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ASSOCIADAS A REDE DE INCUBADORAS DO CEARA

1 INTRODUCAO

A aprendizagem e a inovagdo sdo processos intimamente relacionados e sdo
influenciados por muitas varidveis como: a cultura, o clima organizacional, a lideranga, as
préiticas de gestdo, a aquisicdo de informacgdo, compartilhamento de sistemas e estruturas
organizacionais (Bates & Khasawneh, 2005). Nessa perspectiva, o processo de inovacdo
depende de um ambiente favordvel, associado a cultura da inovag¢do que necessita de
mecanismos de coordenagdo, interagdo (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).

Neste sentido, o ambiente de incubacdo € um espago propicio ao aprendizado e
inovacgdo por envolver intercimbio de conhecimentos por meio da interacdo entre empresas
universidades. Esses ambientes de incubadoras de empresas tém crescido continuamente em
termos de quantidades e de novas modalidades de operacdo (incubagdo a distincia e as
proprias pré-incubadoras), principalmente em paises em desenvolvimento e, t€ém atraido mais
atencdo da academia nos dltimos anos, demonstrando sua relevancia para o desenvolvimento
econdmico e social. S3o vistas como arranjos interinstitucionais capazes de estimular e
facilitar a interag¢do entre o setor produtivo e universidades, sendo, portanto, um espago de
dissemina¢do 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; Anprotec, 2017).

Entretanto, quando se trata deste do tema sobre o aprendizado organizacional e
cultura de inovacdo, no ambiente das incubadoras, as pesquisas encontram-se fragmentadas e
com pouca relagdo, algumas delas associam a inovagdo com temas diversificados, como, por
exemplo, a capacidade absortiva (Cassol, Zapalai & Cintra, 2017), a cooperagdo e interacao
entre empresa-universidade (Iacono & Nagano (2014), com a cultura organizacional (Carletti
& Ari Zilber, 2016 & Bessi, 2012). Além disto, tais estudos darem maior énfase a cultura de
aprendizagem interorganizacional no contexto das empresas incubadas do que propriamente
na relacdo entre aprendizagem e inovacao (Fang, Tsai, & Lin, 2010).

Embora o ambiente de incubadoras de empresas torna-se um espago-tempo que
pode proporciona os elementos-chave para a criagdo de uma cultura organizacional voltada a
inovagdo, Sakita (2015), lacono & Nagano (2014, p. 296) mencionam que ‘“‘alguns papéis e
atribuicOes da incubadora atendem parcialmente as necessidades e caréncias das empresas
incubadas”

Na busca de identificar se, de fato, as incubadoras contribuem com mudanc¢a no
comportamento das empresas quanto a cultura de aprendizagem e da inovacdo, tem-se O
seguinte questionamento: Com se da a cultura do aprendizado organizacional e inova¢do no
ambito das incubadoras da rede de incubadoras do estado do Ceara? Assim, o objetivo deste
trabalho € analisar a cultura do aprendizado e da inovag@o no ambiente das incubadoras da
RIC, que podem contribuir para fomentar a inovac¢do nas empresas incubadas.

O trabalho esté estruturado em cinco sessoes, inicialmente por esta introdugdo e,
posteriormente, a revisdo de literatura, que estd dividido em trés topicos: cultura de
aprendizagem organizacional; cultura de inovacdo; e as incubadoras de empresas como



especo de aprendizagem e inovacdo. Na sequéncia apresentamos os procedimentos
metodoldgicos utilizados, as andlises dos resultados e a conclusao.

2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 CULTURA DE APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

O termo “cultura” tem sido largamente utilizado em diversas situagdes, com
diferentes significados nas ciéncias sociais. Para Freitas (1991, p. 74), a discuss@o em torno da
cultura organizacional segue conceitos fornecidos pela “antropologia cultural”, onde existem
diversas correntes tedricas que privilegiam aspectos diferentes de um mesmo fendmeno. Para
Schein (2010) e Freitas, (1991), 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 adapta¢do externa e integracdo interna.

Como relacdo a aprendizagem organizacional (AO) este tema tem sido pesquisado
sob diferentes perspectivas. Na é4rea da administracdo, o conceito de aprendizagem
organizacional difundiu-se tanto em pesquisa quanto em préatica, e se ramificou para inserir
insights da psicologia, sociologia, ciéncia da computacdo e economia (Antonello & Godoy,
2010). Para Frizzo & Gomes (2017, p. 38), a A “procura entender os meios pelos quais as
organizacdes aprendem e como esse conhecimento € retido, perpetuado e entendido pelos
agentes organizacionais”. Ja Weick & Westley (2004, p. 362) a argumentam que AO estd em
trés subsistemas culturais como “a linguagem, os artefatos e as rotinas de acdo”. Como
sistema cultural central de qualquer organizacdo social, a linguagem € vital a aprendizagem e
a organizacdo. Esses autores ainda que ressaltam que uma empresa deve desenvolver uma
cultura de aprendizagem forte e boa, que crie, adquira e transfira conhecimento, bem como
modifique o comportamento e percepcOes das pessoas afim de refletir em novos
conhecimentos e que uma organizagao que aprende é aquela que aprende continuamente e se
transforma, pois a aprendizagem € um processo continuo, estrategicamente usado, integrado e
executando paralelo ao trabalho. Esses autores ressaltam ainda que, a identifica¢do da cultura
de aprendizagem em organizacOes necessita de ferramentas que possam diagnosticar os
comportamentos de aprendizagem presentes na organizagdo. Marsick & Watkins (2003)
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. Tal instrumento é composto por sete
dimensdes, a saber; oportunidades para a aprendizagem continua, questionamento e didlogo,
colaboracdo e aprendizagem em equipe, sistemas para capturar e compartilhar a
aprendizagem, delegacdo de poder e responsabilidade, desenvolvimento da visdo sist€émica da
organizacdo e estimulo a lideranca estratégica para a aprendizagem. Ainda segundo as
autoras, mudangas no clima, na cultura, nos sistemas e estruturas organizacionais podem
estabelecer mudancas no desempenho da organizacao.

Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle (2011) sugerem que a aprendizagem
organizacional favorece a inovacdo. Neste caso, a organiza¢ao com a esperan¢a de melhorar o
desempenho empresarial por meio da inovagdo deve melhorar seus processos de
aprendizagem organizacional. Na visdo desses autores, essa conclusdo parece ser
especialmente mais importante para as empresas menores € mais jovens que operam em
ambientes turbulentos.



2.2 CULTURA DE INOVACAO

A cultura organizacional que favorece o desenvolvimento de processos de
inovacdo é conhecida na literatura como cultura de inovacdo (Godoy, 2009). Uma cultura de
inovagdo envolve comportamentos que valorizaria a criatividade, a tolerancia a riscos, a
liberdade, o trabalho em equipe, confian¢a, comunicagcdo, a busca de valores e solugdes
orientada para uma ripida tomada de decisdes (Dobni, 2008).

A cultura de inovacdo facilita o desenvolvimento de processo de inovagdao quando
ocorre o compartilhamento de valores, crengas e pressupostos de seus membros (Sanches,
2015). Para Machado et al. (2013) os valores, crengas e pressupostos sao elementos preditores
de uma cultura voltada para a inovagdo, que formam e solidificam a cultura da organizacdo e
se manifestam frente ao ambiente propicio da inovacdo. Ainda, segundo a autora, esses
elementos preditores apresentam correlagdes com outros elementos preditos de cultura, como
0s ritos, rituais e cerimonias, artefatos e simbolos, estérias € mitos e a comunicagao..

Machado, Carvalho & Heinzmann (2012) pesquisaram sobre o ambiente favoravel
para o desenvolvimento de inovacdo e cultura organizacional nas industrias téxteis de
Blumenau e regido e concluiram que, se deve retira do foco da inova¢do como processo, para
o ambiente de inovacgdo. Nessa perspectiva, a analise do ambiente de inovacdo ndo deve focar
s0 o processo, mas deve ir além, avaliando o antes e o depois da geracdo da ideia, e as
“relagdes entre os individuos envolvidos com a inovagdo, ¢ um ambiente propicio a ela”
(Machado, Carvalho & Heinzmann, 2012, p. 716). Bruno-Faria & Fonseca (2014, p.14)
afirmam que avaliar a cultura de inovag¢do nas organizacdes constitui-se uma demanda
elevada e relevante em razdo de um ambiente de grandes mudangas “tecnologicas, de
negocios ¢ 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.

Bruno-Faria & Fonseca (2015, p. 59-60), com base na revisao de literatura sobre
os construtos da cultura organizacional, cultura de inova¢do e inovacdo, propdem um modelo
teorico identificado como “Avaliagdo da Cultura de Inovagdo — ACI”, a partir de cinco
dimensoes, a saber; (1) “a estratégia de inovagao; (i1) o contetido da cultura; (iii) as condi¢des
do contexto interno da organizagdo; (iv) o relacionamento com o contexto externo a
organizagdo e resultados; e (v) a percepcao da efetividade das inovagdes”. Esse modelo foi
concebido a partir de algumas premissas basicas de que para criar € manter uma cultura
inovativa as organizacgdes 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 inovacao” (Bruno-Faria & Fonseca, 2015, p. 59).

2.3 INCUBADORAS DE EMPRESAS COMO ESPACO DE APRENDIZAGEM E
INOVACAO

Nas udltimas décadas, o modelo organizacional de incubadoras de empresas vem se
expandindo rapidamente, em especial no Brasil, estas estruturas surgem nas universidades que
buscam a interacdio com o setor produtivo e sdo também espacos de divulgacdo do
conhecimento cientifico gerados nas universidades por pesquisadores das mais diversas 4reas
(Bessi, 2012). Sao considerados por diversos estudiosos como mecanismos de apoio ao
empreendedorismo e a inovagdo (Beuren & Raupp, 2010, McAdam & Marlow, 2007, Baéta,
Borges & Tremblay, 2006, Vedovello & Figueiredo, 2005).

Na visdo de Beuren e Raupp (2010, p. 206), as incubadoras ‘“proporcionam
compartilhamento de conhecimento” e praticas de gestdo voltadas ao aprendizado com o
ambiente e com a rede de aliangas nas quais estdo inseridas, tornando-se se um ambiente
propicio para o fluxo de informacdo pré-inovacdo. Sdo consideradas ainda como
fomentadoras de inovacdo em pequenas e médias empresas — PME, com capacidade de
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desenvolver melhores tecnologias, conhecimentos, capitais, talentos, diferenciais. Da mesma
forma, Fang, Tsai e Lin (2010), Allahar & Brathwaite (2016), Caiazza (2014) 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 dissemina¢@o de inovacdo, uma vez que, na grande maioria dos casos,
as empresas sao 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.

As incubadoras de empresas sdo agentes importantes na difusdo da inovagao, ao
mesmo tempo em que proporcionam as empresas incubadas o suporte necessario para o
desenvolvimento do seu negdcio, tanto em termos de estrutura como de gestdo. Deste modo, o
processo de incubagdo torna-se um espago-tempo que proporciona os elementos-chave para a
criacdo de uma cultura organizacional voltada a inovagdo. Isso 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 espacos de uso comum (Azevedo, Gaspar &
Teixeira, 2016; Tumelero, Santos & Kuniyoshi, 2016; Tondolo et al., 2016; Rauen, 2016;
Storopoli, Binder & Maccari, 2013; Barbosa & Hoffmann, 2013; Fiates et al., 2013; Bessi,
2012; Dobni, 2008).

