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Resumo

A presente pesquisa objetiva examinar as dindmicas organizacionais que favorecem ou
dificultam o processo de aprendizagem e a criacio do conhecimento em um contexto
especifico. Fundando-se em teorias do conhecimento e em um modelo especifico de
aprendizagem organizacional, busca-se compreender quais as condi¢des que facilitam ou
dificultam o processo de aprendizagem e a criagdo do conhecimento em uma incubadora
municipal. A essas teorias, alia-se um estudo descritivo do processo de incubacido de
empresas, faz-se um alinhamento entre o processo de incubagdo e as teorias baseadas no
conhecimento e o modelo de aprendizagem organizacional escolhido. Utiliza-se uma pesquisa
qualitativa, conduzida sob a forma de um estudo de caso dnico incorporado, de carater
exploratério. Os dados foram coletados por documentos e entrevistas. As entrevistas, semi-
estruturadas, foram realizadas em duas fases: com pessoas que participaram da constitui¢io da
incubadora no inicio dos anos 90 e com representantes de empresas que se encontravam na
modalidade de incubacdo interna. As evidéncias apontam para a existéncia de trés condi¢des
facilitadoras: vizinhanga e interacio; necessidades semelhantes de aprendizagem; a utilizacdo
de ativistas do conhecimento. Surgiram evidéncias de quatro condi¢des dificultadoras: falta da
passagem pela fase de pré-incubagdo; variedade de requisitos (falta de complementaridade);
dependéncia da incubadora; falta de institucionaliza¢do do conhecimento.

Palavras-chave: criacdo do conhecimento, aprendizagem organizacional, incubadoras
de empresas.



Abstract

This research intends to observe the organizational dynamics which benefit or hinder
the learning process and the creation of the knowledge in a specific context. According to the
literature about the knowledge-creation theories and on a specific organizational learning
model we intend to understand which conditions would benefit or hinder the learning process
and the creation of knowledge in a municipal incubator. Besides the theory there is a
descriptive study of the incubation process of the companies in order to make an alignment
between the incubation process and the knowledge-based studies and organizational learning.
The research questions are conducted as a case study. The data were collected through two
sources: documents and interviews. The interviews, which were semi-structured, were done in
two steps: with people who participated of the constitution of the incubator and with agents of
incubation companies. The evidences point out the existence of three advantageous
conditions: physical proximity and interaction, similar necessities of learning and use of
information agents. Evidences of four disadvantageous conditions were also found: lack of the
pre-incubation phase, variety of requisites (lack of complementariness), dependence on the
incubator and lack of institutionalization of knowledge.

Key words: knowledge creation, organizational learning, business incubator.
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1 INTRODUCAO

A criacdo, o desenvolvimento e a consolidagdo de micro, pequenas e médias empresas
(MPMES) sao considerados estratégias favorecedoras do desenvolvimento local, sobretudo
pelo potencial que representam na criagdo de postos de trabalho, inclusdo social e melhoria
das condi¢des de competitividade das empresas.

Crescem em importancia politicas e acdes de gestdo publica capazes de apoiar,
incentivar e fomentar os negocios e a gestdo de MPMES, tendo em vista o desenvolvimento
local. O desenvolvimento local é tema que sustenta diversas discussdes e atrai o interesse de
inimeros pesquisadores que se dedicam ao estudo da exclusdo, participagdo, producdo e
competitividade (FfSCHER, 2002).

No ambito das MPMES destacam-se a formacéo de redes de cooperagéo e a difusdo
das incubadoras empresariais como meio de acelerar e aprimorar o amadurecimento dessas
empresas no ambiente econdmico dindmico (VEDOVELLO, 2000). Os agentes das trés
esferas de governo demonstram interesse no incentivo de MPMES como meio de geracio de
emprego e fortalecem a sua participagdo e sua inclusdo em programas de redes de cooperacio
e de incubadoras.

Alguns municipios brasileiros incentivam a criacdo de incubadoras de empresas como
meio de capacitar as MPMES para sobreviverem e competirem. As incubadoras possuem
diferentes caracteristicas. Podem ser publicas ou privadas; algumas dedicam-se a empresas de
base tecnoldgica, outras t&€m foco nas empresas de um modo geral, ainda outras dedicam-se

exclusivamente a incubacio de cooperativas.
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Na atuag¢do do municipio como fomentador da criacdo de novos negdcios, destacam-se
as incubadoras municipais. Essa foi uma das maneiras encontradas para, dentre outros
objetivos, diminuir o indice de mortalidade de micro e pequenas empresas, ao proporcionar a
sua incubac@o em institui¢des especializadas. As incubadoras desempenham o papel de
instituicdes especializadas, a fim de promover a sobrevivéncia e o crescimento das empresas
incubadas.

O presente estudo tem o propdsito de investigar os processos de aprendizagem e a
criacdo de conhecimento em uma incubadora municipal, apoiando-se, principalmente, em
estudos sobre a aprendizagem organizacional e a criacdo de conhecimento.

Parte-se do pressuposto de que, independente do tipo de incubadora e do tipo de
empresa incubada, o ambiente proximo e a interacdo que podem existir entre as empresas e
entre cada empresa e a incubadora, tornam incubadoras ambientes capazes de otimizar a
busca de conhecimentos e aprendizagens para o desenvolvimento de produtos, servicos,
mercados e préticas gerencias por parte das empresas incubadas.

Mais especificamente, os pressupostos seguidos por este trabalho tratam sobre as
condicdes propicias aos processos de aprendizagem organizacional e a criagdo do
conhecimento em organizagdes e sobre alguns problemas enfrentados pelas organizagdes que
podem prejudicar a criagdo do conhecimento organizacional.

Enfatiza-se a dindmica das interagdes nos processos de aprendizagem e criagdo do
conhecimento, no Ambito individual, grupal e organizacional, tendo como pressupostos:

— o conhecimento humano ¢ criado e expandido por meio da interag@o social entre o

conhecimento tcito e o conhecimento explicito (conversdo do conhecimento);

— o conhecimento é especifico ao contexto, dependendo da situacdo, e € criado de

forma dindmica na interacdo entre pessoas;
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— a estrutura informal, em que ocorre a geracdo do conhecimento ticito, amplia a
dinimica vitalizadora da organizacio;

— o conhecimento sd € criado por pessoas;

— a criagdo do conhecimento organizacional € um processo que amplia o
conhecimento criado pelos individuos, cristalizando-o como parte da rede de
conhecimentos da organizagio;

— a articulagdo dos modelos mentais ticitos, em uma espécie de processo de

mobilizacdo, constitui um fator-chave para a criagdo de novos conhecimentos.

1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

Alguns autores (GRANT, 1995; NONAKA; TAKEUCHI, 1997; CROSSAN; LANE,;
WHITE, 1999; VON KROG; ICHIJO; NONAKA, 2001) consideram que a interacdo entre
pessoas, grupos e organizagdes ¢ fundamental para facilitar a aprendizagem, a criacdo e o
compartilhamento de conhecimento. Para Nonaka e Takeuchi (1997), a criagdo do
conhecimento ¢ facilitada por algumas condi¢des, dentre elas a existéncia de uma intencao
organizacional; a autonomia dada aos membros da organiza¢do; a flutuacdo e o caos criativo;
a redundancia; a variedade de requisitos. Em uma abordagem préxima a essa, Von Krog,
Ichijo e Nonaka (2001) apresentam a internalizacdo de uma vis@o de conhecimento; 0 manejo
da interacdo social; a mobilizagdo de ativistas; a criagdo do contexto adequado; a globalizacio
do conhecimento local como condicdes facilitadoras da criagdo do conhecimento.

Nonaka e Konno (1998) utilizam o conceito de ba para caracterizar um espaco —
fisico, mental, virtual ou uma combinacio de ambos — compartilhado para incentivar

relacionamentos que busquem a criagdo de conhecimento.
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Corno, Reinmoeller e Nonaka (1999) sugerem que interacdes entre empresas oferecem
uma boa oportunidade para desenvolver e enriquecer os ativos intangiveis, como o
conhecimento e as competéncias. Esses autores também propdem que distritos industriais
possibilitam interagdes entre organizacdes € que essas interacdes podem representar um
espaco em que os processos de aprendizagem e a sedimentacdo de conhecimento tomam
lugar. A defini¢do de ba conceitualiza o contexto dindmico de interacdes nesses distritos, de
forma que esses autores definem o distrito ba como o contexto dindmico de interacdes entre
as diferentes organizacdes que facilita a transferéncia e a criacdo de conhecimento.

Incubadoras constituem-se em um ambiente que prové as empresas incubadas servigos
especializados de assessoria de marketing, juridica, financeira, entre outras, além de oferecer
equipamentos e estrutura fisica compativel com o porte das empresas e que favorece a
aproximacao entre elas.

O problema investigado consiste em interrogar se uma incubadora é um local propicio
a aprendizagem e a criagdo do conhecimento. Neste estudo, essa questio estd focada em uma
incubadora municipal, e averigua que aspectos favorecem o aprendizado e a criagdo do
conhecimento nessa incubadora e que aspectos dificultam a criacdo de conhecimento nesse
ambiente, busca-se compreender as dindmicas organizacionais ligadas a esses aspectos,
entendendo-se como dindmicas organizacionais os processos e interacdes estabelecidos para a

consecugdo da missdo e estratégias.
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Identificar e analisar as dindmicas organizacionais favorecedoras ou dificultadoras de

processos de aprendizagem e criagdo do conhecimento em uma incubadora municipal.

1.2.2 Objetivos Especificos

a. Analisar como ocorrem as interacdes entre incubadora e empresas incubadas;

b. descrever a natureza do conhecimento que ocorre nos processos da incubadora
investigada;

c. descrever os processos de aprendizagem que ocorrem na incubadora;

d. analisar se a criacdo do conhecimento ocorre, de forma preponderante ou

equilibrada, nos tipos tacito e explicito.

1.3 JUSTIFICATIVA

No contexto dindmico atual, as organizagdes precisam utilizar eficientemente os
recursos e criar as capacitagdes necessarias para a sua sobrevivéncia e o seu desenvolvimento.
Essa proposigéo € reforcada por Ghemawat (2000) ao sugerir que as capacidades especificas
da empresa podem ser construidas gradualmente e reforcadas ao longo do tempo para

executar atividades melhor que os concorrentes.
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Para construir essas capacidades, as empresas podem tentar desenvolvé-las
isoladamente ou em redes, ou contar com o0 apoio das incubadoras. Principalmente no caso de
micro e pequenas empresas (MPES), as quais, muitas das vezes, ndo dispdem de recursos para
desenvolver as capacidades necessdrias para se tornarem competitivas, as incubadoras
apresentam-se como uma alternativa.

O conhecimento assimilado e gerado pelas empresas é chave para a criacdo de
vantagens competitivas, para que a organizacdo nio somente se mantenha no mercado, mas
também proveja as condi¢des ao seu crescimento.

Para auxiliar as MPMES a desenvolverem as condi¢des para a sua sustentabilidade,
manifesta-se as acdes dos governos federal, estadual e municipal.

A proposta dos governos municipais para potencializar o desenvolvimento local por
meio das incubadoras atende pelo menos a trés propdsitos:

a) incentivo a criacdo de renda pela geracdo de novos negocios;

b) promocdo da insercio de micro e pequenas empresas no mercado local ou

regional;

c) criagdo de empregos, melhorando sua oferta no mercado de trabalho municipal.

Ao escolher a esfera municipal para focar a atencdo, o pesquisador visa utilizar da
facilidade que possui para transitar nessa esfera, em decorréncia da sua condi¢cdo de servidor
publico municipal, com exercicio no municipio sede da incubadora analisada.

Ao investigar os processos de aprendizagem e criacdo de conhecimento em uma
incubadora municipal pretende-se contribuir para a melhoria do desempenho de incubadoras
e, mesmo que de forma indireta, para a melhoria do desempenho das micro e pequenas
empresas que se utilizam dos conhecimentos da incubadora, evitando sua mortalidade

precipitada.
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1.4 DELIMITACAO

Procede-se o estudo em uma incubadora municipal administrada pela Secretaria
Municipal da Produgdo, Inddstria e Comércio de Porto Alegre. Adota-se o estudo de caso
unico, com levantamento de dados por meio de entrevistas e da andlise de documentos, no
periodo de maio de 2004 a fevereiro de 2005.

O estudo propde-se a desenvolver proposicdes a respeito da dindmica de incubadoras
no que tange a aprendizagem e criagcdo do conhecimento. O estudo, por se tratar de uma
pesquisa qualitativa sob a forma de um estudo de caso, ndo visa a conclusdes generalizantes

sobre os modos de funcionamento das diferentes incubadoras existentes.



2 REFERENCIAL TEORICO

A andlise da teoria que corresponde ao contexto investigado por este estudo foi

dividida em dois itens: incubadoras; processos de aprendizagem e criagdo do conhecimento.

2.1 INCUBADORAS

Na década de 1950, nos Estados Unidos, um movimento tentou revitalizar areas
industrializadas decadentes por meio da criagdo de novos negécios e de postos de trabalhos
(VILLASCHI FILHO, 2001). Em 1959, uma das fabricas da Massey Ferguson no estado de
Nova lorque encerrou suas atividades. O adquirente da 4rea, Joseph Mancuso, resolveu locar
0 espago para pequenas empresas que, com a finalidade de reduzir custos e tornar as empresas
mais competitivas, compartilhariam equipamentos e alguns servicos oferecidos por Mancuso,
como secretaria, contabilidade, vendas, marketing e outros. De acordo com dados divulgados
pela Associagdo Nacional de Entidades Promotoras de Investimentos de Tecnologias
Avancadas (ANPROTEC), “Uma das primeiras empresas instaladas na area foi um aviario, o
que conferiu ao prédio a designacdo de ‘incubadora’ (ANPROTEC, [20047]). Esse
movimento consolidou-se com a instalacdo de outras incubadoras de empresas e de parques
tecnoldgicos.

Como resultado positivo desse processo, Lalkaka e Abetti (1999) destacam os ganhos

obtidos com a incubacio de empresas: criagdo de empregos, reducdo de custos, retorno sobre
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o investimento (em uma amostra de 23 empresas incubadas o retorno sobre o investimento foi
de 500%), crescimento das empresas e sobrevivéncia das empresas graduadas.
No Brasil, ANPROTEC congrega as incubadoras e parques tecnoldgicos. A

ANPROTEC define a incubacdo de empresas como o

processo de apoio ao desenvolvimento de pequenos empreendimentos ou empresas
nascentes e promoc¢do de condi¢des especificas, através do qual empreendedores
podem desfrutar de instalagdes fisicas, de ambiente instrucional e de suporte
técnico e gerencial no inicio e durante as etapas de desenvolvimento do negdcio
(ANPROTEC, 2002, p. 59, grifos nossos).

Essa mesma associacdo define a incubadora como o agente nuclear na criacio e
consolidagdo de novos empreendimentos de micro e pequenas empresas por meio da
capacitacdo complementar do empreendedor nos aspectos técnicos e gerenciais, ou seja, a
ANPROTEC caracteriza a incubadora como um agente facilitador para micro e pequenas

3

empresas, pois as incubadoras representam ‘“um ambiente flexivel e encorajador onde é
oferecida uma série de facilidades para o surgimento e crescimento de novos
empreendimentos” (ANPROTEC, [200-7]).

