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RESUMO

O objetivo geral deste trabalho € analisar a cultura do aprendizado e da inovacdo no ambiente
das incubadoras da RIC, que podem contribuir para fomentar a inovacdo nas empresas
incubadas. Especificamente, busca-se verificar o portfélio de servicos e as caracteristicas do
sistema de incubacdo propostos pelas incubadoras associadas a RIC, bem como identificar no
ambiente de incubacdo da Rede de Incubadoras do Ceara a cultura do aprendizado e da
inovacdo, com base nas dimensdes propostas por Marsick e Watkins (2003) e Bruno-Faria e
Fonseca (2015). Buscando alcancar os objetivos propostos, foram analisadas sete incubadoras
associadas a Rede de Incubadoras do Ceara — RIC, além da propria Rede. A pesquisa
qualitativa de cunho descritiva e exploratoria teve como instrumento de coleta de dados
entrevistas semiestruturadas com perguntas abertas, por meio de um roteiro preestabelecido,
que, posteriormente, foram analisadas com a técnica de analise de contetdo e com adaptacGes
para Andlise de Nucleo de Sentidos — ANS. Dos resultados, foi possivel perceber que o
portfélio de servigos ofertados as empresas incubadas quase sempre € através da Rede de
Incubadoras do Ceara — RIC, com recursos provenientes de linhas de fomento, e que o apoio
da mantenedora as incubadoras ndo € suficiente para atender as demandas que o ambiente de
incubacdo necessita. Das incubadoras pesquisadas, cinco sdo de base tecnoldgica, e destas
apenas quatro possui uma infraestrutura de laboratorios adequada para as atividades de P&D e
parcerias com pesquisadores e programas de pos-graduacdo strictu sensu, o que favorece a
cultura de aprendizado e inovacdo. Conclui-se, entdo, que nem sempre o ambiente das
incubadoras dispde de uma infraestrutura adequada para que a cultura do aprendizado e

inovacédo aconteca.

Palavras-chave: Cultura do Aprendizado. Inovacdo. Rede de Incubadoras. Ambiente de

Incubacao.



ABSTRACT

The main objective of this is to analyze the culture of learning and innovation in RIC’s
environment of the incubators, that can contribute to foster innovation in business incubators.
Specifically, it searches to verify the service portfolio and the characteristics of the incubation
system proposed by the incubators associated to the RIC, as well identify in the incubation
environment of Network of Incubators of Ceara the culture of learning and innovation, based
on dimensions proposed by por Marsick and Watkins (2003) and Bruno-Faria and Fonseca
(2015). Seeking the goals, seven incubators were analyzed beyond Network itself. Qualitative
research of a descriptive and exploratory nature had as instrument of data collection semi-
structured interviews with open questions, through a pre-set script, after that, were analyzed
with content analysis technique and adaptations for Core Analysis of the Meaning — ANS.
About the results, it was possible to understand that the service portfolio offered to business
incubators is often through Network of Incubators of Ceara — RIC. With resources coming
from development lines and the support of maintaining to incubators is not enough to satisfy
the demands that the incubation environment needs. Five from the researched incubators are
technological base, and only 4 from those ones have proper laboratory infrastructure for
activities P&D and partnerships with researchers and graduate programs strictu sensu, which
favor the culture of learning and innovation. Conclude then, not quite often the incubators

environment has a proper infrastructure for culture of learning and innovation happens.

Keywords: Culture of Learning. Innovation. Network of Incubators. Incubation Environment.



LISTA DE ILUSTRACOES

Figural- As trés geracOes das incubadoras ...........cccoceeeiieececiennenn 43
Figura 2 — FrEMEWOIK.....ccvviieieec e 46
Quadro 1 - Diferentes concepcdes de cultura e organizagdes a luz da
teoria organizacional ...........ccccooceviiiiieie i 19
Quadro 2 — Elementos da Cultura Organizacional ............c.c.cccceevvenen. 21
Quadro 3 - Definicdes das dimensdes da cultura de aprendizagem em
OFQANIZAGOES. ...ttt 29
Quadro 4 — Resumo das tipologias de inovacéo, definicdes e autores
Felacionados. ..o 32
Quadro 5 - Caracteristica da Cultura de Inovagao ...........c.ccoceevrenene. 36
Quadro 6 — Dimensoes e categorias do modelo de Avaliacio da
Culturade Inovagdo — ACl........cccooeiieviec e 37
Quadro 7 — Fases sequenciais de implementacdo da metodologia
CERNE ... 41
Quadro 8 — Dimens0es a priori - cultura de aprendizagem ............... 52
Quadro 9 - Dimens0es a priori da cultura de inovagao ..................... 52
Quadro 10 - Incubadoras associadas a Rede de Incubadoras do Ceara —
RIC, e 53
Quadro 11 - Perfil dos entrevistados...........ccoovveereeresie e 54
Quadro 12 - Resumo das incubadoras de empresas associadas a RIC 77
Quadro 13 - Resumo da cultura de aprendizagem observado nas
INCUDAAONAS ..o s 89
Quadro 14 - Resumo da cultura de inovacdo observado nas

INCUDAONES. ... 105



ANPROTEC

ANVISA
AO
CERNE
CNPq
DLOQ
EMBRAPA
FIEC
FINEP
FUNCAP

INOVAFIT
MCTI
NBIA

OA

P&D

RIC
REDENIT
SEBRAE
SECITECE

LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos
Inovadores

Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria

Aprendizagem Organizacional

Centro de Referéncia para Apoio a Novos Empreendimentos
Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico
Dimensions of the Learning Organization Questionnaire
Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuéria

Federacdo das Industrias do Estado do Ceara

Financiadora de Estudos e Projetos

Fundacdo Cearense de Apoio ao Desenvolvimento Cientifico e
Tecnoldgico

Programa de Financiamento da inovacgéo

Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacgdes

National Business Incubation Association

Organizacgdes que Aprende

Pesquisa e Desenvolvimento

Rede de Incubadoras de Empresas do Estado do Ceara

Rede de Nucleo de Inovacdo Tecnoldgica do Ceara

Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresa
Secretaria da Ciéncia, Tecnologia e Educacdo Superior do Ceara



2.1
2.2
2.3
23.1
2.4

24.1

3.1
3.2

4.1
4.2
4.3
4.4

5.1

511
5.1.2
5.1.3
514
5.15
5.16
5.1.7
5.1.8
5.1.9
5.1.10
5.1.11

SUMARIO

LN EI0] 5161070 J 13
REVISAO DE LITERATURA ......oooieveeeeeeeeeer s 18
CULTURA ORGANIZACIONAL ..ottt 18
CULTURA DE APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL.......c..ccccuvenne. 22
A INOVACAD ..ottt 31
Cultura de INOVACGAD ........cecveeiiiieii e 33
INCUBADORAS DE EMPRESAS COMO ESPACO DE

APRENDIZAGEM E INOVAC}AO ........................................................ 38
Origem das INCUbAdOras .........ccceeeeiieie i 40
OBUJIETIVOS. ..ottt ettt e 48
GERALL ...t et e e anaa e 48
ESPECIFICOS ...ttt 48
PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS......cccooovveeerrieererereniereennene 49
TIPOLOGIA DA PESQUISA ..ot 49
METODO PARA COLETA DE DADOS........cooiiieeeeeeeeeeeereeeeeeeeen 50
UNIVERSO E AMOSTRA .ottt 53
ANALISE DOS DADOS ....oovuririiniieieeeisssesisisssessessssesssessesesssssesens 54
ANALISE DOS RESULTADOS .....ooevieeeveeieeeieeessesensesissssesessesisnensenes 55
O PORTFOLIO DE SERVICOS E CARACTERISTICAS DO

SISTEMA DE INCUBAQAO ................................................................. 55
Tip0S de INCUDAAOIES.........ccoiiiiiiiiieee s 55
Periodo de iINCUDAGAD .......ccccccveivieiicieiec e 57
Processo de selecao das EMPIreSas .......ccccveveeeeieeiie e 58
EMpPresas inCubadas ... 61
Projetos graduados ..o 62
Infraestrutura das iNCUDAOras..........cccoveiiiiiiiice s 63
As geracies das INCUDATOINAS ..........ccovieiiiienieee e 65
Portfolio de servigos oferecido as EMPresas .........cccoevererenenenenennens 66
Networking do ambiente de inCUbag&0...........coovvvriiiicic i 68
PartiCipagao M EVENTOS .......ccccceeieriiiieiieie et 69

Financiamento d0S SEIVIGOS. ........cccviiiiiiriieiesierie e 70



5.1.12
5.1.13
5.1.14
5.1.15
5.2
5.2.1
5.2.2
5.2.3
5.24
5.2.5
5.2.6
5.2.7
5.3
5.3.1
5311
5.3.1.2
5.3.2
5321
5.3.2.2
5.3.2.3
5.3.24
533
5331
5.3.3.2
5.3.3.3
5.3.34
534
5341

Apoio da mantenedora as incubadoras ...........c.ccocevevieveneiene e 73

Contrapartida financeiras das empresas incubadas ...............cc.ccoevne. 74
O papel da Rede de Incubadoras de Empresas - RIC ............cccccveneee. 75
Financiamento da iINOVAGAD...........ccccuevverveiie i 81
CULTURA DE APRENDIZAGEM .....ccooveiiie e 81
Oportunidade para a aprendizagem continua ..........ccccccevcvvieieiesnenns 82
Questionamento € diAlog0 .......ccevvvevieie i 83
Colaboracao e aprendizagem em eqUIPE ......cccccveveeeieseerieseeseesieeneens 85
Sistemas para capturar e compartilhar a aprendizagem .................... 86
Delegacéo de poder e responsabilidade ..........ccccoocovvvviiiiiinninieine, 86
Desenvolvimento da visao sistémica da organizacao ..............c.cceeueene.. 88
Estimulo a lideranca estratégica para a aprendizagem ...................... 91
CULTURA DE INOVAQAO ................................................................... 91
Estratégia de INOVAGAD ........ccccerveeririerieisie e 91
Conteldo de CUITUIA .....ocveiveiiiiiieieiee e 92
Sistema de comuNIiCagao INEINA ........ccccoveiveieeiie e 93
CondigGes do contexto interno para iNOVAGEO0 ............ccecververerienierennns 93
Caracteristicas € agdes de Hderanga ...........cccvevvrerereeneneieneseeese e 94
Envolvimento dos individuos com a atividade de inovagéo ..................... 95
Infraestrutura para iINOVAGAD .........cccccvevveiieiieiie e cee e eee st 97
Normas e regras fIEXIVEIS .......ccovviiiiiie e 98
Relacionamento com o contexto externo a iNOVagao ...........c.cc.ccoeeeeee. 98
Relacionamentos com clientes, fornecedores e outras organizagoes ........ 98
Relacionamentos com 0 mercado COmpetitivo ........cccccevveveieeceeiieceee, 99
INCENLIVOS TEJAIS ...oveevieiicie e 101
Tecnologia e ambiente demografiCo ..........ccocoveoiiiieinineneccreeeeas 102
Resultados: Percepcéo da efetividade da inOvagao ............ccceceevvereennee. 103
Percepcdo dos resultados da inovacdo pela organizagdo ......................... 103
CONSIDERAGCOES FINAIS........coveieeeveeeeeeesees e eresen s 106
REFERENCIAS ..ottt 111
APENDICES ..ottt sttt 124
APENDICE A —ROTEIRO DE ENTREVISTA ...ooveviievceeeeeeever e, 125

APENDICE B — APRESENTACAO DA PESQUISA .....cooevevererrria, 127



APENDICE C — TERMO DE CONFIDENCIALIDADE .........cccccceeueune.. 128
APENDICE D — TERMO DE CONSENTIMENTO ....ccooeveveverercieiaae, 129



13

1 INTRODUCAO

Diante das mudancas econémicas ocorridas no cenario atual, observa-se uma
tendéncia de competicdo global em que as organizacbes buscam novas estratégias,
aprendizagem e inovagdes para alcancar melhores desempenhos. Nesse novo cenéario, a
cultura de aprendizagem é vista como um pré-requisito para mudangas organizacionais e
inovacbes, de forma que a aprendizagem organizacional pode, por meio dos recursos
humanos, criar clima organizacional para transferéncia de conhecimento que facilite a
inovacédo nas organizagdes (BATES; KHASAWNEH, 2005; STA. MARIA, 2003).

A aprendizagem e a inovagdo sdo processos intimamente relacionados e séo
influenciados por muitas variaveis como: a cultura, o clima organizacional, a lideranca, as
praticas de gestdo, a aquisicdo de informacdo, compartilhamento de sistemas e estruturas
organizacionais (BATES; KHASAWNEH, 2005; KIERNAN, 1993). Nessa perspectiva, 0
processo de inovacdo depende de um ambiente favoravel, associado a cultura da inovacao que
necessita de mecanismos de coordenacdo, interacdo (com o mercado e seus atores) e
aprendizado, envolvendo trocas de informacdes e conhecimentos, recursos para pesquisa entre
outros aspectos que possam criar novas oportunidades para as empresas (VERMA; SINGH,;
RAO, 2014). O aprendizado é, portanto, condi¢do inerente e indispensavel a existéncia das
empresas, as quais sdo consideradas instituicdes de aprendizado constante, em funcdo das

permanentes transformacdes econémicas (EDQUIST, 2001).

Bastos, Gondim e Loiola (2004, p.227) veem o aprendizado como “Um processo,
tanto no nivel individual quanto no organizacional”. Marsick e Watkins (2003) argumentam
que a aprendizagem em nivel individual é necessaria, mas ndo o suficiente para influenciar
mudancas no desempenho financeiro das organizacdes. As autoras ressaltam ainda que a
aprendizagem organizacional pode levar a organiza¢do a um melhor desempenho e funciona
como base para a criacdo de competéncias essenciais, tais como a inovagéo, para sustentar a
competitividade. A aprendizagem deve ser, portanto, incorporada em sistemas, praticas e
estruturas que devem ser compartilhados e usados regularmente com a finalidade de melhoria
no desempenho das organiza¢Ges (MARSICK; WATKINS, 2003). Neste caso, 0s gestores de
empresas devem promover a cultura de aprendizagem organizacional como forma de motivar
seus funcionarios a pensarem de forma diferente, com novas ideias que culminem em
inovacOes (VERMA; SINGH; RAQ, 2014).
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Para Pereira e Dathein (2012, p. 140), o aprendizado tecnoldgico e organizacional
¢ resultante das “relagdes internas (individuos entre si € com a empresa) e externas as
empresas (com outras organizacgdes e institui¢cbes), demonstrando a importancia da producéo e
assimilacdo de conhecimento para sua sobrevivéncia em um ambiente inovativo-
competitivo”. Os autores destacam ainda, que a partir do estabelecimento de relagdes
internas/externas entre as diferentes organizacdes, o processo de aprendizado, tanto no sentido
individual como coletivo, configura-se como um “clo de ligagdo” entre geracdo, difusdo e
adogao de inovagdes e o desenvolvimento economico” (PEREIRA; DATHEIN, 2012).

Dada a sua importancia, o aprendizado organizacional é largamente difundido na
literatura nacional e internacional, conforme os estudos bibliograficos de Neder e Bido
(2017), Teodoroski, Santos, Steil (2015) e Santos (2011). Neder e Bido (2017), por exemplo,
realizaram uma investigacdo exploratoria e longitudinal sobre as tendéncias de pesquisa em
aprendizagem organizacional, analisando cerca de 2.896 artigos por meio do grafico de
Andlise de Redes Semanticas, na base de dados da Web of Science, e verificaram como

tematicas emergentes o desempenho da inovacéo e a cultura de aprendizagem organizacional.

Santos (2011) e Teodoroski, Santos, Steil (2015) identificam que uma das
categorias de andlise emergente foi a relacdo da cultura de aprendizagem em organizacGes
com o construto do desempenho organizacional e inovagdo; outros autores apontaram a
relevancia e a proximidade dos temas aprendizagem organizacional e inovagédo, contudo
observaram que poucos tratavam diretamente da relacdo entre os dois temas. Dentre estes
estudos, pode-se citar os de Cerne et al. (2012), Hafit et al. (2015) e Sta. Maria (2003), que
analisaram, respectivamente, as experiéncias nas empresas da Turquia e 0 processo de
aprendizado e inovacdo nas organizagdes publicas da Malésia. Zhang, Larkin, Lucey (2017)
analisam as Instituicdes de Ensino Superior da Irlanda e percebem que a cultura de

aprendizagem é capaz de promover melhores desempenhos da inovacéao.

Dobni (2008) acredita que a cultura influencia na criatividade e inovagdo de vérias
maneiras, nas estruturas organizacionais, na politica, nos artefatos visiveis e nas praticas e
procedimentos do dia-a-dia. Na visdo do autor, o papel da inovacédo esté se tornando cada vez
mais importante nas organiza¢fes, uma vez que a administracdo esta percebendo que a
inovacdo cria vantagens duradouras e produz mudancas dramaticas no posicionamento
competitivo das organizacOes; e, se implementada com sucesso, uma cultura de inovacgao
podera fornecer uma vantagem competitiva no desempenho das organizagdes (DOBNI, 2008).

Bruno-Faria e Fonseca (2014b, p. 392) identificam que producgdo cientifica sobre cultura de
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inovagdo “ainda ¢ recente, revelando a necessidade de se aprofundar mais a andlise das
diferentes proposicdes dos autores a partir de estudos qualitativos, especialmente por estudos

de casos”.

Quando se trata deste tema no ambiente das incubadoras, na literatura nacional as
pesquisas encontram-se fragmentadas e com pouca relacdo, algumas delas associam a
inovacdo com temas diversificados, como, por exemplo, a capacidade absortiva (CASSOL;
ZAPALAI; CINTRA, 2017; CASSOL et al., 2016), a cooperacdo e interacdo entre empresa-
universidade (IACONO; ALMEIDA; NAGANO, 2011; NOVELI; SEGATTO, 2012), com a
cultura organizacional (CARLETTI; ARI ZILBER, 2016; BESSI, 2012). Além disto, tais
estudos dao maior énfase a cultura de aprendizagem interorganizacional no contexto das
empresas incubadas do que propriamente na relacdo entre aprendizagem e inovacao
(HUGHES; HUGHES; MORGAN, 2007; FANG; TSAI; LIN, 2010; SCILLITOE;
CHAKRABARTI, 2010; PATTON; MARLOW,2011).

Em uma revisdo de literatura sobre o tema “incubadoras de empresas de base
tecnoldgica”, Mian, Lamine e Fayolle (2016) analisaram 49 publicacdes em 27 Journal
académico nos ultimos trinta anos (1985-2014). Eles concluiram que a tematica inovacdo em
ambientes de incubacdo representa mais de 50% (cinquenta por cento) das pesquisas. O
estudo também mostrou que quase 70% (setenta por cento) das pesquisas sobre incubadoras
de empresas de base tecnoldgica estdo concentradas na Europa e América do Norte. América
Latina representa apenas 1% (um por cento) dos estudos (MIAN; LAMINE; FAYOLLE,
2016).

As incubadoras tém atraido mais atencdo da Academia nos Ultimos anos,
demonstrando sua relevancia para o desenvolvimento econdmico, e sdo vistas como arranjos
interinstitucionais capazes de estimular e facilitar a interacdo entre o setor produtivo e
universidades, sendo, portanto, um espaco de disseminacdo do conhecimento cientifico
gerado nas mais diversas areas e de aprendizagem, favorecendo o processo de inovagdo nas
empresas incubadas (FANG; TSAI; LIN, 2010 BESSI, 2012, MCADAM; MARLOW, 2007).
Essas estruturas sdo ambientes onde a inovacdo é incentivada e valorizada, podendo afetar
significativamente a cultura organizacional das empresas incubadas, levando-as a
consolidares valores e formas de gestdo da inovacdo. Além disso, a proximidade com as
universidades e com os conhecimentos nelas gerados, tornam-se, igualmente, elementos

fundamentais nesse processo (BESSI, 2012).
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Deste modo, o processo de incubacdo torna-se um espago-tempo que proporciona
os elementos-chave para a criagdo de uma cultura organizacional voltada a inovagdo. 1sso
seria facilitado pela troca de conhecimentos e interacdo entre as incubadas e as instituicdes de
ensino que mantém as incubadoras e entre as proprias empresas nos espagos de uso comum
(BESSI, 2012). As incubadoras se configuram, portanto, como ambientes flexiveis e
encorajadores que oferecem facilidades para o surgimento e o crescimento de novos
empreendimentos. Na busca de identificar se, de fato, as incubadoras contribuem com
mudancga no comportamento das empresas quanto a cultura de aprendizagem e da inovacao,
tem-se 0 seguinte questionamento: Com se d& a cultura do aprendizado organizacional e

inovacdo no &mbito das incubadoras da rede de incubadoras do estado do Ceara?

O novo marco legal da inovacdo no Brasil, regulamentado pela Lei Federal n°
13.243/2016, e os diversos estudos (BESSI, 2012; BEUREN; RAUPP, 2010; FANG; TSAI,
LIN, 2010; MCADAM; MARLOW, 2007; BAETA; BORGES; TREMBLAY, 2006;
VEDOVELLO; FIGUEIREDO, 2005; BAETA, 1999) dispdem que as incubadoras de
empresas funcionam como mecanismo de apoio na constru¢cdo de ambientes inovadores.
Porém, Sakita (2015), lacono e Nagano (2014, p. 296) mencionam que “alguns papéis e
atribuicBes da incubadora atendem parcialmente as necessidades e caréncias das empresas
incubadas”. Sakita (2015) constatou que para a maioria dos empresarios pesquisados a
incubadora exerceu influéncia positiva, porém indireta, sobre o processo de inovacdo em
empresas incubadas. E ainda, que o papel da incubadora parece ser secundario, a medida que
“o ambiente e o contato com outras empresas podem ter influenciado a adogao das inovagdes,

mas ndo a incubadora em si” (SAKITA, 2015, p. 97).

A presente pesquisa tem como contribuigdo ampliar a discusséo sobre a cultura de
aprendizagem e inovacdo nas incubadoras associadas a Rede de Incubadoras do Estado do
Ceara- RIC e como essa aprendizagem favorece as empresas incubadas no desenvolvimento
desta cultura. Atualmente a RIC congrega oito incubadoras de empresas associadas, seis de
base tecnologia e duas do tipo mista (FREITAS; FERREIRA; SILVA, 2016). Destas, quatro
sd0 mantidas por instituicbes publicas estaduais, uma universidade e trés institutos
tecnoldgicos, duas por instituicdes de ensino superior privada, uma pelo Instituto Federal de
Educacdo do Ceard — IFCE, e uma outra tem personalidade juridica prépria, mas utiliza a
infraestrutura da Universidade Federal do Ceara — UFC.
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A presente dissertacdo é composta por esta introducdo e, posteriormente, do
capitulo revisdo de literatura, que estd dividido em cinco tdpicos principais: cultura
organizacional; cultura de aprendizagem organizacional; a inovacao; cultura de inovacéo; e as
incubadoras de empresas como especo de aprendizagem e inovacdo. Na sequéncia
apresentamos 0s objetivos da pesquisa, 0s procedimentos metodoldgicos utilizados, incluindo
as tipologias de pesquisas, 0s métodos para coletas de dados, o universo e amostra, as analises

dos resultados e consideracgdes finais.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Essa revisdo de literatura esta dividida em trés subitens: Inicia-se com o construto
da cultura de aprendizagem nas organizacOes a luz de diversos autores, que divergem sobre a
aprendizagem organizacional e organizacdes que aprende; na sequéncia sera abordado a
cultura de inovacdo na visdo dos pesquisadores neoschumpeterianos; e, por ultimo, o

mecanismo de incubadoras de empresas como espaco de aprendizagem e inovacao.

2.1 CULTURA ORGANIZACIONAL

O termo “cultura” tem sido largamente utilizado em diversas situagdes, com
diferentes significados nas ciéncias sociais. Para Freitas (1991, p. 74), a discussdo em torno da
cultura organizacional segue conceitos fornecidos pela “Antropologia Cultural”, onde existem
diversas correntes tedricas que privilegiam aspectos diferentes de um mesmo fendmeno.
Morgan (2006, p.137) explica o termo “cultura”, metaforicamente, como a ideia de “cultivo”,
“o processo de preparar e melhorar a terra” refere-se a um certo padrdo de desenvolvimento
que reflete no sistema de conhecimento, na ideologia, nos valores, nas leis e nos rituais diarios
de uma sociedade que permanecem submissas a vida organizacional (MORGAN, 2006;
FLEURY; FISCHER, 1996).

O conceito de cultura refere-se aos valores e significados que influenciam o
comportamento humano e as préaticas organizacionais, € podem ser compreendido em varios
niveis, como os artefatos, que fazem parte do ambiente da organizacdo, a arquitetura, o layout,
os padrdes de comportamentos das pessoas e os documentos visiveis (FLEURY, 2009;
FLEURY; FISCHER, 1996). Para esses autores, a cultura de uma organizacdo expressa um
conjunto de valores que foram construidos no decorrer da histéria da empresa, tendo sido
desenvolvido como parte de seu processo de adaptacdo interna e externa. Sao os valores que
governam 0 comportamento das pessoas e 0s pressupostos inconscientes determinam como o
grupo de pessoas percebe, pensa e sente (FLEURY; FISCHER, 1996).

Corroborando com a ideia dos autores, Motta e Caldas (1997, p.16) acreditam que
a cultura esta associada a forma pela qual uma comunidade satisfaz as suas necessidades
“materiais e psicossociais”. A “cultura ¢ adaptacdo em si, ¢ a forma pela qual uma

comunidade define seu perfil em fungdo da necessidade de adaptacdo ao meio ambiente”
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(MOTTA; CALDAS, 1997, p.16). Para Santos e Goncalves (2010), as organizagoes
evoluiram, adaptando-se a evolucdo das sociedades, obrigando uma evolucdo dos valores
culturais, configurando-se o seu carater dinamico. Portanto, a cultura é vista como um produto

social de dimensdes coletivas, decorrente da interacdo estabelecida entre seus atores.

Santos e Gongalves (2010, p. 397) veem a cultura como uma forma de gerenciar
incertezas no ambiente organizacional, ao “tornar o futuro mais previsivel”, a medida que os
lacos entre as pessoas garantem uma maior unido dentro da organizacdo. A cultura também
contempla contradicdes, em decorréncia do ambiente dinamico que a envolve (SANTOS;
GONGALVES, 2010).

Sob o enfoque cléassico de Smircich (1983) e Freitas (1991), a cultura corporativa
¢ vista como uma variavel interna das organizacdes, e sdo entendidas como “instrumentos
sociais que produzem bens e servigos, e, como subprodutos, também produzem artefatos
culturais” (SMIRCICH, 1983, p. 344; FREITAS, 1991).

O Quadro 1 ilustra as concepcbes de organizacdo e cultura a luz das teorias

organizacionais proposta por Smircich (1983).

Quadro 1 - Concepcoes de cultura e organizacdes a luz da teoria organizacional

CONCEITOS DE CULTURA

CONCEITOS DE ORGANIZACAO NA TEORIA
ORGANIZACIONAL

Cultura é um instrumento que serve as necessidades
humanas biologicas e psicoldgicas. Visdo do

funcionalismo de Malinowski

OrganizagGes sdo instrumentos sociais para realizages

de tarefas. Teoria classica da administrag&o.

A cultura funciona como um mecanismo

regulatorio adaptativo. Na visdo do funcionalismo

estrutural de Radcliffe-Brown.

OrganizacGes sdo organismos adaptativos que existem
através de processos de trocas com o ambiente. Teoria

contingencial.

A cultura é um sistema de cogni¢des partilhadas.

Na visdo da etnociéncia de Goodenough.

As organizagOes sdo sistemas de conhecimento. Teoria

cognitiva da organizag&o.

A cultura é um sistema de simbolos e significados
partilhados. Na visdo da antropologia simbdlica de

Geertz.

As organizacBes sdo padrdes de discurso simbdlico.

Teoria simbolica da organizag&o.

A cultura é uma projecdo da infraestrutura universal
e inconsciente da mente. Na vis8o do estruturalismo

de Levi Strauss.

Formas e praticas organizacionais sao as manifestages
de processos inconscientes. Teoria transformacional da

organizacéo.

Fonte: Adaptado de Smircich (1983)
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Heinzmann, Gubiani e Scarpin (2010) mostram que a maioria dos estudos
organizacionais que seguem essa corrente classica, a cultura corporativa € a que mais se

destaca, em dois eventos de pos-graduacdo em administracdo no Brasil.

Na realidade brasileira, Alcadipani e Crubellate (2003, p. 75) defendem “que 0s
estudos culturais no ambito da teoria organizacional sejam mais especificos, locais e
referentes a grupos culturais”. Uma perspectiva desse tipo implica “reconhecer o fundamento
e as consequéncias politicas da analise cultural, ao mesmo tempo em que implica uma anélise
mais descritiva do fendmeno cultural” (ALCADIPANI; CRUBELLATE, 2003, p. 75). No
contexto organizacional brasileiro, Muzzio (2010, p. 459) entende que o pais “ndo pode ser
interpretado como culturalmente homogéneo”, ¢ os atores que atuam nesses diferentes
contextos precisam reconhecer as diferentes culturas locais e especificas entre as regides, bem

como desenvolver capacidades para analisar cddigos culturais regionais.

Chu e Wood (2008) entendem que € preciso estar atento a complexidade e a
ambiguidade dos sistemas culturais brasileiros. Devido a densa “textura que caracteriza a
cultura organizacional brasileira pode nédo se revelar a ndo ser mediante um processo longo de
observacao e analise” (CHU; WOOD, 2008, p. 987).

As organizagBes que tém uma maior capacidade de reconhecer os codigos
culturais regionais podem ampliar a sua legitimidade cultural local, com uma maior
“aceitagdo tacita e/ou explicita por parte de seus Stakeholders locais” (MUZZIO, 2010, p.
459). A cultura organizacional de uma empresa é constituida de diversos valores e ideias, de
forma que se torna penetrante em uma entidade e opera de inUmeras formas. Ela engloba uma
série de concepg¢des, como as crencas, 0s valores e 0os comportamentos compartilhados entre
seus atores (PEREZ, 2009).

A cultura organizacional é vista como um modelo dos pressupostos basicos que
um dado grupo inventou, descobriu ou desenvolveu e que funcionaram bem o suficiente para
serem considerados validos e ensinados a novos membros, como a forma correta de perceber,
pensar e sentir no processo de aprendizagem para lidar com os problemas de adaptacéo
externa e integracdo interna (SCHEIN, 1993, SCHEIN, 2001;; FREITAS, 1991; SCHEIN
1984).

Para Schein (1993), esses padrdes culturais que dominam a cultura da organizacao
podem dificultar os processos de mudancas e aprendizagem organizacional. Devido a
aprendizagem ser inerente a cultura (WEICK; WESTLEY, 2004).



21

Freitas (1991) descreve os elementos que constituem a cultura organizacional, as
formas como eles funcionam, e as mudangas que eles provocam no comportamento da
organizacdo. Os elementos de culturas sdo formas de tratar a cultura organizacional mais

concreta e de facil de identificacdo. E comum conceituar a cultura organizacional a partir dos

seus elementos de cultura, a saber no Quadro 2.

Quadro 2 - Elementos da Cultura Organizacional

CATEGORIAS

DEFINICAO DOS ELEMENTOS DA CULTURA ORGANIZACIONAL

Valores

Séo defini¢cdes do que é importante para o sucesso da organizacao.

Crengas e pressupostos

E usado para expressar aquilo que é verdade nas organizagoes.

Ritos, rituais e

cerimonias

Sédo atividades planejadas, que é constituida em grande parte pelo departamento

de recursos humanos das organizacdes.

Estdrias e mitos

As estorias sdo narrativas de eventos que informam sobre a organizacéo.

Tabus Refere-se as areas de proibicéo nas organizacGes.

Herdis S&o personagens que incorporam os valores das organizacdes.

Normas S8o as regras de comportamentos esperados, aceitos pelo grupo, que pode estar
implicito ou explicito.

Processo de | E composto por uma rede de relagdes informais, que podem ser usados na

comunicagéo

administracdo da cultura.

Fonte: Adaptado de Freitas (1991)

Schein (2010) afirma que a cultura organizacional pode se compreendida e
estudada em trés niveis: Os artefatos: E considerado o nivel mais superficial onde est&o todos
0s aspectos de comportamentos visiveis e invisiveis, tais como a maneira como as pessoas se
vestem e falam ambiente construido, arquitetura, layout dos escritorios, tecnologia, produtos,
logotipo, materiais de comunicacdo, comportamentos, mitos e histdrias contadas sobre a
organizacdo, estrutura hierarquica etc; os valores e crencas: E o nivel intermediério referem-
se a conjuntos de principios que definem os artefatos. Ou seja, estdo associados com regras de
comportamento das pessoas; 0s pressupostos/suposicoes basicos: é o nivel mais inconsciente
e invisivel, sdo crencas profundas e inguestionaveis, compartilnados entre pessoas da
organizacdo as pessoas, levando a determinados comportamentos. Assim, para se entender a

cultura de uma organizacdo, e essencial entender estes niveis.

Para que o processo de mudanca nas organizacOes se torne permanente e bem-
sucedido, e necessario fortalecer a cultura organizacional, que envolve um conjunto de
propriedades do ambiente de trabalho, percebidas pelos funcionérios, sendo, portanto, uma

forca importante que influencia o comportamento (Cury, 2009). De acordo com Schein
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(2010), a criacdo da cultura organizacional tornou-se uma das principais funcgdes da lideranga
de uma organizacéo, sendo resultante do aprendizado pela experiéncia comum de um grupo,

existindo varias culturas diferentes em uma mesma organizacao.