Sa & Lee (2012) e Engelman & Fracasso (2013) 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, favorecendo o aprendizado,
transferéncia de conhecimento e experiéncias. Os autores acreditam que as redes, interna e
externa, ajudam as empresas incubadas a terem acesso importante na troca de informacoes 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. Para Bergek & Norrman (2008), as incubadoras também podem fornecer as
empresas incubadas sinergias criadas através do apoio estratégico de parcerias tecnologicas e
comerciais entre as empresas e redes de parceiros das incubadoras.

No Ceara, assim como em outros estados brasileiros, as incubadoras estido
reunidas em uma associacdo de pessoa juridica de direito privado, sem fins lucrativos, com
autonomia administrativa e financeira, denominada Rede de Incubadoras de Empresas do
Ceara — RIC. A RIC tem como finalidade promover o desenvolvimento integrado entre as
empresas com potencial inovativo, através dos programas de incubacdo das incubadoras e
parques tecnologicos que atuam em prol do desenvolvimento social e econdmico do Estado
do Ceard (Ric, 2016). A partir das dimensdes tedricas abordadas nesse estudo, buscou-se
construir um framework, figura 1, capaz de relacionar o fendmeno das geracdes das
incubadoras de empresas com os construtos da cultura de aprendizagem, a inovagdo e a
cultura de inovacao.

Figura 1. Framework

Cultura de
Inovacdo

Fonte: Elaborado pelos autores (2018).



3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente pesquisa de cunho descritivo e exploratoria, com abordagem
qualitativa (Flick, 2004; Motta-Roth, 2003), teve como locus a Rede de Incubadoras de
Empresas do Ceard — RIC, que atualmente congrega 08 (oito) instituicdes associadas que se
dividem entre incubadores de empresas de base tecnoldgica e mistas.

Quanto aos meios de investigacdo, a pesquisa de campo foi realizada com a
presidente da Rede de Incubadora de Empresas do Ceara — RIC, seis coordenadores (a) das
incubadoras de associadas e um superintendente financeiro da incubadora designado pela
coordenagdo. As entrevistas foram realizadas na sede das incubadoras, no periodo de
novembro de 2017 a janeiro de 2018.

A Incubadora de Empresa da Faculdade Luciano Feijao — INCUBA LF, associou-
se recentemente a Rede de Incubadora do Ceard - RIC e ainda estd nos primeiros passos no
programa de incubagdo. Pelos motivos expostos e “saturagdao” do campo, a INCUBA LF nao
fez parte do objeto de estudo. A saturacdo foi identificada a medida em que casos similares da
cultura de aprendizagem e cultura de inovacdo foram vivenciados nos ambientes de
incubacdo, cujos os autores foram identificados no referencial tedrico (Pires, 2008; Godoi &
Mattos, 2006).

Por questdes ética no procedimento metodoldgico, os nomes dos entrevistados
foram omitidos. Sendo assim, foram nomeados por letras e nimeros para identificacdo dos
sujeitos a seguir; EA1, EA2, EA3, EA4, EAS, EA6, EA7 e EAS8. As entrevistas foram
gravadas, transcritas e, posteriormente, categorizadas, com o uso da técnica categorial de
andlise do conteddo de Bardin (1977) e com adaptacdes da técnica original para a anélise dos
nucleos de sentido (ANS), que “consiste em descobrir os ntcleos de sentido que compdem
uma comunica¢do cuja presenga ou frequéncia signifiquem alguma coisa para o objetivo
analitico visado” (Minayo, 2004, p. 209). Para Mendes (2007, p.72), a andalise dos ntcleos de
sentido (ANS) ¢ o “desdobramento do texto em unidades, em nucleos de sentidos formados a
partir de investigacdes dos temas sobresselentes no discurso”.

Para esse processo de categorizacdo foi tomado como base as etapas propostas por
Bardin (1977), Minayo (2013) & Mendes (2007) e adotamos os procedimentos sugeridos por
Gomes (2013) & Mendes (2007): (i) leitura compreensiva do material coletado (entrevistas);
(i1) exploracdo do material (busca de nucleos de sentido) na tabela de categorizagdo; e (iii)
interpretagdo dos nucleos de sentido em trés etapas. Na primeira etapa realizamos uma leitura
compreensiva dos trechos de falas selecionados dos entrevistados, visando a apreensio das
particularidades dessas verbalizagdes. Na segunda etapa montamos, no Excel®, uma estrutura
para organizagdo dos trechos de falas dos entrevistados por tematicas e categorias a priori e
emergentes. E a terceira etapa foi feita por articulagdes entre o objetivo do trabalho com a
base tedrica e os dados empiricos da pesquisa.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta secdo, analisa-se e discute-se com base na literatura os resultados obtidos na
pesquisa de campo. Inicialmente, analisamos o portfolio e caracteristicas do sistema de
incubacdo das incubadoras associadas a RIC; na sequéncia, os construtos da cultura de
aprendizagem proposto por Marsick & Watkins (2003); e, por ultimo, as dimensdes da cultura
de inovacgdo de Bruno-Faria e Fonseca (2015).
4.1 O PORTFOLIO DE SERVICOS E CARACTERISTICAS DO SISTEMA DE
INCUBACAO

Identificou-se que das 07 (sete) incubadoras pesquisadas 05 (cinco) sdo de base
tecnoldgica e 02 (duas) do tipo mista. As duas incubadoras de base tecnoldgica estdo ligadas
as universidades e ambas t€m parcerias com os programas de pds-graduacdo strictu sensu da
mantenedora e contam com o acesso os laboratérios de pesquisas dos programas de pos-
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graduacdo e, consequentemente, com o conhecimento gerado nas universidades. Uma outra
incubadora de base tecnoldgica setorial € mantida pelo Instituto de Tecnologia da Informagao
e Comunicacido — ITIC. Tem também uma incubadora que pertence a Fundacdo Nicleo de
Tecnologia Industrial do Ceard, o NUTEC, que vem atuando na pesquisa e desenvolvimento
tecnoldgico, nas éareas de alimentos, automagdo e robdltica, energias renovaveis,
biocombustiveis, entre outras. E, por tultimo, o PADETEC, uma incubadora de base
tecnoldgica, a dnica entre as incubadoras pesquisadas que tem personalidade juridica prépria,
atuando, principalmente, nas areas de quimica, produtos farmacéuticos, fisioterapicos e
alimentos.