A Coordenacdo dos Cursos de Pds-Graduagdo em Engenharia da Universidade Federal
do Rio de Janeiro (COPPE/UFRJ) apresenta outra defini¢do de incubadoras: “sdo ambientes
que estimulam a criagcdo e protegem o desenvolvimento de novas empresas” (COPPE/UFRJ,
[200-7]).

Vedovello (2000) sugere que as incubadoras propiciam vantagem competitiva em
razdo da concentracdo de diversas empresas e da vizinhanca a outras empresas e
universidades ou centros de pesquisa, o que faz surgir sinergia entre as empresas.

Essa autora identifica trés modelos bdsicos de incubadoras e parques tecnoldgicos,
com base no condutor do processo:

a) empreendimentos relacionados a uma estratégia universitiria: possuem um

enfoque voltado para o fortalecimento da interacdo entre universidade e
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mercado. Nesse modelo, a universidade tem uma participagcdo preponderante
na instalag@o e na condugéo do processo de incubagao;

b) empreendimentos relacionados a uma estratégia de desenvolvimento regional:
o seu foco de atuacgdo volta-se para a criagdo de novos negdcios e a geracdo de
postos de trabalho. Nesse modelo, a atuagdo preponderante passa a ser de
agentes governamentais, em substitui¢do as universidades;

¢) empreendimentos mistos: os diversos atores envolvidos no processo — agentes
governamentais, universidades, centros de pesquisa e associacdes comerciais e
industriais — desempenham um papel equanime na conducdo do processo.

De uma maneira geral, as incubadoras no Brasil costumam localizar-se junto a
universidades ou centro de pesquisas, para melhor tirar proveito das pesquisas e dos recursos
humanos dessas instituicdes. Elas oferecem infra-estrutura adequada a realizagdo dos
negodcios das empresas incubadas, como instalagdes fisicas, sala de reunides, aparelhos de fax,
acesso a Internet, copiadoras, servico de secretaria, suporte de informadtica, assessoria nas
areas de marketing (com acesso a mercados e redes de relagdes), de direito, de financas (com
acesso a fontes de financiamento) e de administracdo em geral.

Como resultante da localizagdo de empresas em incubadoras, Vedovello (2000, p. 283)

cita dois aspectos relevantes:

a) o fortalecimento das ligacdes entre as empresas estabelecidas na incubadora; e b)
a melhoria da dindmica interna das empresas como resultado do trabalho em
conjunto e da divisdo de um mesmo espago fisico.

Vedovello (2000, p. 284-288) identifica dois tipos de participantes de
empreendimentos de incubadoras e parques tecnoldgicos: a) operadores: sdo todas as
organizagdes que objetivam a producdo de um bem ou a realizacdo de um servi¢o; b)
promotores: sdo as organizagdes ou pessoas que atuam como facilitadores do trabalho dos
operadores. Essa mesma autora identifica cinco atores envolvidos, os quais podem atuar no

papel de operadores ou promotores:



a)

b)

d)
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universidades e centros de pesquisa: possuem como objetivos encorajar e
facilitar as ligacdes entre eles e as empresas; comercializar o produto
académico (pesquisa); encorajar o surgimento de empresas spin-offs iniciadas
por académicos; proporcionar as instituicdes académicas acesso as atividades
de P&D de ponta das empresas localizadas em parques e congéneres; criar
emprego e oportunidades de consultoria para pesquisadores e estudantes; gerar
retorno financeiro para as instituicdes académicas; aumentar o conhecimento
académico a respeito das necessidades industriais; melhorar a imagem das
instituicdes académicas junto ao governo;

empresdrios e académicos-empresdrios: objetivam utilizar a expertise e os
recursos cientificos & sua disposi¢do para aprimorar as suas atividades;
envolver estudantes em projetos industriais; recrutar recém-graduados, bem
como cientistas e engenheiros mais experientes; promover a atividade de
consultoria por parte de académicos; estabelecer contratos de pesquisa e
desenvolver pesquisa conjunta; encorajar o crescimento de novas empresas de
base tecnoldgica que apenas iniciaram suas atividades fora dos parques e das
incubadoras; fomentar a sinergia entre as empresas para promover o beneficio
mutuo; aumentar a relevincia, para a industria, das pesquisas desenvolvidas
por universidades;

agentes financeiros e venture capitalistas: seu propdsito € investir em empresas
com alto potencial de retorno sobre o investimento;

orgdos governamentais: t€m por finalidade promover o desenvolvimento
regional; estimular a formagdo de novas empresas de base tecnoldgica; gerar
novos postos de trabalho na regido; melhorar a performance da economia

local; reverter o contexto declinante das bases industriais locais/regionais;
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reduzir os desequilibrios regionais em termos de atividade de P&D
(capacidade, investimento, inovacdo); atrair investimento e atividade de P&D;
melhorar a imagem local, particularmente em regides economicamente
deprimidas; reproduzir o Vale do Silicio e outras experiéncias bem-sucedidas;

e) empresas de grande porte: o interesse dessas empresas € a atuacdo como
fornecedora ou como cliente das micro e pequenas empresas incubadas; a
aquisicdo de tecnologia desenvolvida nas incubadoras; a terceirizagdo de parte
da producio, deslocando-a para as empresas incubadas.

Villaschi Filho (2001, pp. 7-11) também sugere alguns objetivos dos agentes
envolvidos nos projetos de incubadoras.

O primeiro desses objetivos € o desenvolvimento econdmico. Nessa categoria, sdo
agrupados propdsitos como o de promover empreendimentos de maior risco e incerteza;
promover a criacdo de empregos; enfrentar a competi¢io externa; revitalizar areas deprimidas
em termos desenvolvimentistas; fortalecer a cooperagdo entre atores publicos e privados com
foco no desenvolvimento regional; possibilitar que governos demonstrem a preocupagio com
o desenvolvimento regional e com o enfrentamento de questdes sociais; possibilitar que a
incubagdo seja vista como uma ferramenta para superar desafios econdmicos ou sociais
especificos; favorecer a construcio de infra-estrutura e a constitui¢éo de servigos de apoio.

O segundo objetivo € o incentivo ao desenvolvimento tecnoldgico. Nesse aspecto, o
foco € disponibilizar as pesquisas realizadas em universidades e em centros de pesquisas para
o segmento empresarial. Contudo, universidades e centros de pesquisa sdo0 mais propensos,
em termos econdmicos e cientificos, a trabalharem com grandes empresas, o que causa um

problema no caso de MPMES. De acordo com Villaschi Filho (2001, p. 8):

pesquisas feitas em paises da OCDE [ver OECD (1997)] apontam para o fato de que
empresas em processo de incubacio preferem mais a proximidade com laboratérios
de P&D de empresas do que com campi universitarios, de uma forma geral.
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Quando a opg¢do ¢é pela localizagdo proxima a universidades, o acesso a mao-de-obra
qualificada, ao banco de dados, as bibliotecas universitdrias e o prestigio e a credibilidade que
essas universidades possuem junto a investidores ou agentes financiadores sdo condig¢des
relevantes para as empresas incubadas.

O desenvolvimento do mercado imobilidrio € o terceiro objetivo dos agentes
envolvidos com incubadoras. O fato de algumas empresas dependentes de inovacdes com
grande conteddo tecnoldgico preferirem se instalar em lugares onde haja interag@o direta com
empresas incubadas faz com que o preco imobilidrio se eleve, tanto para locagdo quanto para
venda. Nesse caso, para amenizar o conflito surgido entre o objetivo das incubadoras e o
objetivo de lucro almejado pelos negdcios imobilidrios, os governos locais podem atuar como
reguladores da oferta por meio da negociacdo de indices construtivos, pela regulacdo do uso
do solo, pela oferta de infra-estrutura adequada ou pelo exercicio do poder de policia para
regular atividades econdmicas nesses locais.

O empreendedorismo € o tltimo objetivo. Ele é representado pelo apoio ao surgimento
de novos empreendimentos de micro e pequenas empresas, algumas vezes em mercados
pouco explorados e com tecnologia em expansao.

Ha alguns fatores determinantes do sucesso das incubadoras. Entre eles, Vedovello
(2000) cita a disponibiliza¢do de uma infra-estrutura minima que atenda as necessidades de
instalacdo e manutencdo dos agentes envolvidos no processo de incubagdo. Universidades e
centros de pesquisa tornam-se responsaveis pela oferta de recursos humanos altamente
qualificados que auxiliem a compartilhar o espirito empreendedor entre os seus pares € 0S
estudantes. Contudo, a simples vizinhanga entre universidades ou centros de pesquisa e as
empresas incubadas “ndo garante, por si sO, que a interagdo entre eles seja estabelecida e,

quando estabelecida, que todo o seu potencial seja explorado” (VEDOVELLO, 2000, p. 289).
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As caracteristicas das empresas, como seu tamanho, o setor de mercado a que ela
pertence e a intensidade de P&D desenvolvida influenciam o relacionamento da empresa com
a academia, representando outro fator de sucesso. Uma empresa de grande porte, que atue em
um mercado tecnologicamente dindmico e com uma intensidade forte em P&D possui
maiores chances de interagdo com a academia, por representar uma possibilidade de sinergia
maior, com ganhos para ambas as partes.

O empreendedorismo, os fundos federais e o venture capital representam outros trés
fatores de sucesso: o primeiro por representar uma combinagdo de quantidade e qualidade dos
recursos humanos para o surgimento de novos negdcios; o segundo por assumir o papel de
provedor de recursos financeiros de origem publica; o Gltimo, por representar o provimento de
recursos financeiros de origem privada e por ser um investimento em empresas com alto
potencial de retorno, prové o aconselhamento técnico aos novos empreendedores.

E sugerido que um programa de incubadora bem sucedido desenvolve-se em quatro
fases (LALKAKA, 1997 apud VEDOVELLO, 2000): processo preparatério, processo de
implementagdo, etapa inicial das operacdes e sustentacdo do empreendimento.

O processo preparatério envolve o estudo das alternativas de localizacdo da
incubadora, com a informacgfo sobre responsabilidades, custos e beneficios de cada agente
envolvido. Deveriam ser considerados os seguintes aspectos:

a) utilizac@o de consultores especializados e familiarizados com o contexto local;
b) disponibilizacdo e contato com agentes financiadores;
c) identificacdo de provéaveis empreendimentos com potencial de instalag@o;
d) identificacdo de ligagGes com universidades e com servigos de apoio.
O processo de implementagdo envolve os seguintes aspectos:
a) formacdo do conselho consultivo e de gestdo;

b) formagdo do suporte juridico;
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c) formacdo da equipe de gestdo da incubadora;
d) anélise do potencial de sucesso técnico e de mercado dos projetos candidatos a
incubagdo;
e) elaboragdo de um orcamento para a construgdo, remodelacdo e instalacdo do
empreendimento;
f) divulgacdo do empreendimento com o fito de mobilizar a comunidade.
A etapa inicial das operagdes enseja:
a) disponibilidade de crédito;
b) estabelecimento de sinergias entre as empresas incubadas e as demais;
c) estabelecimento de um programa de formagdo continuada para os integrantes
da incubadora e para as empresas incubadas;
d) contatos com outras empresas incubadas no pais;
e) troca de informacdes com outras incubadoras no pais e no exterior.
A sustentacio do empreendimento requer os seguintes aspectos:
a) busca de oportunidades de negdcios locais, regionais, no pais e no exterior;
b) auto-sustentacdo financeira do empreendimento;
¢) acompanhamento continuo do empreendimento.
O empreendimento de uma incubadora requer a atuacdo conjunta de diversos atores,
com clara definicdo de papéis e com responsabilidades divididas para que o projeto surta os
resultados almejados.

Na secdo a seguir sdo tratados os tipos mais comuns de incubadoras no Brasil.
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2.1.1 Tipologia de incubadoras

No Brasil, a incubagdo de empresas pode estar focada em atividades especificas ou

ndo, voltada para empresas de base tecnoldgica ou simplesmente de qualquer pretensio

empresarial. A ANPROTEC, quando da elaboragdo do seu glossario dinamico de termos na

area de tecndpolis, parques tecnoldgicos e incubadoras de empresas (ANPROTEC, 2002),

estabeleceu a seguinte tipologia de incubadoras:

a)

b)

c)

d)

e)

incubadora agroindustrial: organiza¢do que abriga empreendimentos de
produtos e servigos agropecudrios, com o intuito de facilitar o processo de
empresariamento e inovagao tecnoldgica;

incubadora cultural: organizacdo que abriga empreendimentos na drea da
cultura, com vistas a promover o processo de empresariamento de produtos e
servigos culturais;

incubadora de artes: organizacdo que objetiva apoiar pessoas criativas e
empreendedoras que pretendam desenvolver negécio inovador na drea de artes;
incubadora de cooperativa: incubadora que apdia cooperativas em processo de
formacédo e/ou consolidacdo instaladas dentro ou fora do municipio. Estrutura
que apresenta caracteristicas tanto das incubadoras tradicionais como do
processo de incubacdo a distdncia com o objetivo de criagdo de trabalho e
renda;

incubadora de empresas de base tecnoldgica: organizacdo que abriga empresas
cujos produtos, processos ou servigos resultam de pesquisa cientifica, para os
quais a tecnologia representa alto valor agregado. Abriga empreendimentos nas
dreas de informadtica, biotecnologia, quimica fina, mecanica de precisdo e

novos materiais. Distingue-se da Incubadora de empresas de setores
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tradicionais por abrigar exclusivamente empreendimentos oriundos de pesquisa
cientifica;

f) incubadora de empresas de setores tradicionais: organizacdo que abriga
empreendimentos ligados aos setores da economia que detém tecnologias
largamente difundidas e que queiram agregar valor aos seus produtos,
processos ou servigos, por meio de um incremento em seu nivel tecnolégico.
Esses empreendimentos devem estar comprometidos com a absor¢do e o
desenvolvimento de novas tecnologias;

g) incubadora mista: organizagdo que abriga ao mesmo tempo empresas de base
tecnoldgica e de setores tradicionais;

h) incubadora setorial: organizacdo que abriga empreendimentos de apenas um
setor da economia;

i) incubadora social: organizacio que abriga empreendimentos oriundos de
projetos sociais, ligados aos setores tradicionais, cujo conhecimento é de
dominio publico e que atendem a demanda de criacdo de emprego e renda e
melhoria das condi¢des de vida da comunidade. Os objetivos da incubadora
devem estar alinhados com os objetivos do programa do desenvolvimento
local.

Nio sdo, porém, somente essas as tipologias existentes. Villaschi Filho (2001), a partir
da andlise de relatério da Organizagdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico, do
ano de 1997 (OECD, 1997), elabora uma tipologia como descrito a seguir.

Incubagdo geral ou mista: por meio do desenvolvimento de negdcios em geral,
objetiva promover o crescimento econdomico e industrial continuo. Nio exige que as empresas
possuam grande intensidade na utilizacdo de tecnologia. As empresas que pleiteiam esse tipo

de incubacdo podem possuir diversos niveis de intensidade na utilizacdo de tecnologia.
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Enfatiza o assessoramento para a aquisi¢do de financiamento, acesso a recursos técnicos, de
gestdo e de marketing.