Ameérico, Carniel e Fantinel (2017) entendem que as concepcdes de cultura vém
sendo abordadas no campo de aprendizagem organizacional no Brasil a partir da analise
empreendida; e que a nocdo de cultura é tomada e utilizada pelo campo brasileiro de
aprendizagem organizacional, em grande parte, para demonstrar explicitamente o processo

social da aprendizagem nas organizacdes.

2.2 CULTURA DE APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

A aprendizagem organizacional (AO) tem sido pesquisada sob diferentes
perspectivas. Na area da administracdo, o conceito de aprendizagem organizacional difundiu-
se tanto em pesquisa quanto em pratica (ANTONELLO; GODOY, 2010). Para as autoras
Antonello e Godoy (2010), é “quase assustador” tentar revisar o construto AO nos estudos da
administracdo, que tem uma linhagem distinta a partir das contribui¢es de Cangelosi e Dill
(1965 apud ANTONELLO; GODOY, 2010), March e Simon (1993 apud ANTONELLO;
GODOQY, 2010), e se ramificou para inserir insights da psicologia, sociologia, ciéncia da

computacdo e economia.

Para os economistas, a aprendizagem ¢ vista como melhorias quantificaveis das
atividades nas organizagbes. Na literatura em estratégia, os pesquisadores tendem a
compreender a aprendizagem como um ‘“‘elevado grau de eficiéncia comparativa”, enquanto
que na literatura em inovacao, a aprendizagem € interpretada como a promocao de inovacdes
que conduzem as organizacdes a um desempenho relativo superior (BIDO; ARAUJO, 2011,
p. 6). Cada vez mais os estudos sobre AO encorajam 0s administradores que as organizagdes
devem tornar-se organizac6es que aprendem (OA) para sobreviver em ambientes de negocios
turbulentos (ANTONELLO; GODOY, 2010). Para Frizzo e Gomes (2017, p. 38), a
aprendizagem organizacional “procura entender os meios pelos quais as organizacgoes
aprendem e como esse conhecimento é retido, perpetuado e entendido pelos agentes
organizacionais” (FRIZZO; GOMES, 2017, p. 38).

Easterby-Smith e Lyles (2003) entendem que o conhecimento é visto como

conteudo e a aprendizagem como um processo pelo qual o conhecimento é adquirido. Para
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Teece (2005), o aprendizado é um processo pelo qual a repeticdo e a experimentacao
permitem que as tarefas sejam rapidamente realizadas e mais bem executadas, de forma que
as novas oportunidades de producdo sejam identificadas. O autor ressalta, ainda, que o
aprendizado envolve diversas caracteristicas, tais como as habilidades tanto organizacionais
como individuais. Embora as habilidades individuais sejam relevantes, o seu emprego
depende de um cenario organizacional, de forma que “os processos de aprendizado sdo
intrinsicamente sociais e coletivos, e ndo acontece apenas por meio da imitacdo e emulacédo
entre os individuos, mas também em funcdo das contribuicBes conjuntas relativas ao

entendimento dos problemas complexos” (TEECE, 2005, p.155).

Kamp (2007), Kamp, Smits e Andriesse (2004) e Malerba (1992) identificam
diferentes mecanismos no processo de aprendizagem: o learning by using (aprender
utilizando), o learning by searching (aprender pesquisando), learning from inter-industry
spillover (aprender com ‘spillovers’ interindustriais), 0 learning by doing (aprender fazendo),
learning from advances in Science and technology (aprender com o avanc¢o da tecnologia) e o

learning by interacting (aprender interagindo).

Para Malerba (1992), o learning by doing (aprender fazendo) esta relacionado a
aprendizagem interna das organizagOes nas atividades de producdo; o learning by using
(aprender usando) faz referéncia a aprendizagem interna das empresas no uso dos produtos,
maquinas e equipamentos; o learning from advances in Science and technology (aprender
com o avanco da tecnologia) é representado pela aprendizagem com a absor¢do de novos
conhecimentos desenvolvidos pelos avangos externos da ciéncia e tecnologia; learning from
inter-industry spillover (aprender com ‘spillovers’ interindustriais) aprendizagem na inter-
relacdo com o ambiente externo, na observacdo do que o0s concorrentes e outras industrias
estdo fazendo; learning by interacting (aprender interagindo) aprendizagem por
interacdo/cooperacdo com o ambiente externo, fornecedores, usuarios e outras empresas; e 0
learning by searching (aprender pesquisando) faz parte da aprendizagem interna gerada
principalmente pelas atividades de P&D.

Weick e Westley (2004, p. 362) entendem que AO estd em trés subsistemas
culturais como “a linguagem, os artefatos e as rotinas de a¢do”. Como sistema cultural central
de qualquer organizacdo social, a linguagem é vital a aprendizagem e a organizagdo. Os
artefatos s@o as manifestacdes de identidade organizacional em simbolos tangiveis, como um
logo ou um produto, que s@o percebidos pelos seus membros como algo central, duradouro e

unico que podem ser compartilhados entre si. As organizacdes aprendem algo sobre seus
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atributos essenciais “quando véem [SiC] o que podem ¢ o que ndo podem representar”
(WEICK; WESTLEY, 2004, p. 372). A aprendizagem nas ac¢0es rotineiras surge em meio aos
fluxos e ciclos da vida organizacional, como as oportunidades que aparecem e desaparecem,
padrdes que formam e se dissolvem, coincidéncias, sorte, ordem e desordem, passagem e
recapitulacdo (WEICK; WESTLEY, 2004). Para os autores, ao examinar o funcionamento
dos subsistemas culturais podemos compreender melhor a aprendizagem e a tensdo entre

organizar e aprender.

Argote e Miron-Spektor (2011) argumentam que AO acontece por meio de trés
subprocessos: a criacdo, a retencao e a transferéncia do conhecimento. A criagdo se da quando
uma unidade gera conhecimento que pode ser novo para ela, enquanto a retencdo esta
associada ao estoque e no fluxo do conhecimento na memoria da organizacdo (ARGOTE;
MIRON-SPEKTOR, 2011). A esse respeito, Frizzo e Gomes (2017) pesquisaram em
empresas do setor agropecuério e observaram que a disseminacdo da informacdo entre os
empresarios favoreceu -a aprendizagem, pois permitiu a geracdo de novos conhecimentos
sobre técnicas de cultivo, novos produtos primarios e secundarios. Assim, 0S nOVOS
conhecimentos adquiridos ponderam ajudar a “desenvolver a inovac¢do para novos produtos,

processos ¢ atividades gerenciais” (FRIZZO; GOMES, 2017, p. 47).

Jiménez-Jiménez e Sanz-Valle (2011) sugerem algumas recomendacfes para que
0 processo de aprendizagem organizacional ocorra, a saber: primeiro, as empresas devem
promover a aquisi¢do de novos conhecimentos, fazendo com que seus empregados participem
de feiras e exposicdes regularmente, consolidacdo da politica interna de pesquisa e
desenvolvimento P&D, e promover o desenvolvimento de novas ideias e experiéncias dentro
da empresa. Segundo, as empresas devem melhorar a distribuicdo e interpretacdo de
conhecimento dentro das mesmas, por meio de mecanismos formais, trabalho em equipe, em
que os funcionarios tenham a liberdade de fazer sugestdes internamente, como forma de
garantir o compartilhamento das melhores préticas entre os funcionarios e departamentos,
fazendo com que eles conversem entre si e tornando-os responsaveis pela escolha, montagem
e distribuicdo do conhecimento. E terceiro, as empresas devem tentar manter o conhecimento
gerado por seus colaboradores dentro das mesmas, para que no futuro possa ser atualizado e
acessado por diferentes redes. Schein (2009) entende que o processo de aprendizagem pode
ocorrer também atraves da aquisicdo de conhecimentos e informac6es, como processo lento e

gradual ou por meio de insights.
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Versiani, Oribe e Rezende (2013) utilizam em sua pesquisa 0 Método de Analise
de Solugdes de Problemas — MASP para avaliar que medidas préaticas formais instituidas no
ambiente de trabalho contribuem para 0 processo de aprendizagem organizacional. Para os
autores, 0 MASP contribui em todas as dimensdes relacionadas ao processo de aprendizagem,
tais como: a aquisicdo de informacdes, distribuicdo e interpretacdo da informacao e memdria
organizacional. Os autores ressaltam, ainda, que a aprendizagem organizacional tem uma
tendéncia em se restringir as “corregoes de rotinas”, e a profundidade dessa aprendizagem tem

uma maior correlacdo com fatores contextuais das organizacoes.

Para Marsick e Watkins (2003), a aprendizagem organizacional € um processo
complexo que envolve tempo para mudar o comportamento das pessoas €, assim, desenvolver
novos conhecimentos. Os autores ressaltam que uma empresa deve desenvolver uma cultura
de aprendizagem forte e boa, que crie, adquira e transfira conhecimento, bem como modifique
0 comportamento e percepcOes das pessoas afim de refletir em novos conhecimentos
(MARSICK; WATKINS, 2003).

Schein (1997, 2009) entende que aprendizagem organizacional ndo é possivel a
menos que algum aprendizado ocorra no nivel executivo da organizacdo. Para o autor, a
aprendizagem em qualquer outro nivel da organizacdo pode ocorrer a menos que o nivel
executivo da organizacdo reconhecga a aprendizagem como uma subcultura que precisa ser
analisada. Essa analise envolverd, inevitavelmente, o didlogo: primeiro, para ajudar 0s
membros do grupo executivo da organizacdo a entender esse processo, e, mais tarde, a tornar-
se solidario com o resto da organizacdo que quer adquirir novos conhecimentos (SCHEIN,
1997, 2009).

Para Marsick e Watkins (2003), nas organiza¢fes ndo é somente importante que
os individuos aprendam a ter comportamentos que contribuem para a eficacia organizacional,

mas também a organizacdo como um todo deve adotar uma mentalidade de aprendizagem.

Américo, Carniel e Fantinel (2017, p. 23) destacam que as diversas areas da
administracdo vém se apropriando de conceitos associados a cultura, como, por exemplo, 0s

construtos da Aprendizagem Organizacional (AO) e Organizacgdes que Aprendem (OA).

Tsang (1997) aborda a diferenca entre aprendizagem organizacional (AO) e
organizacdo que aprende (OA). Para o autor, as organizacGes que aprendem enfatizam o
processo de criacdo e melhora continua da capacidade de aprendizagem das organizacdes, de

forma que se estabelega uma “cultura organizacional” que favoreca a aprendizagem; enquanto
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que o foco da aprendizagem organizacional € na descricdo e interpretacdo dos processos
sociais e culturais da aprendizagem. Seguindo a corrente tedrica de Tsang (1997), Bastos,
Gondim e Loiola (2004, p.221), tais autores acreditam que ao se reconhecer a importancia do
processo de aprendizagem no contexto do ambiente organizacional, isso tem contribuido para
consolidar um novo campo de estudo para consultores, académicos e gestores. Dessa forma,
esse campo tem sido caracterizado em duas grandes vertentes: a da “Aprendizagem
Organizacional (AO)”, representada, sobretudo, pelos pesquisadores académicos que
contribuem na construcdo de teorias sobre um determinado fendmeno a partir da investigacao
empirica; e a vertente das “Organizacdes que Aprendem (OA)”, desenvolvida, especialmente,
por consultores, gestores e pesquisadores orientados que oferecem sua contribuicdo através de
experiéncias praticas bem sucedidas (BASTOS; GONDIM; LOIOLA, 2004, p. 221).

Para Américo, Carniel e Fantinel (2017), existe atualmente um movimento
liderado por Antonello e Azevedo (2011), nos estudos sobre organizac6es, no qual se percebe
uma aproximacao da aprendizagem organizacional em relagdo aos estudos sobre pratica.
Ainda na visdo dos autores, o conceito de cultura permitiu um movimento, no qual, em um
primeiro momento, “os estudos de AO atentassem aos elementos comportamentais e
cognitivos, depois aos simbolicos e, hoje, a ideia de pratica” (AMERICO; CARNIEL,
FANTINEL, 2017, p. 34).

Seguindo a vertente das organizacOes que aprendem, Senge (1990) e seus
sequidores, Ferreira-da-Silva e Pinto (2011), Ferroli (2000) e Andrade (1998), acreditam que
as organizagdes devem desenvolver cinco “tecnologias componentes” fundamentais para a
inovagdo das organizacdes que aprendem. Ainda, segundo os autores, as “tecnologias
componentes” sdo: (i) o pensamento sistémico, que se constitui um modelo mental, composto
de conhecimento e instrumentos acumulados ao longo dos anos, e visa melhorar o processo de
aprendizagem; (ii) o dominio pessoal, que através do autoconhecimento as pessoas
conseguem concentrar esforcos e perceber a realidade de forma objetiva; (iii) os modelos
mentais, que sdo ideias enraizadas que influenciam as formas e as atitudes de como as pessoas
agem e veem o mundo; (iv) a construcdo de uma visdo compartilhada, que ocorre quando as
pessoas percebem um objetivo legitimo e elas se dedicam a aprender por vontade prépria; e v)
a aprendizagem em equipe, de forma que as habilidades em equipe se sobressaem frente as
habilidades individuais (SENGE, 1990).

Antonello e Godoy (2010), em seus estudos sobre a perspectiva da aprendizagem

organizacional na ciéncia da administragdo, sugerem “a estratégia/gerencial” como uma nova
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perspectiva tedrica, além das ja classificadas por Pawlowsky (2001), a saber: (i) a perspectiva
cognitiva do conhecimento, que tem como base o “cognitivo” e a forma de como o0
conhecimento é acumulado conscientemente; (ii) a da tomada de decisGes e adaptacdes, que é
focada na aprendizagem organizacional por meio de adaptacGes ao longo do tempo; (iii) a
aprendizagem na perspectiva sistémica, que defende uma aprendizagem baseada em sistemas
dindmicos; (iv) a aprendizagem na perspectiva cultural, que é vista como um processo de
captar aprendizagem em nivel coletivo, através das experiéncias e atividades realizadas pelo
grupo; e V) a aprendizagem baseada na acao, que parte da ideia de que a ela ocorre a partir da
experiéncia, do “aprender fazendo”. Ainda na visdo de Antonello e Godoy (2010, p. 322), a
aprendizagem na nova perspectiva estratégia/gerencial é vista como fonte de
“heterogencidade entre organizagdes”, a medida que uma organizacdo aprende mais

rapidamente que outras, e, assim, cria a base para uma vantagem competitiva.

Nessa corrente tedrica de aprendizagem nas organizacdes, os estudos de Bispo
(2013), Bispo e Godoy (2012) e Bispo e Mello (2012) destacam uma “aprendizagem a partir
das praticas” como uma perspectiva socioldgica emergente nos estudos organizacionais.
Bispo (2013), a luz da aprendizagem a partir das praticas, defendida por Silvia Gherardi,
evidencia novas discussdes para 0 campo da aprendizagem organizacional. Na visdo do autor,
as questdes relacionadas as emog¢6es humanas devem fazer parte dos estudos organizacionais,
assim como as questoes politicas, “do poder e da dominagdo”, que estdo presentes nos grupos
sociais e exercem influéncia na aprendizagem (BISPO, 2013, p. 156). O que é mais relevante
nessa corrente teorica, segundo esses autores, € o “processo de aprender e organizar”, que sao
interdependentes entre si e contribuem para a compreensdo de outros construtos tedricos

como a cultura, os valores e a identidade organizacional.

Senge (1990) acredita que a aprendizagem organizacional é possivel, porque todos
nos somos aprendizes. Para o autor, a aprendizagem faz parte da natureza humana e gostamos
de aprender. Corroborando com Senge (1990), Marsick e Watkins (2003) entendem que uma
organizacdo que aprende é aquela que aprende continuamente e se transforma, pOs a
aprendizagem € um processo continuo, estrategicamente usado, integrado e executando
paralelo ao trabalho. Para Marsick e Watkins (2003), a aprendizagem continua, aprendizagem
em equipe, capacitacOes, investigacao e didlogo séo condi¢des necessarias, ndo sdo por si sO

suficientes para mudancas no conhecimento e desempenho financeiro das organizagdes.

Para Yang (2003), a identificagdo da cultura de aprendizagem em organizagoes

necessita de ferramentas que possam diagnosticar os comportamentos de aprendizagem
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presentes na organizacdo. Marsick e Watkins (2003), por exemplo, desenvolveram o
instrumento “dimensions of the learning organization questionnaire — DLOQ”, que tem a
intencdo de identificar o quanto a cultura é favoravel para o desenvolvimento da
aprendizagem organizacional. Ainda segundo as autoras, mudancas no clima, na cultura, nos
sistemas e estruturas organizacionais podem estabelecer mudancas no desempenho da
organizacdo. A aprendizagem ¢é, portanto, considerada eficaz quando tem a capacidade de
integrar pessoas e estruturas organizacionais que incentive mudancas organizacionais e
aprendizado continuo (YANG; WATKINS; MARSICK, 2004).

O modelo tedrico, ilustrado no Quadro 3, proposto por Marsick e Watkins (2003)
para medir a aprendizagem organizacional, trata-se de uma escala com 43 itens divididos em
sete categorias de aprendizagem orientadas tanto em termo individual como organizacional.
Na visdo das autoras, a aprendizagem individual ocorre quando os individuos sédo
surpreendidos ou desafiados, 0 que servem de estimulo para uma reacdo. Dessa forma, os
individuos selecionam uma estratégia, baseada na compreensao cognitiva e efetiva do evento
inicial. Uma vez que o individuo seleciona e implemente essa estratégia, ela pode funcionar
ou ndo, e nesse intervalo entre o evento inicial e a selecdo da estratégia existe uma “filtragem
implicita de informagdes” por meio da percepgdo seletiva de valores, crengas e
enquadramento da situagdo. Esses “filtros” sdo baseados em contextos sociais e experiéncias
anteriores dos individuos, de forma que suas acles sdo tomadas de acordo com sua
capacidade de atuar, como, por exemplo, suas habilidades, autoridade, recurso disponivel e
poder (MARSICK; WATKINS, 2003).

Para Weick e Westley (2004), a literatura existente sobre a aprendizagem
organizacional como processo cultural é limitada. Quando os pesquisadores focam as
organiza¢des como cultura, focam “menos o conhecimento e o que ocorre na mente dos
individuos, e mais o que ocorrem nas praticas grupais” (WEICK; WESTLEY, 2004, p. 364).
Dessa forma, os autores observam que a aprendizagem organizacional deve estar focada em
como as organizagdes “adquirem conhecimento e experiéncias” € como este estd inserido
nelas, de forma que uma possivel turnover sera menos turbulento quando o conhecimento esta
inserido nas estruturas organizacionais e ndo nos individuos (WEICK; WESTLEY, 2004, p.

364). O Quadro 3 ilustra as diferentes categorias da aprendizagem organizacional.
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Quadro 3 - Defini¢des das dimensdes da cultura de aprendizagem em organizacoes

DIMENSOES

DEFINICOES

CATEGORIAS RELACIONADOS COM A CULTURA DE APRENDIZAGEM

Oportunidades para
a aprendizagem

continua.

A aprendizagem € incorporada ao trabalho para que as pessoas possam aprender no
local de trabalho. Existem oportunidades para educacgéo e crescimento permanentes
(CARLETTI; ARI ZILBER, 2016; MENEZES; GUIMARAES; BIDO, 2011; SONG;
KYOO; CHERMACK, 2009; CORREA; GUIMARAES, 2006; MARSICK;
WATKINS, 2003).

Questionamento e

As pessoas desenvolvem habilidades de raciocinio produtivo para expressar seus

dialogo. pontos de vista e capacidade para ouvir e perguntar a opinido dos outros; a cultura é
modificada para apoiar o questionamento, o feedback e a experimentacdo (CARLETTI;
ARl ZILBER, 2016; MENEZES; GUIMARAES; BIDO, 2011; SONG; KYOO;
CHERMACK, 2009; CORREA; GUIMARAES, 2006; MARSICK; WATKINS, 2003).
Colaboracéo e | O trabalho é criado para usar grupos para acessar diferentes modos de pensar; espera-se

aprendizagem em

que os grupos trabalhem e aprendam juntos; a colaboracdo é valorizada pela cultura e

equipe. recompensada (CARLETTI; ARI ZILBER, 2016; MENEZES; GUIMARAES; BIDO,
2011; SONG; KYOO; CHERMACK, 2009; CORREA; GUIMARAES, 2006;
MARSICK; WATKINS, 2003).

Sistemas para | Sistemas de alta e baixa tecnologia para compartilhar a aprendizagem séo criados e

capturar e | integrados com o trabalho; ha acesso; os sistemas sdo mantidos (CARLETTI; ARI

compartilhar a | ZILBER, 2016; MENEZES; GUIMARAES; BIDO, 2011; SONG; KYOO:;

aprendizagem.

CHERMACK, 2009; CORREA; GUIMARAES, 2006; MARSICK; WATKINS, 2003).

Delegacdo de poder
e responsabilidade.

As pessoas sdo envolvidas em estabelecer, ter e implementar uma visdo coletiva; a
responsabilidade é distribuida na hora de tomar decisGes para motivar as pessoas a
aprenderem aquilo que sera de sua responsabilidade (CARLETTI; ARI ZILBER, 2016;
MENEZES; GUIMARAES; BIDO, 2011; SONG; KYOO; CHERMACK, 2009;
CORREA; GUIMARAES, 2006; MARSICK; WATKINS, 2003).

Desenvolvimento
da visdo sistémica

da organizagéo.

As pessoas sdo ajudadas a ver o efeito de seu trabalho em toda a empresa; examinam o
ambiente e usam as informagGes para ajustar as préaticas do trabalho; a organizacéo é
ligada as suas comunidades (CARLETTI; ARI ZILBER, 2016; MENEZES;
GUIMARAES; BIDO, 2011; SONG; KYOO; CHERMACK, 2009; CORREA;
GUIMARAES, 2006; MARSICK; WATKINS, 2003).

Estimulo a
lideranca
estratégica para a

aprendizagem.

Os lideres modelam, prestigiam e apoiam a aprendizagem; a lideranga utiliza a
aprendizagem estrategicamente para obter resultados nos negocios (CARLETTI; ARI
ZILBER, 2016; MENEZES; GUIMARAES; BIDO, 2011; SONG; KYOO;
CHERMACK, 2009; CORREA; GUIMARAES, 2006; MARSICK; WATKINS, 2003).

Fonte: Adaptado de Carletti e Ari Zilber (2016), Menezes, Guimardes e Bido (2011), Song, Kyoo e Chermack,
(2009), Corréa e Guimaraes (2006), Marsick e Watkins (2003).
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Bastos, Gondim e Loiola (2004, p.227) veem a aprendizagem como um processo
que estd associado tanto em termo individual quanto no organizacional. As etapas da
aprendizagem podem até ser semelhantes, mas agora a aprendizagem ¢é resultado de um
processo interativo e interdependente de experiéncias coletivas (MARSICK; WATKINS,
2003).

O estimulo para a aprendizagem pode vir de varias formas, de novas demandas,
novas tecnologias, novos concorrentes, mudancgas mercadoldgicas, insatisfacdo de clientes, ou
alguma mudanca no status quo da organizacdo (MARSICK; WATKINS, 2003). Para as
autoras, estar atento ao entendimento da organizacdo, tanto no ambiente externo quanto
interno, deve auxiliar a organizacdo a agir de forma proativa para capturar e incorporar novas

formas de aprendizagem, tanto para os atuais como para os futuros empregados.

Nesta pesquisa foi adotado o construto de aprendizagem organizacional proposto
por Marsick e Watkins (2003). As autoras entendem que a aprendizagem organizacional é
significativa, onde os funcionarios podem mudar de ambiente de trabalho, acumular
aprendizagem e utiliza-la de forma proativa para apoiar e catalisar equipes e outros grupos de

trabalhos que estejam ligados, o que se enquanto bem no ambiente de incubacéo.

Jiménez-Jiménez e Sanz-Valle (2011) sugerem que a aprendizagem
organizacional favorece a inovagdo. Neste caso, a organizagao com a esperanca de melhorar o
desempenho empresarial por meio da inovacdo deve melhorar seus processos de
aprendizagem organizacional. Na visdo desses autores, essa conclusdo parece ser
especialmente mais importante para as empresas menores e mais jovens que operam em
ambientes turbulentos. Corroborando com os estudos de Jiménez-Jiménez e Sanz-Valle
(2011), Bido e Aradjo (2011, p. 11) entendem que a influéncia da aprendizagem
organizacional sob o desempenho organizacional ¢ “mediada totalmente pela inova¢do”. Em
um estudo semelhante, Frizzo e Gomes (2017, p. 47) constataram que a “aprendizagem
organizacional influencia a inovacdo e que a inovacdo influencia o desempenho
organizacional”. Padilha et al. (2016), em sua pesquisa com organiza¢des do setor téxtil,
também concluiu que a capacidade de aprendizagem organizacional influenciou

positivamente no desempenho da inovacdo nas empresas analisadas.
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2.3 A INOVACAO

Nas Ultimas décadas, a inovacdo passou a ser tema estratégico e fator critico para
a competitividade ndo sO das organizacdes, mas para regides e paises. Diante disso, existe
uma vasta literatura que trata da importancia da inovacao na busca de vantagem competitiva
pelas organizacdes (FIGUEIREDO, 2015; TIDD; BESSANT, 2015; TIGRE, 2014; TIDD;
BESSANT; PAVITT, 2008; MYTELKA; FARINELLI, 2005; KIM; NELSON, 2005; REIS,
2004; FREEMAN, 2005; FREEMAN, 1997; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; DOSI, 1988;
TEECE, 1986). Essa literatura foi fortemente influenciada pelo economista Joseph
Schumpeter que, em sua abordagem sobre desenvolvimento econdmico, ressaltava que
competitividade estava associada a capacidade organizacional de desenvolver novos produtos,
fontes de recursos e tipos de processos (TIDD; BESSANT, 2015, LAZZAROTTI;
DALFOVO; HOFFMANN, 2011; TEODOROSKI, SANTOS, STEIL, 2015). Portanto, para
Schumperter (1934), a inovagdo era considerada sinbnimo de progresso econdmico e
consistiria, basicamente, na criagdo de novos produtos ou Servigos, NOVOS Processos,

mercados e organizacgdes.

O Manual de Oslo, elaborado em 1992, amplia 0 conceito de inovacdo. A
inovacdo é a implementagdo de um novo produto (bem ou servigo), ou significativamente
melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou um novo método
organizacional nas praticas de negocios, tanto na organizacdo do local de trabalho da empresa

guanto nas suas relacbes com o ambiente externo (OCDE, 2005).

Paluski (2012, p. 21) argumenta que a pratica de inovacdo associa-se ao ato de
inovar, de fazer algo novo, ou seja, uma nova ideia que pode criar novo produto ou melhorar
um produto ja existente, ou ainda um novo processo ou servigo. A inovacgdo € compreendida,
portanto, como um processo de transformar novas ideias em oportunidades de negdcios e as
inovacOes bem-sucedidas acumulam recursos técnicos e habilidades gerenciais ao longo do
tempo (TIDD; BESSANT, 2015; QUADROS, et al. 2015; QUADROS, 2008; TIDD;
BESSANT; PAVITT, 2008, FRANCIS; BESSANT, 2005).

A busca ou ideacdo sdo as fases iniciais consideradas as “matérias primas da
inovagdo”, responsaveis por gerar propostas que rompam a fronteira entre o existente e 0
desejavel (QUADROS, 2008, p.12). Assim, qualquer fonte de informacéo pode ser um ponto
de partida para novas ideias e identificacdo de oportunidades de mercado. Informacdes e
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conhecimentos s&o as bases de novas ideias e estar bem informado € o dever de qualquer
empreendedor. Uma das ferramentas mais utilizadas para a geracdo de novas ideias sdo as
sessOes de brainstorming, que objetiva desenvolver ideias criativas que possam captar valor
para a organizacdo (NAGANO; STEFANOVITZ; VICK, 2014; QUADROS, 2008).

A captacdo de valor, por meio da inovacdo, estd relacionada a dimensfes da
inovacdo; € razdo de inovar e que pode ser influenciada por trés fatores: (i) o regime de
apropriacdo, que inclui a forca dos direitos de propriedade intelectual, a natureza do
conhecimento, o sigilo, a facilidade de imitacdo e o tempo de retorno do investimento; (ii) os
ativos complementares, como a marca, a posicéo, a distribuicéo, o suporte e os servicos; e (iii)
0 projeto dominante (TIDD; BESSANT, 2015; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; TEECE,
1986).

O Manual de Oslo divide a inovacdo em quatro areas principais: inovacdo em
produto (ou servigos), em processos, em marketing e organizagdo (OCDE, 2005). O Quadro 4
mostra que as inovacOes de produto (bens ou servigos) e de processo sdo conceitos comuns no
setor privado. Ja os conceitos de inovacdo em marketing e organizacdo ndo € tdo familiar
guanto o de produto e processo, embora sejam comuns em algumas empresas e paises
(OCDE, 2005).

Quadro 4 - Resumo das tipologias de inovacao, defini¢des e autores relacionados.

TIPOS DE CONCEITOS

INOVACAO
Inovagdo de E a introducfo de um bem ou servigo novo ou, significativamente, melhorado, no que
produto/servigo concerne as suas caracteristicas ou usos previstos (TIDD, BESSANT, 2015;

FRANCIS; BESSANT, 2005; OCDE, 2005).

Inovagdo de E a implementacgdio de um método de produgdo ou distribuicdo novo ou,
processo significativamente, melhorado a sua forma de entrega (TIDD, BESSANT, 2015;
FRANCIS; BESSANT, 2005; OCDE, 2005).

Inovagdo em E a implementacdo de um novo método de marketing com mudangas significativas na
marketing concepcdo do produto ou em sua embalagem, no posicionamento do produto, em sua

promocéo ou na fixacéo de pregos (OCDE, 2005).

Inovagdo E a implementacdo de um novo método organizacional nas praticas de negocios da
organizacional empresa, na organizacgdo do seu local de trabalho ou em suas relagdes externas (OCDE,
2005).

Fonte: Adaptado de Tidd, Bessant (2015), Francis e Bessant (2005) e OCDE (2005).



33

As atividades para a inovagdo podem incluir a aquisi¢do de conhecimento externo
de diversas formas, como aquisicao de patentes, licengas, invenc¢des ndo patenteadas, designer
e de bens de capital (maquinas, equipamentos e software), além das atividades de pesquisa e
desenvolvimento P&D (OCDE, 2005). Ja as inovacOes cooperativas exigem a cooperacao
ativa entre empresas, universidades e instituicdes de pesquisas de atividades tecnoldgicas
(OCDE, 2005). Incubadores de empresas sdo um dos mecanismos que promovem a
cooperacdo entre empresa-universidade, sdo considerados espacos que podem proporcionar o

aprendizado e a inovacdo em empresas incubadas.

Neste contexto, a inovagdo passou a ser vista como um processo interativo de
aprendizado, especifico de cada localidade, cumulativo, ndo linear e que, dificilmente, pode
ser replicado (CASSIOLATO; LASTRES, 2007). Ou seja, 0 processo inovativo pode ser
entendido como o resultado da aprendizagem coletiva que acontece tanto dentro da empresa
como entre ela e outras organizacfes (CASSIOLATO; LASTRES, 2007; LUNDVALL,
1985). Sanches (2015, p. 102) acredita que o apoio ao aprendizado continuo com uma equipe
bem estruturada, com uma visdo clara e de qualidade, traz os resultados positivos para a
cultura de inovacdo da empresa. A promocdo de um ambiente favoravel a criatividade,
experimentacdo e implementacdo de novas ideias que possam gerar um diferencial
competitivo para a organizacédo, é imprescindivel nos dias de hoje, assim o grande beneficio
de uma organizacédo voltada para a cultura do aprendizado e da inovagdo é criar e manter um

ambiente adequando para a geracdo de inovacao.

2.3.1 Cultura de Inovagéo

Durante as décadas de 1950 e 1960, varios estudos buscaram mostrar as
contribuicbes das mudancas tecnoldgicas como o principal responsavel pelo aumento da
produtividade e do trabalho para o crescimento de paises que romperam a fronteira
tecnoldgica e transforam-se de economias pobres em economias afluentes, como € o caso da
Coreia do Sul, Cingapura, Taiwan e Hong Kong (KIM; NELSON, 2005). Autores acreditam
que a inovacdo, o aprendizado e o espirito empreendedor foram os elementos-chave e
extremamente importantes na transformacéo dessas economias (KIM; NELSON, 2005). Bessi

(2012) argumenta que a cultura organizacional e a inovagdo sdo indissociaveis, uma vez que a
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organizacdo seja inovadora é necessario ter seu valor disseminado pelos gestores,

compreendidos e vivenciados por seus colaboradores.

Para Kin (2005), o ambiente sociocultural foi um dos elementos importantes para
a o rapido aprendizado tecnoldgico da sociedade sul-coreana. Fleury e Fleury (1997) ja
citavam que as trajetdrias de aprendizagem desses paises asiaticos ocorreram inicialmente a
partir das inovagOes incrementais e depois deram énfase a aprendizagem a partir de pesquisa e
desenvolvimento — P&D na busca por inovaces radicais (FLEURY; FLEURY, 1997).

A cultura organizacional que favorece o desenvolvimento de processos de
inovacdo é conhecida na literatura como cultura de inovacdo (GODOQY, 2009). De acordo

com Machado et al. (2013), existe;

[...] um outro olhar sobre os estudos da cultura e sua relagdo com a inovagéo, em
uma perspectiva de andlise que contribua para o entendimento das relagdes
subjetivas relacionadas ao ambiente organizacional, visualizando as relagdes causais
entre aspectos da cultura e sua manifestacdo por meio da percepcdo do que é
inovagdo (MACHADO et al., 2013, 177).