Todas as incubadoras compartilham o conhecimento gerado nesse ambiente com
as empresas incubadas. Até mesmo a incubadora que tem personalidade juridica propria
mantém uma relacdo pro6xima com as universidades e pesquisadores como forma de viabilizar
suas atividades de pesquisas, uma vez que a incubadora ndo dispde de uma equipe de
pesquisadores com vinculo de trabalho proprio. Para Azevedo, Gaspar e Teixeira (2016, p.
79), o processo de pesquisa se faz muito presente no ambiente das incubadoras, a partir da
“contribuicao entre universidade e empresa ¢ possivel alcangar o desenvolvimento com maior
eficiéncia e exceléncia”; de forma que P&D ¢ desenvolvida, principalmente, nas
universidades (ou demais instituicdes de pesquisa), onde as incubadoras geralmente possuem
sede.

As incubadoras associadas a RIC, objeto estudo, somam um quantitativo de 39
(trinta e nove) empresas incubadas atualmente, e o tempo de incubacdo dos programas
vinculado a RIC varia entre 02 (dois) a 05 (cinco) anos. As incubadoras congregam de 03
(trés) e 06 (seis) empresas no seu programa de incubagdo, o que € um quantitativo reduzido.
Apenas uma incubadora tem um quantitativo maior de incubadas, somando um total de 13
(treze) empresas. Ao longo dos anos foram graduadas mais de 170 empresas pelas
incubadoras da RIC. A incubadora com o maior nimero de projetos incubados conta com
quase 28 (vinte e oito) anos de mercado. Tais incubadoras acolhem empresas na condicdo de
pré-incubadas, incubadas residentes e ndo residentes, associadas e graduadas associadas. Para
a Entrevistada EA6 a figura da empresa graduada associada faz-se necessario para dar
continuidade a pesquisa, uma vez que o contrato de incubagdo de 05 (cinco) anos estava
sendo encerrando. Esse processo se da porque encerrado o processo de incubacdo, algumas
empresas ficam ainda, na dependéncia da liberacdo de registros e autorizagdes dos produtos
patenteados para comercializagdo e/ou mantém parcerias com as incubadoras, principalmente
quando a incubadora necessita de um servigco ou tecnologia que a graduada tenha know-how .
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.  Tumelero, Santos & Kuniyoshi (2016) ja
argumentavam que empresas de base tecnoldgica pds-incubadas precisam criar e desenvolver
produtos e servigos continuadamente, por meio de investimentos em P&D para oferti-los aos
clientes.

Em relacdo ao apoio da mantenedora das incubadoras associadas a Rede, quase
sempre nao € suficiente. Das 07 (sete) incubadoras pesquisadas, apenas 01 (uma) tem
personalidade juridica propria e ndo depende diretamente de uma mantenedora para seu
custeio, apesar de usar o espaco da universidade. O entrevistado EA2 utiliza uma metafora
para descrever o apoio da mantenedora; “[...] as mantenedoras ndo tratam as incubadoras
como um filho, mas como enteado[...]”, assim elas ndo dao muitas condi¢des para as
incubadoras crescerem. Observamos que o apoio da mantenedora esta restrito a infraestrutura
basica, funcionérios e alguns servicos como assessoria juridica e capacitacoes. O pessoal
efetivo, dedicado a incubadora é insuficiente para atender as demandas: “[...] estamos
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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. As incubadoras, por contarem com um quadro de
pessoal fixo insuficiente, contratam bolsistas para atuarem em determinados projetos. Quando
o projeto € finalizado as bolsas acabam esse pessoal capacitado vai embora e a incubadora
fica sem o know-how desses colaboradores. Esse processo de descontinuidade no ambiente de
incubacdo prejudica o processo de aprendizado, transferéncia de tecnologia e
consequentemente, a consolidacdo da cultura da inovagdo. Os resultados dessa pesquisa se
assemelham com o que escreveu Tondolo, et al. (2016, p. 312), quando ressaltam que muitas
vezes as universidades ndo estdo oferecendo uma estrutura adequada para o funcionamento
das incubadoras, demonstrando que no geral faltam recursos financeiros, espaco fisico e
recursos humanos.

As incubadoras de empresas oferecem um portfélio de servicos as empresas
incubadas, tais como consultorias, cursos, palestras, treinamentos, assessoria de marketing,
entre outros servicos. Um dos servigos importante ofertado pelas incubadoras associadas a
RIC € a conformacao 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 conformacao do projeto de captac@o de recursos”, entrevistado EAS.
Ainda segundo o entrevistado EAS, a “incubadora ndo dispde de um portfélio de servigos”
para as empresas incubadas. Para o entrevistado EA5 “sao ofertados alguns servigos de
capacitacdes, como consultorias e treinamentos, mas dependem de financiamento dos projetos
de fomento”.