Incubacdo focada no desenvolvimento econdmico: pela criacdo de novas empresas e
do apoio as ja existentes, busca incentivar a criacdo de empregos e a reestruturacio industrial
de regides com foco em determinados grupos de pessoas, como desempregados, jovens e
mulheres.

Incubagdo voltada para a dindmica tecnoldgica: ligadas a universidades ou centros de
pesquisa procuram promover a difusdo tecnoldgica por meio de mecanismos que encorajam o
empreendedorismo entre pesquisadores e académicos. Seu objetivo € estimular a criagdo de
empresas de base tecnoldgica ou dinamizar empresas ja existentes, incluindo subsididrias de
empresas maiores.

Dados de 2003 indicam que existem 207 incubadoras em operagdo no Brasil, a maioria
(96 incubadoras) encontra-se no sul do pais, despontando o estado do Rio Grande do Sul
como lider, com 71 incubadoras. Do total de 207 incubadoras em operacao no Brasil, 20% sido
incubadoras mistas; 25%, tradicionais; 52%, tecnoldgicas; 3%, culturais, agroindustriais e de
cooperativas. Do total das incubadoras em operagdo, 66% possuem vinculo formal com uma
universidade ou centro de pesquisa — desse percentual, 54% tém vinculo com uma
universidade publica, e 33% mantém vinculo com uma universidade privada —, 18% possuem
vinculo informal com estas institui¢cdes e 16% ndo possuem qualquer tipo de vinculo com
universidades ou centros de pesquisa (ANPROTEC, [20037]).

Na préxima secdo sdo apresentadas as principais modalidades de incubag@o.
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2.1.2 Fases e modalidades de incubacio

Sdo identificadas quatro modalidades bdsicas de incubagdo de empresas, que sdo
adotadas, por exemplo, pelo Instituto de Fisica da USP, Centro Incubador de Empresas
Tecnolodgicas da Universidade de Sdo Paulo — CIETEC/USP e pelo Programa Nacional de
Apoio a Incubadoras de Empresas do Ministério da Ciéncia e Tecnologia — MCT/PNI.

Podem, efetivamente, ser caracterizadas trés fases e duas modalidades. A incubagdo é
um processo (ANPROTEC, 2002) e as fases estdo a ele relacionadas. As fases dividem-se em:
pré-incubacdo, incubacio e pds-incubacdo. As modalidades estdo relacionadas ao locus da
empresa: incubacgdo interna (ou de empresas residentes) e incubacdo externa (de empresas
nao-residentes ou incubagdo a distancia).

A primeira das fases € a pré-incubacio, também denominada hotel de projetos. Tem
uma duragcdo que varia de trés meses a um ano, tempo utilizado para que o pretendente
aprimore o seu plano de negdcios, leve a cabo uma pesquisa de mercado e prepare-se para a
gestdo do seu negdcio. De acordo com a InfoDev Incubator Support Center (Centro
Internacional de Suporte e Apoio a Incubadoras de Empresas) — “o principal objetivo da fase
de pré-incubacdo é dar suporte aos empreendedores, capacitando-os a transformar suas idéias
em uma empresa legalmente constituida com um produto comercializavel” (iDISC, [20037],
traducdo nossa).

A iDISC ([2003?]) também propde alguns indicadores e objetivos que as incubadoras
podem utilizar para essa fase. Como indicadores citam-se o nimero total de projetos ja
assistidos na fase de pré-incubagdo, o nimero de projetos existentes nessa fase, o ndimero total
de projetos resultantes de programas de empreendedorismo e o nimero de projetos assistidos
na fase de pré-incubacdo que atingiram a fase de incubacdo. Como objetivos sugere-se o

aumento da demanda de projetos assistidos nessa fase; o aumento da demanda de projetos
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resultantes de programas de empreendedorismo; o aumento da demanda de projetos assistidos
na fase de pré-incubagéo que atingiram a fase de incubacdo.

Na fase de pré-incubagfo, espera-se que sejam atingidos — pelas incubadoras e pelas
empresas incubadas — os seguintes objetivos: verificagdo da viabilidade técnico-financeira do
empreendimento; formalizacdo da empresa; aprovacdo de um plano de negdcios coerente;
disponibilidade, no tempo devido, de um produto ou servi¢co — ou pelo menos de um protétipo
— para ser ofertado ao mercado.

Sheen e Broadfoot (2002, p. 7, tradu¢do nossa) sugerem que o propdsito da pré-
incubacdo ¢é duplo: “determinar se hd mercado para o produto ou servigo proposto e construir
o tino para os negdcios para que, quando a empresa estiver formada, ela tenha todas as
competéncias necessdrias para conduzir-se através da fase inicial”.

No momento em que a empresa conseguir, com o apoio da incubadora ou hotel de
projetos, atingir os objetivos propostos, ela estd pronta para iniciar a fase de incubacio.

A fase de incubagdo € a segunda do processo de incuba¢do como um todo. Nela, o
plano de negécios formulado na fase anterior (pré-incubacdo) € desenvolvido pelo

empreendedor. Segundo Bizzotto

Durante esta fase, deveriam ser dirigidos todos os esfor¢os da administragdo da
incubadora para oferecer servigos e programas que complementassem o perfil da
equipe e que fortalecessem a empresa para sua entrada futura no mercado.
(BIZZOTTO, 2003, p. 20, tradugdo nossa).

Nesta fase fica mais clara a identificacdo das duas modalidades de incubacio: interna e
externa.

A incubagdo interna é a modalidade em que a empresa se instala na incubadora, por
isso também € chamada de incubag@o de empresas residentes. A empresa passa a aproveitar as
instalacdes fisicas e demais servigos prestados pela incubadora. O prazo é, geralmente, de
dois anos, podendo ser prorrogado por mais um ano. Nesse periodo, a empresa desenvolve o

plano de negécios formulado anteriormente.
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A incubacio de empresas ndo-residentes — ou incubagdo externa — € realizada fora das
instalacdes fisicas da incubadora, contudo, ainda ha a utilizagdo de servicos da incubadora,
principalmente do apoio técnico-administrativo. Em geral, segue os mesmos principios da
incubagdo interna, com a diferenca que ndo hé cobranga por permanéncia na incubadora.

De acordo com a United Kingdom Business Incubation (UKBI), a fase de incubacio
pode ser construida sobre quatro bases:

a) desenvolver uma estratégia para a incubagdo alinhada com os objetivos

econdmicos locais e claramente definida nos objetivos da incubadora;

b) desenvolver uma equipe administrativa que possa conduzir a estratégia;

c) selecionar cuidadosamente os clientes de negdcio;

d) formular uma politica para a saida das empresas do ambiente de incubacao.

Bizzotto (2003) sugere que a fase de incubagdo é constituida pela orientagéo,
acompanhamento e avaliacdo da empresa incubada. Ao orientar, acompanhar e avaliar estas
empresas, a incubadora pode capacitar sua equipe gerencial para identificar as dificuldades e
oportunidades para as empresas incubadas, dessa forma a incubadora tornasse mais capaz de
planejar o desenvolvimento de cada uma. De acordo com Bizzotto, “o continuo
‘monitoramento’ das empresas clientes €, por isso, um processo critico na adi¢do de valor e,
conseqiientemente, critico para o sucesso da incubadora e da empresa incubada”
(BIZZOTTO, 2003, p. 23, grifos do autor, traducio nossa).

Apds a fase de incubacdo, a empresa estd apta a passar para a ultima fase, a qual ndo
tem prazo para encerramento.

A dltima fase de incubacdo € a pés-incubacdo. Nesta modalidade, a empresa recebe a
denominacdo de empresa graduada ou empresa liberada. Representa o alcance da maturidade,

mas permanecem a disposicdo das empresas os servicos prestados pela incubadora. Esta
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modalidade tem a finalidade de amenizar o impacto da desvinculacdo da incubadora, pois a
empresa pode manter o vinculo com a incubadora no papel de empresa associada.

Para o presente estudo, tornam-se importantes os conceitos ligados ao modelo de
incubadora investigada. Destaca-se o modelo de empreendimento relacionado a uma
estratégia de desenvolvimento regional (VEDOVELLO, 2000), com promog¢do de um 6rgio
governamental que avalie os objetivos da incubadora e destaque o desenvolvimento
econdmico.

Outra andlise importante é em relagdo aos fatores determinantes do sucesso das
incubadoras, como a infra-estrutura e as caracteristicas das empresas.

Quanto ao tipo de incubadora e as fases e modalidades de incubacdo, deve-se dar
atencdo ao tipo de incubadora geral ou mista e as fases de pré-incubacdo e incubacdo, na
modalidade interna.

O modelo de empreendimento, os fatores determinantes do sucesso, os tipos de
incubadoras e as fases e modalidades de incubag¢do sdo importantes para compreender o
contexto do estudo realizado: um ambiente que promove a interacdo entre um ente publico, a
incubadora e as empresas incubadas cujos prop6sitos ndo sdo conflitantes, pois eles procuram

promover a criagdo de negdcios e a geragdo de emprego e renda.

2.2 PROCESSOS DE APRENDIZAGEM E CRIACAO DO CONHECIMENTO

Na perspectiva dos estudos sobre estratégia, sob a abordagem da visdo baseada em
recursos, Wernerfelt (1984, p. 172, traducio nossa) definiu os recursos de uma empresa como
“aqueles ativos (tangiveis e intangiveis) que sdo ligados de forma quase permanente a
organiza¢do”. Ficou assim esclarecido que os recursos também podem ser ativos intangiveis,

entre eles o conhecimento da organizagao.
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Para Peteraf (1993), as empresas sdo heterogéneas sob o ponto de vista de seus
recursos e capacidades internas. Essas idiossincrasias fazem com que a exploracdo e o
desenvolvimento de recursos e capacidades, de forma diferenciada dos seus competidores,
proporcionem a empresa formar a base para a vantagem competitiva.

Por essas consideracdes, pode-se concluir que o conhecimento é um recurso e que a
exploragdo e o desenvolvimento desse recurso podem propiciar as empresas vantagens
competitivas. Esta conclusdo é reforcada por Corno, Reinmoeller ¢ Nonaka (1999, p. 379,
traducdo nossa) ao sugerirem que “no presente contexto econdmico, o conhecimento tem se
tornado a mais importante origem de vantagem competitiva”.

Considerar o conhecimento como um recurso da organizacio ndo elucida totalmente a
questdo do que é o conhecimento.

Grant (1996, p. 110, tradug@o nossa) pergunta: “O que € conhecimento?”, mas ele
mesmo ndo se arrisca a responder, sugerindo que ha “muitos tipos de conhecimento relevantes
para a empresa’.

Outros autores, porém, embarcam nesse desafio e apresentam algumas defini¢bes de
conhecimento.

Para Bukowitz e Williams (2002, p. 18), conhecimento “é qualquer coisa valorizada
pela organizacdo que esteja contida nas pessoas, ou seja, derivada de processos, de sistemas e
da cultura organizacional”. De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997, p. 63), conhecimento é
“um processo humano dindmico de justificar a crenca pessoal com relacdo a verdade” (grifo
do autor), ele pode também ser entendido como uma “crenca verdadeira justificada”
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 24).

Anand, Glick e Manz (2002, p. 58) dizem: “definimos conhecimento organizacional
como qualquer informagdo, crenca ou capacitacdo que a organizagdo possa aplicar as suas

atividades”.
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Segundo Davenport e Prusak (1998, p. 6),

Conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informacdo
contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura para a
avaliac@o e incorporag@o de novas experiéncias e informagdes. Ele tem origem e €
aplicado na mente dos conhecedores. Nas organizagdes, ele costuma estar embutido
ndo sé em documentos ou repositérios, mas também em rotinas, processos, praticas
€ normas organizacionais.

Apesar de Grant (1996) ndo apresentar a sua defini¢do de conhecimento, ele estabelece

algumas caracteristicas do conhecimento:

a)

b)

c)

d)

transferibilidade — € a capacidade de transferir o conhecimento entre empresas e,
principalmente, dentro da organizacgdo, entre individuos e grupos. A transferéncia
de conhecimento envolve a transmissdo e a recepgdo desse recurso. Nesse aspecto,
o autor faz uma rdpida consideragcdo sobre as condicdes de transferibilidade dos
conhecimentos ticito e explicito, as quais serdo apresentadas a frente;

capacidade de agregacdo — esta caracteristica € determinante, em parte, da
eficiéncia com que o conhecimento é transferido. A capacidade de absor¢do de
conhecimento depende da habilidade do recipienddrio em agregar o novo
conhecimento aquele ji existente. A capacidade de agregacdo do conhecimento é
incrementada quando o conhecimento transferido pode ser expresso em uma
linguagem comum, por exemplo, dados estatisticos;

apropriabilidade — € a habilidade de o possuidor de um recurso receber um retorno
igual ao valor criado pelo recurso possuido. Tendo em vista que o conhecimento &,
em sua maior parte, armazenado na mente das pessoas, mas € criado dentro da
organizagdo, portanto, especifico a organizacdo, surge um problema de
apropriabilidade do conhecimento das pessoas pela organizagio;

especializacdo na aquisi¢do de conhecimento — pela capacidade limitada das
pessoas de adquirir, armazenar e processar conhecimento, € requerido que elas —

para criarem novo conhecimento, adquirirem o conhecimento existente e
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armazenarem o conhecimento criado ou adquirido — especializem-se em dreas
especificas do conhecimento;

e) exigéncias de conhecimento para a producio — o insumo critico para a produgéo e

a origem primaria de valor é o conhecimento. Toda a produtividade humana é
dependente de conhecimento.

Sveiby (1998) propde quatro caracteristicas para o conhecimento: a) € ticito, b) é
orientado para a agdo, c) € sustentado por regras e d) estd em constante mutacdo. O autor,
portanto, define conhecimento como uma capacidade de agir (SVEIBY, 1998, 2001), sendo
também situacional, ligado ao contexto em que ele € criado e aplicado.

Para compreender melhor o que é conhecimento, faz-se necessdrio distingui-lo de
dados e informacdes. Bierly III, Kessler e Christensen (2000) propdem que dados sdo
representacdes factuais cujo significado depende de um sistema de representagdo (como
simbolos ou linguagem), por isso s@o considerados como representacdo de fatos sem
processamento por parte de quem os observa. O resultado dos dados é a memorizagao.

Informacdo é o dado processado em uma forma que apresenta significado para o
recipienddrio, ou seja, € o dado que recebeu um juizo de valor, portanto, sofreu a apreciacio
de alguém. Para Von Krog, Ichijo e Nonaka (2001, p. 40), “informacdo ¢é dado
contextualizado; relaciona-se com outros dados.” A informagdo €, portanto, o dado que
recebeu um significado, € um dado 1til. O resultado da informagao é a compreensao.

Nonaka e Takeuchi (1997) propdem duas perspectivas para a informagdo: a
informacao sintética e a informacdo semantica. A primeira relaciona-se com a quantidade ou
volume de informacdes. A segunda diz respeito ao significado transmitido, por isso ela é a
mais importante para a criacdo do conhecimento.