Uma cultura de inovagdo envolve comportamentos que valorizaria a criatividade,
a tolerancia a riscos, a liberdade, o trabalho em equipe, confianga, comunicagéo, a busca de
valores e solucdes orientada para uma rapida tomada de decisées (DOBNI, 2008). Da mesma
forma, a tal cultura, rejeita praticas e comportamentos que impedem a inovacao, como rigidez,
controle, previsibilidade e estabilidade (DOBNI, 2008).

A cultura nas organizacfes esta ancorada nos valores e crencas compartilhados
entre as pessoas em todos o0s niveis da organizacdo (DOBNI, 2008). Portanto, a cultura de
inovacdo facilita o desenvolvimento de processo de inovagdo quando ocorre 0
compartilhamento de valores, crencas e pressupostos de seus membros (SANCHES, 2015).
Para Machado et al. (2013) os valores, crencas e pressupostos sdo elementos preditores de
uma cultura voltada para a inovacgdo, que formam e solidificam a cultura da organizagéo e se
manifestam frente ao ambiente propicio da inovacdo. Ainda, segundo a autora, esses
elementos preditores apresentam correlacdes com outros elementos preditos de cultura, como
0s ritos, rituais e cerimonias, herois, artefatos e simbolos, estdrias e mitos e a comunicacao.
Em um estudo anterior, nas industrias téxteis de Blumenau e regido, Machado, Lehmann,
Araujo (2008) ja haviam partido do pressuposto de que uma organizacdo inovadora possuli
elementos de uma cultura inovativa. Nesse estudo, as autoras observaram que os elementos de

um ambiente inovador estavam presentes nas empresas
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Gongalves et al. (2016, p. 68) mostram nos resultados empiricos de sua pesquisa
que existe uma “relagdo positiva quanto a influéncia da cultura sobre o ambiente de inovacéo,
tanto em ambito interno quanto externo ao grupo de inovagdo”. Para Gongalves et al. (2016,
p. 69), “pode-se inferir que o resultado de empresas inovadoras se alicerca em uma cultura
organizacional inclinada para inovagéo, a qual disponibiliza recursos que apoiam e oferecem
um ambiente de criatividade e inovagdo”. Para eles, o aprimoramento desse ambiente que seja
favoravel a inovacdo, tanto no contexto interno quanto externo da organizacgdo, quando estes
estdo devidamente delineados em um processo de inovacdo, acabam impactando de forma
positiva o resultado da empresa. Além disso, a inovagao enseja as empresas aprimorarem a
“qualidade de sua produgao, prospectar novos mercados, responder ao avango da concorréncia

e alavancar investimentos em novas tecnologias” (GONCALVES et al., 2016, p. 69).

Machado, Carvalho e Heinzmann (2012) pesquisaram sobre o ambiente favoravel
para o desenvolvimento de inovagao e cultura organizacional. A contribuicdo proposta pelos
autores consiste na retirada do foco da inovagdo como processo, para 0 ambiente de inovacéo.
Nessa perspectiva, a “analise do ambiente de inovacao recai nao s6 sobre o processo”’, mas vai
além, avaliando o antes e o depois da geracdo da ideia, ¢ as “relagdes entre os individuos
envolvidos com a inova¢do, ¢ um ambiente propicio a ela” (MACHADO; CARVALHO;
HEINZMANN, 2012, p. 716). Machado e Carvalho (2013, p. 594), em um estudo semelhante,
sobre 0 ambiente de inovacdo, confirma a hip6tese de que os ambientes internos e externos

causam influéncia sobre a eficacia da inovacao.

Dobni (2008, p. 551) propde um instrumento para avaliar a cultura de inovacao
nas organizacg0es, dividido em quatro dimensdes, conforme identificado no Quadro 5, a saber:
(i) a intensdo da inovagéo, que se refere ao grau pelo qual a organizagdo tem uma arquitetura
formalmente estabelecida, dentro do modelo de negdcios, para desenvolver e sustentar
inovacdo; (ii) a infraestrutura para inovacao, que considera o grau pelo qual empregados se
integram na nogdo de inovagdo e como eles pensam sobre si mesmos, cara a cara com 0S
colegas, a respeito de valores, equidade e contribuicgdes feitas na organizagéo; (iii) a influéncia
da inovacéo, que avalia o grau em que as oportunidades de treinamento e de educacdo dos
empregados se alinham aos objetivos da inovacdo; e, por Gltimo, (iv) a implementacdo da
inovacdo, que determina a capacidade e quantidade criativa dos empregados e o direito a
expressar no seu trabalho. Portanto, avalia o grau de empowerment dos empregados e a sua
habilidade de improvisar e executar, de acordo com a sua vontade (BRUNO-FARIA;
FONSECA, 2014a, p. 36).
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Quadro 5 - Caracteristica da Cultura de Inovacao

DIMENSOES CATEGORIAS

Intencdo da inovacédo - Propenséo para inovacédo

- Eleitorado organizacional

Infraestrutura para inovagéo - Aprendizagem organizacional

- Criatividade e empowerment

Influéncia da inovacgéo - Orientacdo para 0 mercado

- Orientacéo para valor

Implementacéo da inovagéo - Contexto de implementacéo

Fonte: Adaptado de Dobni (2008) e Bruno-Faria e Fonseca (2014)

Bruno-Faria e Fonseca (2014, p.14) afirmam que avaliar a cultura de inovagdo nas
organizagOes constitui-se uma demanda elevada e relevante em razdo de um ambiente de
grandes mudangas “tecnoldgicas, de negdcios e de valores” nos dias atuais; além da
necessidade permanente das pessoas em definir novas formar de analisar o seu ambiente de
trabalho, a luz de uma nova perspectiva para administrar grandes tensdes entre suas

“capacidades de inovagdo e as crescentes demandas” que se apresentam.

Para Godoy e Pecanha (2009, p. 160), a cultura organizacional apresenta algumas

caracteristicas relativas a cultura de inovacao, tais como:

[...] a gestéo estruturada dos processos de inovagdo, trabalho em equipe, suporte das
liderangas, comunicacdo aberta, tolerdncia & ambiguidade, estimulo ao
desenvolvimento de confianca, reconhecimento por todos da importancia estratégica
da inovagdo, abertura a exposigao de ideias (GODQOY; PECANHA, 2009, p. 160).

Bruno-Faria e Fonseca (2015, p. 59-60), com base na revisao de literatura sobre os
construtos da cultura organizacional, cultura de inovacdo e inovacdo, propdem um modelo
teorico identificado como “Avaliagcdo da Cultura de Inovagdo - ACI” (Quadro 6), a partir de
cinco dimensoes, a saber; (i) “a estratégia de inovagédo; (ii) o contetido da cultura; (iii) as
condicBes do contexto interno da organizacdo; (iv) o relacionamento com o contexto externo a

organizagao e resultados; e (v) a percep¢do da efetividade das inovagdes”.

A construcdo do instrumento ACI foi inicialmente composto por 124 (cento e
vinte e quatro) itens de escalas. Destes, 110 (cento e dez) itens novos e 14 (quatorze) itens
adaptados ou extraidos de outras escalas sobre o construto da cultura organizacional e sua
relagdo com inovacéo e cultura de inovagéo. De acordo com Bruno-Faria e Fonseca (2015), os
modelos propostos por Dobni (2008) contribui, significativamente, para a construgcdo do

instrumento ACI, além de outros modelos constituidos por Brettel e Cleven (2011),
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Cammeron e Quinn (2011), Jaskyte e Dressler (2005), Oliveira e Tamayo (2004) e Van de
Ven e Chu (2000).

Quadro 6 - Dimensoes e categorias do modelo de Avaliacdo da Cultura de Inovagéo -

DIMENSOES CATEchF\:’IIAS LITERATURA DE
SUPORTE
1. Estratégias de inovacéo 1.1.1 Conteldo da cultura
1.1. Contetdo da cultura 1.2.1 Comunicagdo institucional
1.2. Sistema de comunicacdo | 1.2.2 Comunicacao interpessoal
interna
2. Condicdes do contexto | 2.1 Caracteristicas e agdes da lideranca
interno para inovagéo 2.2 Valorizagho das contribuicdes
individuais Bruno-Faria e Fonseca (2015)

2.3 Infraestrutura para inovacéo

2.4 Normas e regras flexiveis

3. Relacionamento com o | 3.1 Relacionamento com os clientes,
contexto externo a inovacdo | fornecedores e outras organizagdes

3.2 Relacionamento com o mercado
competitivo

3.3 Incentivos legais

3.4 Tecnologia e ambiente demografico

4. Resultados: percepcdo da | 4.1 Percepcdo dos resultados da

efetividade das inovagdes inovagdo pela organizacdo

Fonte: Adaptado de Bruno-Faria e Fonseca (2015)

Esse modelo foi concebido a partir de algumas premissas basicas de que para criar
e manter uma cultura inovativa as organizagdes precisam definir “quais crengas e valores
deseja que as pessoas compartilhem naquele contexto de trabalho”, uma vez que “o contetido
da cultura faz parte da estratégia de inovagdo” (BRUNO-FARIA; FONSECA, 2015, p. 59).
Corroborando com os autores, Sanches (2015) identifica que os determinantes da cultura de
inova¢do, como ““a estratégia, a estrutura, mecanismo de suporte e comportamentos que
estimulam a inovacdo e comunicagdo”, estdo presentes nos sujeitos pesquisados de uma

industria téxtil, com destaque para o ultimo que apresentou a maior percepgao na pesquisa.

Para essa dissertacdo, adotamos 0 modelo “Avaliagdo da Cultura de Inovagdo -
ACI” de Bruno-Faria e Fonseca (2015), com adaptacdo do modelo original para um estudo
qualitativo, e com a finalidade de identificar como se da a cultura de inova¢do no ambiente

das incubadoras associadas a Rede de Incubadoras do Ceara - RIC.
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2.4 INCUBADORAS DE EMPRESAS COMO ESPACO DE APRENDIZAGEM E
INOVACAO

Nas Ultimas décadas, 0 modelo organizacional de incubadoras de empresas vem se
expandindo rapidamente, em especial no Brasil, e seu sucesso esta intimamente ligado a
capacidade que essas estruturas tém para fomentar a inovacéo e, consequentemente, fortalecer
a competitividade das empresas incubadas, sendo, portanto, importantes agentes na promocao
da aprendizagem e da cultura empreendedora e da inovacdo. Comumente, estas estruturas
surgem nas universidades que buscam a interacdo com o setor produtivo e sdo também
espacos de divulgacdo do conhecimento cientifico gerados nas universidades por
pesquisadores das mais diversas areas (BESSI, 2012). Sdo considerados por diversos
estudiosos como mecanismos de apoio ao empreendedorismo e a inovacdo (MCADAM,;
MARLOW, 2007; BAETA; BORGES; TREMBLAY, 2006; VEDOVELLO; FIGUEIREDO,
2005; BAETA. 1999; MEDEIRQS, 1998).

Conforme ja ressaltado, as incubadoras de empresas sdo prestadoras de servicos
que, por meio de “ parcerias e esfor¢os compartilhados”, oferecem infraestrutura, capacitagao
e suporte gerencial na criagdo de um “ambiente favoravel ao surgimento e a consolidac¢ao de
empreendimentos” inovadores (MEDEIROS, 1998, p.7). Tais incubadoras, principalmente as
de base tecnoldgica, utilizam a infraestrutura da universidade, como sala de reunides,
bibliotecas, laboratorios de pesquisas, auditérios, redes de internet e salas para as instalacfes
da propria incubadora, com poucas excec¢des, como, por exemplo, a incubadora da Unicamp
que possui sede propria (AZEVEDO; GASPAR; TEIXEIRA, 2016; STOROPOLI, BINDER,;
MACCARI, 2013; BARBOSA; HOFFMANN, 2013).

Os principais servigos oferecidos pelas incubadoras de base tecnoldgica sdo: “1)
suporte ao empreendedor para desenvolvimento de seus negdcios; ii) suporte a inovacédo,
auxilio a ideias inovadoras; iii) suporte a produgdo de conhecimento; iv) interagdo com outros
atores; v) acesso as informagdes; e vi) acesso ao mercado global” (AZEVEDO; GASPAR,

TEIXEIRA, 2016, p. 76).

Na visdo de Beuren e Raupp (2010, p. 206), as incubadoras “proporcionam
compartilhamento de conhecimento” ¢ praticas de gestdo voltadas ao aprendizado com o
ambiente e com a rede de aliancas nas quais estdo inseridas, tornando-se se um ambiente

propicio para o fluxo de informacdo pro-inovacdo. S&o consideradas ainda como
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fomentadoras de inovacdo em pequenas e médias empresas — PME, com capacidade de
desenvolver melhores tecnologias, conhecimentos, capitais, talentos, diferenciais. Da mesma
visdo, Fang, Tsai e Lin (2010) ressaltam que os programas de incubacdo podem ser vistos
como redes de aprendizagem para incubadoras e empresas incubadas, de forma que esse
relacionamento favorece a aprendizagem interorganizacional e a disseminagéo de inovacao,
uma vez que, na grande maioria dos casos, as empresas sdo incubadas ao se instalarem na
incubadora por um periodo determinado, recebem infraestrutura basica, apoio administrativo
e gerencial, consultorias especializadas em plano de marketing, cursos, palestras, dentre

outros apoios.

De acordo Bessi (2012), grande parte destas empresas incubadas ja possuiam uma
trajetdria, bem-sucedida ou ndo, e a incubacdo pode ser uma oportunidade para um salto de
qualidade para a empresa, levando a melhores resultados que podem representar um aumento

no seu diferencial competitivo ou, até mesmo, modifica-lo.

Cassol, Zapalai e Cintra (2017, p.34), ao analisarem o desempenho inovador das
empresas incubadas de Santa Catarina, constataram a existéncia da promocao de uma cultura
organizacional voltada para a inovagcdo ao fomentar o comportamento “empreendedor e
inovador”. Para os autores, foram desenvolvidas “competéncias estratégicas para a inovagao,
visando a sustentabilidade no neg6cio e vantagem competitiva futura” das empresas
vinculadas aos programas de incubacdo de Santa Catarina. A pesquisa ainda revela que as
empresas incubadas desenvolveram melhorias nos produtos, servicos e novos métodos de

producdo, buscando a aplicacdo de “novas tecnologias em seus sistemas de produ¢dao”

(CASSOL; ZAPALAI; CINTRA, 2017, p. 34).

As incubadoras de empresas sdo agentes importantes na difusdo da inovagao, ao
mesmo tempo em que proporcionam as empresas incubadas 0 suporte necessario para o
desenvolvimento do seu negdcio, tanto em termos de estrutura como de gestdo. Deste modo, 0
processo de incubacgéo torna-se um espaco-tempo que proporciona os elementos-chave para a
criacdo de uma cultura organizacional voltada a inovacdo. Isso seria facilitado pela troca de
conhecimentos e interacdo entre as incubadas e as instituicdes de ensino que mantém as
incubadoras e entre as prdprias empresas, nos espacos de uso comum (BESSI, 2012). As
incubadoras se configuram, portanto, como ambientes flexiveis e encorajadores que oferecem
facilidades para o surgimento e o crescimento de novos empreendimentos. Esse apoio na fase

inicial da vida de uma organizacdo também faz com que a mortalidade entre empresas
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incubadas seja, em média, um quinto do total de empresas que ndo passaram por esse
processo (ANPROTEC, 2017).

Com relacdo as empresas incubadas e/ou graduadas, acredita-se que o fato de
estarem em um espaco onde a disseminagdo do conhecimento, o aprendizado e a inovagdo sao
incentivados e valorizados, pode-se proporcionar mudanca em sua cultura organizacional,
levando-as a estabelecer um continuo processo de aprendizagem e, conseguinte, a geracao de

inovacao.

2.4.1 Origem das Incubadoras

As incubadoras de empresas ndo se constituem fendmeno recente. O Batavia
Industrial Center, em Nova York, comumente conhecido como a primeira incubadora de
empresas, teve inicio nos Estados Unidos, em 1959 (NBIA, 2016). Entretanto, o nimero de
incubadoras de empresas nos EUA e a sua misséo bésica de fornecer servigos de assisténcia as
empresas em fase inicial com o compartilhamento de instalacdes e infraestrutura ndo sofreu
grande expansdo até o final da década de 1970 (NBIA, 2016). No inicio da década de 1980,

cerca de apenas 12 incubadoras de empresas operavam nos EUA (NBIA, 2016).

No Brasil, as incubadoras de empresas surgiram na década de 1980, a partir de
uma iniciativa do CNPq — Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico -
de implantacdo do primeiro Programa de Parques Tecnol6gicos no pais, com instituicGes de
ensinos localizadas em S&o Carlos - SP, Joinvile - SC, Campina Grande - PB, Manaus - AM e
Santa Maria - RS, constituindo o intuito de criar empresas de base tecnoldgica e que,
atualmente, estdo presentes em todo territério nacional (DORNELAS, 2015).

As incubadoras sdo entidades sem fins lucrativos, destinadas a amparar e dar
suporte as empresas que se enquadram em determinadas areas de negdcios, para que estas
possam desenvolver ideias inovadoras e transforméa-las em empreendimentos de sucesso. Para
isso, oferecem infraestrutura, capacitacdo e suporte gerencial, orientando os empreendedores
sobre aspectos administrativos, comerciais, financeiros e juridicos (ANPROTEC, 2015;
DORNELAS, 2015; DORNELAS, 2002). Entre os diversos tipos de incubadoras destacam-se
as de base tecnologica, as de setores tradicionais, as mistas (tecnologica/tradicionais) e as
incubadoras sociais, que ttm como foco as cooperativas e associacdes populares (MCTI,
2015, ANPROTEC, 2015).
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Devido a grande deficiéncia no sistema de avaliagdo e monitoramento dos
programas de incubacg&o brasileiro, em 2011, & Associagdo Nacional de Entidades Promotoras
de Empreendimentos inovadores (ANPROTEC), em parceria com o Sistema Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) desenvolveram um modelo denominado
Centro de Referéncia para Apoio a Novos Empreendimentos — CERNE com finalidade dar
suporte a gestdo das incubadoras, bem como promover 0 sucesso dos empreendimentos
inovadores (CERNE, 2014; REIS; PALMA; CRESPO, 2012).

O sistema de acompanhamento, avaliacdo e monitoramento do modelo CERNE
estd subdividido em cinco eixo norteadores; o empreendedor, a tecnologia, 0 mercado, o
financeiro e a gestdo (CERNE, 2014; REIS; PALMA; CRESPO, 2012). Quanto a sua
implantacdo, esta dividida em seis fases sequenciais e complementares, da seguinte forma; a
selecdo, o diagndstico, a priorizacdo, a implantacdo, auditoria interna e a certificacdo
(CERNE, 2014), conforme Quadro 7.

Quadro 7 - Fases sequenciais de implementacéo da metodologia CERNE

FASES DEFINICAO
SEQUENCIAIS
Sele¢do O objetivo dessa fase é a defini¢do do nivel de maturidade do Cerne e do estagio

de evolugdo das préticas que serdo implantados pela incubadora (CERNE, 2014).

Diagndstico O objetivo dessa fase é avaliar o grau de adequacédo da incubadora a cada uma das
praticas-chave propostas pelo nivel de maturidade e estagios de evolucdo das
praticas-chave selecionados (CERNE, 2014).

Priorizacéo Tem como objetivo definir a ordem na qual os processos-chave e as praticas-
chave serdo implantados, tomando como base o contexto e as caracteristicas
especificas da incubadora (CERNE, 2014).

Implantacéo Trata da efetiva implantacdo dos processos-chave e préaticas-chave do Cerne,
preparando a incubadora para o processo de avaliagdo por instituicdo credenciada
pela ANPROTEC (CERNE, 2014).

Auditoria interna Avalia o grau de adequacdo das préaticas-chave implantadas pela incubadora de
acordo com o proposto pelo nivel de maturidade e estagios de evolucdo das
préticas-chave selecionados (CERNE, 2014).

Certificacéo Trata-se de uma avaliacdo independente, por uma instituicdo credenciada pela
ANPROTEC, que avalia o grau de adequacdo das praticas-chave com relagdo ao
proposto pelo nivel de maturidade e estagios de evolugdo das praticas-chave
selecionados (CERNE, 2014).

Fonte: Adaptado CERNE (2014)
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Dados da Anprotec mostram que atualmente existem 369 incubadoras de
empresas em todo o Brasil, reunindo cerca de 2.815 empresas graduadas e 2.310 empresas
incubadas em diversos programas de incubacdo (ANPROTEC, 2016). Para a Anprotec
(2016), os resultados de uma incubadora dependem de sua estratégia de inovacdo e da sua
sintonia com 0s demais ambientes em que estdo inseridos, como parte de um ecossistema

local de inovagéo.

As incubadoras de empresas sdo arranjos interorganizacional com instalacGes
apropriadas para “estimular e facilitar” a vincula¢do entre empresa-universidade, buscando a
proposta de fortalecer e aumentar o entrosamento entre empresas do setor produtivo com as
instituicdes de apoio, como o setor publico, instituicdes de ensino e pesquisas, agéncias de
financiamento e fomento, entre outras (MEDEIROS, 1998; TONDOLO et al. 2016). Para
Medeiros (1998, p. 7) o objetivo principal das incubadoras é “estimular a criagdo e o
fortalecimento de empresas” com o fornecimento de um ambiente favoravel para uma maior

capacitacao técnica e gerencial.

Para Chandra e Silva (2012), as incubadoras de empresas chilenas procuram
promover a criacdo de emprego, o desenvolvimento econémico, a inovacdo e o alto
crescimento, fornecendo uma ampla variedade de servigos tipicos da maioria das incubadoras:
espaco fisico e infraestrutura, consultoria e treinamento de negdcios, assessoria e aquisicao de
financiamentos, assisténcia no registro de patentes e propriedade intelectual, e transferéncia
de tecnologia em rede. As incubadoras chilenas forneceram servicos administrativos basicos

como escritdrios, infraestrutura, servigos secretariais e administrativos.

De acordo com a Anprotec (2016), as incubadoras de empresas no Brasil precisam
estar alinhadas com o contexto internacional da terceira geragdo das incubadoras, conhecida
como a geracdo de networking. A primeira geracdo de incubadora estava muito associada a
oferta do espaco fisico e compartilhamento de recursos, como auditérios, sala de reunides e
equipamento de uso comum. Para Bruneel et al., (2012) e Anprotec (2016) na segunda
geracgdo, além dos servicos oferecidos na primeira geracdo, o foco era oferecer as empresas
incubadas servicos de apoio para o desenvolvimento do empresario, com palestras,
treinamento, mentorias, entre outros servigos. A terceira geracdo das incubadoras, a geragéo
do networking, que além de oferecer os elementos das geracdes anteriores, apresenta o foco
da criacdo de “redes de acesso a recursos e conhecimentos sincronizados a incubadora ao

ecossistema de inovagdo” (ANPROTEC, 2016, p. 08; BRUNEEL, et al. 2012).
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Figura 1 - As trés geracdes das incubadoras

12 geragao
das
incubadoras

22 geragao
das
incubadoras

32 geragao
das
incubadoras

(networking)

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Martins, Venancio e Janior (2013) apresentam uma sintese do portfélio de
servicos ofertados por duas incubadoras de base tecnologica de Santa Cataria, que eles
chamaram de ALFA e BETA. Para os autores, as incubadoras de base tecnolédgica apresentam
semelhangas entre si no portfélio de servigos ofertados as empresas incubadas, que incluem as
gestbes técnicas empresariais e envolvem o suporte no desenvolvimento empresarial,
operacional e sistemas de qualidade tecnoldgico e administrativo, suporte juridico,
mercadoldgico, infraestrutura fisica, sinergia, fonte de financiamento e rede de
relacionamento estratégico (MARTINS; VENANCIO; JUNIOR, 2013). A incubadora BETA
estd mais proxima da terceira geracdo das incubadoras, que € a geracdo de networking
(ANPROTEC, 2016).

Chandra e Silva (2012) entendem que as incubadoras devem enfatizar mais os
servigos de alto valor, tais como consultoria, treinamento e networking. Em outro estudo,
Chandra e Fealey (2009) expdem as diferencas entre os programas de incubacdo do Brasil,
Estados Unido e China. Nesse estudo, os autores mostram que existe uma certa semelhanca
entre os programas de incubacéo dos Estados Unidos e Brasil quanto aos tipos de incubadoras
(base tecnoldgica, mista e setorial), e uma maior aproximacao do Brasil com a China no papal
exercido pelo governo. Porém, no Brasil, 0 governo tenta atuar de forma mais sinérgica nos
programas de incubacdo (CHANDRA,; FEALEY, 2009).

Allahar e Brathwaite (2016), em um estudo recente sobre as incubadoras de
empresas como instrumento de inovacdo na América Latina e Caribe, mostram que 0s
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programas de incubagdo em paises em desenvolvimento sofrem com a falta de infraestrutura,
de sistema de inovacdo, mentores capacitados, treinadores empresariais, oportunidades de
treinamento, investidores anjos, capital semente, politica sélida de incubacéo, regulamentagéo
do ambiente de inovacao e conexfes com canais de marketing. Ainda na visdo dos autores, 0
desenvolvimento de negécios inovadores nesses ambientes dependerd da criacdo de um
ecossistema de inovacéo efetivo. Corroborando com autores, Caiazza (2014) acredita que o
desenvolvimento e difusdo da inovagdo tecnoldgica depende da presenca de estruturas

capazes de apoia-los.

Para Caiazza (2014), o sistema de incubacéo italiano sofreu algumas limitagOes
devido a auséncia de incubadoras capazes de transformar os resultados das pesquisas em
produtos viaveis, através de empresas spin-off. Ainda na visdo da autora, os servicos das
incubadoras ajudam a reduzir incertezas associadas a uma tecnologia nao trivial, aumentando

as chances de sobrevivéncia das empresas.

Al-Mubaraki e Busler (2012) entendem que as incubadoras de empresas
americanas e brasileiras sdo ferramentas poderosas para o desenvolvimento econémico de
ambos os paises, a medida que elas oferecem muitos beneficios, tais, como, criacdo de
empregos, transferéncia de tecnologia, promovem o empreendedorismo e a inovacao. Para 0s
autores, nos dois paises, 0s servicos das incubadoras se concentram em um misto de
tecnologia de transferéncia e desenvolvimento econémico e tém como principais partes

interessadas governo-universidade-empresa.

Bergek e Norrman (2008) ja diziam que o compartilhamento de recursos das
incubadoras, através de redes, é importante, uma vez que, além de recursos e gastos
compartilhados, também oferece oportunidades de transferéncia de conhecimento e
experiéncias. Corroborando com os autores, Chandra e Silva (2012) entendem que o foco
principal das incubadoras chilenas é a rede; isso porque as incubadoras compartilham
recursos, promovem reunides informais, como “café com negocios”, trazem profissionais para

orientar seus clientes ou especialistas da area.

Para Zhong (2012), uma rede de incubagdo ndo € apenas uma estrutura de rede
formada por seus associados, mas também uma rede de conhecimento composta por
diferentes incubadoras e empreendimentos incubados que se relacionam e compartilham
recursos e informacdes entre si. Ainda na visdo do autor, as incubadoras tém influéncia no
volume da aprendizagem e capacidade de inovagao das empresas incubadas. Para Fang, Tsai e

Lin (2010), os programas de incubacdo podem ajudar as empresas incubadas a construirem
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redes mais eficazes, de forma que a colaboracdo interorganizacional em si faz parte de um
processo de aprendizagem entre as partes. As empresas podem utilizar as incubadoras para
adquirir conhecimento ja cristalizado por elas, sem necessariamente ter que investir grande
quantidade de tempo e recursos, uma vez que o conhecimento ja esta internalizado pelas
incubadoras (FANG; TSAI; LIN, 2010). Desta forma, empresas podem se comprometer com

0 programa e adquirir uma aprendizagem interativa entre si e a incubadora.

Sa e Lee (2012) entendem que os gerentes das incubadoras podem incentivar a
criacdo de redes de cooperacdo que oferecam as empresas incubadas atividades interativas,
como oficinas, treinamento, conferéncias, marketing e eventos para promover o networking
entre as empresas incubadas. A partir dessas interacdes, as empresas incubadas podem ajudar
a desenvolver lacos entre si e com o ambiente externo, possibilitando incluir clientes e
parceiros que ndo fazem parte das incubadoras (SA; LEE, 2012). Os autores acreditam que as
redes, interna e externa, ajudam as empresas incubadas a terem acesso importante na troca de
informagdes e ganha know-how, que de forma direta ou indiretamente auxiliam as empresas
incubadas no desenvolvimento de tecnologias, além de reduzir o tempo e os custos envolvidos
no acesso ao mercado (SA; LEE, 2012; TUMELERO; SANTOS; KUNIYOSHI, 2016). Para
Bergek e Norrman (2008), as incubadoras também podem fornecer as empresas incubadas
sinergias criadas atraves do apoio estratégico de parcerias tecnoldgicas e comerciais entre as
empresas e redes de parceiros das incubadoras. Isso pode ajudar os empresarios a
desenvolverem suas ideias e novas oportunidades de negécios (BERGEK; NORRMAN,
2008).

Para Bauren e Raupp (2010, p. 208), “as praticas de gestdo voltadas ao
aprendizado com o ambiente e com a rede de aliangas estdo inseridas nas incubadoras”, de
forma que o compartilhamento do conhecimento em suas estruturas organizacionais, com
palestras, reunides e discussdes devem facilitam a aprendizagem, inovacdo e a geracdo de

novos conhecimentos.

No Ceard, assim como em outros estados brasileiros, as incubadoras estdo
reunidas em uma associagdo de pessoa juridica de direito privado, sem fins lucrativos, com
autonomia administrativa e financeira, denominada Rede de Incubadoras de Empresas do
Ceara - RIC, e que, atualmente, conta com 08 (oito) incubadoras associadas (RIC, 2018). A
Rede de Incubadoras de Empresas do Ceard — RIC tem como finalidade promover o
desenvolvimento integrado entre as empresas com potencial inovativo, através dos programas

de incubacéo das incubadoras e parques tecnologicos que atuam em prol do desenvolvimento
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social e econémico do Estado do Ceard (RIC, 2016). A organizagdo das incubadoras através

de redes favorece o desenvolvimento das empresas incubadas em diferentes contextos.

A partir das dimensdes tedricas abordadas nesse estudo, buscou-se construir um
framework, figura 1, capaz de relacionar o fenbmeno das geracdes das incubadoras de

empresas com os construtos da cultura de aprendizagem, a inovagéo e a cultura de inovagéo.

Figura 2 - Framework

Cultura de
aprendizagem

Incubadoras
de empresas

Inovacao
\

\

J

Cultura de
Inovacgao

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Essa dissertacdo analisa as dimensdes da cultura do aprendizado e da inovagéo no
ambiente das incubadoras associadas a RIC que podem contribuir para fomentar a inovacao
nas empresas incubadas. Para o construto da cultura do aprendizado, foi adaptado o
instrumento “dimensions of the learning organization questionnaire” — DLOQ, proposto por
Marsick e Watkins (2003), que congrega as seguintes categorias de analise, a saber:
oportunidade para a aprendizagem continua; questionamento e didlogo; colaboracdo e
aprendizagem em equipe; sistemas para capturar e compartilhar a aprendizagem; delegagéo de
poder e responsabilidade; desenvolvimento da visdo sistémica da organizacdo; e estimulo a

lideranca estratégica para a aprendizagem.
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Quanto ao construto da cultura de inovacgéo, foi adaptado o instrumento proposto
por Bruno-Faria e Fonseca (2015), que contém as dimens@es de analise, a saber: de estratégia
de inovacao, envolvendo o ambiente interno (infraestrutura para inovacdo, valorizacdo das
contribuicdes individuais, envolvimento dos individuos com as atividades de inovacéo,
normas e regras flexiveis, diversidade e solucdo de conflitos, caracteristicas e acbes da
lideranca); relacionamento com o ambiente externo (relacionamento com os clientes,
fornecedores e outras organizagdes, relacionamento com o mercado competitivo, incentivos
legais e tecnologia e ambiente demogréafico); e percepcdo da efetividade da inovacdo
(percepcéo dos resultados das inovagdes pela sociedade e percep¢do dos resultados das

inovagdes pela organizagéo).
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3 OBJETIVOS

De forma a responder a problematica delineou-se o seguinte objetivos:

3.1 GERAL

Analisar a cultura do aprendizado e da inovagéo no ambiente das incubadoras da

RIC gue podem contribuir para fomentar a inovacdo nas empresas incubadas.

3.2 ESPECIFICOS

a) Verificar o portfdlio de servicos e as caracteristicas do sistema de incubagdo propostos
pelas incubadoras associadas a RIC;

b) Identificar no ambiente de incubacdo da Rede de Incubadoras do Ceara a cultura do
aprendizado e da inovagdo, com base nas dimensdes propostas por Marsick e Watkins
(2003) e Bruno-Faria e Fonseca (2015).
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nessa secdo, apresentamos os procedimentos metodoldgicos dessa dissertacao,
que estao divididos da seguinte forma: expomos, inicialmente, as tipologias da pesquisa; na
sequéncia, os métodos para coletas de dados; apds, 0 universo e amostra da pesquisa; e, por
ultimo, os procedimentos de andlise dos dados. Minayo (2004) compreende a metodologia

como um conjunto de técnicas e o caminho que possibilitam a compreensao da realidade.