Nas incubadoras associadas a Rede, boa parte desses servicos sdao ofertados pela
propria RIC, financiados com recursos de fomento da FUNCAP, SEBRAE e FINEP, por
exemplo. Apenas 01 (uma) das 07 (sete) incubadoras pesquisadas tem uma outra fonte de
captacdo de recursos sistematizada na prestacdo de servicos de consultorias. Em parte, os
resultados se assemelham com a pesquisa de Tondolo ef al. (2016), que as incubadoras
sobrevivem, na maior parte dos casos, apenas dos recursos que arrecadam com as agéncias de
fomento. Para o entrevistado EA3, “as empresas incubadas t€ém acesso aos treinamentos,
cursos e consultorias”, e “trazemos profissionais de fora para dar palestras e treinamentos”,
entrevistada EA6. Mas “a grande dificuldade é o comparecimento/participacdo das empresas
incubadas”, entrevistado EA3; elas “tém mais interesse em consultorias do que mesmo
treinamentos”, entrevistada EAS. A resisténcia dos empresirios em participar das
capacitacoes e treinamentos requer dos coordenadores das incubadoras e presidente da RIC
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 nao participe dessas atividades. Para
Storopoli, Binder & Maccari (2013, p. 49), o papel das incubadoras pode ser aprimorado, e
seu impacto “aumentado por meio de uma gestdo mais efetiva dos servigos oferecidos”.

Para a presidente da RIC, o papel primordial da Rede é dar apoio as incubadoras
associadas, torni-las mais competitivas e inseri-las no mercado e, fomentar a criagdo e a
filiacdo de novas incubadoras para o desenvolvimento regional. Para os coordenadores
entrevistados a RIC exerce um papel de importante, mas também precisa desenvolver novas
estratégias. O entrevistado EA2, entende que “[...] a RIC estd fazendo o que pode [...]
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deveriamos ter mais incubadoras (associadas) [...] paramos em determinado nivel [...]”. Para
ele, a quantidade de incubadoras associadas estd a bastante tempo em torno de 08 (oito) e 09
(nove) filiadas, sem um crescimento efetivo em ndmeros de filiados e projetos atendidos.
Apesar de algumas limitagdes, & Rede tem um papel de destaque entre os associados: “[...] a
RIC € um local interessante para troca de experiéncias entre gestores € provocar certa sinergia
[...]”, entrevistado EAS; “[...] a RIC ¢ essencial para o desenvolvimento dos projetos [...]”,
entrevistado EA7; ““[...] tivemos um ganho muito grande com a RIC, no apoio as incubadoras
[...]", entrevistado EAS8. Esses resultados confirmam as pesquisas de Sa e Lee (2012), Bergek
e Norrman (2008) da importancia de uma Rede de incubadora para o relacionamento entre os
incubados e o compartilhamento de recursos e informacdes entre si.

4.2 CULTURA DE APRENDIZAGEM

Esta secdo analisa os resultados das entrevistas a partir de sete dimensdes a priori
da cultura de aprendizagem proposta por Marsick & Watkins (2003), a saber: (1) oportunidade
para a aprendizagem continua; (ii) questionamento e didlogo; (iii) colaboracdo e
aprendizagem em equipe; (iv) sistemas para capturar e compartilhar a aprendizagem; (v)
delegacio de poder e responsabilidade (vi) desenvolvimento da visdo sistémica da
organizacao; (vii) estimulo a lideranca estratégica para a aprendizagem.

Os nucleos de sentido das falas dos entrevistados identificam diversas situagcoes
em que ocorrem oportunidades para a aprendizagem continua. Quatro incubadoras da RIC
estdo diretamente ligadas aos programas de pds-graduacdo Stricto Sensu e aos laboratérios
das universidades. A entrevistada EA6 fala que estd no proprio “regimento da incubadora que
qualquer empresa incubada esteja agregada a algum laboratério de pesquisa dos programas de
pos-graduagdo”. Situagdo comum em outra incubadora, “[...] os projetos estdo ligados aos
programas de pos-graduacdo”, entrevistado EAS. A propria formagdo da Rede de incubadora
que fomenta o compartilhamento de recursos e servigos, como as consultorias, treinamentos,
cursos e capacitagdes, atividades comuns nos programas, sdo boas oportunidades para a
aprendizagem continua, além do préprio ambiente de incubacio que as empresas veem como
oportunidade de convivéncia e troca de experiéncias entre si. Os resultados dessa primeira
dimensido da cultura de aprendizagem se assemelhou com os resultados estudos de Carletti e
Ari Zilber (2016), principalmente no que se refere as consultorias e capacitacOes nas areas de
gestao.

Na dimensdo “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. 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 empresas incubadas para
receber sugestdes de melhorarias. Para o entrevistado EA5, *“[...] ndo possuimos um canal de
avaliacdo frequente”. Nos demais casos, o didlogo foi utilizado, principalmente, como um
canal de sugestdes e avaliacdo da incubadora. Esse ambiente, permeado por e para abertura ao
didlogo, assemelha-se com os achados de Carletti e Ari Zilber (2016).

A colaboracdo 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 diferentes empresas no mesmo projeto, para
que elas compartilhem entre si competéncias e habilidades complementares. A Rede de
incubadora tem um papel decisivo na interacio e sinergia entre as empresas incubadas. Muitas
vezes, uma empresa tem o dominio de uma tecnologia que pode ser a solu¢do de uma outra
empresa pertente a Rede; entdo, cabe a gestdo da incubadora fomentar essa aproximagao. Por
mais que as empresas compartilhem das instalagdes da incubadora, “[...] todo mundo focado
em seus negocios [...]", entrevistado EA5. Um dos receios entre os incubados, principalmente
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na drea de tecnologia, ¢ uma possivel apropriacdo das ideias de negdcios. Os resultados
mostram que a colaboracdo e o aprendizado estdo presentes no ambiente das incubadoras,
tanto na relagdo entre os incubados, quanto no convivio entre incubadora/incubados, o que é
semelhante aos estudos de Carletti & Ari Zilber (2016).