Embora os termos sejam usados com freqii€éncia como sinénimos, ndo o sdo. Dados,

informagdes e conhecimento ndo possuem o mesmo significado.
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Para esclarecer essa diferenca, Nonaka e Takeuchi (1997) sugerem duas distin¢des
entre informacdo e conhecimento: a) o conhecimento, diferentemente da informacao, refere-se
a crencas e compromissos, € b) o conhecimento esta relacionado a agéo.

Pelas defini¢des e caracteristicas do conhecimento apresentadas, pode-se depreender
que o conhecimento € algo que as pessoas possuem com base na sua experiéncia; é especifico
ao contexto; favorece o incremento de novos conhecimentos; é relacionado com a agdo; é
valorizado pela organizacdo; € de dificil transferéncia e apropriabilidade pela organizacao.

A partir da contextualizagdo do que é conhecimento e de suas caracteristicas, melhora-
se a compreensdo do que significa a gestdo do conhecimento.

A School of Information Management and Systems, da Monash University, Austrélia,
define a gestdo do conhecimento como

um conceito amplo que dirige a gama completa de processos pelos quais a
organizacdo desdobra o conhecimento. Esses processos envolvem a aquisicao,
distribui¢do e o uso do conhecimento na organizagdo (BURSTEIN, 2003, traducdo
nossa).

Para Bukowitz e Williams (2002, p. 17) “A gestdo do conhecimento € o processo pelo
qual a organizacdo gera riqueza, a partir de seu conhecimento ou capital intelectual”.

Por ser um processo, a gestdo do conhecimento pressupde a existéncia de um fluxo e
de fases, bem ou mal delimitadas. A gestdo do conhecimento parte do conhecimento existente
ou da sua aquisicdo, para gerar valor para a organizagdo e para seus integrantes pela
distribuicdo e uso desse conhecimento. Mas, o conhecimento nido pode ser criado pela
organiza¢do? Ele somente pode ser considerado preexistente ou pode ser adquirido?

Para tentar responder a essas questdes, primeiro é preciso entender os tipos de

conhecimentos abordados pela literatura. A secdo seguinte trata sobre isto.
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2.2.1 Tipos e niveis de conhecimento

Grant (1996), Nonaka e Takeuchi (1997), Von Krog, Ichijo e Nonaka (2001) e Sveiby
(2001) sugerem — com base no trabalho de Polany (1966) — que ha basicamente dois tipos de
conhecimento: o ticito e o explicito.

O conhecimento tacito é pessoal, proporcionado pela experiéncia individual, baseado
em crencas pessoais, modelos mentais e valores incutidos nas pessoas, por isso é de dificil
exteriorizagdo, portanto de dificil transferéncia. Para Nonaka e Takeuchi (1997) e Nonaka e
Konno (1998), este é o conhecimento mais importante e pode ser segmentado em duas
dimensoes:

a) dimensdo técnica — envolve uma capacidade informal e de dificil defini¢do, a qual
pode ser expressa como know-how (ex.: um mecanico que sabe que o motor de um
carro estd com problemas simplesmente por ouvir o motor em funcionamento;
dificilmente esse mecénico saberia expressar esse conhecimento);

b) dimensdo cognitiva — esta dimensdo reflete a imagem que o individuo faz da
realidade (o que €) e a visdo de futuro (o que deveria ser). Consiste em modelos
mentais, crencas e percep¢des que a pessoa toma como certos.

O conhecimento ticito muitas vezes € demonstrado por expressdes como insight e
intui¢do. Na avaliacdo de Spender (1996), “como Polany eles [Nonaka e Takeuchi, (1997)]
véem a origem de todo conhecimento na intui¢do individual” (SPENDER, 1996, p. 50,
traducdo nossa, grifo nosso). Portanto, o conhecimento ticito teria o0 mesmo significado de
intui¢do ou, pelo menos, teria nela a sua origem.

O conhecimento explicito pode ser pessoal, grupal ou organizacional, diferentemente

do conhecimento ticito, que ndo pode ser considerado conhecimento organizacional.
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Esse tipo de conhecimento é possivel de sistematizar, de transferir, de armazenar, por
isso ele pode ser articulado na linguagem formal, em expressdes matematicas, em manuais de
procedimentos e em aplicativos computacionais. O conhecimento explicito estd muito
associado ao processamento de informagdes, portanto, a tecnologia da informagao.

Uma outra classificacdo do conhecimento leva em consideracdo os niveis em que ele
se desenvolve. Nessa acep¢do, o conhecimento pode ser individual, grupal ou organizacional.

Crossan, Lane e White (1999) utilizam um esquema conceitual da aprendizagem
organizacional (fig. 1) para demonstrar o processo de aprendizagem organizacional por esses
trés niveis. De acordo com esses autores, a aprendizagem no nivel individual ocorre por meio
do processo de intuicdo, com o ingresso de experiéncias e imagens, e tem como resultado as
metaforas. Apds o processo de intui¢do, vem a interpretacdo, que abrange o nivel individual,
mas ja comeca a alcancar o nivel do grupo. A interpretacdo usa como insumos a linguagem e
0s mapas cognitivos e tem a conversacdo como resultado. No nivel grupal, ocorre o processo
de integracdo, também compartilhado no nivel organizacional. A integracdo busca a
coeréncia, o entendimento compartilhado entre membros de um grupo. Esse entendimento
compartilhado é obtido por meio de conversacdes continuas e praticas partilhadas, por isso
torna-se importante a linguagem. O contexto, assim como na interpretacdo, é critico na
integracdo. Apds o processo de integracdo ocorre o processo de institucionalizacdo. Este
acontece somente no nivel organizacional e tem como resultados regras e procedimentos
organizacionais. A aprendizagem dos individuos, a parte a entrada ou saida deles da
organizagdo, permanece — pelo menos um pouco dela — na organizagdo, incorporada em
rotinas, sistemas, estruturas, estratégia e praticas da organizacao.

A institucionalizagdo € um meio de a organizac¢do influenciar a aprendizagem de

individuos e grupos.
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\

Regras e procedimentos

Figura 1 - Niveis e processos de aprendizagem nas organizacoes
Fonte: Crossan; Lane; White (1999, p. 525).
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Em uma tentativa de esclarecer a tipologia de conhecimento, Spender (1996) constréi

uma matriz 2x2 para apresentar a sua visao dos tipos de conhecimentos (quadro 1).

Individual Social
Explicito Consciente Objetivado
Tacito Automaético Coletivo

Quadro 1 - Diferentes tipos de conhecimento organizacional
Fonte: Spender (1996, p. 52).

Spender (1996) sugere essa matriz para clarear e para separar o tipo psicoldgico

individual do conhecimento ticito de Polany do tipo socioldgico ou coletivo proposto por

Durkheim. O préprio autor concorda que essa matriz ndo esclarece como esses tipos de

conhecimentos interagem e, portanto, ndo especifica como a organizacdo torna-se um

contexto favoravel para a interacdo dos processos de criacdo do conhecimento e aplicacdo do

conhecimento.

Na concep¢do de Nonaka e Takeuchi (1997), € por meio da conversdo do

conhecimento que se cria o conhecimento organizacional, assunto que € visto na proxima

secao.

1 . ~ . . . . . .
Orgamzagoes usam sistemas interativos para considerar como o futuro pode ou poderla ser diferente.

Os sistemas diagnésticos regulam as rotinas didrias.
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2.2.2 Criacao do conhecimento

Pelos aspectos analisados, conclui-se que o conhecimento estd nas pessoas e ele
precisa passar para a organizagdo. A organizacdo necessita criar condigdes para que o
conhecimento flua das pessoas para a memdria organizacional, em um processo dindmico e
interativo, para que, entre outras demandas, se efetue a apropriabilidade do conhecimento pela
organizag¢do, por meio de sua difusdo.

Nonaka e Takeuchi (1997) entendem que a difusdo de conhecimento € um processo de
criacio de conhecimento. Esses autores afirmam que “por criacio de conhecimento
organizacional queremos dizer a capacidade que uma empresa tem de criar conhecimento,
dissemind-lo na organizacido e incorpord-lo a produtos, servigos e sistemas” (NONAKA,;
TAKEUCHI, 1997, p. XII). A cria¢do do conhecimento, portanto, estd intimamente ligada a
acdo. Apropriar-se desse beneficio, materializado nos produtos, servigos e sistemas deve ser
um dos propdsitos das organizagdes.

O conhecimento pode ser criado em duas dimensdes (NONAKA; TAKEUCHI, 1997):
a ontoldgica e a epistemoldgica. A dimensdo ontoldgica é baseada no pressuposto que o

£ 3

conhecimento € criado por individuos, grupos e organizacdes, mas deixa claro que “uma
organizac¢do ndo pode criar conhecimento sem individuos” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.
65). A dimensdo epistemoldgica segue a abordagem de Polany (1966), que divide o

113

conhecimento em ticito e explicito. O conhecimento ticito “é pessoal, especifico ao
individuo” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 65); o conhecimento explicito, sujeito a
codificacdo e a sistematizag@o é mais facil de difundir.

Como o individuo é um dos sujeitos do conhecimento — o mais importante deles —,

deve receber uma ateng@o especial. Chanlat (1991), ao considerar o homem um ser ativo e

reflexivo, portanto, que pensa e age, esclarece que ele pode aprender por meio de dois
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sistemas: a) um sistema de sinalizacdo baseado no condicionamento (aprendizado pela
repeti¢do); b) um sistema de sinalizacdo baseado na linguagem e no pensamento consciente
(aprendizagem cognitiva). O segundo sistema é mais complexo e estabelece a diferenciacdo
entre o ser humano e as demais espécies. Os individuos, por seus atos conscientes,

transformam parcialmente a realidade social, e

o universo organizacional € um dos campos em que se pode observar ao mesmo
tempo esta subjetividade em acdo e esta atividade da reflexdo que sustenta o0 mundo
vivenciado da humanidade concreta (CHANLAT, 1991, p. 29).

O qué, quando e como o individuo aprende ndo implica, necessariamente, uma
aprendizagem por parte da organizacdo. Sanchez e Heene (1997) sugerem que grande parte do
conhecimento individual e organizacional é ticito, ou seja, de dificil (ndo impossivel)
articulag@o para toda a organizacdo. Por isso, pode existir um hiato entre o que o individuo
aprende e aquilo que a organizacdo aprende. Esse intervalo pode ser de tempo, intensidade e
valor.

Ele pode ser de tempo, pois o individuo pode aprender antes ou depois da organizagdo.
Essa dimensdo temporal da aprendizagem é estudada por March (1995), ao tratar dos altos e
baixos niveis de socializacdo. Baixas taxas de socializacdo conduzem a altas taxas médias de
equilibrio do conhecimento. Individuos influenciam a aprendizagem do co6digo
organizacional. O cédigo somente pode aprender de individuos que divergem dele. Quando a
socializacdo € lenta, mais rapidamente a aprendizagem pelo codigo conduz a grande
conhecimento em equilibrio. Quando a socializacdo € rdpida, grande equilibrio de
conhecimento € alcangado por meio de lenta aprendizagem pelo cédigo. Por isso, nem sempre
¢ desejdvel uma rapida aprendizagem.

O hiato pode ser de intensidade, pois o individuo pode aprender muito mais do que a
propria organizacdo, sem transferir ou permitir a apropriabilidade do seu conhecimento pela

organizagao.
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O intervalo também pode ser de valor, pois quando ha objetivos conflitantes entre
individuo e organizacdo nem sempre o que o individuo aprende € de interesse da organizagdo.

Além de a aprendizagem ser individual, grupal ou organizacional, ela pode ser,
estrategicamente, deliberada ou emergente (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000;
VON KROG; ICHIJO; NONAKA, 2001) e pode ocorrer com base em quatro processos:
intuigcdo, interpretacdo, integragio e institucionalizacdo (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999).

Nonaka e Takeuchi (1997) propdem um processo de criagdo do conhecimento que
engloba quatro modos de conversdo de conhecimento, cinco condicdes capacitadoras (as
quais sdo vistas na secdo 2.2.3.1) e que possui cinco fases.

Na figura 2, estdo representados os quatro modos de conversao do conhecimento. Esse
modelo, conhecido como modelo SECI, abrange a conversdao do conhecimento ticito para
tacito (socializacdo), de tacito para explicito (externalizac¢do), de explicito para explicito

(combinagdo) e de explicito de volta para tacito (internalizag@o).

Para
Conhecimento ticito Conhecimento explicito
SOCIALIZACAO EXTERNALIZACAO
Conhecimento tacito Conhecimento compartilhado Conhecimento conceitual
Campo de interagdo de modelos mentais | Didlogo ou reflexdo criativa (metdfora
ou habilidades técnicas (dimensio e analogia).
De cognitiva e dimensao técnica).
INTERNALIZACAO COMBINACAO
Conhe;:} r.riento Conhecimento operacional Conhecimento sistémico
exphictto Aprender fazendo (learning by doing) | Cristalizando o conhecimento em um
novo produto, servigo ou sistema
gerencial.

Figura 2 - Os quatro modos de conversao de conhecimento.
Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997)

Na socializacgdo, o individuo pode adquirir conhecimento ticito de outra pessoa sem a
necessidade da existéncia de um processo de linguagem, pode adquiri-lo por meio da
observacdo direta, da imitacdo e da pratica. Devido a existéncia da préxis, a base da aquisi¢do

do conhecimento técito € a experiéncia. E fundamental que exista a interacdo entre individuos
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neste modo de conversdo do conhecimento, sob pena de ndo ser possivel converter o
conhecimento tacito. O conhecimento criado € o conhecimento compartilhado.

Na externalizacdo, ha a conversd@o do conhecimento ticito para o explicito. Segundo
Nonaka e Takeuchi (1997, p. 71), este “é um processo de criacdo do conhecimento perfeito,
na medida em que o conhecimento tacito se torna explicito, expresso na forma de metaforas,
analogias, conceitos, hipdteses ou modelos”. Este modo de conversdo é provocado pelo
didlogo ou pela reflex@o criativa e orientado pelo uso seqiiencial de metdfora, analogia e
modelos. A metifora é motivada pela intuicdo e por imagens holisticas, ndo tem como
objetivo encontrar diferencas entre essas imagens. A analogia é motivada pelo pensamento
racional, concentra-se nas semelhangas estruturais ou funcionais entre duas coisas e auxilia o
entendimento do desconhecido pela comparacdo com o conhecido. Nesse aspecto, difere da
metafora, a qual procura perceber o desconhecido pela imaginacdo simbdlica de outra coisa.
A analogia, por esclarecer as semelhancas e diferencas entre duas idéias ou objetos, representa
“um degrau intermedidrio entre imaginacdo pura e pensamento 16gico” (NONAKA,;
TAKEUCHI, 1997, p. 13).

Com relag@o a importancia desse modo de conversdo, note-se que “dentre os quatro
modos de conversio do conhecimento, a externalizacdo € a chave para a criagdo do
conhecimento, pois cria conceitos novos e explicitos a partir do conhecimento ticito”
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 73). O conhecimento criado é o conceitual.

