Funções de 
carreira

Desenvolvimento 
da carreira

Exposição de 
Visibilidade

Coaching

Patrocínio

Mentor

Funções 
Psicossociais

Amizade

Aceitação 
Confirmação

Aconselhamento

FIGURA 3. Mapa das categorias básicas com relação ao papel da network para o desenvolvi-
mento da carreira.
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lhe empresta a mentoria. Já o construto tarefas desafiadoras nem aparece nas falas dos empre-
sários, não compondo o mapa cognitivo no contexto empreendedor. Como já esclarecido, os 
mentores dos empresários são externos à empresa, portanto não têm como lhes dar tarefas. As 
categorias desenvolvimento da carreira e mentor emergem das falas dos empresários, sendo que 
esta última apresenta evocações que ocupam posições centrais quanto à relevância (vermelho). 
Observa-se como evocação mais relevante, na categoria exposição/visibilidade, as “indicações”, 
ocorrendo 11 vezes e em 3º lugar na ordem média.

DISCUSSÕES
A alocação é o processo pelo qual as pessoas que recebem informações de fora de suas 

áreas de expertise determinam quais outras pessoas na sua network poderiam receber estas 
informações, redistribuindo-as (Monge & Contractor, 2003). Observou-se neste estudo que 
estes mecanismos produtivos fazem parte de um sistema de trocas e que está registrado nos 
mapas socializados pelos empresários incubados. Nesse sentido, os mapas socializados pos-
suem propriedades emergentes, tais como a diferenciação do conhecimento e da experiência, 
percebidos como potenciais e passíveis de troca através da rede dos incubados.
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ampliação de rede de clientes

acesso ao mercado

complementação de atividades
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FIGURA 4. Evocações das categorias “oportunidades”, “favorecimento” e “funções psicossociais”.
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O apoio obtido na network individual dos empresários incubados pôde ser diferenciado 
do apoio organizacional derivado das relações que os empresários incubados desenvolvem 
diariamente nas relações com clientes, fornecedores, empresários parceiros e órgãos de fo-
mento, por exemplo. Esta diferenciação foi observada tanto no mapa socializado em relação 
à carreira de sucesso como no mapa socializado em relação ao papel da network para o 
desenvolvimento da carreira. 

A partir do trabalho de categorização das evocações, foi observado que os empresários 
explicitam pensamentos tanto com relação ao sucesso individual quanto com relação ao 
sucesso da empresa. No mapa do papel da network, a principal categoria relacionada ao 
âmbito organizacional foi a exposição e visibilidade. As principais categorias relacionadas 
ao âmbito individual foram a aceitação-confirmação e o aconselhamento, construídas sobre 
as “funções de apoio psicossocial”. Estas categorias agregam evocações centrais que conden-
sam as funções voltadas para o crescimento individual, de forma a motivar os envolvidos a 
preservarem a relação: confiança, status, reconhecimento, valorização, identificação, acon-
selhamento e apoio emocional.

O apoio obtido na network individual dos empresários incubados tem a propriedade de um 
bem privado, ao passo que o apoio organizacional pode ser considerado um bem de natureza 
pública. Considerando o apoio como um bem público, os empresários incubados podem ter 
acesso aos recursos derivados da rede organizacional de relações sem necessariamente terem 
participado diretamente na construção daqueles relacionamentos (Kostova & Roth, 2003). 
Foi possível observar que estes dois níveis de apoio estão frequentemente inter-relacionados. 
Por exemplo, um empresário, por meio da sua rede de relações (Figura 4 – Papel da Network 
- Oportunidades), pode estabelecer um contrato com outra empresa. Nesse caso, o apoio or-
ganizacional foi criado a partir da rede individual.

Apesar do mapa (Figura 5 – Papel da Network – Funções de carreira - Patrocínio) mostrar 
o “apoio financeiro” como uma evocação periférica, esta é uma declaração importante. Esse 
aspecto foi levantado devido ao fato da categoria “Proteção” (Figura 4 – Papel da Network - 
Proteção) não ter apresentado evocações. Nesse mesmo sentido, a categoria “Favorecimento 
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FIGURA 5. Evocações da categoria “funções de carreira”
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no acesso a recursos especializados” apresenta a evocação “relacionamentos instrumentais”. 
Isso pode basear a argumentação de que os empreendedores podem querer abandonar o re-
lacionamento com clientes, ou parceiros distantes, depois de obtido um suporte financeiro 
suficiente para que haja avanço na carreira, não optando por um relacionamento duradouro. 
Por outro lado, em relacionamentos mais próximos, especialmente os parceiros, a manutenção 
da relação é fundamental. Isso foi evidenciado pelo fato de que “manter os relacionamentos” 
foi uma evocação de núcleo central na categoria “Aceitação e Confirmação” (Figura 4 – Papel 
da Network - Funções Psicossociais - Aceitação e Confirmação).