Os nucleos de sentidos das falas dos entrevistados mostram que nio existe um
sistema uniforme para capturar e compartilhar a aprendizagem. Alguns entrevistados falaram
que adotaram ou tentaram adotar, sem muito sucesso, o modelo Centro de Referéncia para
Apoio a Novos Empreendimentos - CERNE, uma metodologia da ANPROTEC que ¢
questionada a sua efetividade entre os entrevistados, ou por falta de recursos ou mesmo a
sustentabilidade do modelo “entre o que ele exige ¢ o que ele entrega”, entrevistado EAS.
Apenas 01 (uma) das 07 (sete) incubadoras pesquisadas adotou o modelo CERNE, sugerido
pela ANPROTEC, mas ndo foi analisado a efetividade dessa metodologia na captura e
compartilhamento da aprendizagem na percep¢do das empresas incubadas. Esses resultados
assemelham-se, em partes, com os estudos de Carletti & Ari Zilber (2016).

A dimensdo delegacdo de poder e responsabilidade nao parece ser ideal para
avaliar a relacdo incubadora/empresa incubada. Conforme os trechos de fala da entrevistada
EA4, “ndo existe uma hierarquia entre incubadora e incubado”, o que existe ¢ uma agdo de
lideranca dos gestores das incubadoras que orientam os empreendedores que mantém um
vinculo com incubadora para participarem de treinamentos e qualificacdes, com a finalidade
de fomentar o desenvolvimento de novas competéncias e habilidades desses individuos. A
incubadora “ndo tem geréncia”, entrevistado EAS5, sobre as atividades das empresas
incubadas. Em alguns casos existem uma delecdo de responsabilidade, mas ndo € uniforme
entre as incubadoras, como € o caso da incubadora que exige que os plano de negdcios seja
realizado pelo empreséario, sob a orientacdo dos consultores que prestam servicos para a
incubadora. Em partes, esses resultados assemelham-se com os estudos de Carletti & Ari
Zilber (2016), em que essa dimensdo ndo foi evidenciada nas incubadoras pesquisadas pelos
autores, ¢ nem na relacao incubadora/incubada.

A dimensao “desenvolvimento de uma visdo sistémica” € incentivada no ambiente
de incubacdo, principalmente porque o sucesso das empresas incubadas reflete positivamente
nas incubadoras. Conforme a fala da entrevistada EAS, “a gente torce junto para o sucesso da
empresa, [...] quando o empresario nos mantém informado, [...] olha, estou na televisao, [...]
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 negdcio, mesmo que sejam um processo a ser
melhorado. Para o entrevistado EAS, com a cria¢do do parque tecnoldgico foi oportunizado as
empresas incubadas “rodadas de apresentacoes mutuas” entre elas, com a finalidade de
desenvolver e melhorar a sinergia e visdo sisttmica. O mesmo acontece em outras
incubadoras, seja com a promog¢ao de um “café com negdcios”’, ou mesmo com o apoio das
consultorias especializadas. Para Carletti & Ari Zilber (2016), o desenvolvimento de uma
visdo sistémica da organizacdo € percebida em diversos aspctos, como a cooperacdo € o
convivio entre os empresarios, com entidades e instituicdes de pesquisas. A propria Rede de
incubadora em si favorece o desenvolvimento de uma visdo sistémica nesse ambiente de
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.

O estimulo a lideranca € algo que deve ser compartilhado no ambiente de
incubacdo. As acdes 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 EAS5; “[...] a incubadora organiza a cada trés
meses um café com negdcios (com as empresas incubadas), passamos a manha toda reunidos,
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além disso trazemos um palestrante para o evento”, entrevistada EA6. A lideranga €
observada no fomento a aproximagdo entre as empresas incubadas, como o ‘“café com
negécio”, que tem a finalidade de promover um networking entre elas. Resultados
semelhantes com os de Carletti & Ari Zilber (2016), em que o estimulo a lideranca foi
observado ndo sé na relacdo entre incubadoras e incubados, mas também nas relacdes interna
da incubadora. Quanto ao relacionamento com a RIC, percebemos uma acdo de lideranga
aglutinadora da entdo presidente, quando fala que “[...] o grande papel (da RIC) ¢ dar apoio as
incubadoras [...] torna-las mais competitivas e inseri-las no mercado, entrevistada EAI.

4.3 CULTURA DE INOVACAO

Para o construto de cultura de inovacdo no ambiente das incubadoras, utilizamos o
modelo de Avaliagdo da Cultura de Inovagao proposto por Bruno-Faria & Fonseca (2015),
com adaptagdes. O referido modelo esta dividido em quatro grandes dimensdes, a saber: (i) a
estratégia de inovacao; (ii) condicdes do contexto interno para inovagao; (iii) relacdes com o
contexto externo a inovacgao; e (iv) os resultados e percepcdes da efetividade das inovagdes.

A dimensdo “‘estratégia de inovacdo” contempla duas importantes categorias,
conteddo de cultura e os sistemas de comunicacdo interna, interpessoal e institucional.
Analisando os nucleos de sentido das falas dos entrevistados, percebemos que as incubadoras
de empresas t€ém um canal de comunicacdo muito aberto para com as empresas;
principalmente na divulgacdo dos programas de aceleracdo e editais de fomento, que sdo
fontes de financiamento da inovagdo no Brasil. No que se refere o conteido de cultura, é
muito valorizada a aprendizagem e as tentativas de gerar inovagdes. Para Bruno-Faria &
Fonseca (2015, p. 67), os conteddos de cultura representam os valores e crencgas associadas a
inovacdo que devem ser compartilhados”; nesse sentido, as incubadoras parecem ter um papel
secundario. Para trés entrevistados, o papel da incubadora € auxiliar na gestdo das empresas
incubadas, e ndo na geracdo da inovagdo em si. A tentativa de gerar inovacdo é mais
condicionada as atividades dos préprios empresarios. Isso fica claro nos nucleos de sentido
das falas dos entrevistados: “[...] ndo temos uma politica clara de inovagdo”, entrevistada
EAS; “[...] ndo ¢é muito o papel da incubadora incentivar as empresas nas tentativas de gerar
inovagdo, [...] a inovacdo ja € parte deles”, entrevistado EA3. Para Allahar & Brathwaite
(2016), Caiazza (2014), Fang, Tsai & Lin (2010), as incubadoras t€m 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 ndo trivial, aumentando as
chances de uma empresa spin-off sobreviver no mercado competitivo (Caiazza, 2014).
Portanto, percebe-se que os gestores das incubadores ndo tém uma visdo clara do real papel da
incubadora no desenvolvimento de inovagdo. Nao basta a incubadora selecionar projetos com
potencial inovativo, ela precisa subsidiar as condi¢Oes necessdrias para que a inovagdo
aconteca. 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 acdes de inovagdo, criando um
ambiente propicio a ela (Machado, Carvalho & Heinzmann, 2012).