4.1 TIPOLOGIA DA PESQUISA

Quanto aos fins, a presente pesquisa € de cunho descritivo e exploratdria, com
uma abordagem qualitativa. Esse tipo de investigacdo busca indicar relacdes entre 0s
construtos e definir sua natureza e fatores que compdem o evento, e também uma descricao

substancial na construgdo dos argumentos que explicam sua ocorréncia (VERGARA, 2011).

A escolha por essa abordagem e por esse tipo de pesquisa se justifica por ser o
mais apropriado para os objetivos propostos de tal estudo; esse que é considerado como
descritivo, pois expOe as caracteristicas do fenémeno, objeto de estudo, estabelecendo uma
relacdo entre as variaveis, servindo de base para explord-las (VERGARA, 2011). Trivifios
(1987) ja dizia que os estudo descritivos pretendem descrever “com exatiddo” os fatos e os
fendmenos de determinada realidade. Gil (2017) ressalta que as pesquisas descritivas se
caracterizam por possuirem metas precisas, procedimentos formais e dirigidos para a solucao
de problemas e/ou avaliacio de alternativas. E exploratorio & medida que procuramos analisar
as dimensdes da cultura do aprendizado e da inovagdo na visdo de profissionais que lidam
com incubadoras de empresas. Para Vergara (2011), o estudo exploratdrio € realizado em
areas nas quais ha pouco conhecimento acumulado e sistematizado, e permite ao pesquisador
aumentar o conhecimento em torno de um problema (TRIVINOS, 1987). Corroborando os
autores, Gil (2017, p. 4) acredita que as pesquisas exploratérias tém como finalidade
“proporcionar uma maior familiaridade com o problema”, com vistas a torna-lo mais

explicito.

Richardson (2017) entende que a pesquisa € um meio de explorar e para entender

0 significado que os individuos e/ou grupos atribuem a um problema social e/ou humano. A
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abordagem qualitativa, por ser mais adequada para responder os questionamentos e atender 0s
objetivos propostos, faz a inser¢do no ambiente de incubagdo de forma a alcancar as varias

dimensGes, permitindo analisar em sua complexidade e totalidade (FLICK, 2004).

4.2 METODO PARA COLETA DE DADOS

Para Mendes (2007), o método de pesquisa € um conjunto de procedimentos e
técnicas a servico do objeto. Quanto aos meios de investigacao, a pesquisa dessa dissertacdo €
de campo. Vergara (2011) entende gque a pesquisa de campo é uma investigacdo empirica
realizada in loco, que pode ser incluida como técnica de coleta de dados, entrevistas,
observacgdes dos participantes ou ndo participantes, testes e aplicacdo de questionarios. Para
Motta-Roth (2003), as pesquisas do tipo descritiva e de campo sdo muito utilizadas nas
ciéncias sociais e sdo desenvolvidas por meio de técnicas de observacdo como entrevistas ou
questionarios. Ainda segundo a autora, na pesquisa de campo ou descritiva “os fatos humanos
e sociais sdo observados tal qual ocorrem, atentando-se para as variaveis que afetam esses
fatos, na tentativa de confirmar ou rejeitar hipoteses” (MOTTA-ROTH, 2003, p. 72).

Nessa dissertacdo, a técnica para a coleta de dados foi a partir de entrevistas
semiestruturadas e com perguntas abertas, por meio de um roteiro preestabelecido
(APENDICE A). Para Richardson (2017), as entrevistas semiestruturadas baseiam-se num
guia de entrevistas adaptavel e ndo rigido ou predeterminado. Godoi e Mattos (2006)
entendem que as entrevistas abertas sdo caracterizadas pelo emprego de uma lista de
perguntas ordenadas e redigidas igualmente para todos os entrevistados, de modo a permitir
aos entrevistados respostas abertas.

A entrevista semiestruturada tem seus questionamentos apoiados em teorias e
hipdteses relacionadas ao tema de interesse e na observacdo direta em que o pesquisador
percebe os fatos de maneira espontanea (TRIVINOS, 1987). Godoi e Mattos (2006) e
Minayo (2013) afirmam que as entrevistas, enquanto interacdo social, estdo submetidas as

mesmas inter-relagdes sociais existentes no contexto da vida em sociedade.

Para as entrevistas semiestruturas abertas, adotou-se a saturacdo como critério de
julgamento para o encerramento das entrevistas (PIRES, 2008; GODOI; MATTQOS, 2006).
Para Godoi e Mattos (2006, p. 309), a “saturacao tedrica” da categoria podera ser utilizada

como “critério de julgamento para encerramento da amostra”, a medida vai-se vivenciando
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casos similares, o investigador adquire “confianga empirica” de que ndo encontra dados

adicionais para o desenvolvimento da categoria.

Pires (2008) fala em dois tipos de saturagdo: a “saturagdo tedrica”, que se aplica a
um “conceito”, emerge dos dados e ¢ depois confrontado, sucessivamente, com diferentes
contextos empiricos e ndo acrescenta nenhuma propriedade nova ao conceito; e a “saturagdo
empirica”, que na visdo do autor, ¢ um fendmeno pelo qual o pesquisador julga o corpus
empirico e observa que as ultimas entrevistas, documentos ou observacdes ndo trazem

informacdes novas o suficiente para ampliar o material empirico.

A saturagdo foi identificada a medida em que casos similares da cultura de
aprendizagem e cultura de inovacdo foram vivenciados nos ambientes de incubacdo, objeto

desse estudo, cujos os autores foram identificados no referencial teorico.

Ao todo foram realizadas 8 (oito) entrevistas com o0s sujeitos, a saber: (i) a
presidente da Rede de Incubadora de Empresas do Ceara — RIC; 06 (seis) coordenadores (a)
das incubadoras; e um superintendente financeiro da incubadora designado pela coordenagéo,
conforme identificado no Quadro 10. As entrevistas foram realizadas na sede das incubadoras,
no periodo de novembro de 2017 a janeiro de 2018, com duracdo de aproximadamente uma
hora cada entrevista, sendo previamente agendada, com data e horario, via enderego
eletronico de e-mail e aplicativo do WhatsApp®. Para Gaskell (2002, p. 82), as entrevistas
individuais devem durar entre uma hora e uma hora e meia, com a preparagao prévia de um

“topico guia” pelo pesquisador, “cobrindo os temas centrais e os problemas da pesquisa”.

Todos o0s sujeitos entrevistados participantes da pesquisa permitiram que as
entrevistas fossem gravadas, uma vez que assinaram o termo de consentimento (APENDICE
C), e com o comprometimento do pesquisador de manter sob sigilo suas identificacdes,
conforme o termo de confidencialidade (APENDICE D). Foram realizadas anotacdes
simultanea com a finalidade de contemplar os objetivos especificos (MARCONI; LAKATOS,
2003).

Para a construcdo do roteiro de entrevista foram considerados 0s servicos
ofertados pelas incubadoras, com base nos estudos da Anprotec (2016), Anprotec (2015) e
MCTI (2015). Ja a parte do roteiro de entrevista relacionado ao constructo, dimensdes da
cultura de aprendizagem foram utilizadas por intermédio das dimensGes propostas por
Marsick e Watkins (2003) e adaptado ao contexto brasileiro por Menezes, Guimardes e Bido

(2011), contextualizados ao longo dessa dissertacdo. A analise do quadro da categoria Cultura
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de Aprendizagem proporcionou uma visdo holistica do construto, de forma que a

“aprendizagem ¢ uma caracteristica progressiva e implicita no processo organizacional”
(WEICK; WESTLEY, 2004, p.384). Tais dimensdes que serviram de base para essa

dissertacdo estdo descritas no Quadro 8.

Quadro 8 - Dimensdes & priori - cultura de aprendizagem

CULTURA DE APRENDIZAGEM

DIMENSOES LITERATURA DE
SUPORTE

Oportunidades para a aprendizagem continua;

Questionamento e didlogo; Carletti e Ari Zilber (2016); Menezes,
Colaboracéo e aprendizagem em equipe; Guimarées e Bido (2011); Song, Kyoo
Sistemas para capturar e compartilhar a aprendizagem:; e Chermack (2009); Yang, Watkins e
Delegacao de poder e responsabilidade; Marsick (2004); Marsick e Watkins
Desenvolvimento da visao sistémica da organizacao; (2003); Yang (2003.

Estimulo a lideranca estratégica para a aprendizagem.

Fonte: Elaborado pelo autor (2018) adparado de Menezes, Guimardes e Bido (2011, Marsick e Watkins (2003)
Jé& para o construto cultura de inovacéo foram considerados as dimensdes/categorias de

Bruno-Faria e Fonseca (2015), identificadas no Quadro 9.

(Continua)
Quadro 9 - Dimensdes a priori da cultura de inovacéo
CULTURA DE INOVACAO
DIMENSOES CATEGORIAS LITERATURA
DE SUPORTE
Contetdo da cultura;
Estratégia de inovacéo Comunicacdo institucional e interpessoal;
Caracteristicas e a¢des da lideranca;
Envolvimento dos individuos com atividades de inovacéo;
Condigdes do contexto | Infraestrutura para inovacao; Bruno-Faria e
interno para inovagéo Normas e regras flexiveis; Fonseca (2015),
Relacionamento com os clientes, fornecedores e outras | Bruno-Faria e
Relacionamento com o | organizagdes; Fonseca (2014),
contexto  externo & | Relacionamento com o mercado competitivo; e Dobni (2008).
inovagao Incentivos legais;
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(Concluséo)

Tecnologia e ambiente demografico;

Resultados:  percepcdo | Percepcéo dos resultados da inovacéo pela organizacéo.
da  efetividade das

inovacoes

Fonte: Elaborado pelo autor (2018) adaptado de Bruno-Faria e Fonseca (2015).

4.3 UNIVERSO E AMOSTRA

Conforme j& citado, o universo da pesquisa foi & Rede de Incubadoras de
Empresas do Ceard — RIC, que € caracterizada como uma associacdo sem fins lucrativos e
com finalidade de promover o desenvolvimento integrado entre as empresas inovadoras e as
instituicbes de fomento, incubadoras e parques tecnoldgicos, atuando em prol do
desenvolvimento social e econdémico do estado (RIC, 2015). Atualmente, a RIC congrega 08
(oito) instituicOes associadas que se dividem entre incubadores de empresas de base

tecnoldgica e mistas, a saber no Quadro 10.

Quadro 10 - Incubadoras associadas a Rede de Incubadoras do Ceara — RIC.

PADETEC - Parque de Desenvolvimento Tecnoldgico

Incubadora INTECE do Instituto Centro de Ensino Tecnoldgico — CENTEC

Incubadora INCUBAUECE da Universidade Estadual do Ceara — UECE

Incubadora INCUBATIC do Instituto da Tecnologia da Informacdo e Comunicagéo — ITIC

EDETEC - Espago de Desenvolvimento de Empresas de Tecnologia da Universidade de Fortaleza — UNIFOR

Incubadora IE-IFCE do Instituto Federal de Ciéncia, Educacdo e Tecnologia do Ceara — IFCE

Incubadora PARTEC do Nicleo de Tecnologia Industrial do Ceara — NUTEC

Incubadora INCUBA LF da Faculdade Luciano Feijdo — FLF

Fonte: Elaborado pelo autor (2018) adaptado de Freitas, Ferreira e Silva (2016)

A Incubadora de Empresa da Faculdade Luciano Feijdo — INCUBA LF, associada
a RIC, ndo fez parte dos estudos de Freitas, Ferreira e Silva (2016). A INCUBA LF associou-
se recentemente a Rede de Incubadora do Ceara - RIC e ainda estad nos primeiros passos no
programa de incubag&o. Pelos motivos expostos e saturacdo do campo, a INCUBA LF néo fez

parte do objeto de estudos dessa dissertacao.
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Por questfes éticas e metodoldgicas, os nomes dos entrevistados foram omitidos.
Sendo assim, foram nomeados por letras e nUmeros EAL, EA2, EA3, EA4, EA5, EA6, EAT e

EA8. O Quadro 11 mostra um resumo das informagdes sobre os entrevistados.

Quadro 11 - Perfil dos entrevistados

SUJEITO CARGO CARACTERISTICA DA

ENTREVISTADO INCUBADORA

EAl Presidente -

EA2 Superintendente financeiro Base tecnoldgica

EA3 Coordenador Base tecnolégica

EA4 Coordenadora Base tecnoldgica

EAS5 Coordenador Base tecnoldgica

EA6 Coordenadora Base tecnoldgica

EA7 Coordenador Mista

EA8 Coordenadora Mista

Fonte: Elaboracéo pelo autor (2018).

4.4 ANALISE DOS DADOS

As entrevistas foram gravadas, transcritas e, posteriormente, categorizadas, com o
uso da técnica categorial de analise do conteudo de Bardin (1979) e com adaptacdes da
técnica original para a analise dos nacleos de sentido (ANS), que “consiste em descobrir 0s
nacleos de sentido que compdem uma comunicagdo cuja presenca ou frequéncia signifiqguem
alguma coisa para o objetivo analitico visado” (MINAYO, 2004, p. 209). Para Mendes (2007,
p.72), a andlise dos nucleos de sentido (ANS) é o “desdobramento do texto em unidades, em

nucleos de sentidos formados a partir de investigagcdes dos temas sobresselentes no discurso”.

Para esse processo de categorizacdo foi tomado como base as etapas propostas por
Bardin (1979), Minayo (2004), Mendes (2007) e adotamos os procedimentos sugeridos por
Gomes (2013) e Mendes (2007): (i) leitura compreensiva do material coletado (entrevistas);
(ii) exploracdo do material (busca de nucleos de sentido) na tabela de categorizacdo (ANEXO
A); e (iii) interpretacdo dos nucleos de sentido em trés etapas. Na primeira etapa realizamos
uma leitura compreensiva dos trechos de falas selecionados dos entrevistados, visando a
apreensdo das particularidades dessas verbalizagcdes. Na segunda etapa montamos, no Excel®,

uma estrutura para organizacdo dos trechos de falas dos entrevistados por tematicas e
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categorias a priori e emergentes. E a terceira etapa foi feita por articulagdes entre o objetivo
do trabalho com a base teorica e os dados empiricos da pesquisa.

5 ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta secdo, analisa-se e discute-se com a literatura os resultados obtidos na
pesquisa de campo do presente estudo, conforme os métodos qualitativos previamente
apresentados. Inicialmente, analisamos o portfélio e caracteristicas do sistema de incubacéo
das incubadoras associadas a Rede de Incubadora do Estado do Ceard; na sequéncia, 0S
construtos da cultura de aprendizagem proposto por Marsick e Watkins (2003); e, por ultimo,

as dimensoes da cultura de inovacao de Bruno-Faria e Fonseca (2015).

5.1 0 PORTFOLIO DE SERVICOS E CARACTERISTICAS DO SISTEMA DE

INCUBACAO

Inicialmente, buscou-se identificar o portfélio de servicos e as caracteristicas do
sistema de incubacdo propostos pelas incubadoras, referente ao primeiro objetivo especifico.
As categorias emergentes referentes a esse objetivo sdo: Tipos de incubadoras; periodo de
incubacdo; processo de selecdo das empresas; empresas incubadas; projetos graduados;
infraestrutura das incubadoras; as gerac6es das incubadoras; portfélio de servigos oferecido as
empresas; networking do ambiente de incubagéo; participacdo em eventos; financiamento dos
servigos; apoio da mantenedora; contrapartida financeiras das empresas incubadas; o papel da

Rede de Incubadoras de Empresas — RIC; e o financiamento da inovacéo.

5.1.1 Tipos de incubadoras

Nas falas dos entrevistados identificou-se que das 07 (sete) incubadoras
pesquisadas 05 (cinco) sdo de base tecnoldgica e 02 (duas) do tipo mista. As duas incubadoras

do tipo mista, uma pertence ao Instituto Federal da Educacéo, Ciéncia e Tecnologia do Ceara
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— IFCE, e a outra ao Instituto Centro de Ensino Tecnoldgico — CENTEC. Os institutos séo
centros de referéncia na educagdo profissional e tecnoldgica no Estado do Ceara. O IFCE
pertence a Rede Federal de Educacdo, atuando no ensino, pesquisa e extensao nos niveis
basico, técnico, graduacdo e pos-graduacdo lato e strictu sensu. J& o CENTEC é uma
sociedade civil sem fins lucrativos, atuando no ensino, pesquisa e extensdo através das

faculdades de tecnologias e dos centros vocacionais técnicos e tecnoldgicos.

Duas incubadoras de base tecnologica estdo ligadas as universidades. Uma
pertence a Universidade de Fortaleza — UNIFOR, e a outra a Universidade Estadual do Ceara
— UECE. Ambas as incubadoras tém parcerias com os programas de pds-graduacdo strictu
sensu da mantenedora e ainda contam com o acesso 0s laboratérios de pesquisas dos
programas de pos-graduacdo e, consequentemente, com o conhecimento gerado nas
universidades. Uma outra incubadora de base tecnologica setorial € mantida pelo Instituto de
Tecnologia da Informacdo e Comunica¢do — ITIC, uma sociedade civil de direito publico
ligada a SECITECE. Tem também uma incubadora que pertence a Fundacdo Nucleo de
Tecnologia Industrial do Ceara, o NUTEC, vinculada a SECITECE, que, através do convénio
com a Universidade Federal do Ceara — UFC, vem atuando na pesquisa e desenvolvimento
tecnoldgico, nas areas de alimentos, automacdo e roboética, energias renovaveis,
biocombustiveis, entre outras. E, por ultimo, o PADETEC, uma incubadora de base
tecnoldgica, a Unica entre as incubadoras pesquisadas que tem personalidade juridica propria,
atuando, principalmente, nas areas de quimica, produtos farmacéuticos, fisioterapicos e

alimentos.

Para o entrevistado EA7, quanto ao tipo de incubadora, “ndo existe uma
caracterizacdo especifica no nosso regimento”, mas pelas caracteristicas dos tipos de negdcios

que ela apoia, consideramos do tipo mista.

Somos uma incubadora de base tecnoldgica, apoiamos empresas nascentes que
tenham inovagdo em produtos, processos ou servigos. Incubamos empresas que
desenvolva algo inovador, que ndo exista no mercado, ou algo que ja exista, mas
seja de dificil acesso. EA2

Somos uma incubadora de base tecnoldgica, incubamos empresas dos segmentos de
energias renovaveis, biotecnologias e estamos nos estruturando para incubar
empresas de T1. EAG6.

Nossa incubadora € de base tecnoldgica setorial, s6 incubamos na area de tecnologia
da informacdo e da comunicacdo que tenha alguma inovacdo atrelada ao negécio.
EAA4.

Né&o existe uma caracterizagdo especifica no nosso regimento. EA7.

Somo uma Incubadora do tipo mista e apoiamos empresas dos setores tradicional e
de base tecnoldgica. EA8.
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Inicialmente éramos do tipo mista, mas atualmente temos caracteristicas de
incubadora de base tecnoldgica. EA3.

A nossa incubadora é base tecnoldgica, apoiamos o desenvolvimento de produtos ou
servicos de carater inovador. EA5

Uma das incubadoras iniciaram como do tipo mista, mas hoje assumiu
caracteristica de incubadora de base tecnoldgica, conforme a fala do entrevistado EA3. Em
um outro nucleo de sentido, a entrevistada EA4 fala que “a nossa incubadora ¢ de base
tecnologica setorial”, s6 incubando negocios da area da tecnologia da informacdo e da
comunicacdo com potencial inovativo. A outra incubadora do tipo mista apoia projetos nas
mais diversas areas, como “[...] economia criativa, joias artesanais, vestudrios, energias

renovaveis, biotecnologias, entre outas” entrevistada EA8.

Cada incubadora tem suas especificidades. Algumas estdo muito associadas aos
programas de poés-graduacdo, e outras aos departamentos de pesquisa e extensdo das
universidade e institutos de tecnologicos. Ou seja, todas as incubadoras compartilham o
conhecimento gerado nesse ambiente com as empresas incubadas. Até mesmo a incubadora
que tem personalidade juridica prépria mantém uma relacdo préxima com as universidades e
pesquisadores como forma de viabilizar suas atividades de pesquisas, até porque a incubadora
ndo dispde de uma equipe de pesquisadores da prépria incubadora. Para Azevedo, Gaspar e
Teixeira (2016, p. 79), o processo de pesquisa se faz muito presente no ambiente das
incubadoras, a partir da “contribui¢do entre universidade e empresa ¢ possivel alcancar o
desenvolvimento com maior eficiéncia e exceléncia”; de forma que P&D ¢ desenvolvida,
principalmente, nas universidades (ou demais institui¢cbes de pesquisa), onde as incubadoras
geralmente possuem sede (AZEVEDO; GASPAR; TEIXEIRA, 2016).

5.1.2 Periodo de incubacao

Quanto ao periodo de incubacdo pode variar conforme o tipo de incubadora e as
caracteristicas dos projetos incubados. Algumas incubadoras incubam projetos que dependem
de P&D, prototipagem, feedbacks e validacdo do mercado, dos produtos e servicos
desenvolvidos, e, em alguns casos, também depende de libracdo dos 6rgédos de controle para o
lancamento no mercado de novos produtos. Azevedo, Gaspar e Teixeira (2016) mapearam 84
incubadoras em todo o Brasil, e destas apenas 44 intitulava-se como sendo de base

tecnoldgica, com um tempo médio de incubagdo de 24 meses em todo 0 processo.
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No geral, o tempo de incubacdo dos programas vinculado a Rede de Incubadora
do Ceara — RIC varia entre 02 (dois) a 05 (cinco) anos, conforme os nucleos de sentidos das
dalas dos entrevistados.

Até 03 (trés) anos. EAS.

O tempo de duragdo da incubacdo é de acordo com a finalizacdo do projeto, que vai
de 01 (um) a 03 (trés) anos. EA2.

A empresa ingressa no programa como pré-incubada, apds esse processo as
empresas deixam essa condicdo e passa a ser incubada, formalizando em novo
contrato especifico de incubagdo de até 05 (cinco) anos. Por questdes contratuais, as
empresas nao podem ser incubadas por mais de 05 (cinco) anos, dai criamos a figura
da graduada associada para continuar a pesquisa. EAG.

A empresa pode passar até 2 (dois) anos incubada, mas, dependendo da area, pode
requerer um tempo maior. EA7.

O tempo que eles qualificam/desenvolvem seus projetos é em média 02 (dois) anos.
EA4.

O periodo de incubagdo é previsto para até 03 (trés) anos, mas € muito varidvel,
depende do tipo de projeto. AES.

Periodo de incubacéo de até 02 (dois) anos. EAS.

Para a entrevistada EA6, o periodo de incubacdo € de até 05 (cinco) anos, mas
nem sempre € suficiente, porque nessa area de biotecnologia, por exemplo, precisa de
liberacdo da ANVISA, que pode demorar um tempo superior a 05 (cinco) anos. Por questdes
contratuais e regimento interno da incubadora, nenhuma empresa pode ficar mais de 5 (cinco)
anos na condicdo de incubada. Uma saida que eles encontraram para dar sequéncia a pesquisa
e continuar vinculado ao programa de incubacdo foi a criagdo da empresa “graduada
associada”, entrevistada EA6. Essa condicdo de graduada associada foi criada para as
empresas continuarem mantendo vinculo com a incubadora através de um novo contrato, uma
vez que os produtos com potencial inovativo ainda ndo esta habilitado para lancamento no

mercado.

5.1.3 Processo de selecdo das empresas

As incubadoras acolhem empresas na condicdo de pré-incubadas, incubadas
residentes e ndo residentes e associadas. A pré-incubacdo é o processo que auxilia o
empreendedor na criagdo de novas empresas, na concepcdo de produtos, processos ou
servigos com potencial inovador. Nem sempre o empreendedor tem um negécio legalmente
constituido quando busca uma incubadora. E € nessa fase que a incubadora pode apoiar a

empresa desde a estruturagdo do modelo de negdcio, identificagdo de competéncias e
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oportunidades, e na formalizacdo do empreendimento. Também é comum nessa fase a

realizacdo de testes e finalizacdo de prototipo.

A incubadora pode acolher empresas residentes e ndo residentes. As empresas
residentes utilizam da infraestrutura da incubadora para se instalar. Ja as empresas nao
residentes normalmente dispdem de uma infraestrutura fisica e ndo necessita do espago fisico
comum da incubadora, usufruindo apenas dos servicos, laboratorios especializados e
networking da incubadora. Durante 0 processo de incubacdo, as incubadoras auxiliam as
empresas no desenvolvimento de produtos, processo ou servi¢os inovadores, na mobilizacédo
de competéncias e recursos fisicos, na captacdo de recursos financeiros, no estabelecimento

de parceria com outras instituigdes e empresas, e no atingimento do mercado.

As empresas associadas sdo negocios ja constituidos, com sede propria, que
podem utilizar a infraestrutura e os servigos oferecidos pelas incubadoras, sem ocupar espaco
fisico, mas mantendo vinculo formal para o desenvolvimento de projetos, produtos ou

processos.

A forma de ingresso mais comum nos programas de incubacéo vinculado a Rede é

por edital de fluxo continuo, conforme as falas dos entrevistados a seguir.

Né&o existe sele¢do para a incubacéo, a avaliacdo é feita a partir do desenvolvimento
das pré-incubadas. Enquanto as pré-incubadas ndo atenderem alguns requisitos da
incubadora, ser de base tecnoldgica, carater inovador, que tenham um apelo de
mercado e diferencial competitivo, ndo passa para fase da incubagdo. Se as pré-
incubadas ndo se encaixam em nenhum dos casos, geralmente ndo passam para a
fase da incubacdo. EA5.

Nosso edital é de fluxo continuo. O interessado dirige-se a incubadora, e nés
orientamos como preparar o seu plano de negécio, que vai ser analisado por uma
comissdo de consultores. EA2.

O perfil da incubadora hoje é mais voltado para o desenvolvimento do aluno e ex-
aluno do que mesmo gerar negécio em grande escala. EA7

Hoje, um dos processos mais importantes dentro de uma incubadora é a sele¢do. Se
voceé seleciona péssimos projetos a empresa morre dentro da incubadora. EA8.

As empresas, para participarem do processo de incubagdo, passam por um edital de
sele¢do de fluxo continuo. EAG.

Temos edital de fluxo continuo. A sele¢do (para incubar empresas) é realizada por
trés avaliadores, sendo dois na area técnica e outro na area de gestdo, que avaliaram
se 0s projetos sao viaveis. EA3.

Para o entrevistado EA5, ndo existe mais selecdo para incubacgédo de negocios. As
empresas entram no programa na condi¢do de pré-incubadas, mas precisam atenderem alguns
requisitos minimos, tais como “ser de base tecnoldgica, carater inovador, € que tenha um
apelo de mercado e diferencial competitivo”, para passar a fase da incubacdo. A forma de

ingresso nos programas de incubacdo da incubadora INTECE/CENTEC e da incubadora do
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Instituto Federal € por langamento de edital em periodos especificos, com alguns requisitos
peculiares de cada programa, a saber; “o processo ¢ mais voltado para o desenvolvimento do
aluno e ex-aluno”, entrevistado EA7. O lancamento de novos editais ndo segue um
cronograma fixo de lancamento, depende muito de recursos de fomento para tal atividade, que

pode vir através de parcerias com o0 SEBRAE, FIEC, FUNCAP, entre outros.

O processo de selecdo das empresas incubadas normalmente passa por uma
comissdo de avaliadores formados por profissionais da area de gestdo e pesquisadores
especificos daquela area de conhecimento. Conforme identificamos nos nucleos de sentidos,
“[...] o plano de negdcio vai ser analisado por uma comissdo de consultores”, entrevistado
EA2 [...]; a “[...] selecdo € realizada por trés avaliadores, sendo dois na area técnica e outro de

gestdo [...], entrevistado EA3.

Alguns programas atendem as empresas que desejam participar da incubadora e
sdo orientadas para a elaboracdo do plano de negdcios, como um dos servigos ofertados pela
incubadora. Conforme os nudcleos de sentidos,

[...] n6s ndo aceitamos que nenhuma empresa chegue aqui com seu planejamento de
negdcio pronto [...] na realizagdo do plano de negdcio é discutido com 0s nossos
consultores todo o escopo do negdcio do empresario. EA6.

[...] fazemos em conjunto com os empresarios o plano de negdcio das empresas
incubadas. EA4.

As incubadoras apoiam as empresas pré-incubadas, associadas e graduadas
associadas de diferentes formas, e dependendo do estatuto da incubadora essas condic¢des

podem ter variacdes.

Existe a possibilidade de ficar incubada ndo residente, que sdo chamadas as
empresas associadas. Ndo dependem das instalagGes da incubadora, j& possuem o
seu espaco. EA2.

A empresa incubada pode ser residente e ndo residente, a Unica diferenga € o espago
fisico, os servigos sdo os mesmos. As residentes podem ocupar um espaco de
cinquenta metros quadrados. EA3.

Uma empresa pode participar do programa de incuba¢do como associada, pré-
incubada, incubada ou graduada associada. A associada ndo se instala na
incubadora, mas paga royalties sobre a venda dos produtos que forem desenvolvidos
na incubadora. A pré-incubacdo varia de 06 (seis) a 09 (nove) meses, e s&o
oferecidas consultorias para o desenvolvimento do plano de negécio, e assessoria
para criar a personalidade juridica. EAG.

O nosso regimento diz que a empresa pode passar até 2 anos pré-incubada, mas se
em trés ou quatro meses ndo existir nada sendo desenvolvido, ndo faz sentido manté-
la. EAT7.

Temos no programa de pré-incubagéo 20 (vinte) empresas. AE5.

O perfil das nossas empresas incubadas € empresa ndo residente. EA8.
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Para a Entrevistada EA6, uma empresa pode participar do programa de incubacao
na condicdo de “associada, pré-incubada, incubada ou graduada associada”. Para cla, a figura
da graduada associada se faz necessario para dar continuidade a pesquisa, uma vez que 0
contrato de incubacdo de 05 (cinco) anos estava sendo encerrando, e a ANVISA ainda nao
tinha finalizado os registros e autorizagdes dos produtos patenteados para comercializacéo.
Ainda para a entrevistada, a fase de “pré-incubacdo pode variar de 06 (seis) a 09 (nove)
meses”, ¢ sao oferecidos alguns servigos basicos de consultoria e assessoria. Essa fase de pré-
incubacdo também se repete em outros dois programas, com caracteristicas um pouco
diferente, principalmente no que se refere ao tempo de permanéncia. Para o Entrevistado EA7,
a empresa pode permanecer até dois anos nessa condicdo, desde que atenda alguns requisitos.
Ja para o Entrevistado EA5, a incubadora ndo tem um periodo especifico de permanéncia para

a pré-incubada, e ¢ utilizado essa categoria como pré-requisito para incubacao.

5.1.4 Empresas incubadas

As incubadoras associadas a Rede de Incubadora do Ceara — RIC, objeto desse

estudo, somam um quantitativo de 39 (trinta e nove) empresas incubadas atualmente.

Temos 6 (seis) incubadas atualmente. 4 incubadas residentes e 2 ndo residentes. As
ndo residentes sdo incubadas externamente e querem acesso aos fomentos, e nés
auxiliamos na participacdo dos editais. EA4.

Temos 4 (quatro) empresas incubadas, sendo trés residentes e uma empresa ndo
residente. EA3.

A instituicdo conta hoje com 03 (trés) empresas incubadas residentes. Mas foi
assinado um convénio com a Fiec e Senai para atender, exclusivamente, demandas
mapeadas por eles, e deve-se receber mais 05 (cinco) empreendimentos em 2018.
EAT.

A quantidade de incubada é muito rotativo e dindmico, geralmente ela varia entorno
de 11 (onze) a 15 (quinze) incubadas. Hoje sdo 13 (treze) incubadas. EA2.
Atualmente, estamos com 5 (cinco) empresas incubadas ndo residentes. EAS.

A nossa incubadora atualmente, possui 06 (seis) empresas incubadas. AES5.

Temos 06 (seis) empresas incubadas, todas nas areas de biotecnologia e (01) uma
associada na area de energias renovaveis. EA6.

Percebemos que o quantitativo de empresas incubadas por incubadora ¢ um
numero reduzido. A incubadora que dispde de mais empresas incubadas conta apenas com 13

(treze) empresas.
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As empresas podem ser incubadas na condicdo de residente, que utiliza a estrutura
fisica da incubadora/mantenedora, e ndo residente, que dispde de sua propria estrutura. Para a
Entrevistada AE8, quando o programa de incubacdo foi implantado, as estruturas da
mantenedora “ndo tinham mais espago para fazer galpao e alojar empresas”, entao adotou-se
uma estratégia de incubar empresas ndo residentes. Ja a Entrevistada AE4 entende que as
incubadas “[...] ndo residentes [...]” veem na incubadora uma oportunidade de “[...] acesso aos
fomentos [...]”. Essa oportunidade de acesso aos editais de fomento, com o auxilio da
incubadora, também € objeto de desejo das empresas incubadas residentes, associadas e pré-

incubadas.

5.1.5 Projetos graduados

Ao longo dos anos foram graduados mais de 170 projetos/empresas pelas
incubadoras associadas a RIC. Nao podemos dizer que foram mais de 170 empresas, porque a
mesma empresa pode ter submetido aos programas de incubacdo mais de um projeto durante
esse periodo. A incubadora com o maior nimero de projetos incubados conta com quase 28
(vinte e oito) anos de mercado, e nesse periodo conta com aproximadamente 60
projeto/empresas graduadas. Ap6s sair do periodo programa de incubacdo e adquirir a
condicdo de graduada, normalmente as empresas deixam de ser acompanhadas pelas
incubadoras. Em alguns casos essas empresas graduadas mantém parcerias com as
incubadoras, principalmente quando a incubadora necessita de um servico ou tecnologia que a
graduada tenha know-how. Mas ndo € uma parceria que a incubadora permaneca ofertando um
portfélio de servigos e apoio para essas empresas graduadas; até porque as incubadoras ndo

dispdem de recursos para tal atividade.