Os mapas cognitivos mostraram que as ligações informais podem facilitar a transferência 
de recursos e informações entre os participantes para realizar objetivos, tanto instrumentais 
quanto coletivos. O recurso transacionado pode ser o feedback, que flui entre colegas em-
presários, ou a confiança, que flui entre os empresários quanto a informações confidenciais, 
gerando o apoio social que ocorre entre eles. Devido ao risco que há na troca de informa-
ções tecnológicas entre os empresários, faz-se necessário haver uma relação de confiança. 
Nessa relação estão implícitas normas e linguagens que são compartilhadas pelos atores, ou 
seja, códigos de conduta aceitos entre eles. Isso foi percebido por meio do mapa do papel 
da network, pela evocação de núcleo central “visibilidade com credibilidade” da categoria 
“Exposição e visibilidade” (Figura 5 - Papel da Network – Funções de carreira – Exposição 
e Visibilidade).

Os empresários incubados mostraram-se dispostos tanto para buscar como para transferir 
conhecimentos para o desenvolvimento da carreira. A busca de conhecimentos foi evidenciada 
no mapa pela evocação de núcleo central “troca de experiências e know-how” (Figura 5 – Papel 
da Network – Funções de carreira - Coaching). Também foi evidenciada a disposição para 
transferir conhecimentos, com base na evocação de núcleo central “poder transferir conhe-
cimentos”. A partir desta evocação, foi feita a opção por alocá-la na nova categoria “mentor”, 
considerando-a uma função saliente quando se trata da carreira empreendedora (Figura 5 
- Papel da Network – Funções de carreira).

As evocações de núcleo central também revelaram uma preocupação com o planejamento 
do negócio, neste caso, caracterizado por um envolvimento com processos miméticos. Esse 
aspecto foi observado na categoria “Coaching” (Figura 5 – Papel da Network – Funções de 
carreira – Coaching – apoio na elaboração do plano de negócio), mostrando que os empreen-
dedores também se preocupam em seguir as melhores práticas organizacionais e em reduzir o 
risco do novo negócio. 

Pressões isomórficas por legitimação também influenciam para que os empresários envol-
vam-se em redes similares ao seu ramo de atividade. Dessa forma, há transação de conteúdos 
quando eles compartilham uma lógica de interação (Inkpen & Tsang, 2005). Essa lógica é 
derivada da crença de que há agregação de valor aos serviços, à empresa e à carreira dos incu-
bados por meio da cooperação e do apoio obtidos na rede de relações.

CONSIDERAÇÕES FINAIS
Pode-se concluir que o estudo trouxe importantes contribuições teóricas para a área de 

fomento aos novos empresários, mostrando que as concepções de mentoria nesta área agregam 
novas categorias às funções da mentoria corporativa. A contribuição foi sobre os relaciona-
mentos que contribuem para o desenvolvimento da carreira empreendedora com o apoio de 
incubadoras de empresas.

Como implicação prática deste estudo, faz-se um alerta para a necessidade de investi-
mento nos relacionamentos dos empresários incubados. O apoio obtido por meio da network 
depende de um investimento significativo para que haja construção e manutenção dos rela-
cionamentos. Portanto, os investimentos em treinamento nas áreas técnica e gerencial devem 
ser acompanhados de aplicações que facilitem a construção social das redes informais entre 
os empresários.
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O Estado e os órgãos de fomento podem apoiar os empresários incubados na participação 
em visitas técnicas, feiras, congressos, associações e outras formas que aumentem a inserção 
social, favorecendo a criação de laços. Esses vínculos também podem ser reforçados com o 
uso de programas formais de mentoria, podendo ser mentores os gestores das incubadoras, os 
empresários mais experientes, os pesquisadores, os contadores, os advogados ou outros atores 
que possam desempenhar o papel de mentores.

No direcionamento para futuras pesquisas, observa-se que as incubadoras são caracteri-
zadas pela constante entrada e saída de empresas. A partir da perspectiva das empresas que 
permanecem na incubadora, as que saem levam importantes contatos. De certa forma, os 
empresários que ficam podem tentar manter laços com os ex-colegas de incubadora. Assim, os 
pesquisadores poderão levantar dados importantes sobre o compartilhamento de significados 
nas redes sociais se entrevistarem não só os empresários incubados, mas os ex-incubados e as 
pessoas da network que estão fora do ambiente das incubadoras.
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