As condi¢des do contexto interno para gerar inovacao envolvem as caracteristicas
e acdes de lideranca, o envolvimento dos individuos com a atividade de inovacgdo, a
infraestrutura para inovacdo e as normas e regras flexiveis. Essas acOes de lideranca dos
coordenadores das incubadoras sdo identificadas na promog¢do e incentivo na participacao de
eventos, workshop, rodadas de apresentacdo de negdcios, que tém como finalidade promover
um networking entre as empresas que convivem no ambiente de incubagdo. Para Bruno-Faria
& 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 inovacao entre os envolvidos.
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Com relagdo ao envolvimento dos individuos com as atividades de inovacao,
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
inovacgao se consolide como rotina. 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 € bem semelhante em outra
incubadora, o entrevistado EAS5 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 €
desenvolvimento - P&D tecnolédgico. Isso talvez seja explicado pela baixa quantidade de
pesquisadores diretamente ligados aos programas de incubagdo, ou mesmo pela cultura da
propria incubadora de apoiar projetos que nao tenham esse viés de P&D. De acordo com o
Manual Oslo, para o desenvolvimento da inovacdo tecnoldgica € importante a cooperacdo
entre empresas, universidades e institui¢cdes de pesquisas (OCDE, 2005).

A infraestrutura para a inovacao das incubadoras sdo ofertadas pela mantenedora
ou instituicdes de pesquisas parceiras do programa de incubacdo. Duas incubadoras do tipo
mista ndo dispdem de uma infraestrutura adequada para que a inovagdo aconteca. Nao foi
identificado nessas duas incubadoras uma maior intensidade no envolvimento de pessoal com
atividade de P&D, nem com a inovagdo em si. Com relacdo ao pessoal dedicado as atividades
de inovacdo, as demais incubadoras também nao se mostraram satisfatérias. Normalmente, os
pesquisadores ligados as incubadoras sdo bolsistas, com exce¢do das incubadoras que mantém
parcerias com os programas de pds-graduacdo strictu sensu. Bruno-Faria & Fonseca (2015,
2014b), Dobni (2008) ja diziam que a infraestrutura para inovacdo envolve a utilizagdo de
recursos materiais, financeiros, tempo, informagao e pessoas necessarias a implementagdo e
suporte as atividades de inovacdes. Pelo menos em quatro das sete incubadoras pesquisadas,
as empresas incubadas tém acesso aos laboratérios dos programas de pds-graduacdo strictu
sensu € aos pesquisadores das universidades.

Com relacdo a flexibilizacdo de regras e normas no ambiente das incubadoras, é
algo comum. Para a entrevistada EA6, s6 ndo “flexibilizamos aquilo que a lei ndo permite”.
Porém, essa flexibilizacdo ndo parece ser direcionada, especificamente, para uma cultura de
inovacao. Machado, Lehmann & Araujo (2008) entendem que em uma cultura de inovagdo as
regras escritas t€ém a intengdo de direcionar o comportamento das pessoas para inovagao.
Nesse sentido, ndo foi identificado no ambiente das incubadoras regras escritas que
direcionam o comportamento dos envolvidos (coordenadores, empresarios e colaborados)
para a inovagao em si.

O relacionamento com o contexto externo a inovagdo envolve o relacionamento
com clientes, fornecedores e outras organizacdes, com o mercado competitivo, incentivos
legais tecnologia e ambiente demografico. O relacionamento entre clientes e organizacdes
parceiras parece ser uma pratica comum no ambiente de incubagdo. Nos niicleos de sentido
das falas dos entrevistados é 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 inovagao entre as
empresas incubadas, a medida que elas interagem entre si € com o mercado consumidor. No
ambiente de incuba¢@o nasceu um projeto experimental na drea de energias renovaveis, fruto
de uma parceria entre incubadora, empresa associada e o programa pds-graduacdo em ciéncias
fisicas aplicada.

Alguns servigos oferecidos pelas incubadoras como palestras, consultorias e
workshops e networking, por exemplo, potencializa o conhecimento de mercado e favorecem
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as empresas incubadas no mercado competitivo. Engelman & Fracasso (2013) ressaltam que
0s cursos, as capacitacdes, os treinamentos e as consultorias oferecidos pelas incubadoras
influenciam na internacionaliza¢do das empresas, assim como as redes de relacionamento das
proprias incubadoras. Esse relacionamento com o mercado é algo valorizado entre as
incubadoras. Algumas empresas incubadas ja estdo ganhando mercado internacional, o que é
um importante indicador de competitividade. Para Fiates et al., (2013), o ambiente das
incubadoras favorece a formacdo de redes de relacionamentos que estimulam a inovagdo e a
interacdo com outros autores que podem fomentar o processo de internacionalizacdo. Com
relacdo a esse ambiente demografico ndo foi percebido uma influéncia direta sobre o ambiente
das incubadoras

As leis de incentivos a inovag¢do no nosso pais, afeta as incubadoras de empresas
de diferentes formas. As incubadoras ligadas a Universidade Estadual e Instituto Federal de
Educagdo veem o novo marco legal da inovacao (lei n° 13.243 /2016) com mais otimismo em
relacdo aos beneficios que podem trazer para as incubadoras. Mas, para a entrevistada EA4,
“as leis de incentivo a inovagdo precisam ter mais impacto”, ainda sdo timidas diante da
complexidade de gerar inovacdo nesse pais. Rauen (2016) entende que mesmo com o avango
em reduzir a inseguranga juridica, os ICTs ainda enfrentam constantes questionamentos, como
o tempo de dedicacdo dos pesquisadores a essas atividades e a forma de recebimento dessas
contrapartidas.