A conversdo do conhecimento explicito para o explicito é realizada pela combinagao,
por um processo de sistematizacdo de conceitos em um sistema de conhecimento, sugerindo
que o conhecimento criado é o conhecimento sist€tmico. A combinac¢do pode ser levada a
efeito, por exemplo, pela educagdo e treinamento formais e possibilitar a cristalizagdo do

conhecimento em um novo produto, servigo ou sistema gerencial
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Figura 3 - Espiral de criacdo de conhecimento organizacional
Fonte: Nonaka; Takeuchi (1997, p. 82).

A internalizacdo é a conversdo do conhecimento explicito para ticito. Por ser
estreitamente relacionada ao aprender fazendo (learning by doing), cria o conhecimento
operacional. E preciso que o conhecimento seja sistematizado em forma de manuais ou
documentos para que o conhecimento explicito se torne ticito novamente. Esses meios
(documentos ou manuais) auxiliam as pessoas a vivenciar as experiéncias de outros
individuos. Nem sempre € preciso vivenciar as experiéncias de outros, mas € preciso que se
sinta o realismo e a experiéncia que ocorreu no passado, como na audiéncia de uma historia,
quando o ouvinte imerge nessa histéria e cria um modelo mental do que ocorreu no passado,
como se fosse o protagonista ou coadjuvante daquele feito.

A cria¢do do conhecimento organizacional é um processo continuo de conversdo do

conhecimento no que é conhecido como a espiral do conhecimento organizacional (ver fig. 3).

A conversdo do conhecimento no modelo SECI faz que o conhecimento flua do individuo
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para o grupo e deste para a organizacdo, variando entre o conhecimento ticito e explicito.
Esse modelo tem como base o conhecimento tacito possuido pelos individuos.
A figura 4 retne os quatro modos de conversdo de conhecimento, as condicdes

capacitadoras e as cinco fases de criacdo do conhecimento.

Intencao
Autonomia
Flutuagdo/Caos criativo
Redundancia
Variedade de requisitos

Conhecimento explicito
na organizagao

Conhecimento ticito
na organizacao

O

Condicdes capacitadoras W

< >

Socializa¢ido Externalizagdo Combinacio

Difusdo

Compartilhament Criacdo de Justificacdo de Construgdo de

do conhecimento conceitos conceitos um arquétipo 1nterat.1va do
tacito conhecimento
<
Internalizacéo
Mercado ¢
_> . ~ . . ~ 4 L . Conheci lici
de  organizacdes Conhecimento de Internalizacéo pelos usudrios onhecimento  explicito

como antncios, patentes,
produto e/ou servigo.

colaboradoras usudrios tacito

Figura 4 - Modelo de cinco fases do processo de criacao do conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 96).

A criag¢do do conhecimento ocorre por um processo de cinco fases. A primeira fase € o
compartilhamento do conhecimento técito, envolve a socializagdo desse conhecimento (de
conhecimento ticito para ticito). Tal compartilhamento ocorre pela interacdo entre os
individuos, quer em reunides, quer em conversas informais dentro ou fora do local de
trabalho. A segunda fase propicia que o conhecimento compartilhado na fase anterior seja
exteriorizado (de conhecimento tdcito para explicito), convertendo-se em um conceito
coletivo. Na terceira fase, ocorre a justificacdo dos conceitos, nela € definido se o conceito é
suficientemente consistente para ser desenvolvido. A quarta fase é a de constru¢do de um
arquétipo. Esse arquétipo pode ser comparado a um projeto piloto, ele pode ser o protétipo de

um produto, o processo de uma prestagdo de servico ou um processo industrial. Na quinta
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fase, € realizada a disseminagdo do novo conhecimento criado. Nas duas dltimas fases ocorre
a combinacdo, com a conversdo de conhecimento explicito para explicito.

Como o processo segue a concepcdo de uma espiral multidimensional, apds a fase de
distribuicdo do conhecimento, por meio da internalizacdo (conversio de conhecimento
explicito para ticito), o conhecimento criado € novamente interiorizado por individuos,
grupos e organizagdo, com a participacdo de agentes externos, tais como clientes,
fornecedores, empresas coligadas ou controladas.

Além do modelo de conversdo do conhecimento, das condi¢Ges capacitadoras e das
cinco fases de criacdo do conhecimento, Nonaka e Takeuchi (1997) salientam a importancia
do papel da geréncia de nivel médio, no que eles denominam de geréncia middle-up-down, a
necessidade de uma estrutura organizacional que facilite a acdo dos individuos, sugerem uma
organizac¢do em hipertexto, na qual ha trés dimensdes da organizagdo.

Para que o processo de criacdo do conhecimento possa atingir o seu objetivo, ou seja,
criar conhecimento, é importante que estejam presentes algumas condi¢des capacitadoras ou

facilitadoras do conhecimento. Essas condicdes sdo abordadas na préxima sec¢ao.

2.2.3 Condicoes facilitadoras da criacdo do conhecimento

Foi salientado anteriormente que uma das tarefas da administracdo ¢ facilitar a criacio
do conhecimento e, posteriormente, apropriar-se do conhecimento individual e grupal,
transformando-o em conhecimento organizacional.

Para que os conhecimentos individuais e grupais criados possam gerar o conhecimento
organizacional, Nonaka e Takeuchi (1997) sugerem algumas fases da criacio do
conhecimento, assunto abordado na secdo anterior deste estudo. A simples observancia, por

parte da organizagdo, da seqiiéncia das fases ndo assegura que o conhecimento seja realmente
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criado. A cria¢do do conhecimento depende de condi¢des especificas que Nonaka e Takeuchi

(1997) consideram como capacitadoras.

2.2.3.1 Condicdes capacitadoras para a criagdo do conhecimento

Para que a criagdo do conhecimento ocorra, a organizagdo deveria criar um ambiente
adequado para a facilitacdo dos trabalhos em grupo e para que o individuo crie e acumule o
conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Esse contexto adequado pode ser criado,
segundo Nonaka e Takeuchi (1997), pela utilizacdo das condigdes capacitadoras da criagdo do
conhecimento organizacional.

Sdo cinco as condicdes capacitadoras: intengdo, autonomia, flutuacio e caos criativo,
redundancia e variedade de requisitos.

A intencao organizacional depende da existéncia de metas, pois ela significa o desejo
de a organizacdo atingir as metas propostas. Normalmente, a intencdo assume a forma de
estratégia, pois “a esséncia da estratégia estd no desenvolvimento da capacidade de adquirir,
criar, acumular e explorar o conhecimento” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 83). E preciso
criar uma visdo sobre o conhecimento que a organizacdo necessita e descobrir meios
operacionais para desenvolver e implementar esse conhecimento. Para criar a visdo sobre o
conhecimento que a organizacdo ird utilizar € necessario saber qual é o negdcio da
organiza¢do, em que mercado ela atua, qual seria seu negdcio no futuro e em que mercado ela
viria a atuar. E preciso, pois, conhecer o que a organizagio é hoje e o que ela desejaria ser em
um futuro proximo. De posse dessas avalia¢des, fica menos dificultoso entender qual o tipo de
conhecimento que a organizacdo deve desenvolver. As organizacdes devem motivar seus
colaboradores internos para que haja o comprometimento deles com a intencdo
organizacional. Isso pode ser obtido pela adog¢do de padrdes organizacionais ou visdes que

justifiquem o conhecimento criado. A intengdo organizacional é carregada de valor.
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A segunda condi¢do capacitadora € a autonomia. As pessoas devem agir de forma
autonoma, de acordo com a situagdo; tomar decisdes e executar operagdes que possam
ampliar a gama de a¢des da organizagdo; motivarem-se para criarem novos conhecimentos.
Nas organizacdes, a autonomia pode ser incentivada e reforcada pela adocdo de equipes auto-
organizadas com caracteristicas multifuncionais e pelo desempenho conjunto de algumas
funcdes, como os grupos de projetos.

A flutuacdo e o caos criativo também sdo condicdes capacitadoras e estimulam a
interacdo da organizacdo com o ambiente externo. A flutua¢do é uma ordem sem padrio
repetitivo ou, pelo menos, é um padrdo dificil de prever antecipadamente. Pode-se entender a
ocorréncia da flutuacdo quando uma organizag¢do, grupo ou individuo enfrenta uma nova
situacdo inesperada que cria um colapso no estado de ser habitual. Nesses casos, quem
enfrenta a situacdo comecga a questionar a validade das atitudes habituais em relagdo ao
contexto. Esse questionamento pode criar novos conceitos e “esse processo ‘continuo’ de
questionamento e reconsideracdo de premissas existentes por cada membro da organizacio
estimula a criagdo do conhecimento organizacional” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 89).
O caos surge quando uma organizacdo enfrenta uma crise real, mas ele também pode ser
criado intencionalmente, quando a administracio propde metas desafiadoras. O caos
intencional € chamado de caos criativo, pois cria uma tensdo na organizagdo para
identificacdo e resolugdo do problema. A acdo tomada frente ao problema somente tem um
efeito positivo se houver uma reflexdo sobre ela, caso contrdrio, a reflexdo conduz ao caos
destrutivo. Nas palavras de Nonaka e Takeuchi (1997, p. 90) “a organizacdo criadora do
conhecimento precisa institucionalizar essa ‘reflexdo na ag@o’ durante esse processo para
tornar o caos realmente ‘criativo’”. A flutuacdo na organizacido pode criar e desenvolver o
compromisso interno das pessoas se o caos criativo for acelerado pela flutuacdo. A flutuacido

também pode fazer surgir o erro de interpretacio — resultado da visdo ambigua da
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administracdo — o qual precipita a alteracdo na forma das pessoas pensarem e auxilia na
externaliza¢do do conhecimento tcito.

A quarta condi¢do capacitadora é a redundancia, que pode ser entendida como “a
existéncia de informacdes que transcendem as exigéncias operacionais imediatas dos
membros da organizacdo” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 92), ou seja, a ocorréncia
intencional de informacdes superpostas. A redundincia permite que o conhecimento ticito
seja compartilhado de maneira mais efetiva, pois o compartilhamento de informacgdes
redundantes possibilita que as pessoas “invadam” o territério uma das outras, vejam a
situacdo sob uma nova perspectiva e sugiram abordagens ou informacdes diferentes. Uma
outra contribuicdo da redundancia é permitir a organizacdo um mecanismo de autocontrole,
mantendo-a orientada para a consecugdo de suas metas. Ela pode fazer com que a organizacio
implemente a sua visdo do conhecimento. Isso é obtido porque as pessoas estdo associadas
uma as outras, desempenhando papéis diferentes e importantes no contexto da organizagao.
Na medida em que as informag¢des redundantes sdo compartilhadas, os individuos
compreendem mais a sua posicdo na organizacdo, o que auxilia a orientar a dire¢do do
pensamento e das acdes individuais. H4 duas maneiras de provocar a redundancia. A primeira
delas € a superposi¢do de informagdes e a segunda € por meio de um rodizio de pessoal pelas
distintas 4reas da organizagdo. Esta tltima permite que as pessoas compreendam a
organizagdo sob diversas perspectivas, ajuda o conhecimento organizacional a fluir e torna
mais facil coloca-lo em prética. Ao passar por diversos cargos ou dreas da organizagdo, o
individuo pode captar a visdo de um angulo diferente, auxiliando a organizacdo a expandir a
sua capacidade de criagdo do conhecimento. A redundancia de informagdes, no entanto, pode
aumentar seu volume, causar sobrecarga, aumentar o custo da criacdo do conhecimento

facilitado pela redundancia. Uma das maneiras de reduzir esse aspecto negativo é deixar claro
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para a organizacdo onde as informacdes podem ser localizadas e onde € armazenado o
conhecimento. Isso € obtido, por exemplo, pela utilizacdo da Intranet.

A 1ultima condicdo capacitadora é a variedade de requisitos. Nesse sentido, Nonaka e
Takeuchi (1997) parecem reconhecer que a diversidade interna da organizacio é dependente
do contexto. A variedade de requisitos € representada pela capacidade interna de a
organizacdo responder as demandas do ambiente externo. Essa capacidade pode ser
aprimorada pela combinag@o de informagdes de formas diferentes, dinamicas e rapidas e pela
possibilidade de acesso as informacdes por toda a organizacio. E preciso, portanto, espraiar a
informacdo, democratizar o acesso a ela e possibilitar alcanca-la pelos modos mais rdpidos e
eficientes. Nonaka e Takeuchi (1997) sugerem trés maneiras de preparar a organizagdo para
responder prontamente a mutabilidade das condi¢des ambientais: a) adog¢do de uma estrutura
organizacional horizontal e flexivel; b) mudanca freqiiente da estrutura organizacional; c)

rodizio freqiiente de pessoal pelas dreas ou departamentos da organizacao.

Fases da criacdo .
. Compartilha- e~
do conhecimento o P ~ Difusido
mento do Criacdo de Justificacdo de Construcdo de interativa do
— conhecimento conceitos conceitos um arquétipo .
Condi¢des . conhecimento
. tacito
capacitadoras
Inten¢do v v v v v
Autonomia v v v
Flutuagdo/Caos v v v
criativo
Redundancia v v v v v
Variedade de v v v
requisitos

Quadro 2 - As fases de criacdo do conhecimento e as condi¢oes capacitadoras
Fonte: elaborado pelo autor com base em Nonaka e Takeuchi (1997).

O quadro 2 resume a influéncia das condicdes capacitadoras sobre as fases da criacdo
do conhecimento. Todas as condi¢des exercem influéncia sobre as fases de compartilhamento
do conhecimento técito, criacdo de conceitos e difusdo interativa do conhecimento — focadas
na interacdo entre pessoas, na exteriorizagdo do conhecimento e no compartilhamento do

conhecimento criado por toda a organizacdo. A inten¢do organizacional e a redundéncia de
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informacdes — relacionadas a visdo do futuro da organizacdo e ao compartilhamento de
informacdes e conhecimento — influenciam todas as fases.

Além das condicdes capacitadoras sugeridas por Nonaka e Takeuchi (1997), outro
trabalho com a participacdo de Nonaka (VON KROG; ICHIJO; NONAKA, 2001), procurou
arrolar cinco condicdes facilitadoras da criagdo do conhecimento. Essas condi¢des sdo

abordadas a seguir.

2.2.3.2 Condicdes capacitantes para a criagdo do conhecimento

Von Krog, Ichijo e Nonaka (2001) propdem cinco condi¢des denominadas de
capacitantes do processo de criacdo do conhecimento.

A primeira condi¢@o capacitante € instilar a visao do conhecimento. Uma das tarefas
da administracdo das organizagdes € refletir sobre o que as suas empresas devem saber para
sobreviverem e avangarem no futuro. Essa reflexdo poderia ser obtida por uma abordagem
estruturada, ajudando o corpo gerencial a alterar, de forma preventiva, o seu conjunto de
crencas justificadas sobre trabalho, clientes, fornecedores, concorrentes, tecnologia,
competicdo, empregados e demais stakeholders. lIsso significa instilar a visdo do
conhecimento, a primeira e uma das mais criticas condi¢cdes capacitantes do processo de
criacdo do conhecimento.