Tumelero, Santos e Kuniyoshi (2016) ja falavam que empresas de base
tecnoldgica pds-incubadas precisam criar e desenvolver produtos e servigos continuadamente,
por meio de investimentos em P&D para ofertd-los aos clientes. Essa caracteristica de
inovacdo e renovacdo constantes, aliada & manutencao de redes de relacionamentos, facilita o
acesso a novos mercados e, consequentemente, favorece a sobrevivéncia das empresas
graduadas (TUMELERO; SANTOS; KUNIYOSHI, 2016).

Para o entrevistado EA3, a incubadora conta com 11 empresas graduadas e 4

empresas incubadas nas areas de nano-quimica, biotecnologia/agroecologia e energias



63

renovaveis, sendo trés residentes e uma empresa ndo residente. A entrevistada AE4 fala que
durante esse periodo de funcionamento da incubadora graduou quase 20 empresas, nas areas
de tecnologia da informacéo e comunicacao. Atualmente, a incubadora conta com 6 empresas
incubadas, sendo 4 residentes e 2 ndo residentes. Para o entrevistado EA7, ao longo desses 13
anos de funcionamento da incubadora, foram 33 projetos apoiados, grande parte na area da
tecnologia de informagéo, sendo que, atualmente, a incubadora conta com 3 incubadas
residentes. Para o entrevistado EA5, a incubadora dispbe de 6 empresas incubadas, todas

residentes, e 6 empresas graduadas.

O PADETEC, incubadora com maior tempo de atividade, conta com 59 empresas
graduadas em quase 28 anos de funcionamento. Para a entrevistada AE8, a incubadora conta
com 45 empresas graduadas nas diversas regides do Estado do Ceard. Em parceria com 0
SEBRAE, a Incubadora ja manteve coordenadores nos municipios de Quixeramobim, Sobral,
Juazeiro do Norte, Limoeiro do Norte, Aracati, Cratels e Fortaleza para dar suporte as

incubadas nas cidades circunvizinhas.

Para a entrevistada EAG, a incubadora “ainda nao tem empresas graduadas, mas
esta previsto para margo de 2018 graduac@o da primeira” incubada. A graduacdo de empresas
€ um dos requisitos necessarios para as incubadoras que desejam adotar a metodologia
CERNE. O modelo CERNE tem como objetivo promover melhoria dos resultados das
incubadoras de diferentes areas, tanto quantitativas como qualitativas, através da criacdo de
um modelo padrdo de operacdo para aumentar a capacidade da incubadora e, assim, gerar
empresas inovadoras sistematicamente bem-sucedidas (CERNE, 2014). Para a coordenadora,
a incubadora esta se preparando para adotar essa metodologia que da “diretrizes e

direcionamento para as incubadoras e parques tecnologicos”, entrevistada EAG.

5.1.6 Infraestrutura das incubadoras

Nem todas as incubadoras disponibilizam espaco fisico e laboratorios para as
empresas incubadas se instalarem. Das 07 (sete) incubadoras pesquisadas, 06 (seis) delas
disponibilizam espaco fisico e laboratorios para as incubadas. Os laboratérios e espaco fisico
dependem muito das caracteristicas da propria incubadora. As incubadoras, com um viés mais
setorial na area da tecnologia da informacdo e comunicacao, os laboratérios e infraestrutura,

estdo mais voltadas para aquela area. A incubadora INTECE/CENTEC tem caracteristicas de
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incubar empresas ndo residentes, por ndo disponibilizar de uma infraestrutura fisica capaz de
agregar as empresas incubadas em um mesmo espaco, ja que essas empresas estdo no interior
do Estado e na Capital Fortaleza. Quanto aos laboratorios, as empresas incubadas fazem uso
dos parceiros do programa, como a EMBRAPA, ou mesmo dos laboratoérios das faculdades de

tecnologia da mantenedora no interior do Estado.

As falas dos entrevistados mostram que 0s empreendimentos incubados tém
acesso a infraestrutura basica da mantenedora, tais como salas de reunido, biblioteca,
auditorio, salas de aula, estacionamento, telefone, internet, laboratorios, entre outros. As
incubadoras pesquisadas normalmente oferecem uma estrutura fisica pronta para as empresas
residentes se instalarem. Mas, dependendo da necessidade, a “mantenedora sede o espago ¢ a
empresa incubada constréi a sua estrutura fisica”, entrevistada EA6. Essa situacdo incomum
ocorre quando as empresas necessitam de um espaco para suas atividades e uma incubadora,
em especial, ndo dispde dessas instalacdes. Para a coordenadora, o espaco fisico pode variar
“dependendo do tipo de negdcio” [...], uma empresa incubada construiu um espago de
aproximadamente 100 (cem) metros quadrados para atividades de pesquisa, e outro de 400
(quatrocentos) metros para as atividades industriais, entrevistada EA6. Em outro trecho, a
coordenadora dessa incubadora verbaliza que “[...] uma empresa de dois pesquisadores do Rio
Grande do Norte tem interesse em vir participar do nosso programa de incubacao;
inicialmente, eles precisam de 200 (duzentos) metros quadrados para suas instalacfes”,

entrevistada EAG.

A mantenedora sede 0 espago e a empresa incubada constroi sua estrutura fisica. Os
investimentos em infraestruturas realizados pelas empresas incubadas/associadas no
espaco fisico ficam para Universidade. A limitagdo fisica depende do tipo de
negacio [...], uma empresa estd como um espago fisico de mais 400 (quatrocentos)
metros quadrados [...] e construiu mais um espaco de aproximadamente 100 (cem)
metros. EAG.

Sala de reunido, estacionamento privativo, vigilancia, refeitdrio, biblioteca,
auditorio, etc. AE3.

Existe empresa (incubada) que ndo requer muito um espago fisico, pois
desenvolvem seus projetos nos laborat6rios. Oferecemos espaco fisico com sala de
reunido. EAS.

Temos sala de reunido, auditério. EA2.

Os empreendimentos incubados tém acesso a biblioteca, salas de reunido, telefone,
impressora, armarios, internet, telefone, estacionamento, laboratorios, entre outros.
EA7.

Infraestrutura basica, como de salas de reunides, video conferéncia e sala de aula.
EAS.

As empresas incubadas podem usufruir de infraestrutura da mantenedora, como
salas de aulas, salas de reunides, servicos de secretaria, elas podem conviver com as
demais. EA4.
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Para o entrevistado EA5, tem empresas incubadas que “ndo requer muito um
espago fisico” porque seus projetos sdo desenvolvidos nos laboratérios de pesquisa. Ja a
entrevistada EA4 fala que “as empresas incubadas podem usufruir de infraestrutura da
mantenedora [...] € conviver com as demais”. Anprotec (2016), Martins, Venancio e Junior
(2013), Chandra e Silva (2012), Bauren e Raupp (2010), Bergek e Norrman (2008) e
Medeiros (1998) ja falavam da importancia do compartilhamento dos recursos, como
infraestrutura fisica e servigos de valor agregados com as consultorias, treinamentos e

networking para a geracdo de conhecimento no ambiente das incubadoras.

5.1.7 As gerac0es das incubadoras

Diante dos resultados, percebemos que trés incubadoras, duas do tipo mista e uma
de base tecnoldgica, tém caracteristicas muito semelhante com a segunda geracdo das
incubadoras. Isso porque o foco da sua atuacdo estd mais condicionado na oferta de um
portfélio de servicos e/ou acesso a infraestrutura. Nesse caso especifico, uma incubadora do
tipo mista tem caracteristicas de incubar empresas ndo residentes, entdo elas, em sua maioria,
sO usufruem de alguns servicos. Embora Bruneel et al. (2012) afirmem que ndo existe
diferencas significativas em relacdo a infraestrutura nas trés geracdes das incubadoras; todos
fornecem espacos de escritorio, oficinas e mesas, instalacdes para prototipagem ou producao
em pequena escala, servicos de recepc¢do, estacionamento e salas de reunides (BRUNEEL et
al., 2012). A infraestrutura das incubadoras pesquisadas em parte é semelhante com o0s
estudos de Bruneel et al. (2012).

Para Storopoli, Binder e Maccari (2013, p. 49), somente 0s empreendimentos
recém-incubados veem a infraestrutura da incubadora como algo essencial que ajuda a dar
foco ao negdcio, enquanto que, para os empreendedores, em fase final de incubacéo e pés-
incubacdo, a infraestrutura ndo é algo que possa ser relacionado ao sucesso da empresa, mas
todos foram “unanimes em relagdo a importancia do networking proporcionado pela
incubadora”. Barbosa e Hoffmann (2013) também concordam que, inicialmente, 0s
empresarios valorizavam o estabelecimento da empresa na infraestrutura da incubadora e as
consultorias como apoio mais atrativo do programa de incubacdo, e, no segundo momento, ja

incubados, percebem que a rede de relacionamentos (networking) é fator mais importante.
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Ainda segundo os autores, 0 acesso a infraestrutura ainda parece de grande relevancia para as

empresas de menor faturamento.

5.1.8 Portfdlio de servigos oferecido as empresas

As incubadoras de empresas oferecem um portfélio de servigos as empresas
incubadas, tais como consultorias, cursos, palestras, treinamentos, assessoria de marketing,
entre outros servicos, conforme identificamos nas falas dos entrevistados. Nas incubadoras
associadas a Rede, boa parte desses servicos sdo ofertados pela propria Rede de Incubadoras
do Ceara — RIC, financiados com recursos de fomento. Um dos servi¢os importante e ofertado
pelas incubadoras é a conformacdo de projetos para as empresas buscarem recursos nos
editais de fomento, conforme identificamos nas falas dos entrevistados; ‘“nds fazemos os
projetos para as empresas incubadas e associadas, ¢ o que fideliza muito o nosso publico”,
entrevistada EA4. A “incubadora auxilia na conformagdo do projeto de captagdo de recursos”,
entrevistado EA5. Ainda segundo o entrevistado EA5, a “incubadora ndo dispde de um
portfélio de servigos” para as empresas incubadas. Sdo ofertados alguns servigos de
capacitacbes, como consultorias e treinamentos, mas dependem de financiamento dos projetos
de fomento da FUNCAP e SEBRAE, por exemplo.

A nossa incubadora ndo possui um portfélio de servicos ofertado as empresas
incubadas. Oferecemos cursos, consultorias e treinamentos, mas isso ndo ¢é
sistemético, depende de projetos de fomento. Em geral, cursos e treinamentos sao
nas areas de marketing, desenvolvimento de produto, gestdo e desenvolvimento de
plano de negdcios. EAS.

A ANPROTEC, em parceria com o0 Sebrae, ja realizou varios treinamentos,
consultorias, em cima do modelo CERNE para os gestores da incubadora. A
incubadora auxilia na conformac&o do projeto de captagdo de recursos. EA5.

A incubadora comunica as empresas incubadas sobre os editais de fomento e
eventos que estdo abertos para participagdo. EAG.

Nos fazemos 0s projetos para as empresas incubadas e associadas, é o que fideliza
muito o nosso publico. Fazemos o plano de negdcio das empresas incubadas e
terceirizamos outros servigos, como de contabilidade, de advocacia, entre outros.
Muitos dos treinamentos/capacitaces sdo ofertados pela RIC, mas também quando
vem para a mantenedora 0s cursos e treinamentos, ofertamos para 0S N0SSOS
incubados. EA4.

Sdo ofertados cursos, capacitagcBes e treinamentos, principalmente nas areas de
gestdo e financas. EA7.

Temos o Nucleo de Inovagdo Tecnoldgica — NIT que faz as pesquisas que precisam
para registro de marcas e patentes. A incubadora também se compromete a procurar
os editais de fomento, o conhecimento das incubadas e indicacdo de pesquisadores.
EA2.
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Alguns servigos basicos, tais como treinamento nas diversas areas necessarias ao
desenvolvimento da empresa. EA8.

As empresas incubadas tém acesso aos treinamentos, cursos e consultorias. A
incubadora auxilia mais na parte juridica e gestdo. EA3

Acontecem treinamentos pagos, principalmente da area de tecnologia, e as
incubadas querem participar, pois veem como um requisito importante para o
mercado. EA4.

Para Bruneel et al. (2012), as trés geracOes das incubadoras fornecem um
portfélio de servigos similar, embora haja diferencas no caminho que eles fornecem esses
servicos. Umas incubadoras oferecem capacitagdes, treinamentos, workshops, seminarios e
acesso a informagbes complementares para as empresas incubadas. Enquanto outras,
organizam sessOes de treinamentos que cobrem uma variedade de assuntos relacionadas as
pequenas empresas e empreendedorismo, além de treinamentos adicionais, andncios e
campanhas de marketing, por exemplo. Nas incubadoras associadas a Rede de Incubadoras do
Ceard — RIC, o portfolio de servigos ofertados as empresas incubadas € muito similar aos
estudos de Bruneel et al. (2012).

Os servigos ofertados sdo direcionados para atender a metodologia CERNE
(2014), modelo de gestdo adotado pela ANPROTEC, que visa promover a melhoria
expressiva das incubadoras em diferentes setores de atuagdo. As consultorias e treinamentos
séo ofertados:

[...] nos cinco eixos sugeridos pela metodologia CERNE, que sdo 0s eixos gestao,
capital, mercado, empreendedor e tecnologia. EAS.

[...] através dessa parceria com o SEBRAE, oferecemos, sem énus, consultorias em
designer, marketing, treinamentos, cursos de curta duracdo direcionados aos
colaboradores das empresas, nas areas de gestdo, contabilidade e custos. EA2.

[...] servigos de consultorias em modelos e planos de negdcios, planejamento
estratégico, servigos de comunicacdo, treinamentos na area de gestdo e apoio no dia
EAG.

[...] os treinamentos e capacitacOes sdo geralmente por demandas pontuais na area
juridica, contabeis, administrativas e de gestdo. EAL.

Grande parte do portfélio de servicos ofertados as empresas incubadas sédo
realizados em parceria com a RIC e incubadoras em parceria com o SEBRAE. Para a
presidente da Rede de Incubadora de Empresas do Ceard — RIC, o apoio da Rede é importante
porgue nem sempre as incubadoras filiadas tém recursos disponiveis para 0s treinamentos e
capacitacOes e a Rede pode viabilizar essas demandas. As fontes de recursos utilizadas pela
Rede de Incubadora de Empresas do Ceara — RIC “sao de linhas de fomento, como FUNCAP
e SEBRAE”, Entrevistada EA1. Para a presidente, sdo vistas as demandas de cada incubadora
de forma que os treinamentos sejam direcionados a essas empresas (incubadas) para

atenderem demandas especificas.
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[...] tem umas (empresas incubadas) que elas participam de tudo, dos treinamentos
das capacitagdes, mas ndo sdo efetivas [...], e tem outras que ndo participam dos
treinamentos e capacitacBes, mas vocé vai la e ja estd despontando no mercado.
EAL.

Para a entrevistada EA1l algumas empresas incubadas participam de todos os
cursos, treinamentos e capacitacdes, conforme previsto no contrato de incubagdo, mas nao séo
muito efetivas no desenvolvimento de produtos/servicos com apelo de mercado. Enquanto
outras empresas ndo participam das capacitacdes oferecidos a elas, mas conseguem

desenvolver produtos/servi¢cos com potencial inovativo que o0 mercado necessita.

Para o entrevistado EA3, “as empresas incubadas tém acesso aos treinamentos,
cursos e consultorias”, e “trazemos profissionais de fora para dar palestras e treinamentos”,
entrevistada EA6. Mas “a grande dificuldade ¢ o comparecimento/participacdo das empresas
incubadas”, entrevistado EA3; clas “tém mais interesse em consultorias do que mesmo
treinamentos”, entrevistada EA8. A resisténcia dos empresarios em participar das
capacitacOes e treinamentos requer dos coordenadores das incubadoras e presidente da Rede
refletir sobre o atual modelo de gestdo. Alguns coordenadores ja questionam esse modelo,
“hoje existe a ideia de mudar o modelo de consultoria, por uma questdo de custos”,
entrevistado EA7, para adequar as necessidades do empresario. “Acontecem treinamentos
pagos [...], mas as incubadas querem participar, pois veem como um requisito importante para
o mercado”, entrevistada EA4. Vale ressaltar que estd no contrato de incubacdo a
obrigatoriedade em participar dos cursos e treinamentos ofertados pelas incubadoras, com
clausulas de desligamento do programa, caso a empresa ndo participe dessas atividades. Até
porque houve um investimento financeiro na oferta desses servigos e ndo € interessante a

ociosidade na participacao.

Eveleens, Van Rijnsoever e Niesten (2017) acreditam que as incubadoras tém
efeito positivo sobre a quantidade de financiamento que as empresas incubadas atraem, mas
as atividades de apoio como as mentorias, 0s workshops e coaching tém efeito limitado sobre
os resultados das empresas incubadas. Para Storopoli, Binder e Maccari (2013, p. 49), o papel
das incubadoras pode ser aprimorado, € seu impacto “aumentado por meio de uma gestao

mais efetiva dos servigos oferecidos”.
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5.1.9 Networking do ambiente de incubacéo

O ambiente de incubacdo € quase sempre uma boa oportunidade de networking
para as empresas do programa. Os nucleos de sentido mostram que as incubadoras associadas
a RIC incentivam essa pratica entre as incubadas. Para o entrevistado EA7, as empresas
incubadas tém a “oportunidade de networking [...]”; nés “[...] abrimos o networking da
universidade para as empresas incubadas”, entrevistado EA5. Considerando as falas dos
entrevistados, identificamos que a mantenedora é um excelente canal de oportunidade para

networking entre os incubados e os stakeholders da propria mantenedora.

Aqui é um polo de TI, entdo essas pessoas estdo préximas e acabam realizando
muito networking. EA4.

Quando a incubadora tem espaco, que as empresas ficam juntas, esse networking é
fantastico, porque elas se ajudam. As interacfes entre as empresas incubadas
ocorrem mais quando esse networking € na prestacdo de servicos. A gente esta
sempre fazendo projetos, isso é uma questdo bésica de uma incubadora, e buscando
bons parceiros EA8.

Um dos objetivos, inclusive, é estreitar a relacdo com essas empresas (graduada).
EA3.

Abrimos o networking da universidade para as empresas incubadas. AES5.

Oportunidade de networking para os incubados. EA7
Essa aproximacdo entre as empresas no mesmo ambiente também favorecem a
cultura do networking entre elas. “Quando [...] as empresas ficam juntas esse networking é
fantastico”, entrevistada EA8. “[...] as pessoas estdo proximas ¢ acabam realizando muito
networking”, entrevistada EA4. Para Eveleens, Van Rijnsoever e Niesten (2017), o fato de

estarem conectados a uma rede traz vantagem importante para as empresas incubadas.

Das 07 (sete) incubadoras associadas a Rede pesquisadas, 05 (cinco) sdo de base
tecnoldgica, 0 que preserva certas caracteristicas e semelhancas com as incubadoras de base
tecnoldgica de Floriandpolis, principalmente na intermediacdo entre empresas e as fontes de
fomento e networking (MARTINS; VENANCIO; JUNIOR, 2013).

5.1.10 Participagdo em eventos

As incubadoras, através da Rede e parcerias, incentivam as empresas incubadas na
participacdo em eventos. As falas mostram que “a incubadora incentiva a participagdo em

evento dentro e fora do Estado, promovido pelo SEBRAE, FIEC, ANPROTEC [...]7,
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entrevistado EA3; com a utilizagdo de “stands de negocios [...]”, em parceria com SECITECE
e SEBRAE, entrevistada EA6. A participagdo em evento depende muito de “[...] recursos de
projetos [...]”, entrevistada EA4, e as incubadoras contam “[...] com grande apoio da
FUNCAP”, entrevistado EAS3.

Agente incentiva demais (as empresas incubadas) a participarem de eventos. EAL.

A incubadora incentiva a participacdo em evento dentro e fora do Estado,
promovido pelo SEBRAE, FIEC, ANPROTEC, entre outros. EA3.

Eventos sdo financiados através de recursos de projetos, com grande apoio da
FUNCAP. EA3.

O SEBRAE é nosso parceiro construtivo, através das feiras de negdcios. EA2.
A incubadora ndo é responsavel por direcionar os eventos as incubadas. EAS5.

A incubadora ndo dispde de recursos para enviar as empresas para eventos fora do
Estado, mas aqui no estado sempre conseguimos stands de negécios. Conseguimos
espaco para que as empresas incubadas participem de eventos, com SECITECE e
SEBRAE. AES.

Quando temos recursos de projetos, colocamos rubrica para participacdo em
eventos, pois é importante fomentar essa troca de conhecimento. EA4.

A participacdo em eventos fora do Estado estd mais condicionado aos integrantes
das incubadoras do que mesmo as empresas incubadas. “A incubadora nao dispde de recursos
para enviar as empresas para eventos fora do Estado”, entrevistada EA6; embora a [...]
participagcdo em eventos [...] seja [...] importante fomentar essa troca de conhecimentos”,
entrevistada EA4. A participacdo em eventos, treinamentos e capacitacbes dependem muito
de recursos de fomento aprovados para as incubadoras associadas a Rede. Para a entrevistada
EA2 o SEBRAE e FINEP tém sido grandes parceiros no apoio as incubadoras do Estado do
Cear4, principalmente para manter as obrigagdes anual com ANPROTEC, que “tem missdo de

realizar visitas no exterior para poder conhecer as experiéncias de incubadoras”.

5.1.11 Financiamento dos servigos

Hoje, a FUNCAP é a principal fonte de financiamento das capacitacOes,
consultorias e treinamentos das incubadoras associadas a Rede de Incubadoras do Ceard -
RIC, conforme identificamos nas falas a seguir. Para a entrevistada EA6, em 2015, a
FUNCAP liberou “um milhdo e duzentos mil reais para contemplar todas as incubadoras do
Estado do Ceara”. Esse recurso foi destinado a Rede de Incubadora Empresas do Ceara — RIC,

e todas as incubadoras fizeram seus projetos/orgamento ter acesso a ele.
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[...] a incubadora, para ser socia da ANPROTEC, paga uma taxa anual com valor
razoavel, que tem conseguido apoio muito grande do SEBRAE e da FINEP. Somos
uma sociedade civil sem fins lucrativos, com regime juridico, estatuto social e
CNPJ, nos mantemos com os valores que as empresas incubadas pagam e com
recursos de editais. EA2

[...] quando a incubadora tem rubrica de projetos para contratar consultores,
contratamos. A RIC possui recursos de projetos para consultorias, workshop, cursos
e capacitacdes que sdo ofertados gratuitos para as incubadas. EA3.

[...] dependemos muitos de recursos oriundos de projetos para poder viabilizar
capacitacdo. EA4.

[...] parte desses treinamentos sdo realizados e mantidos pela prépria incubadora [...]
um dos servi¢os da nossa incubadora sdo as consultorias que realizam para manter
financeiramente a incubadora, [...] realizamos consultorias externas para adquirir
recursos para financiar esses treinamentos e se manter com suas as proprias receitas.
[...] outra parte dos treinamentos sdo financiados pela FUNCAP, através da RIC. A
FUNCAP, em 2015, liberou um recurso para contemplar todas as incubadoras do
Estado do Ceara. O nosso recurso foi todo para adequar a nossa incubadora para a
certificacdo CERNE. EAG.

[...] os cursos em marketing digital, midias digitais, planos de desenvolvimento do
empreendedor e consultorias sdo financiadas com recursos da FUNCAP. EAT7.

[...] temos um recurso aprovado pela FUNCAP para RIC, e todos os treinamentos e
consultorias ficam por conta desse projeto, [...] as capacitacBes e treinamentos
ocorrem mediante a um aporte de recursos de parceiros, que apoiam o
empreendedorismo. EAS8.

Uma incubadora, em especial, “realiza consultorias externas para adquirir recursos
para financiar os treinamentos” e custeio das suas atividades, entrevistada EA6. Essa
incubadora tem esse contrato de consultoria com o Projeto Sdo José desde de 2015, e foi
renovado até o final de 2018. Esse projeto € mantido pelo Banco Mundial e Governo do
Estado do Cear4, vinculado a Secretaria de Recursos Agrarios. Essa experiéncia Gnica entre as
incubadoras associadas a Rede é possivel, porque a incubadora mantém uma equipe de 04
(quatro) colaboradores internos e “15 (quinze) consultores externos para as consultorias”, que
atendem 177 (cento e setenta e sete) entidades em todo o Estado do Ceara, entrevistada EAG6.
Em parte, os resultados se assemelham com a pesquisa de Tondolo et al. (2016), que as
incubadoras sobrevivem, na maior parte dos casos, apenas dos recursos que arrecadam com as
agéncias de fomento. Apenas 01 (uma) das 07 (sete) incubadoras pesquisadas tem outra fonte

de captacdo de recursos sistematizada na prestacéo de servicos de consultorias.

5.1.12 Apoio da mantenedora

Em relacdo ao apoio da mantenedora das incubadoras associadas a Rede, quase

sempre ndo é suficiente. Das 07 (sete) incubadoras pesquisadas, apenas 01 (uma) tem
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personalidade juridica propria e ndo depende diretamente de uma mantenedora, apesar de usar
0 espaco da universidade. O entrevistado EA2 utiliza uma metéfora para descrever o apoio da
mantenedora: “[...] as mantenedoras ndo tratam as incubadoras “como filho” e sim como

“enteado”, entdo ndo ddo muitas condi¢des para elas crescerem”.

[..] aqui temos um quadro reduzido de funciondrios, muitas vezes eu sou
coordenadora e diretora. Alguns servicos sdo ofertados pela mantenedora, a
incubadora nao tem personalidade juridica. EA4.

[...] precisamos de mais gente para ter essa troca de ideias, pois 0 nosso corpo
efetivo é reduzido. EA2.

[...] 0 senso comum é que ela seja mantida pela mantenedora, s6 que a universidade
mantenedora ndo tem como manter a estrutura da incubadora. A universidade
também contribuiu na construcdo/reforma do espago da sede da incubadora. [...] a
incubadora conta com uma equipe de 04 (quatro) pessoas permanentes, destes a
mantenedora arca com salérios de 03 (trés) servidores, a energia elétrica e agua; todo
o0 restante € custeado pela incubadora, através das consultorias. Acreditamos que a
nossa equipe de trabalho é suficiente; comparado ao que acontece nas incubadoras
de empresas no Brasil, somos privilegiados. EA6.

[...] com a entrada de novos empreendimentos incubados em 2018, havera a
necessidade de aumentar a equipe, que hoje conta com apenas 3 (trés) integrantes.
EA7.

[...] estamos passando por uma reestruturacdo, no momento estou sozinha. Antes,
tinhamos 06 (seis) gerentes nas unidades do interior, mas a ideia do atual presidente
da mantenedora é fortalecer a equipe da incubadora. EA8.

[...] a instituicio dispde de uma equipe suficiente para dar suporte as incubadas.
EA3.

[..] a incubadora ndo possui uma equipe de manutencdo. Os servicos
complementares como estrutura, limpeza, seguranca e a parte juridica sdo oferecidos
pela universidade. AES.

Pelo que observamos, o0 apoio da mantenedora estéa restrito a infraestrutura basica,
funcionarios e alguns servicos como assessoria juridica e capacitacfes. O pessoal efetivo,
dedicado a incubadora, nem sempre ¢é suficiente para atender as demandas: “[...] estamos
passando por uma reestruturagdo, no momento estou sozinha”, entrevistada EAS. “[...] havera
a necessidade de aumentar a equipe, hoje contamos com apenas 3 (trés) integrantes”,
entrevistado EA7. “[...] aqui temos um quadro reduzido de funcionarios, muitas vezes eu sou

coordenadora e diretora”, entrevistada EA4.

Na maioria das vezes, as incubadoras, por contarem com um quadro de pessoal
fixo insuficiente, contratam bolsistas para atuarem em determinados projetos. Quando as
bolsas acabam esse pessoal capacitado vai embora e a incubadora fica sem o know-how desses
colaboradores, 0 que necessita selecionar novos bolsistas. Esse processo de descontinuidade
no ambiente de incubagdo prejudica as empresas incubadas no aprendizado e transferéncia de
tecnologia. Os resultados dessa pesquisa se assemelham com o que escreveu Tondolo, et al.

(2016, p. 312), muitas vezes as universidades ndo estdo oferecendo uma estrutura adequada
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para seu funcionamento das incubadoras, no geral faltam “recursos financeiros, espaco fisico

e recursos humanos”.

5.1.13 Contrapartida financeiras das empresas incubadas

Durante o periodo de incubacdo, as empresas tém uma contrapartida financeira
para com as incubadoras e os valores variam de acordo com programa em que elas estdo
vinculadas. O mais comum é que a contrapartida seja cobrada em forma de mensalidade, apds
a filiacdo ao programa, mas também pode ser cobrado royalties sobre as vendas dos produtos
desenvolvidos na incubadora pelo mesmo periodo em que a empresa estiver sob o ambiente
de incubacdo. Mesmo existindo a previsdo legal no contrato de algumas incubadoras para o

recebimento de royalties, ndo foi identificado no estudo a efetividade dessa fonte de recurso.

No est&gio da pré-incubacdo e no primeiro ano de incubacdo essa contrapartida é de
meio salario minimo. No segundo ano de incubacéo a empresa passa a pagar 2/3
(dois tercos) de salario minimo, e esse valor vai aumentando progressivamente até
02 (dois) salarios minimos. Um espaco de 35 (trinta e cinco) metros quadrados é
cobrado um valor de até de 02 (dois) salarios minimos das empresas incubadas e
associadas. Se a empresa utilizar um espago maior, esse valor é negociado, além dos
royalties dos produtos que sdo desenvolvidos na incubadora. EA6.

Durante a incubacdo paga-se uma mensalidade, e no caso das residentes o espago
fisico fica R$ 10,00 (dez reais) por metro quadrado, além da energia elétrica que
consumir. Quando a empresa é graduada, paga royalties de 1% do faturamento sobre
o0 produto/servi¢os desenvolvidos na incubadora. EA3.

Quando a empresa utiliza a nossa infraestrutura fisica cobramos uma taxa irrisoria.
EAS.

As empresas tém subsidios no valor da incubagdo. Nos 06 (seis) primeiros meses
elas tém 90% de subsidio, caindo para 80% na segunda fase, até 01 (um) ano, e 40%
na terceira, e assim sucessivamente. Estamos aqui nesse prédio e pagamos uma taxa
de uso de ocupagdo a universidade, como subsidiamos as empresas também
buscamos recursos através de editais. EA2.

As empresas incubadas pagam pelo espago fisico cedido e gasto com energia
elétrica. AES.

Dependendo do programa e estagio da incubacdo, as incubadoras podem subsidiar
as mensalidades. Na fase de “[...] pré-incubacdo e no primeiro ano de incubagdo essa
contrapartida ¢ de meio salario minimo [...]”, entrevistada EAG6; e nos “[...] 06 (seis) primeiros
meses elas tém 90% de subsidio, caindo para 80% na segunda fase, até 01 (um) ano, e 40% na
terceira [...]”, entrevistado EA2. Normalmente, as empresas incubadas residentes pagam pelo
espaco fisico um valor que varia de acordo com o programa. Em alguns casos, as incubadoras

subsidiam os custos do espago fisico, dai usufruem de uma oferta menor de servigos.
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5.1.14 O papel da Rede de Incubadoras de Empresas - RIC

Para a presidente da Rede de incubadora de Empresas do Ceard — RIC, o papel
primordial da Rede é dar apoio as incubadoras associadas, torna-las mais competitivas e
inseri-las no mercado, e fomentar a criacdo e a filiagdo de novas incubadoras para o
desenvolvimento regional. Para os coordenadores entrevistados a Rede exerce um papel de
importante, mas também precisa desenvolver novas estratégias, conforme identificado nos
nucleos de sentidos a seguir: O entrevistado EA2, entende que “[...] a RIC esta fazendo o que
pode [...] deveriamos ter mais incubadoras (associadas) [...] paramos em determinado nivel
[...]". Para ele, a quantidade de incubadoras associadas esta a bastante tempo em torno de 08
(oito) e 09 (nove) filiadas, sem um crescimento efetivo em numeros de filiados e projetos

atendidos.

[...] temos nove incubadoras afiliadas (a Rede de incubadora) e a nossa atividade
estratégica é a criagdo de novas incubadoras para o desenvolvimento regional. O
grande papel da Rede de incubadora é dar apoio as incubadoras, [...] torna-las mais
competitivas e inseri-las no mercado, e para isso a gente procura junto ao SEBRAE,
FUNCAP e SECITECE linhas de fomento que impulsionem a inovagdo. A
REDENIT também é uma parceira da Rede de Incubadora do Estado do Ceara —
RIC. EAL

[...] a RIC esté fazendo o que pode. Ela é uma sociedade civil sem fins lucrativos,
filiada a ANPROTEC. A RIC depende muito de apoio, especialmente da FUNCAP.
EA2.

A RIC tem sido uma grande apoiadora das incubadoras, tem personalidade juridica,
todos os coordenadores estdo sempre reunidos. Hoje temos uma visdo de trabalhar
de forma colaborativa entre as incubadoras. Tivemos um ganho muito grande com a
RIC, no apoio as incubadoras. EAS8.

O apoio da RIC é essencial para o desenvolvimento dos projetos. EA7.

O papel da RIC é um local interessante para troca de experiéncias entre gestores e
provocar certa sinergia (...), as consultorias e treinamentos geralmente se faz de
forma sinérgica. EAS.