Com relacdo a percep¢ao dos resultados da inovagdo no ambiente de incubagio,
prevista por Bruno-Faria & Fonseca (2015), identificamos a propriedade intelectual (registro
de softwares, marcas e patentes) como um importante indicador. Em algumas incubadoras as
praticas de registro de propriedade intelectual sdo mais comuns. Ja outras incubadoras, que
tém caracteristicas do tipo mista ou setorial, na 4rea da tecnologia da informacdo e
comunicacdo, os 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, o que pode refletir no dinamismo tecnoldgico das organizacdes
(OCDE, 2005). Os registros de propriedade intelectual sdo realizados na parceira das
incubadoras associadas a RIC com a Rede de Nucleo de Inovacdo Tecnoldgica do Ceard —
REDENIT. Essa parceria € responsavel para o registro de patentes desenvolvidas nas
incubadoras pesquisadas.

CONCLUSAO

Nas sete incubadoras pesquisadas, e na propria Rede, observou-se que o portfélio
de servigos oferecidos pelas incubadoras associadas a RIC é muito semelhante, e sdo
ofertados e financiado pela RIC com recurso de fomento proveniente da FUNCAP, SEBRAE
e FINEP. Isso porque as instituicdes mantenedoras ndo investem recursos o suficiente para
manutencdo das atividades das incubadoras e nem disponibilizam pessoal suficiente para dar
suporte a incubadora, sendo a equipe, nas maiores, formado por bolsistas/estagiarios, o que
dificulta o processo de aprendizado, transferéncia de tecnologia. Com relacdo a cultura de
aprendizagem no ambiente de incubacio, cinco das sete dimensdes proposta por Marsick &
Watkins (2003) estdo presente nas incubadoras. Com excecdo para a dimensdo “sistema para
capturar ¢ compartilhar a aprendizagem”, que nao foi identificado nenhuma metodologia
uniforme para tal finalidade, assim como na “delegacdo de poder e responsabilidade”, que nao
parece ser adequada para avaliar a relagdo incubadoras/incubadas, pela prépria caracteristica
de interdependéncia entre as partes.

Ja para as dimensdes “oportunidade para aprendizagem continua” e “a
colaboragdo e aprendizagem em equipe”, o ambiente de incubagdo mostrou-se favoravel para
ambos; principalmente pela sinergia que o ambiente proporciona aos incubados na troca de
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experiéncias e networking, além da oportunidade de estarem ligados a pesquisadores e
programas de poés-graduacdo strictu sensu. A dimensdo “questionamento e dialogo”, no
ambiente de incubagdo € algo comum. Em geral, as incubadoras t€m uma comunicagdo 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. Para a dimensdao ‘“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. Os gestores das incubadoras
exercem o papel de “estimulo a lideranga estratégica para o aprendizado”, uma vez que eles
demonstram alguns tracos de liderancas na fomentacdo de eventos de colaboragdo multiplas
entre as empresas incubadas.

Para a cultura de inovacdo proposta por Bruno-Faria & Fonseca (2015), o
ambiente de incubacao atende, em parte, as dimensdes propostas. A dimensao “estratégia de
inovacdo” ¢ parcialmente atendida no estudo. Algumas incubadoras, até mesmo entre as que
se intitulam como sendo de base tecnoldgica, nao t€m uma politica clara de inovagdo. O papel
da incubadora parece secundario no desenvolvimento da inovacdo em si. O foco das
incubadoras associadas a Rede € mais no apoio a gestdo dos empreendimentos incubados.
Essa posi¢do, 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 ndo trivial.

Para a dimensao “condigdes do contexto interno para a inovacao” as agdes de
liderangas dos gerentes das incubadoras ndo sdo, especificamente, para as atividades de
inovacdo. Sdo mais voltadas para o desenvolvimento de competéncias e habilidades dos
empreendedores para gestdo dos seus negdcios. Apenas quatro das sete incubadoras
pesquisadas, ligadas aos programas de pds-graduagcdo strictu sensu, possuem uma
infraestrutura mais voltada para a pesquisa e desenvolvimento de produtos e servigos. A
dimensao “relacionamento com o contexto externo a inovagao” esti parcialmente atendida nas
incubadoras associadas a Rede. Foi identificado que existe uma aproximacdo entre as
incubadoras associadas, mesmo que, em alguns momentos, essa sinergia deva ser provocada.
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 dltimo, a dimensao
“percep¢do da efetividade da inovagdo”. Nessa dimensdo quatro das sete incubadoras
pesquisadas tém resultados mais efetivos.

Apesar das evidéncias empiricas dessa pesquisa, admite-se a existéncia de
limitagdes. Desta forma, sugerimos a ampliacdo desse estudo para Redes de incubadoras de
outras regioes do pais e as empresas participantes dos programas de incubac¢do na condi¢do de
incubadas e graduac@o na perspectiva de analisar a efetividade da cultura de aprendizagem e
inovag¢ao no ambiente de incubacio.
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