A visdo do conhecimento envolve o tipo e o contetido do conhecimento que a
organizacdo deve desenvolver no presente e no futuro, inspirando a organizagcdo a buscar
conhecimento em areas determinadas, a unir o conhecimento de diversas areas € a armazenar
conhecimentos a serem utilizados no futuro. A visdo do conhecimento deveria conferir aos
gestores um mapa mental de trés dreas correlatas (VON KROG; ICHIJO, NONAKA, 2001):
a) o mundo em que vivem; b) o mundo em que deveriam viver; c) o conhecimento que devem

buscar e criar para alcangar a situagdo futura.
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Como a visdo do conhecimento também estabelece uma perspectiva futura, ela pode
assumir a forma de uma declaragdo de missdo, estabelecimento de um conjunto de valores da
organizacgdo, declaracdo da visdo da organizacdo, filosofia organizacional ou algum outro
plano que tenha semelhanca com uma proposi¢ao estratégica.

Uma boa visdo do conhecimento deveria ser comunicada com eficdcia para atingir um
alto grau de comprometimento. Deveria orientar os individuos a abandonarem suas
percepcoes atuais sobre a organizacdo. A imaginarem o que a organizacdo deveria ser; a
gerarem novas idéias sobre o aproveitamento eficaz dos conhecimentos existentes para
construir o futuro imaginado. A visdo do conhecimento também deveria refletir o estilo e a
identidade da organizacdo, ir além da experiéncia de sucessos passados e focar a
reestruturacdo do sistema de conhecimentos vigentes. Deveria também indicar como a
organizacdo poderia modificar a execucdo do trabalho, focando a reestruturacdo do atual
sistema de tarefas; comunicar aos stakeholders o tipo de conhecimento e os valores externos a
serem buscados pela organizacdo; passar no teste mais rigoroso: a verificagdo se ela auxilia a
organiza¢do a manter a sua vantagem competitiva.

Segundo Von Krog, Ichijo e Nonaka (2001) a instilagdo da visdo do conhecimento
com uma perspectiva futura, questionando como sdo feitas as coisas na organizacio,

demonstra a sua importincia

Quando surge um novo sistema de valores ou quando se questiona como deve ser o
conhecimento, a mudanca de visdo € essencial para os que buscam o conhecimento.
Sem o questionamento continuo das préprias impressdes sobre como devem ser as
coisas, é impossivel ultrapassar as fronteiras do conhecimento vigente. (VON
KROG:; ICHIJIO; NONAKA, 2001, p. 144).

E evidente que o futuro é imprevisivel, mas a instilagio de uma visdo do
conhecimento é um processo que poderd capacitar as pessoas a esperar o inesperado,
ajudando-as a pensar no futuro de maneira estruturada. E importante que a visao seja flexivel

para possibilitar novos insights que surgirao das iniciativas individuais.
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Gerenciar as conversas ¢ a segunda condicdo capacitante. Como o processo de
criacdo do conhecimento ndo pode prescindir da interacdo entre pessoas, essa interagcdo é
permeada pelas conversas entre interlocutores, pois “as boas conversas sdo a base do
conhecimento social em qualquer organiza¢do” (VON KROG; ICHIJO; NONAKA, 2001, p.
156). A interacdo entre pessoas, que se verifica pela troca de idéias e opinides, possibilita o
compartilhamento do conhecimento ticito dentro da organizagdo.

De acordo com Von Krog, Ichijo e Nonaka (2001), as conversas possuem dois
distintos objetivos: confirmagdo de conhecimento e criacdo de conhecimento. No primeiro
caso, as conversas sdo mais nitidas, concentradas no presente ou no futuro imediato. Buscam
normalmente a solu¢do de um problema e possuem um foco limitado, t€m como finalidade
confirmar o conhecimento explicito. No segundo caso, o foco € mais amplo, preocupa-se com
o futuro, embora ndo se disponha de fatos concretos para discernir entre certo ou errado, tem
por finalidade a construgdo de novos conhecimentos e de nova realidade.

As conversas, por serem um forte elemento de interacdo, exercem influéncia sobre
todas as fases de criagdo de conhecimento. O conhecimento ticito das pessoas deve ser
compartilhado em um ambiente de confianga. As conversas proporcionam um conhecimento
mutuo que pode redundar em confianca e ajudar a promover uma atmosfera solicita que,
aliada a confiancga, gera novos conceitos. Os conceitos criados deveriam ser justificados em
conformidade com os valores e a visdo da organizacdo. Essa justificacdo € obtida pelas
argumentacdes e contra-argumentacdes geradas pelas conversas entre os membros da
organizagdo. Até a terceira fase da criacdo do conhecimento, o objetivo das conversas € a
propria criacdo do conhecimento, a partir da quarta fase, aumenta a importincia da
confirmacdo do conhecimento.

Na fase de construgdo de protétipos, os membros deveriam propor e avaliar

cuidadosamente diversas alternativas de solucdes para os conceitos gerados, buscando
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solugdes técnicas. Por isso as conversas confirmadoras de conhecimento sdo mais
importantes. Na ultima fase, as conversas deveriam ser ampliadas além do grupo, passando a
atingir toda a organizagdo. O objetivo destas conversas € mais a confirmacdo do
conhecimento do que a sua criagfo.

A terceira condi¢do capacitante ¢ mobilizar os ativistas do conhecimento. Os
ativistas do conhecimento sdo pessoas ou Orgdos fundamentais para a nivelagdo do
conhecimento, responsdveis pela motivacdo e integracdo de esforcos de criagdo de
conhecimento em toda a organizacao.

Para cumprirem essas finalidades, os ativistas do conhecimento desempenham trés
papéis: catalisadores da criacdo de conhecimento, coordenadores das iniciativas de criagao de
conhecimento e mercadores de antevisao.

Algumas mudangas sociais e organizacionais necessitam de algum estimulo interno ou
externo para que ocorram. Algumas mudangas organizacionais somente acontecem se houver
a acdo de um catalisador humano. Os ativistas do conhecimento, como catalisadores da
criacdo de conhecimento, podem desempenhar duas fungdes: a) servir como coletores de
dados, idéias, insights, oportunidades e problemas para, posteriormente, montarem oS
necessarios estimulos do processo b) ajudar a criar e desenvolver um contexto capacitante
para a criagdo de conhecimento.

Como coordenadores das iniciativas de criagdo de conhecimento, os ativistas deveriam
atuar como elos, de forma que solucdes a problemas anteriores pudessem servir como
subsidios para a solu¢c@o de novos problemas, antes de a organizacio procurar auxilio externo.
Os ativistas, além de congregarem as pessoas adequadas, também deveriam integrar os
esforcos isolados de pequenos grupos; conectar as iniciativas de criacdo de conhecimento para
induzir a uma economia de escopo e escala; incutir nas pessoas a percepcdo de que elas

pertencem a uma comunidade que compartilha valores, rituais, linguagens e normas.
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Atuando como mercadores de antevisdes, os ativistas deveriam indicar a trajetdria
geral para a criacdo de conhecimento nas diferentes microcomunidades e preservar as
perspectivas dessas microcomunidades a0 mesmo tempo em que abrangem visdes mais
amplas. O mercador de antevisdes deveria compreender a contribuicio de cada
microcomunidade para o desenvolvimento da organizacdo como um todo e para seu
alinhamento com a estratégia organizacional. Como mercador, ele deveria vender a visdo do
conhecimento para as pessoas que compdem a organizacdo, desafid-las a contribuir para a
visdo e sugerir como elas deveriam ajustar os seus desempenhos para compatibilizd-los com
os objetivos da organizacdo. Eles deveriam concentrar-se na concepg¢do de alternativas para o
futuro e na divulgacdo das oportunidades delas decorrentes.

Criar o contexto adequado representa a peniltima condi¢do capacitante. Um dos
fatores mais importantes que impulsiona a criagdo de conhecimento € a constituicdo de um
contexto capacitante. Criar um contexto que capacite a criagdo de conhecimento envolve
estruturas organizacionais que estimulem relacionamentos sdlidos, intera¢do continuada e
colaboracgdo eficaz. Segundo Von Krog, Ichijo e Nonaka (2001, p. 216), “o fundamental é
estruturar a empresa de modo que a criacdo de conhecimento em toda a organizacio seja mais
eficaz e mais eficiente, demolindo tantas barreiras pessoais e organizacionais quanto
possivel”.

Ha proximidade entre o contexto capacitante e o ba (NONAKA; KONNO, 1998).
Enquanto que o contexto capacitante € o estimulo que impulsiona a criacio de conhecimento,
0 ba representa o contexto certo. O ba significa um espaco compartilhado que se caracteriza
por uma rede de interacdes, podendo ser um espago fisico, virtual, mental ou uma combinacio
entre eles. O ba pode ser criado ou desenvolvido de maneira intencional pela administracao
ou pode surgir por iniciativa voluntéria dos participantes da organizacdo. Independente de ser

consciente ou emergente, o ba precisa contar com as seguintes condi¢des: autonomia para os
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participantes; determinado nivel de redundancia; caos criativo e variedade de requisitos; uma
organizacdo solicita.
Von Krog, Ichijo e Nonaka (2001) sugerem uma matriz 2 x 2 na qual sio identificadas

duas dimensdes que identificam o tipo e o meio de interacdo (fig. 5).

Interacoes individuais Interacoes Coletivas
CONSEPCAO . INTERLOCUCAO
Int Ses F F COmpmtl ha/m.ento 0 Promocao de conversas em
nteragoes race a Face conhecml.erét.o ’?Clto entre os grupo para a formagio de
1ndividuos conceitos
INTERNAP IZAGAO DOCUMENTACAO
~ . . Reconversao do novo - .
Interacdes Virtuais Conversao do conhecimento

conhecimento explicito em

. .. em formas explicitas
conhecimento tacito

Figura S - Interacdes na espiral do conhecimento
Fonte: Von Krog, Ichijo e Nonaka (2001, p. 220).

A interagdo de concepcdo representa o meio pelo qual as pessoas compartilham
sentimentos, emogdes, insights e a sua percep¢do da realidade. Ela ocorre face a face e seu
objetivo final é o compartilhamento de conhecimentos ticitos. A interacdo de interlocucdo
mantém o cardter face a face, mas no tipo coletivo. Nela, procura-se compartilhar com o
grupo os modelos mentais e as habilidades individuais, portanto converter o conhecimento
tacito em explicito. Essa interag@o tem forte relacdo com a criagéo e justificacdo de conceitos.
A interacdo por documentacdo procura confirmar a conversdo de conhecimento explicito em
explicito, como meio para a justificacdo de conceitos, para tanto pode utilizar ferramentas de
tecnologia da informagdo, como Intranet e programas de groupware. A interacdo por
internalizacdo ocorre no tipo individual e em meios virtuais com o propdsito de converter o
conhecimento explicito encontrado em documentos e outros meios de divulgacio em
conhecimento técito, possibilitando a nivelagdo do conhecimento.

O contexto certo (ba) deveria ser acompanhado pela estrutura organizacional certa,
tendo em vista que contexto e estrutura nao sdo sindnimos. O contexto adequado ndo decorre

apenas da estrutura organizacional; mais importante € o modo como a estrutura ¢é

implementada. Nesse sentido, as organizagdes deveriam desenvolver estruturas adequadas
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com a finalidade de criar o contexto capacitante adequado. Nao h4 uma tnica estrutura 6tima,
mas uma estrutura adequada para determinado ambiente e op¢do estratégica.

Von Krog, Ichijo e Nonaka (2001) propdem quatro modelos de estruturas
organizacionais, que seriam as mais adequadas, considerando-se os negdcios da organizacio
(atuais e novos) e os conhecimentos por ela desenvolvidos (novos ou existentes). A estrutura
de unidade interdivisional — que consiste em fazer com que o conhecimento transite entre as
unidades da organiza¢do, combinando os recursos humanos e tecnoldgicos para a criagdo de
novos conhecimentos — seria mais adequada quando se pretende desenvolver novos negdcios
com base em novos conhecimentos. Quando se pretende desenvolver novos negécios com 0s
conhecimentos existentes, a estrutura recomendada € plataforma ou rede — baseada em
parcerias ou aliancas. Se o propoésito for, baseado nos conhecimentos existentes, atuar nos
negdcios atuais, a sugestdo € adotar uma divisdo fortalecida — com delegacdo de autoridade
mais clara e esparsa pela organizacdo — com o foco na inovacao dos processos. A forga-tarefa
seria recomendada para atuar nos negdcios existentes com base em novos conhecimentos,
com a finalidade de desenvolver novos produtos e gerar inovacdo independente das operagcdes
atuais.

Nonaka e Takeuchi (1997) sugerem que a organizacdo em hipertexto é a mais
adequada, pois para eles a burocracia e a forga-tarefa ndo sdo estruturas adequadas quando se
trata de criacdo do conhecimento. Torna-se necessaria uma combinagdo entre as duas, o que é
alcangado pela estrutura hipertexto. Na visdo desses autores, a escolha entre a burocracia e a
forca-tarefa baseia-se na origem do conhecimento a ser convertido: se a origem for no
conhecimento ticito indica-se a forga-tarefa, se a origem for no conhecimento explicito a
estrutura adequada € a burocracia. Em outras palavras, a burocracia é a estrutura mais
adequada a exploracio e ao acimulo de conhecimento; a forca-tarefa € eficaz no

compartilhamento e criacdo do conhecimento.
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Nonaka e Takeuchi (1997) propdem que a estrutura em hipertexto seria ttil para a
criacdo do conhecimento por ser ndo-hierdrquica e auto-organizada que funciona em conjunto
com uma estrutura hierdrquica formal, com capacidade de criar, adquirir, explorar e acumular
continuamente novos conhecimentos. A organizacdo em hipertexto € constituida de trés
contextos interconectados: o sistema de negécios — no qual sdo realizadas as operagcdes
normais de rotina —; a equipe de projetos — na qual s@o realizadas as atividades criadoras do
conhecimento por meio das equipes de projeto —; a base de conhecimento — na qual o
conhecimento gerado nos outros niveis € recategorizado e recontextualizado.

A organizacdo em hipertexto é caracterizada pela coexisténcia desses trés niveis
diferentes e pela capacidade de seus membros de mudar rdpida e continuamente de contexto.
A base de conhecimento niao existe como uma entidade organizacional real, mas estd
incorporado na visdo, na cultura ou na tecnologia da organizacdo. Para Nonaka e Takeuchi
(1997, p. 194), “enquanto a visdo da empresa e a cultura organizacional fornecem a base de
conhecimento para libertar o conhecimento ticito, a tecnologia libera o conhecimento
explicito gerado nos dois outros niveis”.

A ultima condi¢@o capacitante € globalizar o conhecimento local. Por globalizar o
conhecimento local entende-se a superagdo das barreiras fisicas, culturais e organizacionais
que podem comprometer a globalizacdo do conhecimento. O principal objetivo da
globalizacdo do conhecimento local € a difusdo do conhecimento por toda a organizacdo para
que possam ser ampliados a capacidade de agd@o social, a competéncia e o desempenho da
organizagao.