N&o foi identificado no estudo nenhuma parceria da Rede de Incubadoras de
Empresas do Ceard com a iniciativa privada para a viabilizacdo de projetos com potencial

inovativo. O gue deixa a Rede muito dependente de recursos de projeto, conforme ja citado.

Apesar de algumas limitacOes, & Rede tem um papel de destaque entre o0s
associados: “[...] a RIC é um local interessante para troca de experiéncias entre gestores e
provocar certa sinergia [...]”, entrevistado EA5; “[..] a RIC ¢ essencial para o
desenvolvimento dos projetos [...]”, entrevistado EA7; “[...] tivemos um ganho muito grande
com a RIC, no apoio as incubadoras [...]”, entrevistado EA8. Esses resultados confirmam as
pesquisas de Chandra e Silva (2012), S& e Lee (2012), Zhong (2012), Bergek e Norrman
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(2008) da importancia de uma Rede de incubadora para o relacionamento entre os incubados e

o compartilhamento de recursos e informacdes entre si.

5.1.15 Financiamento da inovacéo

O financiamento da inovagdo nas empresas incubadas estd muito condicionado a
recursos de fomento. Esse também é um dos principais motivos que as empresas buscam o
apoio das incubadoras, assim identificamos nas falas dos entrevistados: “n0s fazemos o0s
projetos para as empresas incubadas e associadas, ¢ o que fideliza muito o nosso publico”,
entrevistado EA4; e para o entrevistado EA5, um dos principais apoios da incubadora é na
conformacdo de projetos para a capitacdo de recursos de fomento. Percebemos que 03 (trés)
incubadoras associadas a RIC ndo tém uma politica clara de inovacdo e, consequentemente,
ndo conseguem muito apoio nos editais de fomento para investimento na inovagdo
tecnoldgica. As outras quatro incubadoras estdo mais alinhadas com a terceira geragéo, o que
favorece o apoio na capitacdo de recursos. Para Bruneel et al. (2012), o acesso aos
financiamentos, através do networking, incluindo organizacbes de fomento, instituicdes
financeiras publicas e privados e investidos anjos esta alinhado com a terceira geracdo das
incubadoras. Ainda segundo o autor, apenas as empresas incubadas nas incubadoras da
terceira geragcdo usam plenamente do portfélio de servicos ofertados.

[...] algumas incubadas conseguem financiamento por capital proprio através de
produtos de menor impacto que ja gera receita, [...] as empresas também conseguem
investimentos privados, [...] em torno de 50% das empresas vinculadas a incubadora
ja foram agraciadas com os recursos de fomento. EA5.

[...] as incubadas participam de editais de projetos de fomento para inovagdo e
tecnologia, [...] a FINEP e FIEC disponibilizam recursos (editais de fomento) e nés
incentivamos as empresas incubadas e associadas a participarem dos editais, [...]
estd faltando orquestrar mais a inciativa privada e publica no financiamento da
inovagdo [...] eles (empreséarios) precisam, muitas vezes, colocar o dinheiro deles
para impulsionam o negdécio, [...] quando tem chamadas de eventos com investidores
anjos, por exemplo, queremos participar, mas vem diminuindo bastante; o ano de
2017 foi muito fraco. [...] o que falta muito nas pequenas empresas no Brasil é o
capital. EA4.

[...] as empresas incubadas precisam ir atras de bolsas para pesquisadores e para 0
financiamento de projetos de pesquisa nos editais de fomento do SEBRAE, CNPQ,
FINEP, Banco do Nordeste, FUNCAP, PETROBRAS, onde estiver disponivel, [...]
se a empresa incubada adquire um equipamento com projetos da incubadora, ela
utiliza, mas quando ela sair (do programa) o equipamento fica para a incubadora.
[...] as empresas (incubadas) sdo poucas, elas mesmas poderiam investir em
pesquisa, em inovacdo, mas ndo investe. EA2.

[...] praticamente todas as empresas incubadas ja foram comtempladas com recursos
de projetos da FUNCAP, INOVAFIT e de outras instituicdes. EAB.
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[...] aincubadora néo é atividade-fim da mantenedora, estamos sempre prospectando
recursos em parceria com a RIC, junto as instituicdes de fomento como a FUNCAP,
CNPQ, SEBRAE. Hoje o empreendedor se acha muito isolado, a empresa tem uma
necessidade, mas, muitas vezes, a incubadora ndo tem rubrica aprovada naquele
projeto que pode ajuda-lo. EA8.

Algumas empresas incubadas conseguem receitas nas vendas de produtos
secundarios a area de pesquisa. J& outras incubadas conseguiram atrair investidores externos,
apesar da reducdo nos eventos que fomenta a participacdo do investidor anjo. Para
entrevistada EA4, 0 “ano de 2017 foi muito fraco”. Percebemos também que falta muito apoio
da iniciativa privada no financiamento da inovacdo, até mesmo das proprias empresas que
participam diretamente dos programas de incubagdo, “[...] as empresas [...] poderiam investir
em pesquisa, em inovacdo, mas ndo investe [...], comentou 0 entrevistado EA2; ‘“eles
(empresérios) precisam, muitas vezes, colocar o dinheiro deles para o impulsionam o

negocio”, entrevistado EA4.

O Quadro 12, a seguir, apresenta um resumo do portfolio de servicos e as
caracteristicas dos sistemas de incubacdo das incubadoras associadas a Rede de Incubadoras

de Empresas do Ceara — RIC.
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Quadro 12 - Resumo das incubadoras de empresas associadas a RIC

Incubadores / Tipos Data de Num. de graduadas e Descricdo da carateristicas Principais Servicos prestados
Rede de fundacéo incubadas
Incubadoras
A RIC - Rede de Incubadoras de |- Apoio na criacdo de novas incubadoras;
Empresas do Ceard, foi efetivamente - Apoio aos gestores das incubadoras parg
constituida em  17/12/2008  em |participar de eventos;
assembleia geral na qual foi aprovado |-Promover o acesso a fomento para as
RIC N&o se Fundada em N&o se aplica seu estatuto e eleita a primeira diretoria. |incubadoras;
aplica 2002. E uma associacio de direito privado, [FFomentar o networking entre as incubadoras;
sem fins lucrativos, que tem por | Suporte na elaboragdo de projetos;
finalidade promover o desenvolvimento |- Promover o intercambio entre as incubadoras ¢
integrado entre as empresas inovadoras, [seus respectivos incubados;
através dos programas de incubagdo.
Nasceu junto a CETREDE, uma | Servicos analiticos nas areas de;
sociedade civil sem fins lucrativos,  Analise de 6leos essenciais, 6leos vegetais,
ligada a UFC. Hoje, a PADETEC tem fanalises de alimentos, ceras, produtos
personalidade juridica propria, sendo ffisioterdpicos, = combustiveis,  perfume ¢
gerido por um conselho consultivo fsséncias.
PADETEC ([Tecnoldgica |Fundada em 1990.Sdo 13 incubadas e 59| composto por representantes do Sebrae, |- Transferéncia de tecnologia nas areas de

graduadas.

CETREDE, FIEC, UFC, BNB e uma
assembleia de sécios. Apoia empresas
nascentes que tenham inovacGes em
produtos,  processos

OuU  Servicos

especializados.

produtos naturais, Oleos essenciais, plantas

pilotos, fitoterdpicos, alimentos funcionais,
biopolimeros e engenharia quimica;
- Servicos de propriedade intelectual no registro

de marcas e patentes;

O PARTEC, é uma incubadora ligada a

- Treinamentos e cursos por consultores
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PARTEC

Tecnoldgica

Fundada em
1998.

S8o 11 graduadas e 4
incubadas.

Fundacdo Nuicleo de Tecnologia
Industrial, 0 NUTEC, tem a missdo de
acelerar e apoiar oportunidades de
negocios inovadores e sustentiveis para
0 desenvolvimento industrial do Ceara.
Inicialmente, era do tipo mista, mas
atualmente assumiu caracteristicas de
base tecnologica e recebe empresas,
principalmente, do segmento de

alimentos, quimica, automacdo e

robética, biocombustivel e mecanica

elétrica.

especializados;
FAssessoria na identificacdo de centros de

pesquisa, pesquisadores e tecnologias que
possam contribuir para o desenvolvimento e
inovacdo dos produtos/servicos;

FInformacbes sobre os editais abertos pard
submissdo de projetos de inovacdo e orientacdo
na elaboracdo e submissdo de projetos junto aos
6rgdos de fomento.

- Acompanhamento e orientacdo na atualizacdo
do plano de neg6cios e planos de acdo dd

empresa incubada;

INCUBATIC

Tecnoldgica

Fundada em
1996

Sdo 18 graduadas e 6

incubadas.

A Incubadora de Empresas do ITIC,
atua com um modelo de gestdo
compartilhada, sendo a primeira
Incubadora do Ceard com um foco
totalmente voltado para a area de
Tecnologia  da Informacéo e
Comunicagdo (TIC). Com esse perfil,
tem foco em empreendedores que
desenvolvem produtos e servicos que
se enquadrem nas necessidades do

mercado.

-Apoio técnico; orientacdo empresarial; cursos e
treinamentos; participacdo em feiras e eventos; -
IAssessoria de imprensa; divulgacéo de produtos
e empresas;

-Consultoria gerencial; consultoria em qualidade
de software; busca de fontes de financiamento;

- Orientacdo na elaboragdo de projetos;

- Facilidades na formacao de parcerias;
-Elaboracéo de projetos de P&D; e

- Elaboragdo de Planos de Negdcios;

- Consultorias em marketing.

O EDETEC é uma incubadora de

empresas da Unifor. O espago tem

Apoia empreendedores interessados em criar,

desenvolver e/ou consolidar empresas, por meio
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como missdo promover, incentivar e

do uso e compartilhamento de area fisica;

apoiar a criagdlo de  novos Oferece infraestrutura, recursos, facilidades,
EDETEC |Tecnoldgica Fundado em Sdo 06 incubadas e | empreendimentos e o desenvolvimento servicos de apoio; auxilio no desenvolvimento
2009 06 empresas | de empresas ge atuam em segmentos (e produtos, processo ou servigos inovadores de
graduadas. de mercado competitivo, priorizando pase tecnoldgica;
propostas inovadoras derivadas de JAuxilio na mobilizacdo de competéncias e
pesquisas  desenvolvidas ou em fecursos fisicos; e na captacdo de recursos
desenvolvimento pela Universidade de financeiro.
Fortaleza.
A INCUBAUECE é uma incubadora Servicos de consultorias em modelos e planos de
da Universidade Estadual do Ceard, |negdcios e planejamento estratégico;
criada  em novembro de 1997, [Servicos de comunicacdo, treinamentos na &red
Séo 5 empresas| regulamentada apenas em setembro de de gestdo e apoio no dia; cursos, workshops,
INCUBAUECE (Tecnoldgica Fundadaem  jincubadas. N&o tem 2010. Tem como missdo, estimular e fapoio juridico; servi¢os de apoio na elaboracég
1997, empresas graduadas.| apoiar empreendedores no processo de de projetos para captacdo de recursos de
Mas tem previsdo de geragdo, consolidacdo e crescimento de [fomento.
graduar 03 empresas em| micro, pequenas e médias empresas
2018. nos segmentos de energias renovaveis e
biotecnologias.
A |E-IFCE é uma incubadora do t Servicos de consultorias especializadas;
Instituto Federal de Educagdo do - Orientacdo na elaboracdo e atualizagdo do
Sdo 03 empresas | Ceara, e tem como missdo contribuir de plano estratégico e do plano de negécios;
Fundada em incubadas e 33 | forma sustentavel para o | Facilidade no acesso aos produtos e servicos
IE-IFCE Mista 2006. projetos graduados. desenvolvimento do Ceard, na criagdo pferecidos pelo SEBRAE-CE;

de empresas inovadoras, por meio de

atividades estruturadas e ambientes

- Orientacdo no processo de licenciamento de

produtos junto aos 6rgdos governamentais;
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empreendedores. Tem como

caracteristicas apoiar  projetos de

alunos e ex-alunos da Instituicéo.

- Orientacdo na identificacdo de pesquisadores e

tecndlogos que possam  colaborar no

aprimoramento tecnoldgico dos

produtos/servigos.

INTECE Fundada em

2005.

Mista

Sao 5
incubadas

graduadas.

empresas

e

45

A INTECE é uma
Instituto CENTEC, tem como objetivo

incubadora do

proporcionar as condi¢des necessarias

para que as empresas incubadas
possam se preparar e se fortalecer para
0 mercado através da transferéncia de
conhecimentos e de tecnologias nos

mais diversos segmentos de mercado.

- Servicos de consultorias, cursos e
treinamentos em parceria com a RIC,
EMBRAPA, etc.

-Apoio na elaboracdo de projetos para
captacdo de recursos de fomento;

- Apoio institucional a feiras e eventos;

- Network com o mercado.

Fonte: Elaboracéo pelo autor (2018).
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5.2 CULTURA DE APRENDIZAGEM

Esta secdo analisa os resultados das entrevistas a partir de sete dimensdes a priori
da cultura de aprendizagem proposta por Marsick e Watkins (2003), a saber: (i) oportunidade
para a aprendizagem continua; (ii) questionamento e dialogo; (iii) colaboracdo e
aprendizagem em equipe; (iv) sistemas para capturar e compartilhar a aprendizagem; (v)
delegacdo de poder e responsabilidade (vi) desenvolvimento da visdo sistémica da
organizacdo; (vii) estimulo a lideranca estratégica para a aprendizagem, referente ao segundo

objetivo.

5.2.1 Oportunidade para a aprendizagem continua

Com relacdo a dimensdo “oportunidade para a aprendizagem continua”, refere-se
a aprendizagem que é incorporada ao trabalho para que as pessoas possam aprender no local
de trabalho; como, por exemplo, a oportunidade para educacdo e crescimento permanentes
dos individuos na organizagdo (MENEZES; GUIMARAES; BIDO, 2011; MARSICK;
WATKINS, 2003).

Os nucleos de sentido das falas dos entrevistados identificam diversas situacdes
em que ocorrem oportunidades para a aprendizagem continua. Boa parte das incubadoras
associadas a Rede esta ligada diretamente aos programas de pos-graduacéo Stricto Sensu e aos
laboratérios da universidade mantenedora. A entrevistada EA6 fala que esta no préprio
“regimento da incubadora que qualquer empresa incubada esteja agregada a algum laboratorio
de pesquisa dos programas de pds-graduagdo”. Situagdo comum em outra incubadora, “[...] 0s

projetos estdo ligados aos programas de p6s-graduagdo”, entrevistado EAS.

Faz parte do regimento da incubadora que qualquer empresa incubada esteja
agregada a algum laboratério de pesquisa dos programas de p6s-graduagdo. Precisa
que o empresario tenha uma visdao de aprendizagem continua, porque as mudancas
sd0 muito constantes, principalmente para quem faz pesquisas. Para cada empresa
incubada temos parcerias com pesquisadores da area, ligadas aos programas de pés-
graduacdo. Percebemos que algumas empresas incubadas se ajudam no processo de
aprendizagem continua. EA6.

Os projetos estdo ligados aos programas de pds-graduacao, que associe 0 interesse
do empresario a um grupo de pesquisa. EA5.

Temos um planejamento de consultoria a cada 15 dias, e isso faz com que as
incubadas participem desse processo de aprendizado continuo para melhorar suas
estratégias. EA4.
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A instituicdo estimula a participacdo das empresas em cursos nas areas da gestdo,
administracdo, marketing e finangas. EA3.

O ideal é que essas empresas ja venham com algo patenteada e dentro desse
processo (incubacdo) criar novos produtos. Temos uma (incubada) que comecou
aqui com apenas um produto e no decorrer do processo foi desenvolvendo outros
produtos. E esse contato diario que temos com eles, e através do centro de pesquisa
realizamos workshop para ter essa sinergia entre os préprios incubados. EA2.

Percebemos que algumas empresas incubadas se ajudam no processo de
aprendizagem continua. EA6.

E um requisito minimo que uma incubadora deve sempre estar tentando melhorar o
conhecimento do empreendedor. EA8.

Os resultados dessa primeira dimenséo da cultura de aprendizagem se assemelhou
com os estudos de Carletti e Ari Zilber (2016), pricipalmente no que se refere as consultorias
e capacitacfes nas areas de gestdo, porém algumas das incubadoras associadas a Rede tém
uma condicdo mais favoravel para o processo de aprendizagem, pelo fato de estarem
vinculadas aos programas de pos-graduacdo da Universidade de Fortaleza - UNIFOR e da
Universidade Estadual do Cear4 - UECE.

5.2.2 Questionamento e dialogo

Na dimensao “questionamento e didlogo”, as pessoas desenvolvem habilidades de
raciocinio produtivo para expressar suas opinides e capacidade de ouvir e expressar seus
pontos de vista e dos outros. Nesse caso, a cultura organizacional € alterada para apoiar o
questionamento, o feedback e a experimentagdo nas organizacbes (MENEZES;
GUIMARAES; BIDO, 2011; MARSICK; WATKINS, 2003).

Identificou-se nas falas dos entrevistados que nem todas as incubadoras
pesquisadas mantém um didlogo frequente com os incubados. Uma incubadora especifica ndo
mantém um canal sistematizado de avaliagdo com as ampresas incubadas para receber
sugestdes de melhorarias. Para o entrevistado EA5, “[...] ndo possuimos um canal de
avaliagdo frequente”. Nos demais casos, o dialogo foi utilizado, principalmente, como um

canal de sugestdes e avaliagdo da incubadora.

[...] fazemos pesquisas de satisfaco externa a cada seis meses com as empresas,
para identificar o nivel de satisfacdo, as demandas dos clientes, receber criticas,
sugestdes e elogios. E sempre positivo o feedback das empresas, tentamos atender as
demandas das empresas, dentro das possibilidades, principalmente em relacdo as
melhorias fisicas. EA3.

Os empresarios sdo estimulados a dar sugestdes, nds temos reunifes periddicas e
nessas reunides eles participam. EAL.



83

[...] realizamos uma pesquisa ha uns dois anos atras, quando estdvamos implantando
um novo modelo de gestdo. Mas ndo possuimos um canal de avaliagdo frequente.
Tem coisas que sdo solicitadas que, embora se reconheca a necessidade, ¢ dificil de
atender. EA5.

[...] agora mesmo tivemos uma consultora aqui na incubadora que vai auxiliar no
nosso planejamento estratégico, e as empresas incubadas serdo ouvidas nesse
processo [...] estamos sempre conversando com eles, procurando saber como
estamos, enquanto incubadora. EAG.

[...] é dado o espago para as incubadas expressarem suas opiniGes através das
reunides. As incubadas sdo estimuladas a fazerem sugestdes, criticas e requerer
melhorias por meio de reuniBes e redes sociais. Dependendo da relevancia da
sugestdo/recomendacdo e se estiver dentro das limitagGes da instituicdo, é atendido.
EAT.

[...] quando uma empresa vem buscar a incubadora perguntamos logo a sua
expectativa quanto a incubadora. A incubadora ndo é solucdo para todos os
problemas de uma empresa, ela é uma apoiadora. O ideal é que as empresas
incubadas participem, deem sugestdes. Essa questdo de didlogo aqui somos muito
aberto [...] € 0 nosso maior cliente (empresas incubadas), a gente tem que ouvir suas
demandas e dificuldades. EAS8.

Em alguns nucleos de sentidos, identificamos que algumas solicitacbes dos
incubados sdo recepcionadas, mas nem sempre a incubadora tem condicdes de atender. Essas
avaliacdes sdo feitas ou por meio de reunides sistematicas ou com instrumentos especificos de
avaliacdo para avaliar o nivel de satisfacdo das empresas atendidas. Esse ambiente, permeado
por e para abertura ao didlogo, assemelha-se com os achados de Carletti e Ari Zilber (2016).

5.2.3 Colaboracdo e aprendizagem em equipe

Para a dimensdo “colaboragdo e aprendizagem em equipe”, o trabalho ¢ projetado
para usar grupos para acessar diferentes modos de pensar, de modo que 0S 0S Qrupos
aprendam e trabalhem juntos. Desta forma, a colaboracdo e aprendizagem em equipe sao
valorizados pela cultura e recompensados na organizacdo (MENEZES; GUIMARAES;
BIDO, 2011; MARSICK; WATKINS, 2003).

A Rede de incubadora tem um papel decisivo na interacdo e sinergia entre as
empresas incubadas. Muitas vezes, uma empresa tem o dominio de uma tecnologia que pode
ser a solucdo de uma outra empresa pertente a Rede; entdo, cabe a gestdo da incubadora
fomentar essa aproximacdo. Por mais que as empresas compartilhnem das instalacdes da
incubadora, “[...] todo mundo focado em seus negocios [...]”, entrevistado EA5, um dos

receios entre os incubados, principalmente na area de tecnologia, € uma possivel apropriacdo
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da ideia um do outro. Isso € interessante, porque as incubadoras, ainda no processo de selecgéo,

procuram projetos que ndo sejam concorrentes.

Eles se ajudam nessa troca de informacGes entre si, as vezes 0s produtos de uma
incubada é insumo para a outra. Somos de base tecnoldgica, temos empresas de
tecnologia de areas diferentes, como quimica, informética, eletronica e entéo eles
tém uma sinergia entre si. EA2.

Construimos um espago de convivéncia para as empresas trocarem experiéncias,
ideias e interagirem. A cooperacdo das incubadas, entre si, ainda nao é satisfatorio.
EA3.

Esse ambiente de incubacéo é criado para isso, aprendizagem e colaboracdo, de uma
forma natural. Eles sdo colocados no mesmo ambiente e acabam trocando ideias,
mas eles ndo gostam muito, tem medo que a suas ideias sejam “roubadas”, [...] ndo ¢
algo que eles se juntem para prestar servicos, pois esta todo mundo focado em seus
negocios, [...] mas quando as empresas conversam, trocam ideias, principalmente as
visOes de negocios, melhora bastante essa questdo do aprendizado. A RIC faz um
trabalho bom no compartilhamento da aprendizagem em equipe. Oferece
capacitacOes e treinamentos que é importante para essa sinergia. EA4.

[...] ndo existe muita interagdo entre as empresas por iniciativa propria. A interacdo
acontece quando surgem oportunidades que sejam de interesse das mesmas ou
quando a universidade envolve as empresas no desenvolvimento dos seus projetos.
EAS.

[...] tem duas ou trés empresas que estdo sempre conversando, pegando subsidios
uma das outras, se precisar fazer testes de laboratérios; e outra empresa incubada
dispde desse recuso, ela faz. Algumas empresas sdo complementares e quando isso
acontece estimulamos que elas formem alianca, e desenvolvam projetos juntos.
Tivemos empresas que se candidataram para receberem financiamentos em
conjunto. EAG.

Existe interagdo entre essas trés empresas, que cooperam entre si através da troca de
informagBes e servigos [..] prestando suporte entre elas [...]. A intengdo é
incentivada para o compartilhamento de informages e o crescimento coletivo. EA7.

E importante as empresas interagirem entre si, no nosso caso ¢ mais dificil, as das
nossas incubadas a maioria estdo no interior, a excecao é quando a gente faz evento.
EAS.

Existem casos em que a colaboracdo e aprendizagem em equipe € algo mais
natural, principalmente quando as incubadas tém objetivos semelhantes, como é o caso das
empresas que tém negocios complementares ou formam aliangas para ‘“receberem
financiamentos em conjunto”, entrevistada EA6. Isso mostra que essas empresas incubadas
compartilham conhecimentos e habilidades no desenvolvimento de projetos, com a finalidade
de receberem recursos para o financiamento da inovacdo. Os resultados mostram que a
colaboracéo e o aprendizado estdo presentes no ambiente das incubadoras, tanto na relacao
entre os incubados, quanto no convivio entre incubadora/incubados, o que é semelhante aos
estudos de Carletti e Ari Zilber (2016).
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5.2.4 Sistemas para capturar e compartilhar a aprendizagem

A dimensao ‘“‘sistema para capturar e compartilhar aprendizagem”, refere-se a
sistemas de alta e baixa tecnologia que a organizacdo dispde para compartilhar a
aprendizagem que s&o criadas e integradas com o trabalho. Nesse caso, essa dimensdo busca
compreender se existe acessos a esses sistemas e sao mantidos pela organizacdo (MENEZES;
GUIMARAES; BIDO, 2011; MARSICK; WATKINS, 2003).

Percebemos nos nucleos de sentidos das falas dos entrevistados que ndo existe um
sistema uniforme para capturar e compartilhar a aprendizagem. Alguns entrevistados falaram
que adotaram ou tentaram adotar, sem muito sucesso, 0 modelo CERNE, uma metodologia da
ANPROTEC que é questionada a sua efetividade entre os entrevistados, ou por falta de
recursos ou mesmo a sustentabilidade do modelo “entre o que ele exige e o que ele entrega”,
entrevistado EA5. Apenas 01 (uma) das 07 (sete) incubadoras pesquisadas adotou o modelo
CERNE sugerido pela ANPROTEC, mas néo foi analisado a efetividade dessa metodologia
na captura e compartilhamento da aprendizagem na percepc¢do das empresas incubadas. Para o
entrevistado EA2, semestralmente as empresas sdo avaliadas nos eixos empreendedor,

mercado, capital, tecnologia e gestéo.

O acompanhamento do desempenho das empresas incubadas é realizado,
principalmente, através dos relatérios, que possibilita acompanhar em que nivel a
empresa estd. Acompanhamento através de reuniBes sistematicas realizadas
mensalmente que permite o contato direto para discutir o desenvolvimento da
empresa. EA3.

Adotamos o modelo CERNE, e a cada seis meses nds monitoramos as incubadas
para sentir quais sdo as dificuldades nos eixos empreendedor, mercado, capital,
tecnologia e gestdo. EA2.

Estavamos utilizando a metodologia “CERNE”, mas estamos sem utilizar no
momento por falta de recursos, [...] 0 que existe hoje é uma questdo de tempo para
eles qualificarem/desenvolverem seus projetos, que em média é de 02 (dois) anos.
EAA4.

Est4 em fase de implantacdo o modelo do Cerne, adotado pela ANPROTEC, a quem
somos associados. Observa-se a necessidade de simplificar o modelo CERNE para
ndo onerar 0s empresarios, [...] 0 modelo tem que ter uma sustentabilidade entre o
que ele exige e 0 que ele entrega. EAS.

Periodicamente, as empresas incubadas sdo avaliadas para saber se elas continuam
com o mesmo foco, se agregaram algum valor. Estd em fase de implantagdo o
CERNE, que é uma metodologia utilizada pela ANPROTEC para dar
direcionamento as incubadoras e o0s parques tecnoldgicos. EAB.

A nossa proposta € desenvolver um novo instrumento de avaliacdo para analisar
como esta o projeto a cada quatro meses. [...] hd& um documento de acompanhamento
das atividades, mas ndo existe registro de como era aplicado, ndo ocorreu o repasse
de informacdes com a mudancga de gestdo. EA7.
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Existe 0 modelo CERNE, que a ANPROTEC esta certificando as incubadoras que
recebem recursos para avaliar e melhorar seus processos, mas sdo poucas as
incubadoras no Brasil que adotam essa metodologia. [...] existem alguns indicadores
de desempenho que a gente até aplica, mas hoje ndo estamos fazendo de forma
sistematizada, estamos fazendo de forma pontual. EAS8.

Esses resultados assemelham-se, em partes, com os estudos de Carletti e Ari
Zilber (2016), que constataram a ndo existéncia de um sistema tecnologico capaz de capturar

e compartilhar a aprendizagem no ambiente das incubadoras nos casos estudados.

5.2.5 Delegacédo de poder e responsabilidade

A dimensdao “dele¢do de poder e responsabilidade”, esta direcionada para o
envolvimento das pessoas no estabelecimento e implantagdo de uma visdo coletiva da
organizacdo, com o compartilhamento de responsabilidade na hora de tomar decisdes para
motivar as pessoas a aprenderem aquilo que é de sua responsabilidade (MENEZES;
GUIMARAES; BIDO, 2011; MARSICK; WATINS, 2003).

[...] nés ndo aceitamos que nenhuma empresa incubada chegue aqui com seu
planejamento de negdcio pronto. O empresério tem uma agenda de trabalho com o
consultor para desenvolver um plano de trabalho para o planejamento estratégico da
sua empresa. Para realizacdo do plano de negécio, € discutido com 0s nossos
consultores e empresario todo o escopo do negdcio, especifico para ele, porque
quando esse processo for concluido ele sabe exatamente o que vai fazer. EA6.

Essa dimensdo ndo parece ser ideal para avaliar a relacdo incubadora/empresa
incubada. Para a entrevistada EA4, “nao existe uma hierarquia entre incubadora e incubado”,
na maioria dos casos, a incubadora “nao tem geréncia”, entrevistado EA5, sobre as atividades
das empresas incubadas. Em partes, esses resultados assemelham-se com os estudos de
Carletti e Ari Zilber (2016), em que essa dimensdo ndo foi evidenciada nas incubadoras
pesquisadas pelos autores, e nem na relacdo incubadora/incubada. Os autores sugerem que
isso acontece devido a corresponsabilidade limitada e a interdependéncia entre as incubadoras

e empresas incubadas.

5.2.6 Desenvolvimento da visdo sisttmica da organizacao

Na dimensao “desenvolvimento de uma visdo sistémica da organizacdo”, as
pessoas sdo ajudadas a ver o efeito do seu trabalho em toda a organizacédo; de forma que esses

individuos analisem o seu ambiente e usem as informag6es para ajustar as praticas do trabalho
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na organizacdo. As organizacGes também estdo ligadas as suas comunidades interna/externa
no desenvolvimento de uma visdo holistica (MENEZES; GUIMARAES; BIDO, 2011;
MARSICK; WATKINS, 2003).

A dimensdao “desenvolvimento de uma visdo sist€émica” ¢ quase sempre
incentivada no ambiente de incubacdo, principalmente porque o sucesso das empresas
incubadas reflete positivamente nas incubadoras. Conforme a fala da entrevistada EA8, “a
gente torce junto para 0 sucesso da empresa, [...] quando o empresario nos mantém
informado, [...] olha, estou na televisdo, [...] entrei como empreendedor de sucesso”, € motivo
de reconhecimento para a incubadora. As consultorias e mentorias também sdo consideradas
importantes para os empreendedores a desenvolverem uma visdo sistémica do seu negécio,
por mais que, em alguns casos, ainda sejam um processo a ser melhorado. Para o entrevistado
EA5, com a criagdo do parque tecnologico foi oportunizado as empresas incubadas “rodadas
de apresentagdes mutuas” entre elas, com a finalidade de desenvolver e melhorar a sinergia e
visdo sistémica. O mesmo acontece em outras incubadoras, seja com a promog¢ao de um “café

com negocios”, ou mesmo com o apoio das consultorias especializadas.

[...] incentivamos as incubadas a pensarem seus negécios de forma sistémica.
Quando a incubada tem sucesso isso repercute para a incubadora. EA4.

A instituicdo tenta estimular a visdo sistémica das incubadas, por meio das
consultorias, embora ainda ndo seja realizada de forma totalmente satisfatéria. EA3.

Na fase da pré-incubacdo ja é trabalhado com as incubadas terem uma visdo
sistémica do seu negdcio, caso isso ndo ocorra, ndo vai passar para fase da
incubacdo. O ideal é que na equipe de desenvolvimento de um projeto tenha
integrantes que dominem a técnica e a tecnologia, e outros que dominem o
conhecimento de mercado. Recentemente, com a cria¢do do parque tecnoldgico que
trabalha com empresas de maior porte, surgiu a proposta de integracdo das empresas
do parque e da incubadora. EA5.

A incubadora fica acompanhando (as incubadas) para saber se agregou valor ao
negocio aquela pesquisa, [...] se ainda tem viabilidade de mercado aquelas areas.
Essa interagdo (entre incubadas) é importante para que elas pensem seus negocios de
forma sistétmica e atuem de forma colaborativa, se ajudando de forma
complementar. EAG6.

Para o entrevistado EA5, essa pratica jA € trabalhada ainda na fase de pré-
incubacdo, como condicdo necessaria para a empresa Vvir a ser incubada. Ainda para o
entrevistado, uma equipe ideal de trabalho é aquela que congrega entre suas integrantes
pessoas com experiéncias de mercado e outras com o dominio da tecnologia. Para Carletti e
Ari Zilber (2016), o desenvolvimento de uma visdo sistémica da organizacdo é percebida em
diversos aspctos, como a cooperacdo e 0 convivio entre 0s empresarios, com entidades e

instituicOes de pesquisas.
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5.2.7 Estimulo a lideranca estratégica para a aprendizagem

Para a dimensao “estimulo a lideranca e estratégia para a aprendizagem”, os
lideres da organizacdo modelam, apoiam e prestigiam a aprendizagem nesses ambientes.
Nesse caso, as liderangas usam a aprendizagem, estrategicamente, para obterem melhores
resultados nas organizacdes sob sua responsabilidade (MENEZES; GUIMARAES; BIDO,
2011; MARSICK; WATKINS, 2003).

O estimulo a lideranca é algo que deve ser compartilhado no ambiente de
incubacédo. As agdes de lideranga dos coordenadores das incubadoras podem ser identificadas
nos nucleos de sentido das falas dos entrevistados: “identificamos os pontos fracos e fortes do
projeto e propomos melhorias”, entrevistado EA5; “[...] a incubadora organiza a cada trés
meses um café com negdcios (com as empresas incubadas), passamos a manha toda reunidos,

além disso trazemos um palestrante para o evento”, entrevistada EAG.
[...] se uma incubada faz sucesso, isso demostra de forma indireta que a gestora foi
quem potencializou isso, 0 que é uma motivacdo. EA4.