Globalizar o conhecimento local ndo significa apenas transferir o conhecimento,
significa refinar e mudar o conhecimento recebido, adequando-o as expectativas e
caracteristicas particulares daqueles que o recebem. O pragmatismo e a vontade de

experimentar e inovar sdo fatores criticos para o €xito da globalizacdo do conhecimento. O
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conhecimento recebido nao deveria ser encardo como uma ordem irrestrita a ser seguida, mas

serviria como fonte de inspiracdo e insight para a criacdo de novos conhecimentos.

O quadro 3 apresenta um enquadramento dos capacitadores apresentados acima e as

fases de criacdo do conhecimento.

Fases da criacdo do .
conhecimento | Compartilha-
mento do Criacdo de Justificagdo de | Constru¢do de | Nivelacdo do
. Conhecimento Conceitos Conceitos Protétipos Conhecimento
Capacitadores .
. Técito
do conhecimento
Instilar a Visdo v v v v v v
Gerenciar as / / / / / / / / / /
Conversas
Mobilizar os Ativistas v v v v
Criar o Contexto v v v v v v
Adequado
Globalizar o v v
conhecimento Local

Quadro 3 - As fases de criacido de conhecimento e os capacitadores de conhecimento.
Fonte: Von Krog, Ichijo e Nonaka (2001, p. 161).

Pode-se perceber que a condicdo capacitante relativa ao gerenciamento das conversas
tem influéncia sobre todas as fases de criacio do conhecimento, enquanto que a globalizacdo
do conhecimento local influencia apenas a dltima fase, que € a nivelacdo do conhecimento.

Por outro lado, essa fase recebe a influéncia de todas as condi¢des capacitantes.

2.3 INCUBADORAS E PROCESSOS DE APRENDIZAGEM E CRIACAO DE
CONHECIMENTO

2

O objetivo geral deste estudo é identificar e analisar as dindmicas organizacionais
favorecedoras ou dificultadoras a processos de aprendizagem e criagdo do conhecimento em
uma incubadora municipal.

Para esta investigacdo s@o consideradas as proposi¢des de Nonaka e Takeuchi (1997) e

Von Krog, Ichijo e Nonaka (2001), sobre as condi¢des facilitadoras da criagdo do
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conhecimento, aliadas ao modelo de aprendizagem multinivel proposto por Crossan, Lane e
White (1999).

Considerando-se essas proposicdes e os estudos especificos sobre incubadoras,
estabeleceram-se relagdes entre as fases pelas quais passam empresas em incubadoras e os
processos de aprendizagem e criagdo do conhecimento. O quadro 4 representa as relacdes
entre os processos de aprendizagem e criacdo do conhecimento e as fases de incubagao.

Entende-se que a fase de pré-incubag@o (ou de incubagdo quando essa € inexistente)
seria a mais adequada para os processos de intui¢do, interpretacdo e integracdo (CROSSAN;
LANE; WHITE, 1999), porque ¢é nessa fase de incubacdo que o empresdario transforma uma
idéia em um plano de negdcios e, por meio do desenvolvimento desse plano de negdcios,
transforma a sua idéia em um arquétipo de produto ou servico.

Nessa perspectiva, na fase de pré-incubacido, quando se passa da idéia para o
arquétipo, também se espera que ocorram as quatro primeiras fases das cinco fases de criagio
do conhecimento e trés das quatro fases de conversdo do conhecimento, descritos por Nonaka
e Takeuchi (1997). Nessa fase de incubagdo é esperado que ocorram todas as condig¢des
capacitadoras de Nonaka e Takeuchi (1997) e quase todas as condi¢des capacitantes (exceto a

globalizacdo do conhecimento) propostas por Von Krog, Ichijo e Nonaka (2001).
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conhecimento

®Redundincia e
e Variedade de requisitos

Modelo de s~ ~
. ~ . Fase da criacao do Fases da conversao do - . - .
Fases da incubacao aprendizagem conhecimento conhecimento Condicoes capacitadoras | Condicoes capacitantes
organizacional
e [ntengdo,
Compartilhamento do ® Autonomia, ¢ Gerenciar as conversas e
Intuicdo conhIe) cimento técito Socializa¢do e Flutuagdo/ Caos criativo, | ®Criar o contexto
eRedundincia e adequado
® Variedade de requisitos
~ e Instilar a visdo do
¢ Intencao, .
. conhecimento,
* Autonomia, ® Gerenciar as conversas
‘- ~ Interpretacdo Criacéo de conceitos Externalizacdo o Flutuacdo/ Caos criativo, - .. ’
Pré-incubacdo (quando e Redundénci ® Mobilizar os ativistas e
existir) ou incubago (na .Ve uI:i chclia e i o Criar o contexto
falta da primeira fase) ariedade de requisitos adequado
e Instilar a visdo do
Justificagdo de conceitos conhecimento,
Inteeracio e Combinacio eIntencdo e ¢ Gerenciar as conversas,
grag Constru¢do de um ¢ e Redundancia ® Mobilizar os ativistas e
arquétipo e Criar o contexto
adequado
e Instilar a visdo do
- conhecimento,
®ntengdo, .
o Autonomia ® Gerenciar as conversas,
~ L L Difusdo interativa do L - . ® Mobilizar os ativistas,
Incubacdo Institucionalizag¢ao Internalizacdo ¢ Flutuacio/ Caos criativo,

e Criar o contexto
adequado e

® Globalizar o
conhecimento local

Quadro 4 - Combinacio das fases de incubacio com o mapa conceitual

Fonte: elaborado pelo autor
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Esse ambiente que comporta vdrias empresas poderia ser caracterizado como um ba
(NONAKA; KONNO, 1998)? Poderia ser feita uma analogia entre esse contexto e os distritos
como ba (CORNO; REINMOELLER; NONAKA, 1999), ou seja, um ambiente que
proporciona interacio constante entre atores que compartilham interesses mutuos?

As fases de incubacdo (pré-incubacdo e incubagdo propriamente dita) podem
influenciar a interacdo? As condic¢des facilitadoras teriam o mesmo efeito em ambas as fases
de incubagio?

No préximo capitulo € apresentado o método que guia a realizacio deste estudo para a

consecugdo dos objetivos propostos.



3 METODO

Para investigar o problema proposto, se a incubadora € um local propicio a
aprendizagem e criacdo do conhecimento, com o objetivo de compreender as dinidmicas
organizacionais que favorecem ou dificultam os processos de aprendizagem e criacdo do
conhecimento, o método escolhido foi o estudo de caso.

Para Eisenhardt (1989, p. 534, traducdo nossa) “o estudo de caso é uma estratégia de
pesquisa que foca no entendimento da dindmica presente em contextos unicos”. De acordo
com essa autora, os estudos de caso podem ser usados visando a varios objetivos, entre eles a
“elaboracdo de descricdes, teste de teoria ou geracdo de teoria” (EISENHARDT, 1989, p.
534, tradugdo nossa). Yin (2001, p. 19) recomenda utilizar a estratégia de pesquisa do estudo
de caso “quando se colocam questdes do tipo ‘como’ e ‘por que’, quando o pesquisador tem
pouco controle sobre os eventos e quando o foco se encontra em fendmenos contemporaneos
inseridos em algum contexto da vida real”.

Hé uma distin¢do entre as definicdo de Yin (2001) e de Eisenhardt (1989). O primeiro
sugere que essa estratégia “beneficia-se do desenvolvimento prévio de proposicdes tedricas
para conduzir a coleta e a andlise dos dados” (YIN, 2001, p. 33), enquanto Eisenhardt (1989)
diz que um dos objetivos do estudo de caso € a geragdo de teorias. Yin (2001) mostra-se, pelo
menos quanto a definicdo do estudo de caso, como um dedutivista. Eisenhardt (1989)
apresenta-se com dedutivista e indutivista — segundo a concep¢do de Chalmers (1993) —, ora
assumindo que a teoria precede o empirismo (testando a teoria), ora propondo que o

empirismo antecede a teoria (gerando teoria).
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Neste estudo, parte-se de proposi¢des provenientes dos estudos sobre criagdo do
conhecimento e aprendizagem organizacional. Assume-se como pressuposto que incubadoras
tétm o potencial de serem ambientes favorecedores a criagdo do conhecimento e a
aprendizagem organizacional. A investigacdo do caso pretende esclarecer e caracterizar as
singularidades dos processos em uma incubadora a fim de gerar novas proposi¢des sobre a

criacdo do conhecimento e a aprendizagem nesses ambientes.

3.1 A UNIDADE DE ANALISE

O estudo de caso tem como unidade de andlise uma incubadora municipal situada em
Porto Alegre, estado do Rio Grande do Sul, a Incubadora Empresarial Tecnolégica de Porto
Alegre (IETEC).

A IETEC® é uma iniciativa do poder executivo do municipio de Porto Alegre, por
meio da Secretaria Municipal de Producdo, Indistria e Comércio (SMIC), cujo propdsito é
apoiar a criagdo de novos produtos e processos, desenvolvidos por micro e pequenas
empresas. Inaugurada em dezembro de 1991, foi a primeira incubadora de base tecnoldgica
criada no estado do Rio Grande do Sul.

Apesar de ser uma iniciativa do municipio de Porto Alegre, a IETEC conta com
parceiros como a Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS), Pontificia
Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul (PUC/RS), Universidade Luterana do Brasil
(ULBRA), Companhia de Processamento de Dados de Porto Alegre (PROCEMPA), entre
outros.

Os objetivos estabelecidos para a IETEC sdo:

* Informagdes disponiveis em <http://www.portoalegre.rs.gov.br/smic/ietec2/frame.html>. Acesso em: 18 out.
2003.
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a) estimular o desenvolvimento e transferéncia de tecnologias inovadoras;
b) incentivar parcerias entre poder publico, iniciativa privada e entidades de ensino
e pesquisa;

c¢)  formar recursos humanos qualificados nas dreas técnica e empresarial;

d) estimular a geracdo de novas empresas;

e) apoiar o desenvolvimento de produtos e processos tecnologicamente avancados;

f)  ampliar a geracdo de renda;

g) criar postos de trabalho.

Além de possuirem médulos de 50m” e de 25m’, as empresas incubadas contam com
servico de atendimento telefonico centralizado; fax; reprografia; servico de limpeza e
vigilancia; apoio a capacitacdo empresarial; cursos; assessoria especializada, em parceria com
o Servigco Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) e universidades;
acesso a laboratdrios para desenvolvimento de produtos; servicos e assessorias técnicas, com
o apoio do CNPq, nas dreas de design, economia, direito, marketing, publicidade e
informadtica.

Estas s@o agdes que buscam identificar e articular competéncias técnicas capazes de
superar problemas tecnolégicos e gerenciais. A IETEC também oferece aos empresarios a
participacdo em feiras setoriais, para exposi¢do e divulgacdo dos produtos e organiza visitas
de empresarios de outros estados e paises, para troca de experiéncias.

Como subunidades de andlise, consideram-se as empresas que utilizaram o processo
de incubacgio, segundo os registros existentes na incubadora.

A IETEC faz parte de um projeto maior: o Porto Alegre Tecndépole (PORTO
ALEGRE, 1995). Essa iniciativa — formalizada em 1995 com representantes da iniciativa

privada, do meio académico e do poder ptiblico — visa desenvolver agdes conjuntas e
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articuladas para o desenvolvimento sécio-econdmico da regido metropolitana de Porto Alegre,

alicercada na inovagao e no desenvolvimento tecnoldgico.

3.2 COLETA DE DADOS

Os dados para o estudo de caso foram coletados entre os meses de maio de 2004 e
fevereiro de 2005, por meio de duas fontes distintas: documentos e entrevistas.

Quanto aos documentos, foram analisados todos os disponibilizados pela geréncia da
incubadora, tais como livro de atas de reunides, pastas de convénios, pasta de reunides, pasta
do histérico da incubadora e outras pastas de interesse da pesquisa, contendo dados das
empresas que estdo ou passaram pela incubadora. Essa fonte de evidéncias teve como papel
fundamental “corroborar e valorizar as evidéncias oriundas de outras fontes” (YIN, 2001, p.
109).

Houve a necessidade de pesquisar os mesmos dados em diversos tipos de documentos,
pois em algumas situacdes eles mostraram-se contraditorios.

As entrevistas foram exploratdrias e confirmatdrias, semi-estruturadas — pois tiveram
um “sentido em que ndo € inteiramente aberta, nem encaminhada por um grande nimero de
perguntas precisas” (QUIVY, CAMPENHOUDT, 1998, p. 192) —, com foco em dados
primérios, propunham mais questdes factuais do que interpretativas (LEE, 1999).

Com a finalidade de aprofundar e delimitar o assunto, o pesquisador realizou quatro
entrevistas preliminares em uma primeira fase. Essas entrevistas foram realizadas com dois
empresarios que passaram pela incubadora nos primeiros anos de sua implanta¢io e com duas
pessoas que participaram da implantagdo da IETEC. Cada entrevista durou aproximadamente

60 minutos.
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As entrevistas da primeira fase foram semi-estruturadas, sendo o assunto conduzido
pelo entrevistador de acordo com as declaragdes dos entrevistados, envolvendo algumas
questdes interpretativas e outras factuais.

Os entrevistados foram contatados inicialmente por meio telefonico, oportunidade em
que lhes foi explanado o objetivo da entrevista. No segundo contato, feito pessoalmente pelo
entrevistador, foi-lhes informado que seria elaborado um relatério da entrevista. As
entrevistas foram gravadas com a autoriza¢do dos entrevistados. Também foram realizadas
anotacdes de campo durante as entrevistas. O entrevistador remeteu, por correio eletronico e
com confirmacdo de entrega e leitura, os relatérios da entrevista. Apenas um dos entrevistados
solicitou pequenas corre¢des no relatdrio escrito, sem afetar seu contetido.

As entrevistas da segunda fase, também semi-estruturadas, foram realizadas com 7
empresarios. Das 12 empresas em incubacdo interna no periodo das entrevistas, ndo foi
possivel manter contato com trés delas. Um empresirio agendou a entrevista e ndo
compareceu € outro empresdrio ndo tinha disponibilidade para conceder a entrevista em
tempo hébil para a andlise da mesma.

As entrevistas foram realizadas na prépria incubadora, a maioria delas nas salas
ocupadas pelas empresas. Foram entrevistados dirigentes de empresas que atualmente estio
incubadas na modalidade interna. Das sete empresas pesquisadas, duas passaram pela fase de
pré-incubacio.

O quadro 5 apresenta as perguntas feitas aos entrevistados, conforme as categorias
tedricas propostas para o estudo.

Apés cada entrevista, foi feita sua transcricdo, a qual foi enviada por correio
eletronico, para o entrevistado ler e pronunciar-se sobre ela.

As entrevistas foram conduzidas de forma que fosse possivel: a) explanar para o

entrevistado o propdsito da entrevista; b) prover uma visdo geral da pauta da entrevista, a
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expectativa natural de respostas, a amplitude da informalidade e a investigacdo natural de
questdes subseqiientes; c) declarar que um relatdrio sucinto seria providenciado ao final da
entrevista; d) prevenir que notas de campo e gravacdes, ou ambos, seriam realizados durante a

entrevista.

. Qual a sua expectativa em ingressar na incubadora?

Intuigdo . Diante dessas expectativas, o que foi encontrado na incubadora?