O que a incubadora pode fazer é confrontar o que se coloca como um produto de alta
tecnologia, identificando os pontos fracos e fortes do projeto e propondo melhorias
do ponto de vista tecnoldgico e gerando diferencial. EAS.

Sempre estamos discutindo com os empresarios, agora mesmo estamos conversando
com eles sobre 0 que é necessario para aceleracdo dos seus neg6cios. As empresas
incubadas tém seu planejamento estratégico, e anualmente é feito um trabalho com
0s consultores para atualizacdo desse planejamento. EAG.

A instituicdo participa de muitos eventos e incentiva as empresas incubadas a
participarem também. E prestado muito um servico informal, de contato direto com
os desenvolvedores do projeto, onde se sugere ideias. EA7.

Como a gente conhece as areas de cada uma, fazemos a aproximagdo, as vezes a
solucdo de uma empresa incubada pode estar em outra empresa incubada, embora
estejam distantes fisicamente, provocamos essa aproximagdo. EAS.

Agente incentiva demais (as empresas incubadas) na participacdo de eventos. EAL.

A lideranca também pode ser observada no fomento da aproximacdo entre as
empresas incubadas, com a finalidade de promover um networking entre elas. Resultados
semelhantes com os de Carletti e Ari Zilber (2016), em que o estimulo a lideranca foi
observado ndo sé na relagéo entre incubadoras e incubados, mas também nas relacGes interna
da incubadora. Quanto ao relacionamento com a Rede de Incubadoras de Empresas do Ceara,
percebemos uma agao de lideranca aglutinadora da entdo presidente, quando fala que “[...] o
grande papel (da RIC) é dar apoio as incubadoras [...] tornd-las mais competitivas e inseri-las
no mercado, entrevistada EAl. O Quadro 13 apresenta um resumo da cultura de

aprendizagem no ambiente das incubadoras de empresas.
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Quadro 13 - Quadro resumo da cultura de aprendizagem observado nas incubadoras

DIMENSOES

RESULTADOS OBSERVADOS

Oportunidade para a

aprendizagem continua

A prépria formacdo da Rede de incubadora que fomenta o

compartilhamento de recursos e servicos, como as consultorias,
treinamentos, cursos e capacitacdes, atividades comuns nos programas, sao
boas oportunidades para a aprendizagem continua, além do proprio
ambiente de incubacdo que as empresas veem como oportunidade de

convivéncia e troca de experiéncias entre si.

Questionamento e dialogo

Em alguns casos, percebemos que essa delecdo de responsabilidade
acontece, mas ndo € uniforme entre as incubadoras, como é o caso da
incubadora que exige que o planejamento (plano de negdcio) seja
realizado pelo empresario, sob a orientacdo dos consultores que prestam

servicos para a incubadora.

Colaboracdo e aprendizagem

A colaboragéo e aprendizagem em equipe é algo comum no ambiente de
incubacdo, mesmo que, muitas vezes, essa colaboracdo precise ser

provocada. Em alguns casos, a incubadora organiza eventos e envolve

em equipe
diferentes empresas no mesmo projeto, para que elas compartilhem entre si
competéncias e habilidades complementares.
N&o existe uma metodologia uniforme de sistemas informatizado para
. capturar e compartilhar a aprendizagem. Algumas incubadoras sinalizaram
Sistemas para capturar €

compartilhar a aprendizagem;

que estdo em fase de implantacdo de um sistema de avaliacdo e
acompanhamento das incubadoras, mas ainda ndo tém uma politica
sistematizada na captura e compartilhamento da aprendizagem na relagéo

incubado/incubadora.

de

responsabilidade

Delegacéo poder e

A dimensdo delegacdo de poder e responsabilidade ndo parece ser ideal
para avaliar a relagdo incubadora/incubada pela interdependéncia entre
elas. A incubadora ndo tem geréncia sobre as incubadas. O que existe é
uma acdo de lideranca dos gestores das incubadoras que orientam o0s
empreendedores que mantém um vinculo com incubadora para
participarem de treinamentos e qualificagbes, com a finalidade de
fomentar o desenvolvimento de novas competéncias e habilidades desses

individuos.

No desenvolvimento desse processo de visdo sistémica, um dos fatores
relevantes € a colaboragdo em equipe com multiplas visdes, tanto do ponto

de vista técnico quanto mercadolégico. A propria Rede de incubadora em
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(Conclusao)

Desenvolvimento da  visdo | si favorece o desenvolvimento de uma visdo sistémica nesse ambiente de
sistémica da organizagdo incubacdo, uma vez que o compartilhamento de recursos e competéncias
proporciona aos individuos adquirirem novas habilidades para atuarem em

um mercado cada vez mais competitivo.

Todas as incubadoras e a propria RIC tém uma coordenacdo que mantém

. T - uma relagdo préxima com as empresas incubadas, que incentiva e orienta
Estimulo a lideranca estratégica

para a aprendizagem as empreas a participarem de capacitacfes e eventos de seu interesse. Por
mais que algumas incubadoras tenham uma equipe reduzida de
colaboradores, percebemos que existe um engajamento e uma preocupacao

entre seus membros para melhorar as demandas das empresas incubadas.

Fonte: Elaboracéo pelo autor (2018).

5.3 CULTURA DA INOVACAO

Para o construto da cultura de inovacdo no ambiente das incubadoras, utilizamos o
modelo de Avaliacdo da Cultura de Inovacdo proposto por Bruno-Faria e Fonseca (2015),
com adaptacGes para um estudo qualitativo. O referido modelo esta dividido em quatro
grandes dimensdes, a saber: (i) a estratégia de inovagdo; (ii) condi¢cdes do contexto interno
para inovacdo; (iii) relacdes com o contexto externo a inovacdo; e (iv) os resultados e

percepcoes da efetividade das inovacgdes.

5.3.1 Estratégia de inovacéo

A dimensdo “estratégia de inovacdo” contempla duas importantes categorias,
conteddo de cultura e os sistemas de comunicacdo interna, interpessoal e institucional,

segundo Bruno-Faria e Fonseca (2015).

5.3.1.1 Conteudo de cultura

No que se refere o contetdo de cultura, € muito valorizada a aprendizagem e as

tentativas de gerar inovagOes. Para Bruno-Faria e Fonseca (2015, p. 67), os conteudos de
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cultura representam “os valores e crencas acerca da inovagao que devem ser compartilhados”.
Nesse sentido as incubadoras parecem ter um papel secundério. Para boa parte dos
entrevistados, o papel da incubadora é auxiliar na gestdo das empresas incubadas, e ndo na
geracdo da inovacdo em si. As tentativas de gerar inovacao é mais condicionada as atividades
dos proprios empresarios. Isso fica claro nos nudcleos de sentido das falas dos entrevistados:
“[...] ndo temos uma politica clara de inovagdo”, entrevistada EA8; “[...] nao ¢ muito o papel
da incubadora incentivar as empresas nas tentativas de gerar inovacao, [...] a inovacao ja parte
deles”, entrevistado EA3. Para Allahar e Brathwaite (2016), Caiazza (2014), Al-Mubaraki e
Busler (2012), Zhong (2012), Fang, Tsai e Lin (2010), as incubadoras tém um papel decisivo
no incentivo e desenvolvimento de novas tecnologias; uma vez que a atuacdo das incubadoras
ajuda a reduzir incertezas no desenvolvimento de uma tecnologia néo trivial, aumentando as

chances de uma empresa spin-off sobreviver no mercado competitivo (CAIAZZA, 2014).
E através do centro de pesquisa que pode desenvolver algumas ideias que possam
ser utilizadas por alguns tipos de empresas. EA2.

O papel de um gestor de incubadora, na maioria das vezes, é s6 na parte gerencial.
EAL.

Né&o temos uma politica clara de inovagdo. EA8.

O incentivo a inovagao € a partir dos eventos que a institui¢do sugere, mas percebe-
se certa resisténcia por parte deles em ver outra coisa. EA7.

O papel da incubadora é trabalhar a gestdo do empreendimento. Um dos grandes
desafios da incubadora é agregar ao pesquisador o perfil empreendedor. EAG.

E fundamental que o projeto que esteja aqui seja inovador, a inovagio é como se
fosse um ponto decisério para eles estarem aqui. EA4.

Ndo é muito o papel da incubadora incentivar as empresas nas tentativas de
inovagdo, porque como sdo muitos técnicas, a inovacao ja parte delas. EAS.

O ato de empreender é muito pessoal, € o empreendedor que gera novas ideias e
busca a inovacdo. EAS.

N&o basta a incubadora selecionar projetos com potencial inovativo, ela precisa
subsidiar as condi¢Bes necessarias para que a inovacao aconteca. A entrevistada EA4 defende
que a “inovacdo € como se fosse um ponto decisorio” para uma empresa participar do
programa de incubacdo de uma incubadora de base tecnoldgica. Mas, para que essa inovagao
de fato aconteca, é necessario que antes e depois da geracdo da ideia exista o envolvimento
dos individuos com as ac¢des de inovagdo, criando um ambiente propicio a ela (MACHADO;
CARVALHO; HEINZMANN, 2012)
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5.3.1.2 Sistema de comunicacao interna

O sistema de comunicacdo interna envolve tanto a comunicacdo interpessoal
como a institucional. Para Bruno-Faria e Fonseca (2015), a comunicacdo interpessoal se
refere a interacdo entre os individuos no compartilhamento dos conteudos de cultura
organizacional. J& a comunicacéo institucional, refere-se aos sistemas de comunicagdo interna
adotado pela organizacdo com a finalidade de disseminar os contetdos de cultura pretendido.
Analisando os nucleos de sentido das falas dos entrevistados, percebemos que as incubadoras
de empresas tém um canal de comunicacdo muito aberto para com as empresas;
principalmente na divulgacdo dos programas de aceleracdo e editais de fomento, que séo
fontes de financiamento da inovacdo no Brasil. Esse compartilhamento de informacGes

ocorre, principalmente, via e-mail, aplicativos de WhatsApp® e midias sociais.

Temos o conselho construtivo, que tem um representante das empresas incubadas,
estamos sempre conversando. A incubadora comunica todas as empresas incubadas
dos eventos que ird acontecer fora e dentro do estado. A incubadora comunica as
empresas incubadas sobre os editais de fomento e eventos que estdo abertos para
participacdo. AE6.

O que é mais divulgado sdo os programas de aceleragdo e participagdo em editais de
fomento da Funcap, Finep, Sebrae, BNB, etc. Foi realizada uma reunido ano
passado, tem outra agendada e acredito que vamos sistematizar essas reuniGes de
apresentacao de produtos, de servicos e oportunidades. EAS.

Temos o e-mail de todo mundo, nds repassamos informagfes de eventos, tentamos
manter um canal de comunicacdo efetivo com o foco na inovagdo. A gente divulga
todos os eventos que vai acontecer. EA4.

As informagdes referentes a projetos, a abertura de editais ou qualquer informacéo
que seja relevante sdo repassadas por e-mail e midias sociais. EA3.

A nossa incubadora tem uma pagina eletrbnica que quaisquer novidades de
produtos, e/ou servigos desenvolvido pela empresa, colocamos na midia. Funciona
como um banco de oportunidades. EA2.

A partir dos grupos de WhatsApp® informa-se sobre novas oportunidades. Quando
nés assumimos a gestdo, fizemos reunibes onde definimos metas a serem
desenvolvidas, a partir disso eles tém uma nogéo do que se pretende fazer. EA7.

Algumas incubadoras também promovem reunibes, com a finalizade de mostrar
para os incubados as metas e o planejamento estratégico da indubadora referente ao
desenvolvimento de agdes inovativas. Outras ja utilizam a comunicacdo institucional para
divulgar os produtos e servicos gerados pelas incubadas por meio de um “banco de
oportunidade”. Bruno-Faria e Fonseca (2014b) ja dizia que a comunicacdo é algo presente em
muitos estudos organizacionais como facilitadores da inovacdo. A divulgagédo de informagdes
sobre inovagdo entre os integrantes das organizaces € uma pratica que fomenta a inovagé&o,

reforcando a ideia de que o “sistema de crencas pode contribuir para a inovagdo tecnologica,
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isso porque tal sistema representa um meio de comunicacdo, inspiracdo e meio de

comunicagao, inspira¢do ¢ motivagdo na organizacdo” (Souza e Bruno-Faria, 2013, p.133).

5.3.2 Condicdes do contexto interno para inovacao

Para Bruno-Faria e Fonseca (2015), as condi¢des do contexto interno para gerar

inovacdo envolve: (i) caracteristicas e acdes de lideranca; (ii) envolvimento dos individuos

com a atividade de inovacdo; (iii) infraestrutura para inovacao; e (iv) normas e regras

flexiveis.

5.3.2.1 Caracteristicas e a¢des de lideranca

Para Bruno-Faria e Fonseca (2015), as caracteristicas e acdes de lideranca

envolvem a atuacdo dos gestores em diversas situacdes, a seguir: no estimulo aos empregados

a reverem seus processos de trabalho, a fim de aperfeicoa-los; no compartilhamento de

informacBes com a sua equipe de trabalho, que contribuem para o surgimento de inovacoes;

tratando os conflitos como forma de pluralidade de ideias e oportunidades de aprendizagem

que contribuem para inovacgdo; e o reconhecimento dos individuos pelas suas contribuices

nos processos de inovacao.

Os coordenadores das incubadoras quase sempre estdo acompanhando e

orientando as empresas incubadas na gestdo dos seus negdcios e promovendo eventos que

fomentem uma maior sinergia com as atividades inovativas. Para a entrevistada EA4, ndo faz

“sentido colocar no mercado um produto/servigo que nao seja inovador”.

Orientamos/incentivamos as incubadas a gerar inovacdo. N&o tem sentido colocar
no mercado um produto/servico que ndo seja inovador. Nas reunifes formais, o
objetivo é a melhoria de gestdo. EA4.

Estamos fazendo rodadas de apresentacfes mituas de produtos, servicos e
oportunidades, envolvendo as empresas pré-incubadas, incubadas, graduadas, no
sentido de vislumbrar certa sinergia. AE5.

A incubadora organiza a cada trés meses um ‘“café com negdcios”, que ¢ um
momento de juntar todos os empresarios, passamos a manhd toda reunidos, além
disso trazemos um palestrante para o evento. Temos uma geréncia que sempre esta
reunida com as empresas incubadas, para ter um acompanhamento mais préximo do
andamento do negdcio. A nossa grande preocupacdo, enquanto incubadora, € a
grande demora da ANVISA para liberar os produtos, que s6 podem ir para o
mercado apos passar pelas certificagdes da ANVISA. EAG6.
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Existe o trabalho da monitoria. As empresas demonstram interesse em participar dos
eventos promovidos e sugeridos pela incubadora, mais esbarram na dificuldade da
falta de tempo, devido a correria do dia a dia. EA7.

Essas acOes de lideranca dos coordenadores das incubadoras, na promocao e
incentivo na participacdo de eventos, workshop, rodadas de apresentagdo de negdcios, tém
como finalidade promover um networking entre as empresas que convivem no ambiente de
incubacdo. Para Bruno-Faria e Fonseca (2014b), o papel dos lideres exerce uma grande
influéncia na selecdo e implementacdo de novas ideias, no estabelecimento de metas

desafiantes que favorecam a criatividade e a inovagao entre os envolvidos.

5.3.2.2 Envolvimento dos individuos com a atividade de inovacao

Bruno-Faria e Fonseca (2015) entendem que o envolvimento dos individuos com
as atividades de inovacgdo parte muito da organizacgdo, de incentivar os colaboradores a se
interessarem por coisas novas, envolvimento de pessoas com entusiasmo em participar de
acOes relacionadas a inovacdo. Desta forma, os colaboradores tém um maior envolvimento

com 0s processos de inovagao.

Com relacdo ao envolvimento dos individuos com as atividades de inovagéo,
percebemos que, em pelo menos quatro incubadoras de base tecnoldgica, existe uma sinergia
entre pesquisadores, coordenadores das incubadoras e empreendedores. Para Bessi (2012), a
interacdo entre os individuos (empresarios e colaboradores) permite que as praticas de
cooperacdo e compartilhamento do conhecimento se estabelecam e possibilitem que a

inovagao se consolide como rotina.

O ato de empreender é muito pessoal, € o empreendedor que gera novas ideias e
busca a inovagdo. Muitas vezes é o prdprio pesquisador ou grupo de pesquisadores
que tem a iniciativa de empreender e incubar. EAS.

A inovacdo, propriamente dita, fica a cargo dos pesquisadores e laboratérios que
eles estdo vinculados. Todos os empresarios sdo pesquisadores da propria
mantenedora, embora algumas empresas ja tenham conseguido investidores
externos. Esse eixo tecnolégico é contemplado com os pesquisadores que orientam
as empresas incubadas. Ja os demais eixos sdo contemplados pela prdpria
incubadora. EAG.

Nos temos trés faixas: o professor pesquisador, o estudante que desenvolve o seu
trabalho de mestrado e doutorado e o empresario. O professor pesquisador, detém o
conhecimento, mas via de regra ndo tem o espirito empreendedor. O empreendedor
respira a empresa 24 horas, para ele ndo existe feriado e nem final de semana. Ainda
tem uma quarta figura que é o inventor que coloca na cabeca que vai fazer algo, mas
ndo tem o recurso e tem medo que alguém se aproprie da ideia dele. EA2.
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Também temos o0s consultores externos que apoiam as empresas incubadas no
desenvolvimento de inovagdes, quando ndo temos pesquisadores naquela area
especifica. EAS8.

Sdo duas pessoas que trabalham voltadas para a incubadora, que ndo é quadro
suficiente de funcionério. EA4.

Em uma incubadora especifica, todos os empresarios que tém negdcios incubados
sdo pesquisadores da propria universidade, embora, em alguns casos, ja tenham conseguido
investidores externos. Essa situacdo é bem semelhante em outra incubadora, o entrevistado
EAS fala que “muitas vezes € o proprio pesquisador ou grupo de pesquisadores que tem a
iniciativa de empreender e incubar”. Outras incubadoras, duas do tipo mista e uma
tecnoldgica, parecem ter um papel mais discreto no incentivo a pesquisa e desenvolvimento -
P&D tecnoldgico. Isso talvez seja explicado pela baixa quantidade de pesquisadores
diretamente ligados aos programas de incubacdo, ou mesmo pela cultura da prépria
incubadora de apoiar projetos que ndo tenham esse viés de P&D. De acordo com o Manual
Oslo, para o desenvolvimento da inovacdo tecnoldgica é importante a cooperagdo entre

empresas, universidades e instituicbes de pesquisas (OCDE, 2005).

5.3.2.3 Infraestrutura para inovagédo

Para Bruno-Faria e Fonseca (2015), uma infraestrutura para inovacdo envolve a
disponibilidade de equipamentos necessarios para inovacdo (maquinas, laboratérios,
softwares, etc.), recursos materiais, recursos tecnolégicos, recursos financeiros e pessoal

suficientes e dedicados as atividades inovadoras.

A infraestrutura para a inovacdo das incubadoras quase sempre € oferecido pela
matenedora ou instituicdo de pesquisas parceiras do programa de incubagdo. Duas
incubadoras do tipo mista ndo dispdem de uma infraestrutura adequada para que a inovagao
aconteca. A incubadora INTECE/CENTEC, por exemplo, depende muito de laboratérios de
parceiros, como a EMBRAPA, e de pesquisadores bolsistas, ja que ndo dispde de uma equipe
de pessoal dedicado as atividades de pesquisa. A incubadora do Instituto Federal utiliza a
infraestrutura do préprio érgdo para as atividades das empresas incubadas, que nem sempre
tem um um foco na inovagéo propriamente dita. N&o foi identificado nessas duas incubadoras
uma maior intensidade no envolvimento de pessoal com atividade de P&D, nem com a
inovacdo em si. Com relacdo ao pessoal dedicado as atividades de inovacdo, as demais

incubadoras também ndo se mostraram satisfatorias. Normalmente, os pesquisadores ligados
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as incubadoras sdo bolsistas, com exce¢do das incubadoras que mantém parcerias com 0s

programas de pds-graduacao strictu sensu.

A EMBRAPA e a REDENIT tém sido importantes parceiros das incubadoras de
empresas associadas a Rede. Apenas uma das incubadoras pesquisadas dispde de um nucleo
de inovacéo tecnoldgica — NIT proprio para registro de propriedade intelectual provenientes
das atividades de P&D. Em todas as outras incubadoras, esse trabalho é realizado pela
REDENIT.

A nossa incubadora é multi-setorial, temos um centro de pesquisa direcionado para
quimica, produtos farmacéuticos, produtos fisioterapicos e alimentos. NOs
incubamos empresas de outras areas do conhecimento, mas somos mais preparados
para essas areas. O centro de pesquisas estd mais voltado a quimica, produtos
farmacéuticos, produtos fisioterdpicos e alimentos, sempre baseado em produtos
naturais. Temos um escritério de propriedade intelectual, o Nucleo de Inovagdo
Tecnoldgica - NIT. EA2.

Temos laboratérios para as &reas de quimica em alimentos, materiais de construcao
civil, andlises de aguas e automacao de robotica, laboratério de referéncia nacional
em biocombustiveis, inspe¢do veicular, laboratério de energias renovaveis e de
residuos solidos, entre outros. EAS.

Nos temos um laboratério de tecnologia da mantenedora, e temos outro laboratério
mantido por uma empresa parceira, com quem temos um projeto governamental de
leis de informética. EA4.

Acesso aos laboratérios e a competéncia dos professores. Para viabilizar um projeto
de base tecnoldgica é necessario ter a tecnologia em si com um diferencial e
conhecimento de mercado. Os produtos ou servi¢os devem estar associados a uma
tecnologia ndo trivial. EAS.

As empresas incubadas tém acesso aos laboratérios de fisica, energias renovaveis,
Laboratério Manipulacdo de Odbcitos e Foliculos Ovarianos Pré-antrais
(LAMOFOPA) e o Laboratério de Biotecnologia e Biologia Molecular. EAG.

Temos oferecido infraestrutura nos laboratérios. Os laboratérios estdo, inicialmente,
disponiveis desde que solicitados, grande parte da infraestrutura do campus também
esta disponivel para as empresas incubadas. AE7.

Quanto a infraestrutura para inovacao, a incubadora disp8e de diversos laboratdrios,
seja de parceiros ou da mantenedora nas areas de alimentos, agronegdcios, ciéncias,
entre outros. Para que a inovacdo ocorra, € preciso que se tenha uma infraestrutura
sua ou de parceiros para atender o desenvolvimento dos produtos. Quando o apoio
da incubadora € inovacdo em produtos, buscamos bons laboratdrios de instituicfes
parceiras, como a EMBRAPA. EAS8.

Bruno-Faria e Fonseca (2015), Bruno-Faria e Fonseca (2014b) e Dobni (2008) ja
diziam que a infraestrutura para inovacdo envolve a utilizacdo de recursos materiais,
financeiros, tempo, informacédo e pessoas necessarias a implementacao e suporte as atividades
de inovagdes. Pelo menos em quatro das sete incubadoras pesquisadas, as empresas incubadas
tém acesso aos laboratorios dos programas de pds-graduacao strictu sensu e aos pesquisadores
das universidades. Os programas de pds-graduacdo tém uma grande importancia no apoio as

incubadoras, principalmente quando as empresas necessitam desenvolver “um produto ou
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servigos associados a uma tecnologia ndo trivial”, entrevistado EA5. Entendemos que nem
todas as incubadoras associadas a Rede oferece as empresas incubadas uma infraestrutura

adequada para que a inovacéo tecnologica aconteca.

5.3.2.4 Normas e regras flexiveis

Para Bruno-Faria e Fonseca (2015), as normas e regras flexiveis referem-se a
padrdes que devem ser seguidos, adaptados ou mesmo criados nas organizacfes que
possibilitem o estimulo e a introducdo de inovacgdes. Com relacdo a flexibilizagdo de regras e
normas no ambiente das incubadoras, é algo comum. Para a entrevistada EA6, s6 nédo

“flexibilizamos aquilo que a lei nao permite”.

Sempre flexibilizamos bastante, s6 ndo flexibilizamos aquilo que a lei ndo permite,
nos ja flexibilizamos, inclusive, taxas que cobramos das empresas. Nés ndo
aceitamos que nenhuma empresa incubada chegue aqui com seu planejamento de
negécio pronto. EA6.

N&o existe regras de flexibilizacdo, quando sentimos a possibilidade de incentivar
fazemos isso. Mas ndo € sistematizado. Temos um contrato (com as incubadas), que
elas tém que submeter ao nosso regimento interno, se, por caso, houver uma quebra
de contrato, ele é automaticamente rescindido. EA2.

A incubadora e as incubadas possuem as regras de parcerias. Para as empresas
residentes, além do contrato, existe o termo de permissdo de uso, que regula as
atividades dentro do espacgo fisico, horario disponibilizado, direitos e deveres de
ambas as partes, mas é algo flexivel. EA3.

Somos flexiveis, temos um contrato formal com as empresas que existem algumas
regras preestabelecidas, mas nada que impega do incubado de ter uma conversa para
flexibilizar. EA4.

Nosso regimento é bem flexivel, define as regras basicas para uso dos espagos,
responsabilidades, permite mudancgas para se adequar ao processo de inovagdo. A
incubadora funciona de acordo com o campus, por exemplo, ndo é delegado as
empresas utilizar a infraestrutura aos sabados, a ndo ser que exista uma demanda
especifica, com prévia autorizacdo. Com rela¢do ao uso do espaco, é permitido para
aqueles determinados fins e evidentemente se faz um acompanhamento, mas existe a
liberdade de usar quando quiser, sem limitacdo de horario especifico e livre acesso
aos equipamentos. EA7.

Somos muito flexiveis, até no pagamento de uma taxa quando a empresa esta com
dificuldade. Temos um contrato com as empresas incubadas que rege a
responsabilidade entre as partes, e nele esta a necessidade de participar dos
treinamentos, porque se esta investindo uma série de recursos e se a empresa ndo
participa esta descumprindo com o contrato. EAS8.

Porém, essa flexibilizacdo ndo parece ser direcionada, especificamente, para uma
cultura de inovagdo. Machado, Lehmann e Araudjo (2008) e Machado (2004) entendem que
em uma cultura de inovacao as regras escritas tém a intencdo de direcionar o comportamento

das pessoas para inovacdo. Nesse sentido, ndo foi identificado no ambiente das incubadoras
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regras escritas que direcionam o comportamento dos envolvidos (coordenadores, empresarios

e colaborados) para a inovagéo em si.

5.3.3 Relacionamento com o contexto externo a inovacao

Para Bruno-Faria e Fonseca (2015), o relacionamento com o contexto externo a
inovacéo esta subdividido da seguinte forma: (i) relacionamento com clientes, fornecedores e
outras organizacdes; (ii) relacionamento com o mercado competitivo; (iii) incentivos legais; e

(iv) tecnologia e ambiente demogréfico.

5.3.3.1 Relacionamentos com clientes, fornecedores e outras organizacfes

Bruno-Faria e Fonseca (2015) entendem que a interacdo com outras empresas €
uma oportunidade de aprendizagem que fomenta a inovacdo. Assim, a organizagdo deve
incentivar a parceria com outras empresas, a fim de beneficiar o desenvolvimento de
inovacbes. O relacionamento com clientes externos, com visitas sistematicas para entender
suas necessidades, podem estimular o desenvolvimento de inovagfes no contexto interno da

organizacao.

O relacionamento entre clientes e organizacfes parceiras parece ser uma pratica
comum no ambiente de incubacdo. Nos nucleos de sentido das falas dos entrevistados € quase
unanimidade a importancia de fomentar esse relacionamento entre as empresas incubadas.
Para os coordenadores das incubadoras, esse relacionamento com o ambiente externo fomenta
a cultura do aprendizado e inovacdo entre as empresas incubadas, a medida que elas

interagem entre si e com o mercado consumidor.

As incubadas conseguem ter um certo networking entre si, elas trocam servicos, elas
interagem de uma forma conjunta. Temos uma empresa aqui que esta desenvolvendo
um aplicativo para o varejo, mas primeiro ela teve que pedir autorizacdo para o
varejista, para que elas possam desenvolver a aplicabilidade. EA4.

Muitas vezes, somos responsaveis por apresentar potenciais clientes do grupo da
mantenedora as empresas incubadas e do parque tecnoldgico. Organizamos eventos
para sistematizar as apresentacbes de produtos, servigos e oportunidades,
envolvendo as empresas pré-incubadas, incubadas, graduadas e as empresas do
pargue com o objetivo de se conhecerem e interagirem. AES.
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A interacdo entre as empresas, a troca de experiéncia € muito importante e auxilia o
processo de inovacgdo. As empresas sdo estimuladas a desenvolverem relacfes com a
comunidade externa, elas precisam desenvolver seus produtos. EA3.

A incubadora fez com a empresa associada um projeto experimental, que foi o da
Arvore Solar, em parceria com o programa de pos-graduacdo em fisica. O que nos
queremos, enquanto incubadora, é essa colaboragdo entre eles, até porque eles nao
sdo concorrentes, ndo incubamos empresas de segmentos concorrentes. Algumas
empresas incubadas ja comercializam alguns servicos que nao precisam da liberacéo
da ANVISA, como exames de laboratérios de Zika Virus, exames para saber o sexo
aves. EAG.

O relacionamento com outras organizacfes fomenta a aprendizagem e inovacdo a
partir da divulgacdo de oportunidades, do contato direto com as empresas e outras
atividades. Temos uma incubada que atua no marketing de bebidas. Eles repassam
ideias e orientagdes de como divulgar os produtos e servicos para as demais
empresas que sdo mais da area técnica. EA7.

Temos uma empresa incubada com um projeto aprovado pela FUNCAP com
transferéncia de tecnologia pela EMBRAPA. EAS.

No ambiente de incubagcdo nasceu um projeto experimental na area de energias
renovaveis, fruto de uma parceria entre incubadora, empresa associada e o0 programa pos-
graduacdo em ciéncias fisicas aplicada. Bessi (2012, p. 111) ja falava que a “incubagdo ¢ um
ambiente de compartilhamento de conhecimentos, advindos da interagdo com as instituices
de ensino, entre os incubados ou destes com a gestdo da incubadora”. E esses relacionamentos
seriam importantes elementos de constituicdo da cultura organizacional voltada a inovacao
(BESSI, 2012).

5.3.3.2 Relacionamentos com o mercado competitivo

Para Bruno-Faria e Fonseca (2015), o relacionamento com o mercado competitivo
refere-se ao relacionamento com empresas competidoras como oportunidade de
desenvolvimento de inovacdes. A propria competitividade em si fomenta a identificacdo de
oportunidade de negdcios, até entdo pouco explorada pela oferta de produtos e servicos que

tenha o apelo do mercado consumir.

Alguns servicos oferecidos pelas incubadoras como palestras, consultorias e
workshops e networking, por exemplo, potencializa o conhecimento de mercado e favorecem
as empresas incubadas no mercado competitivo. Engelman e Fracasso (2013) ressaltam que
0S cursos, as capacitacdes, os treinamentos e as consultorias oferecidos pelas incubadoras
influenciam na internacionalizagdo das empresas, assim como as redes de relacionamento das

proprias incubadoras.
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Esse relacionamento com o mercado é algo valorizado entre as incubadoras.
Algumas empresas incubadas j& estdo ganhando mercado internacional, o que é um
importante indicador de competitividade. Para Fiates et. al (2013), o ambiente das
incubadoras favorece a formacao de redes de relacionamentos que estimulam a inovacgéo e a

interacdo com outros autores que podem fomentar o processo de internacionalizacao.

Realmente, nesse ponto, elas (empresas incubadas) sdo pontuais com o mercado, é
preciso saber como entrar no mercado. [...] temos empresas que estdo em Portugal e
conseguiram apoio de outras empresas portuguesas e estdo se instalando 14, uma
delas ja estd graduada e a outra em fase de graduacdo. Em relacdo ao mercado, é
trabalhado nas consultorias, juntamente com 0 SEBRAE. EA2.

O empreendedorismo estd em crescimento, a tendéncia é impulsionar negécios e
inovacdo. EA3.

Um dos requisitos das empresas incubadas é conhecer o mercado ao qual esta
inserido. E preferivel que a empresa venha para a incubadora com a oportunidade de
negécio e conhecimento de mercado, mesmo que sem muito dominio da tecnologia.
AES.

Esses empresarios precisam entender que para se manter no mercado competitivo
atual, ndo podem passar a vida dependendo de projetos de fomento. Tem uma
empresa que vai ser a primeira a ser graduada, que ja tem mercado internacional,
eles desenvolveram a agua de coco em pd para alimentacéo funcional. EA6.

A competitividade fomenta a inovacdo, principalmente na area da tecnologia de
informacdo. S&o estimuladas a partir das capacitacBes e de outras oportunidades
identificadas no mercado. Temos uma empresa graduada, que estamos tentamos nos
reunir com eles e ainda ndo conseguimos, porque viajam muito visitando clientes.
EA7.

Sempre temos palestras voltados para o mercado globalizado, como empreender na
area de risco, e convidamos as empresas a participarem para eles terem a nogdo do
que esta acontecendo 14 fora [...] vejo a competicdo como um grande incentivador da
inovagdo. EAS.

JA no processo de selecdo, as incubadoras de base tecnoldgica avaliam,
principalmente, o potencial inovativo do produto/servico que se pretende incubar, o
conhecimento de mercado e a escalabilidade do negdcio. Para o entrevistado EA5, ¢ preferivel
receber empreendedores “com boas oportunidades de negdcio e conhecimento de mercado”
mesmo sem o pleno dominio da tecnologia. Para o entrevistado, a incubadora consegue mais
facilmente ajudar o empreendedor com o desenvolvimento da tecnologia do que com a

conhecimento de mercado.



101

5.3.3.3 Incentivos legais

Para Bruno-Faria e Fonseca (2015), os incentivos legais sdo retratados pelas leis,
regras e agdes governamentais que fomentam o surgimento de inovacGes no ambito das

organizagoes.

O Instituto de Tecnologia da Informagdo e Comunicagdo — ITIC, mantenedor da
incubadora INCUBATIC, é credenciado junto ao Ministério da Ciéncia, Tecnologia e
Inovacao - MCTI para receber recursos da lei da informatica; inclusive, tem laboratério usado
pelas empresas incubadoras que foi financiado com esses recursos. Mas para a entrevistada
EA4, “as leis de incentivo a inovagdo precisam ter mais impacto”, ainda sao timidas diante da

complexidade de gerar inovagdo nesse pais.

As leis de incentivos a inovagcdo no nosso pais, afeta as incubadoras de empresas
de diferentes formas. As incubadoras ligadas a Universidade Estadual e Instituto Federal de
Educacdo veem o novo marco legal da inovagdo (lei n°® 13.243 /2016) com mais otimismo em
relacdo aos beneficios que podem trazer para as incubadoras. A nova lei da inovagédo prevé o
recebimento de contrapartida pecuniaria pela prestacdo de servicos por pesquisadores
envolvidos com atividades de pesquisas nas Instituicdes Cientificas e Tecnoldgicas — ICTs.
Rauen (2016) entende que mesmo com 0 avan¢o em reduzir a inseguranca juridica, os ICTs
ainda enfrentam constantes questionamentos, como o tempo de dedicacdo dos pesquisadores a

essas atividades e a forma de recebimento dessas contrapartidas.

Para o entrevistado EA5, o novo marco legal da inovacdo ndo beneficiou
diretamente a incubadora, mas beneficiou a universidade mantenedora ao contemplar as
Instituicdes Cientificas e Tecnoldgicas — ICTs - privadas, até entdo restritas as instituicdes e

entidades publicas.

Tivemos um grande avanco com 0 novo marco legal (Lei n® 13.243 /2016). A lei do
bem (Lei n® 11.196/2005), nés ndo nos beneficiamos financeiramente, mas as
empresas incubadas tém acesso a esse beneficio. EA6.

As leis e regulamentos voltados para inovacdo sempre sdo benéficas. As leis de
incentivo a inovagdo precisam ter mais impacto, hoje elas séo muito timidas. Temos
outro laboratdrio mantido por uma empresa parceira, com quem temos um projeto
governamental de leis de informatica. EA4.

Essas leis de inovagdes, em parte, contribuem para estimular as incubadas [...] mas,
o fator primordial é o recurso, ndo tendo recursos [...]. EA2.

Com relacéo & lei de inovagéo (Lei n° 13.243/2016), a incubadora néo se beneficiou
diretamente, mas a universidade mantenedora se beneficiou, porque antes era restrito
as universidades publicas. Nao beneficia diretamente as empresas incubadas, tanto a
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lei do bem como a lei da informatica, pois quem faz uso dessas leis sdo empresas de
lucro real. AES5.

O novo marco legal (Lei n°13.243/2016), a lei da inovacdo sdo mecanismos de
inovacdes que precisam ser fomento para que aconteca. EAL.

As leis da inovacdo contribuem ndo s6 na incubadora, mas também com 0s nossos
laboratérios na area da informatica, tem influenciado na reducdo de custos,
consideravelmente. EA7.

Especificamente, a nossa incubadora ainda ndo foi favorecida com esse novo marco
legal. EA8.

Os entrevistados consideram importante a iniciativa, mas ndo percebem como as
incubadoras ou as empresas incubadas foram diretamente beneficiadas. Para alguns
entrevistados, as leis de incentivos a inovacdo precisam ter mais efetividade entre as
instituicdes cientificas e tecnoldgicas e o setor produtivo, para que a inovacdo de fato
aconteca. Para Rauen (2016), a nova lei da inovacdo nédo foi capaz de definir, com clareza, as
praticas e os modos de operacdo da gestdo da inovacdo das instituicGes cientificas e

tecnoldgicas, em parcerias com as instituicdes privadas.

5.3.3.4 Tecnologia e ambiente demografico

Para Bruno-Faria e Fonseca (2015), a tecnologia e o ambiente demografico estao
relacionados com o avanco da renda e do nivel educacional da populacdo que contribui para o
surgimento de inovacdo nas organizagdes. Com relacdo a esse ambiente demografico nao foi
percebido uma influéncia direta sobre o ambiente das incubadoras. Alguns entrevistados até
falaram que o avan¢o educacional favorece o surgimento de novas tecnologias, mas néo foi

relacionado, especificamente, para o ambiente das incubadoras.

O proprio contexto do nosso pais tem facilitado a inovagdo, com o advento e
expansdo da internet e das midias sociais. EA7.

O nivel educacional é primordial, convive com pessoas com maior conhecimento,
tem acesso a mais tecnologia, entdo vocé esta buscando esse nivel de conhecimento
e tecnologia. Aqui no Brasil, as pessoas tém a consciéncia da importancia da
educacdo, da inovacdo e pesquisa para dar continuidade aos programas. EA4.

Acredita-se que o nivel educacional favoreca a aprendizagem e o surgimento de
novas tecnologias, uma vez que desenvolve nos individuos capacidades de adquirir novas
habilidades e competéncias na gera¢do do conhecimento. Desta forma, as organiza¢fes podem
se usufruir dessas novas habilidades e competéncias no seu ambiente interno, seja no aprender
fazendo (learning by doing), no aprender pesquisando (learning by searching), ou mesmo no

aprender usando (learning by using) os recursos disponiveis na organiza¢do. Com rela¢do ao
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contexto externo, € importante destacar a influéncia do nivel educacional também na
aprendizagem com o avango da tecnologia (learning from advances in Science and
technology), assim como na interacdo/cooperacdo com outras organizacfes (learning by
interacting) (MALERBA; 1992).

5.3.4 Resultados: Percepcéo da efetividade da inovagao

Para Bruno-Faria e Fonseca (2015), essa dimensdo retrata a percepcdo dos
resultados da inovacdo pela sociedade e o reconhecimento do valor das inovagoes

implementados pela organizacgdo pelos seus membros internos.

5.3.4.1 Percepcdo dos resultados da inovacgéo pela organizacéo

Com relagdo a percepcao dos resultados da inovacdo no ambiente de incubacéo,
prevista por Bruno-Faria e Fonseca (2015), identificamos a propriedade intelectual (registro
de softwares, marcas e patentes) como um importante indicador. Em algumas incubadoras as
préticas de registro de propriedade intelectual sdo mais comuns. Ja outras incubadoras, que
tém caracteristicas do tipo mista ou setorial, na area da tecnologia da informacdo e
comunicacéo, 0s registros acontecem, mas com menor frequéncia. De acordo com o Manual
de Oslo, a estatistica de registro de propriedade intelectual, mais especificamente registro de
patentes, sdo cada vez mais utilizados como mensuradores de inovacdo provenientes das
atividades de pesquisas, 0 que pode refletir no dinamismo tecnoldgico das organizacGes
(OCDE, 2005). Contudo, as criticas no uso das patentes como indicador de inovacao também
sdo conhecidas e crescentes, pelo fato de muitas inovacbes bem sucedias ndo serem
registradas pelas organizagdes. Assim, algumas patentes tém um grande valor de mercado e
tecnoldgico, enquanto outras possuem pouco ou nenhum valor tecnologico e econdmico a
serem explorados (OCDE, 2005).

Todas as empresas incubadas tém propriedade intelectual registrada. EA6.

Das quatro empresas incubadas, atualmente, algumas registraram as marcas, e a
empresa que saiu graduada, recentemente patenteou o produto desenvolvido. A
mantenedora tem parceria com um Nucleo de Inovagdo Tecnolégica - NIT, que
presta o servigo de registro de propriedade intelectual. EA3.
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Recentemente, tivemos 3 projetos que geraram patentes. Temos casos de pedidos de
patentes, em que tem a figura do pesquisador e da universidade como inventor e a
empresa incubada como coautora. Se for um pesquisador da universidade que
empreende através de uma empresa incubada, ele esta duplamente qualificado como
inventor, tanto pela universidade como pela incubada. AES5.

O registro de patente é mais demorado, incentivamos que a empresa entre com 0
pedido, pois seréa analisado e aprovado. Isso é pratica comum aqui. Duas de nossas
graduadas tem grande reconhecimento no mercado nacional, uma especializada em
alimentos integrais para terceira idade e poOs-operatério, e outra em radares
eletrdnicos de velocidade. EA2.

No6s ndo registramos patentes e até porque software ndo tem como fazer patente, é so
o registro do software. Aqui ndo temos quem faz o registro de patente, mas fazemos
o direcionamento e encaminhamos para a REDENIT, inclusive encaminhamos uma
empresa associada para a REDENIT escrever a patente dela. EA4.

Quando temos uma empresa incubada que precisa de apoio no registro de
propriedade intelectual, seja de patentes ou marcas, buscamos o NIT, existe uma
parceria do NIT com a incubadora. Existe algumas patentes ja registradas aqui na
incubada, com o apoio do NIT, mas ndo sdo muito 0s registros e sdo processos
demorados. EAS.

Os registros de propriedade intelectual séo realizados na parceira das incubadoras
associadas a RIC com a Rede de Nucleo de Inovacdo Tecnoldgica do Cearda — REDENIT.
Essa parceria é responsavel para o registro de patentes desenvolvidas nas incubadoras
pesquisadas. Uma das incubadoras que tem como caracteristica incubar projetos provenientes
de pesquisas, e sO incubar empresas que ja tenham propriedade intelectual registrada. O
Quadro 14 apresenta um resumo sobre a cultura da inovacdo observadas nas incubadoras de

empresas pesquisadas.



105

Quadro 14 - Resumo da cultura de inovagdo observado nas incubadoras.

DIMENSOES RESULTADOS OBSERVADOS

Com relagcdo ao contetdo de cultura, que faz parte da estratégia
inovacdo, percebe-se que a maioria dos gestores das incubadores nado
tém uma visdo clara do real papel da incubadora no desenvolvimento de
A estratégia de inovagdo. inovacdo. As tentativas de gerar inovacdo ficam muito a critério das

empresas incubadas, o que contradiz a literatura pesquisada.

A infraestrutura para inovacdo das duas incubadoras do tipo mista tem
limitagbes no apoio as empresas incubadas. Uma delas depende de
laboratérios de parceiros e pesquisadores bolsistas para o
desenvolvimento de pesquisas com potencial inovativo. A outra
CondicBes do contexto interno | incubadora utiliza sua propria infraestrutura, mas o seu foco néo € o
para inovagéo desenvolvimento de inovagdo tecnoldgica em si. A utilizagdo dos
pesquisadores bolsistas é uma pratica comum no ambiente das
incubadoras associadas & RIC, o que gera uma descontinuidade na

cultura inovativa das incubadoras com término das bolsas.

No contexto externo a inovagdo, o relacionamento com o mercado
competitivo e stakeholders € algo presente nas incubadoras pesquisadas,
mas com relacdo ao ambiente demogréafico ndo foi percebido uma

RelagBes com o contexto externo a influéncia direta nas empresas incubadas. Ja as leis e incentivos legais

Inovagao; sdo considerados importantes iniciativas, mas nao sdo por si s6
suficientes para produzir resultados na inovagdo tecnoldgica no

ambiente das incubadoras.

Quanto aos resultados e percepgfes da inovacdo, o registro de patente
foi identificado como um importante indicador. Em quatro, das cinco
incubadoras de base tecnoldgica o registro de propriedade intelectual é
algo comum, e sdo realizados pela REDENIT, parceira das incubadoras.
Os resultados e percepcBes da | Uma incubadora de base tecnoldgica setorial, e as duas do tipo mista,
efetividade das inovagdes. também apoiam e encaminham para a REDENIT o registro de patente
das suas incubadas. Mas, isso é uma eventualidade, ja que os projetos

incubados ndo tém essa caracteristica de inovagdo tecnolégica.

Fonte: Elaboracéo pelo autor (2018).



106

6 CONSIDERACOES FINAIS

Inicialmente, discutimos os objetivos e a questdo de pesquisa. Nos paragrafos
seguintes, as evidéncias empiricas da pesquisa, seguido pelas limitagdes do estudo e

recomendacdes futuras.

Essa dissertacdo teve como objetivo geral analisar a cultura do aprendizado e da
inovacdo no ambiente das incubadoras da RIC, que podem contribuir para fomentar a
inovacdo nas empresas incubadas; buscando responder a seguinte questdo de pesquisa: como
se d& a cultura do aprendizado organizacional e inovacdo no ambito das incubadoras da Rede
de incubadoras do estado do Ceara?

O primeiro objetivo especifico desse estudo consistiu em verificar o portfélio de
Servicos e as caracteristicas do sistema de incubacéo propostos pelas incubadoras associadas a
RIC. Nas sete incubadoras pesquisadas, observou-se que o portfélio de servicos oferecidos
pelas incubadoras associadas a RIC é muito semelhante, e quase sempre sdo ofertados pela
prépria Rede, financiado com recurso de fomento proveniente da FUNCAP e SEBRAE. Os
principais servigcos sdo: cursos, treinamentos, palestras, capacitaces, apoio na participacao
em feiras e eventos, assessorias e consultorias nas areas juridica, financeira, plano de negécio,
marketing, e na conformacdo de projetos para captacdo de recursos de fomento; além da
infraestrutura béasica de apoio, como salas de reunido, espaco fisico, laboratorios,
estacionamento, entre outros, embora nem todas as incubadoras dispdem de laboratorios e
infraestrutura bésica na instalacdo de empresas. As instituicdes mantenedoras ndo investem
recursos o suficiente para manutencdo das atividades das incubadoras, que ficam muito
dependentes de financiamento da FUNCAP e SEBRAE, por exemplo, captados pela RIC, ou

pelas préprias incubadoras.

O atual modelo de capacitacfes e consultorias ofertado pela Rede de Incubadoras
do Cearad — RIC é questionado, até mesmo, por alguns coordenadores e tem a necessidade de
ser revisto. Entre as criticas estdo a baixa participacdo dos empresarios nos cursos e
capacitacOes, necessidade de mudar o atual modelo de consultorias por questdo de custos e
efetividade nos servicos, alinhado a necessidade das empresas incubadas. Para alguns
coordenadores, o papel mais importante do programa de incubacdo é o acesso toda
infraestrutura da universidade, laboratorios de pesquisas, oportunidade de networking e a

competéncia dos professores pesquisadores.
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Das sete incubadoras pesquisadas, cinco sdo de base tecnoldgica. Entre essas
incubadoras de base tecnoldgica, quatro delas estdo mais alinhadas com a terceira geracdo, em
que o foco deixa de ser o portfolio de servicos e a infraestrutura de apoio e passa a ser mais
efetivo no networking do ambiente de incubagéo. Duas incubadoras sdo do tipo mista e uma
de base tecnoldgica que, inicialmente, também era do tipo mista, mas adquiriu caracteristicas
tecnoldgicas, e estdo mais alinhadas com a segunda geracdo das incubadoras, atuando,
principalmente, na oferta de infraestrutura e servicos de apoio. Vale ressaltar que uma dessas
incubadoras do tipo mista incuba, essencialmente, empresas ndo residentes, 0 que restringe o

apoio da incubadora a apenas alguns servigos as empresas incubadas.

A Rede de Incubadoras do Ceara — RIC depende muito de recursos de fomentos
para manter suas atividades. Atualmente, a Rede conta com um quantitativo de apenas oito
incubadoras associadas, 0 que é um numero reduzido pelo seu tempo de atuacdo. Nao foi
identificado nenhuma parceria da Rede com segmentos da iniciativa privada que incentive o
investimento em pesquisas e desenvolvimento de negdcios inovadores. Talvez esse seja um
dos motivos da baixa adesdo de novas incubadoras a Rede e, consequentemente, novos
projetos atendidos. Quase sempre o apoio das entidades mantenedoras as incubadoras
associadas a Rede de Incubadoras do Ceara — RIC ndo é suficiente para atender as demandas
das empresas incubadas. Muitas vezes, as incubadoras ndo dispdem de uma equipe de
profissionais fixos o suficiente para dar suporte necessarios as empresas incubadas no
desenvolvimento de negdcios inovadores e para aceleracdo desses negécios, com a finalidade
de acessar mercados inexplorados. Atualmente, as incubadoras contam muito com
pesquisadores bolsistas nos programas de incubacdo, o que gera uma descontinuidade nos
servigos com o encerramento do vinculo bolsista, afetando o processo de aprendizagem e a

inovacdo no ambiente de incubacao.

O segundo objetivo especifico desse estudo consistiu em identificar no ambiente
de incubacdo da Rede de Incubadoras do Ceara a cultura do aprendizado e da inovagdo, com
base nas dimensdes propostas por Marsick e Watkins (2003) e Bruno-Faria e Fonseca (2015).
Com relagdo a cultura de aprendizagem, foram identificados no ambiente de incubag&o cinco
das sete dimensdes proposta por Marsick e Watkins (2003). Para a dimensao “‘sistema para
capturar e compartilhar a aprendizagem”, nao foi identificado no ambiente de incubagdo uma
metodologia uniforme para tal finalidade, ratificando os estudos de Carletti e Ari Zilber
(2016). A ANPROTEC, em parceria com o SEBRAE, desenvolveram o modelo CERNE, uma

metodologia para dar suporte as incubadoras associadas, mas ndo conseguimos identificar a
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efetividade desse instrumento na captura e compartilhamento da aprendizagem entre as
incubadoras pesquisadas, até porque apenas uma das sete incubadoras consultadas adotou o
tal instrumento. A dimensao “delegagdo de poder e responsabilidade”, ndo foi identificada no
ambiente de incubacdo, o que parece nao ser adequada para avaliar a relacdo
incubadoras/incubadas, pela prépria caracteristica de interdependéncia entre as partes,
semelhante aos estudos de Carletti e Ari Zilber (2016).

Com relagdo as dimensdes “oportunidade para aprendizagem continua” e “a
colaboragao ¢ aprendizagem em equipe”, o ambiente de incubagdo mostrou-se favoravel para
ambos; principalmente pela sinergia que o ambiente proporciona aos incubados na troca de
experiéncias e networking, além da oportunidade de estarem ligados a pesquisadores e
programas de pds-graduacgdo strictu sensu. A dimensdo “questionamento e dialogo”, no
ambiente de incubacdo é algo comum. Em geral, as incubadoras tém uma comunica¢do muito
aberta com as empresas incubadas, o que favorece a troca de experiéncias e sugestdes de
melhorias, mesmo que, em alguns casos, se reconheca a necessidade de tal sugestio e ndo seja

possivel atendé-las.

A dimensdo “desenvolvimento de uma visdo sistémica da organiza¢do” também ¢
algo valorizado nas incubadoras. As incubadoras promovem capacitacdes, eventos e as
oportunidade de networking favorecem aos empresarios o desenvolvimento de uma visdo
mais holistica do seu negdcio. Acreditamos que 0s gerentes das incubadoras exercem bem o
papel da dimensdo “estimulo a lideranca estratégica para o aprendizado”. Eles demonstram
alguns tracos de liderancas na fomentacdo de eventos de colaboracdo multiplas entre as

empresas incubadas.

Ja para a cultura de inovacdo proposta por Bruno-Faria e Fonseca (2015), o
ambiente de incubag&o atende, parcialmente, as dimensdes propostas. A dimensao “estratégia
de inovagdo” ¢é parcialmente atendida no estudo. Percebemos que em algumas incubadoras,
até mesmo entre incubadoras que se intitulam como sendo de base tecnoldgica, ndo tém uma
politica clara de inovacgdo. O papel da incubadora parece secundario no desenvolvimento da
inovacdo em si. O desenvolvimento de produtos e servi¢os, com um viés inovativo, fica a
cargo dos empreendedores/pesquisadores dedicados a essa atividade. O foco das incubadoras
associadas a Rede é mais no apoio a gestdo dos empreendimentos incubados. Essa posicéo,
por parte de alguns gestores das incubadoras, contradiz a literatura pesquisada, visto que as
incubadoras tém um papel decisivo no incentivo e desenvolvimento de novas tecnologias, e

ajuda a reduzir as incertezas no desenvolvimento de uma tecnologia néo trivial.
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Para a dimensdo “condigdes do contexto interno para a inovagdo”, esta
subdividida em: as caracteristicas e agdes de lideranca; envolvimento dos individuos com a
atividade de inovacdo; a infraestrutura para inovacdo; e, normas e regras flexiveis.
Identificamos que essa dimensdo estd parcialmente atendida no ambiente das incubadoras
associadas a Rede. As acOes de liderancas dos gerentes das incubadoras ndo sé&o,
especificamente, para as atividades de inovagdo. S&o0 mais voltadas para o desenvolvimento
de competéncias e habilidades dos empreendedores para gestdo dos seus negocios. Apenas
quatro das sete incubadoras pesquisadas possuem uma infraestrutura mais voltada para a
pesquisa e desenvolvimento de produtos e servigos. Essas quatro incubadoras envolvem
pesquisadores dos programas de pos-graduacdo strictu sensu da universidade mantenedora
e/ou parceira para dar apoio as empresas incubadas no desenvolvimento de novos
produtos/servicos. Com relacdo a flexibilizacdo de normas e regras, até existe essa politica no
ambiente das incubadoras, mas ndo, especificamente, para as atividades de inovacdo. As
regras € normas estdo muito restritas ao contrato de incubacdo e a politica de uso da

infraestrutura da incubadora.

A dimensao “relacionamento com o contexto externo a inovacao”, esta subdivida
em: relacionamento com clientes, fornecedores e outras organizagdes; relacionamento com o
mercado competitivo; incentivos legais; e, tecnologia e ambiente demografico. Essa dimenséo
também esté parcialmente atendida nas incubadoras associadas a Rede. Foi identificado que
existe uma aproximacao entre as incubadoras associadas, mesmo que, em alguns momentos,
essa sinergia deva ser provocada. As incubadoras incentivam as empresas incubadas para
participarem de feiras e eventos, principalmente os que ocorrem dentro do Estado, o que €
uma acdo importante para um maior contato com o ambiente competitivo. Os incentivos
legais para as incubadoras e, consequentemente, para as empresas, na visao dos entrevistados,

ainda sdo muito timidos e precisam ser mais efetivos.

E por ultimo, a dimensdo “percepcdo da efetividade da inovagdo”. Nessa
dimensdo quatro das sete incubadoras pesquisadas tém resultados mais efetivos. O depoésito e
0 registro de patentes € uma pratica comum entre essas quatro empresas incubadas de base
tecnoldgica, o que € fomentado, principalmente, pela parceria com pesquisadores dos
programas de pos-graduacdo stricto sensu das universidades mantenedoras e parceiras.
Algumas pesquisas na area de biotecnologia aguardam a liberacdo da ANVISA, por exemplo,
a mais de cinco anos, o que pode inviabilizar a efetividade mercadoldgica desses produtos

com potencial inovativo.



110

Apesar das evidéncias empiricas dessa pesquisa, admite-se a existéncia de
limitacdes. Uma delas é o quantitativo de incubadoras pesquisadas. De acordo com a
Anprotec (2016), existem cerca de 369 incubadoras associadas em todos o pais e a nossa
pesquisa envolveu apenas oito incubadoras do estado do Ceara, o que nao se pode generalizar

os fatos a realidade brasileira.

Desta forma, sugerimos que nos estudos futuros sejam investigadas Redes de
incubadoras de outras regides do pais e as empresas participantes dos programas de incubacéo
na condi¢do de incubadas, graduacédo e associadas na perspectiva de analisar a efetividade da

cultura de aprendizagem e inovacdo no ambiente de incubacao.
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APENDICE A - Roteiro de entrevista

1. Agradecimentos;

2. Apresentacao da pesquisa;

3. Troca de documentos / assinatura;

4. Cargo de ocupagéo.

PARTE I - OBJETIVO 1

- Quiais séo os servigos ofertados por essa incubadora?

- Como sdo realizadas as capacitacdes/formacOes/treinamentos para funcionarios,
colaboradores e empresarios empreendedores? Em quais areas? Como € financiado esses
treinamentos e capacitaces?

- Como ocorre a participacdo em eventos (funcionarios e empresas incubadas) tipo de evento
e frequéncia? Como € financiada esses eventos?

- As empresas incubadas tém acesso a laboratorios e bibliotecas de universidades e
instituicOes que desenvolvam atividades tecnoldgicas?

- Qual a caracteristicas das incubadoras (de base tecnolégica, mista etc.)?
PARTE Il - OBJETIVO 2 - Categorias da Cultura de Aprendizagem

— Como as empresas incubadas sdo estimuladas para o processo de aprendizagem continuo?
Qual o papel da incubadora nesse processo?

- Como as empresas incubadas se ajudam a aprender continuamente?

- No ambiente da incubadora, como as empresas incubadas, equipes e grupos de trabalho sdo
estimuladas a expressar suas opiniGes para discutir suas metas de trabalho, feedbacks,
sugestdes de melhorias?

- Como é a recepcao dessas as sugestdes/recomendacdes (de funcionarios, colaboradores e
empresas incubadas) por parte da incubadora?

- Como ocorrem a colaboracéo para a aprendizagem em equipe nas empresas incubadas?

- Como ¢ feito para medir a diferenca entre o desempenho atual e o desempenho esperado
apos as capacitacOes e treinamento?

- Como as empresas incubadas compartilham entre si aprendizagem?

— Como funciona a delegacdo de poder e responsabilidade (dentro da incubadora), entre
funcionarios, colaboradores e empresas incubadoras?

- Como as empresas incubadas sdo encorajadas a pensar no seu negdcio com uma Visao

sistémica global?



126

— Como a incubadora estimula as empresas incubadas a trabalhar com a comunidade externa
(clientes, parceiros) para atender as suas necessidades mutua?

— Como os gestores da incubadora orientam e treinam 0s gestores das empresas incubadas
para a aprendizagem e lideranca estratégica?

PARTE Il - OBJETIVO 2 - Cultura de inovacao

- Como a incubadora incentiva (empresas incubadas) a experimentacdo de novas ideias e as
tentativas de gerar inovacgdes?

- Como a interacao entre as empresas incubadas de diferentes setores facilita a inovagédo?

- Como as reunides formais, na incubadora, contribui para as trocas de ideias com objetivo de
desenvolver inovagdes?

- Como as incubadoras informa para as empresas incubadas o planejamento das aces que
objetiva gerar inovagdo?

- Como o gestor da incubadora orienta as empresas incubadas para 0 surgimento de
inovacoes?

- Como as pessoas sao estimuladas a demonstrarem interesse e entusiasmo em participar de
acOes e atividades relacionadas a inovagao?

- Quais sdo o0s recursos (tecnoldgicos, equipamentos, materiais e financeiros) disponibilizado
pela incubadora para o desenvolvimento de inovagdes?

- A incubadora dispde de pessoal suficiente para dar suporte as atividades de inovacdo das
empresas incubadas?

- Como a flexibilizacdo das regras e regulamentos da incubadora, sdo usadas afim de
incentivar a inovagdo?

- Como a interacdo entre empresas incubadas fomentam a aprendizagem e a inovacdes?

- Como o surgimento de novas empresas competidoras, no mesmo setor de atuacao, estimula
inovagdes nas empresas incubadas?

- Como as leis de inovacédo no pais estimulam o surgimento de inovagdes nesta incubadora?

- As empresas incubadas realizam visitas sistematicas a clientes voltadas ao desenvolvimento
de novos produtos/servigos/processos?

- Como o avanco do nivel educacional da populagdo neste pais contribui para o aumento de
inovagOes nesta organizacdo?

- Como ¢ realizado o processo de documentacdo e registro das inovagfes desenvolvidas

(registro de propriedade intelectual)? Quantas patentes foram registradas nos ultimos anos?
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APENDICE B - Apresentagdo da pesquisa

Fortaleza-CE, / /

lImo (a).
Sr (a),

Coordenador (a)

DOCUMENTO DE APRESENTACAO DA PESQUISA

Estamos convidando os coordenadores das Incubadoras filiadas a Rede de Incubadoras
do Ceara — RIC para participarem de uma pesquisa académica gque objetiva analisar como as
incubadoras de empresas associadas a RIC fomentam a cultura do aprendizado e inovacao nas
empresas incubadas. Tal pesquisa resultara na confeccdo de uma dissertagdo de mestrado do

aluno Daniel Paiva Mendes, do Programa de Pds-Graduacdo em Administracdo PPGA/UECE.

A entrevista possui duracdo estimada uma hora (aproximadamente) e o pesquisador
comprometem-se a ndo divulgar a identidade dos participantes. Dessa forma, solicitamos que
manifeste seu interesse e disponibilidade para agendarmos tal conversa em data, horério e

local que melhor Ihe convier.

Cordialmente,

Daniel Paiva Mendes

Mestrando em Administracéo

Profé. Dra. Elda Fontinele Tahim

Orientadora
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APENDICE C - Termo de confidencialidade

TERMO DE CONFIDENCIALIDADE

Pelo presente termo, o signatario, DANIEL PAIVA MENDES, alunos do curso de
Mestrado Académico em Administracdo da Universidade Estadual do Ceara (UECE), em fase
de pesquisa de campo, se compromete a manter as suas fontes de informacdo em total
anonimato. Neste sentido, ndo fara a identificacdo do entrevistado na redacdo final da

dissertacdo.

Fortaleza - CE, / /

DANIEL PAIVA MENDES
Mestrando PPGA/UECE
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APENDICE D - Termo de consentimento

TERMO DE CONSENTIMENTO

Eu, , sendo

conhecedor (a) do tema e metodologia utilizados pelo aluno Daniel Paiva Mendes do Curso
de Mestrado Académico em Administracdo da Universidade Estadual do Ceara

(PPGA/UECE), consinto em participar da pesquisa conduzida pelo mesmo.

Entendo que toda e qualquer informacdo prestada por mim no decorrer da(s)
entrevista(s) pode ser utilizada na escritura de relatérios referentes a pesquisa. Entendo
também que as entrevistas podem ser gravadas. E acertado entre mim, signatario (a) deste
termo, e o0 aluno, que todas as possibilidades de identificacdo enquanto entrevistado devem ser

impedidas.

Fortaleza - CE, / /

Assinatura;




130

ANEXO



ANEXO A - Tabela de categorizagdo tematica
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PROCESSO DE CATEGORIZACAO
TECNICA EM USO: ANALISE TEMATICA DE CONTEUDO (MINAYO)/

ANALISE DOS NUCLEOS D

E SENTIDO (MENDES, 2007)

BREVE EXEMPLIFICACAO!

AS UNIDADES DE SENTIDO/NUCLEOS DE SENTIDO ESCOLHIDOS DEVEM
ESTAR DESTACADOS

PREENCHIMENTO: DA D

IREITA PARA ESQUERDA

Temas Unidade de
(Como vocé sentido/ndcleo de
batiza) sentido

(palavraexpressdo/frase)

Unidade de contexto
(Frases, oraces, sentencas)

Nos temos um laboratério de
tecnologia na mantenedora, e
temos outro laboratdrio que
mantido por uma empresa
parceira, que temos um
projeto de leis de informatica
com elas que grupo
governamental. EA4.

Nossa incubadora é de base

tecnoldégica tem que ter
Base tecnoldgica inovacao atrelada ao
negocio. EA4.

E nesse contato diario que
temos com eles, através do
centro de pesquisa
realizamos workshop, para
ter essa sinergia entre 0s
préprios incubados. EA2.
Eles se ajudam nessa troca
de informacdes entre si, as
vezes 0s produtos de uma
incubada é insumo para a
outra empresa. EA2.

Somos de base tecnoldgica,
temos empresas de tecndloga
de éreas diferentes, como
quimica, informatica,
eletronica e entdo eles tem
uma sinergia entre si. EA2.

Sim, nos temos um laboratdrio de tecnologia aqui no
instituto e temos outro laboratério que mantido por
uma empresa a DARIM, que temos projeto de leis de
informatica com elas que grupo governamental e
esses laboratdrios fica pra teste e principalmente para
teste de software embargados, entdo nessa area
especifica que voltado para o desenvolvimento de
informacéo.

Nossa incubadora é de base tecnolégica tem que ter
inovagdo atrelada ao negécio. N&o trabalhamos com
nem projeto que ndo tenha uma inovacdo, ndo precisa
ser algo moderno tem ser algo novo totalmente novo
e inédito. Algo que se tenha muito pouco no mercado
pouco explorado, o ideal que seja uma renovacdo de
mercado.

E nesse contato diario que temos com eles, através do
centro de pesquisa realizamos workshop, tanto dando
€ Como usamos para ter esse sinergias entre 0s
préprios incubados.

Eles se ajudam nessa troca de informagdes entre elas,
e as vezes o insumo de produtos é fabricado por outra
empresa, ndo tanto deixa eu explicar o porqué. Como
somos de base tecnoldgico temos empresas de
tecn6loga de &reas diferentes, temos de quimicas, de
informaticas, de eletrdnicas e entdo de qualquer
maneira eles tem uma sinergia uma com a outra.

Categorizado por: NOME PESQUISADOR |

MES/ANO

1 Importante: um processo completo de categorizagdo ndo se faz com um anico texto. Busca-
se sempre um processo exaustivo visando alcancar a saturacdo dos dados. Este ocorre quando
cobrimos uma ampla variedade de material (textos ou entrevistas) sobre o objeto que

estudamos. Esta tabela, com um dnico texto como fonte, é apenas um exemplo do processo.