. Como foram as interacdes ocorridas com vocé?

. O que vocé aprendeu nessas interagdes?

Interpretag@o . Como voce exteriorizou o conhecimento obtido nas interacdes?

. Houve alguma mudanga do seu entendimento por parte dessas interacdes?

=S o v A w| |~

Os conhecimentos criados nas interagdes estavam de acordo com a
expectativa da sua empresa?

Integracdo - — pop -
8. Os conhecimentos adquiridos foram utilizados para o produto ou servico da
sua empresa?

| 9. Os conhecimentos adquiridos foram difundidos por toda a organizag@o?

Institucionalizagdo | 10. Como foi realizada essa difusdo do conhecimento?

| 11. Qual o resultado para a empresa em estar na incubadora?

Quadro 5 - Perguntas das entrevistas confirmatdrias
Fonte: elaborado pelo autor.

A forma de registro dos dados coletados por meio de entrevistas foi o registro de
campo e a utilizacdo de gravador. Como uma das formas de aumentar a confiabilidade da
transcri¢do das entrevistas, o pesquisador utilizou uma terceira pessoa para comparar o texto
transcrito com a gravacao.

Na coleta de dados, foram obedecidos alguns principios citados por Yin (2001). Foram
utilizadas, no minimo, duas fontes de evidéncias (documentos e entrevistas). A obediéncia a
esse principio atendeu a dois objetivos: o da triangulacdo de fontes de dados, para o
desenvolvimento de linhas convergentes de investigacdo e refor¢o da validade do construto,
“uma vez que varias fontes de evidéncias fornecem essencialmente vdarias avaliacdes do
mesmo fendmeno” (YIN, 2001, p. 121).

Outro principio observado foi a criagdo de um banco de dados para o estudo de caso.
Foram elaboradas notas e tabelas, provenientes de entrevistas e documentos analisados. Tal

procedimento visou aumentar a confiabilidade do estudo (YIN, 2001).
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As duas fases das entrevistas totalizaram 422 minutos de gravacdo, produzindo 80
laudas, distribuidos da forma apresentada no quadro 6.

Para a preservacdo da confidencialidade dos entrevistados, os mesmos foram
identificados por letras de A a L, imputada com a utilizagdo de nimeros aleatérios de 0 a 1,
recebendo a letra A o entrevistado com o maior nimero aleatério e decrescendo, até receber a

letra L o entrevistado com o menor numero aleatorio.

Fase Entrevistado Data Duraga.o da Laud.as
entrevista produzidas
Empresdrio que obteve sucesso com a 11/06/2004 90 min 19
empresa
Empresario que nio obteve sucesso com 02/07/2004 70 min 1
Preliminar a cmpresa -
Colal?or.aclor da incubadora na fase de 12/07/2004 30 min 5
constituicao
Colal?or.acior da incubadora na fase de 16/07/2004 50 min 9
constitui¢cdo
Total da 1° fase 240 min 44
Entrevistado 1 11/02/2005 27 min 3
Entrevistado 2 11/02/2005 20 min 6
Entrevistado 3 14/02/2005 25 min 6
Confirmatéria | Entrevistado 4 14/02/2005 27 min 5
Entrevistado 5 14/02/2005 27 min 5
Entrevistado 6 16/02/2005 25 min 6
Entrevistado 7 16/02/2005 31 min 5
Total da 2° fase 182 min 36
Total das entrevistas 332 min 80

Quadro 6 - Relacao das entrevistas por fase
Fonte: elaborado pelo autor.

3.3 ANALISE DOS DADOS

A avaliacdo das descobertas possui, segundo Fisenhardt (1989, p. 539, traducdo nossa)
“um enorme abismo freqiientemente separando dados das conclusdes”. Essa autora sugere trés
modos (taticas) de trabalhar a descoberta das evidéncias: a) selecionar categorias ou
dimensdes, para procurar similaridades entre os casos, de forma intragrupal ou intergrupal; b)

selecionar pares de casos e, entdo, listar as igualdades e diferencgas entre cada par; c) dividir os
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dados por fonte de dados. Este trabalho seguiu esta dltima sugestdo, dividindo os dados por
cada uma das fontes de dados: documentos e entrevistas.

Yin (2001) propde a utilizacdo de duas estratégias genéricas: basear-se em proposicoes
tedricas e desenvolver uma descricdo de caso. Esse autor sugere que a andlise dos dados
baseada em proposicdes tedricas seria a mais adequada. Portanto, este estudo utilizou, para a
analise dos dados, a estratégia genérica de basear-se em proposi¢des tedricas.

Os dados coletados por meio de documentos foram analisados conforme proposta de
Lee (1999), ou seja, por meio de uma interpretacio hermenéutica dos documentos com base
em seis passos. Assim, o pesquisador a) leu mais de uma vez o material coletado, para
mover-se além de um superficial entendimento; b) procurou claramente articular os temas
(geralmente divergentes) identificados nos textos; c) categorizou os dados por conglomerados
ou impondo uma ordem sobre esses temas; d) comparou os dados categorizados com outros
textos, ou seja, fez uma triangulacdo com a finalidade de corroborar ou falsificar as
categorizagdes; e) procurou prover a confiabilidade e checar a validade (com a triangulacdo e
a confiabilidade e validade sugeridas, o pesquisador pode modificar a categoriza¢do adotada);
f) finalizou os dados, providenciando um relatdrio de pesquisa.

Para a andlise dos dados coletados por meio de entrevistas, o pesquisador utilizou a
analise de conteido proposta por Bardin (2002) e a condensacdo (ou sintetizacdo) dos
significados, como sugerida por Lee (1999). Para conduzir essa andlise, foram seguidos os
passos propostos por esse autor.

O pesquisador

— leu mais de uma vez o material coletado, para mover-se além de um superficial

entendimento;

— procurou articular os temas identificados nos textos (o que foi chamado de

tematizacao);
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— categorizou os dados por conglomerados ou impds uma ordem sobre esses temas
(o que foi chamado de categorizacio);

— extraiu textos das entrevistas, mantendo a identificacio do entrevistado e
agrupando dentro das categorias escolhidas;

— comparou os dados categorizados com outros textos, ou seja, procurou fazer uma
triangulacdo com a finalidade de corroborar ou falsificar as categorizagdes.

ApOs ter analisado os dados por tipo de coleta, o pesquisador procurou confirmar nos

dados coletados pela andlise de documentos, os coletados por meio das entrevistas.



4 AIETEC: UM ESTUDO DO CASO

4.1 O CONTEXTO

O contexto politico e econdmico do final dos anos 80 e inicio dos anos 90 ajuda a
compreender as politicas que nortearam o desenvolvimento de incubadoras municipais no
Brasil, de modo geral, e da Incubadora Empresarial e Tecnoldgica de Porto Alegre IETEC),
em particular.

O periodo imediatamente posterior ao fim do regime militar, o qual teve inicio em
1964, é conhecido como a Redemocratizacdo do Brasil. Nesse periodo, foi consolidada a
abertura politica. Uma inflacdo demasiadamente alta foi a marca desse periodo no campo
econdmico. Esse problema teve vdrias tentativas de resolucdo. Foi o “Plano Cruzado, a
primeira tentativa  (fracassada) de estabilizar a moeda” (Disponivel em
<http://www.brasil.gov.br/informe.htm>. Acesso em 10/12/2004).

A redemocratiza¢do brasileira, iniciada em 1985, consolidou-se com a volta das
eleicdes diretas para a Presidéncia da Reptblica, em 1989. Apds 25 anos de regime de
excegdo, o Brasil elegeu pelo voto popular o jornalista Fernando Affonso Collor de Mello
com mais de 35 milhdes de votos no segundo turno.

Para tentar uma nova solugdo para o problema da inflacdo, Collor apresentou um

ambicioso plano de estabilizacdo, conhecido como o “Plano Collor”.
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As principais medidas do Plano Collor, implementado em marg¢o de 1990, foram
adocdo de taxas flutuantes do cdmbio; reducdo das aliquotas de importacdo; afrouxamento das
barreiras ndo tarifarias a importacdo; congelamento dos precos de bens, servicos e saldrios e
reforma administrativa, incluindo o enxugamento do Estado, pela extin¢do, reducdo ou
privatizacdo de sociedades de economia mista. Tais medidas tinham por objetivo reduzir a
inflacdo e o déficit publico, bem como tornar a inddstria nacional mais competitiva, pois as
importa¢des aumentariam a concorréncia, tendo como conseqiiéncia a reducdo dos precos de
bens e servigos.

Juntamente com esse plano, ocorreu o confisco tempordrio dos depdsitos em
cadernetas de poupanca de toda a sociedade brasileira, sob o pretexto de ser uma medida
necesséria para viabilizar os futuros investimentos do pafs, pois o congelamento de parte da
poupanca evitaria uma corrida ao consumo, controlando a inflagdo, baixando os juros e
aquecendo o investimento. Mais uma vez, o plano de estabilizacdo econdmica ndo deu
resultados positivos e a inflagdo voltou a crescer vertiginosamente.

O governo Collor também iniciou a abertura da economia brasileira para o comércio
internacional, acirrando as disputas concorrenciais internas pelo ingresso de competidores
internacionais. Foi nesse governo que se iniciou a privatizagdo do setor produtivo estatal,
principalmente das empresas sideridrgicas e petroquimicas.

Um importante acontecimento desse periodo foi a formacdo do Mercado Comum do
Sul (MERCOSUL), cujas tratativas tiveram inicio em agosto de 1990, porém formalmente
constituido em 26 de marco de 1991, pela assinatura do Tratado de Assun¢do, com a
integracdo da Argentina, Brasil, Paraguai e Uruguai.

O governo Collor teve curto periodo, pois ele assumiu o governo em 15/03/1990 e
renunciou em 02/10/1992. O Professor Boris Fausto, em entrevista ao Ministério da Educacido

e Cultura, sugere que
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O Plano Collor provocou um choque na populagdo. Houve queda pronunciada da
inflagcdo, mas logo ficou claro que nio era um plano milagroso e conduziu o pais a
dificuldades ainda maiores. Além disso, a midia comegou a desvendar o alto grau de
corrupgdo instalado no governo, mobilizando a populagdo contra isso. Surgiu o
movimento dos “caras-pintadas”, integrado principalmente por estudantes de classe
média, e o pedido de impeachment do presidente foi aprovado pelo Congresso
(Disponivel em <http://www.mec.gov.br/seed/tvescola/historia/entrevista_7a.asp>.
Acesso em 10/12/2004).

O Produto Interno Bruto (PIB) nacional experimentou uma tendéncia de crescimento
no final da década de 80, sofreu uma queda em 1990, mas recuperou o crescimento a partir de

1991 (grafico 1).

PIB nacional x PIB estadual (RS) (em R$ 1.000.000, moeda de 2003)
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Grifico 1 - Comparacio do PIB nacional e estadual
Fonte: Banco Central®, IBGE’, IPEA° e FEE' .

A inflagdo no periodo de 1989 a 1995, medida pelo Indice Geral de Precos do
Mercado (IGP-M), mostrou-se bastante ameagadora do crescimento econdmico (grifico 2),
atingindo mais de 80% ao més em marco de 1990, diminuindo para 5,93% ao més em maio

do mesmo ano. A partir de julho de 1990, a inflacio novamente ultrapassou a casa dos dois

4 Disponivel em <http://www.bcb.gov.br/?SERIESTEMP>. Acesso em 10 dez 2004.

’ Disponivel em <http://www.ibge.gov.br/home/estatistica/economia/contasregionais/2002/TPUFPIBpm.pdf>.
Acesso em 10 dez 2004.

6 Disponivel em <http://www.ipea.gov.br/pub/td/1999/td_0625.pdf>. Acesso em 10 dez 2004.

7 Disponivel em <http://www.fee.tche.br/sitefee/pt/content/estatisticas/pg_pib_estado_desempenho_tab_8.php>,
<http://www fee.tche.br/sitefee/pt/content/estatisticas/pg_pib_municipal_sh_pib.php?>, e
<http://www fee.rs.gov.br/sitefee/pt/content/estatisticas/pg_pib_municipal_destaques_tabela_01.php>. Acesso
em 10 dez 2004.
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digitos e, com raras excecdes, continuou em ascensao até julho de 1994, quando foi reduzida
pela adocdo do Plano Real, no governo de Itamar Franco, vice-presidente que assumiu apds o

impeachment de Fernando Collor de Melo.
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Grifico 2 - Inflacdo pelo IGP-M
Fonte: IPEA <http://www.ipeadata.gov.br/>, acesso em 10 dez 2004.

Em ambito estadual, o estado do Rio Grande do Sul elegeu Alceu de Deus Collares, do
Partido Democrético Trabalhista (PDT), para ser o governador no periodo de 15/03/1991 a
01/01/1995, sucedendo a Sinval Sebastido Duarte Guazzelli (02/04/1990 a 15/03/1991), vice-
governador que assume na desincompatibilizacio do governador Pedro Jorge Simon
(15/03/1987 a 02/03/1990) para candidatar-se a Senador da Republica.

Na area econdmica, entre 1986 e 1989, as taxas de crescimento do Produto Interno
Bruto (PIB) do Rio Grande do Sul sdo relativamente préximas as do Brasil (grafico 3). Na
primeira metade da década de 90, o Rio Grande do Sul apresentou melhor desempenho do que
o Brasil, “pois a inddstria do Rio Grande do Sul estd baseada na chamada industria tradicional
- bens alimenticios, vestudrio - e tem uma elasticidade de renda menor”
(<http://www.coreconrs.org.br/rev6.htm>. Acesso em 10 dez. 2004). A partir de 1997, os

desempenhos voltaram a ser semelhantes.
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O municipio de Porto Alegre, em 1985, fez eleicdo exclusivamente para prefeito da
capital, mantendo a mesma Camara de Vereadores renovada somente em 1988. O PDT elegeu
seu candidato, Alceu Collares, para um mandato de apenas trés anos. Em 1989, assumiu o
governo do municipio de Porto Alegre o segundo prefeito eleito pelo voto popular, apds
longos anos de prefeitos nomeados. O Partido dos Trabalhadores (PT), vencedor do pleito
eleitoral em Sao Paulo e Vitoria, elegeu Olivio Dutra para comandar o executivo da capital
gatcha, com 41% dos votos, tendo como segundo colocado o candidato do PDT. Contudo, na
Camara Municipal, o PDT obteve a maioria das cadeiras (11), seguido pelo PT (9), PMDB (5)
e PDS (4), ou seja, o futuro ocupante do Executivo Municipal ndo conseguiu maioria na
Céamara de Porto Alegre. Em 1992, ocorreu um fato inédito no periodo pds-45, o Partido dos
Trabalhadores (PT), elegeu o segundo prefeito consecutivo em Porto Alegre, com vitéria de
Tarso Genro em segundo turno (alteragdo introduzida na legislacdo eleitoral para grandes

colégios eleitorais).
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Griéfico 3 - Evolucao do PIB nacional e estadual
Fonte: Banco Central, IBGE, FEE e IPEA.

A taxa de desemprego na regido metropolitana de Porto Alegre (RMPA), que

apresentava tendéncia de decréscimo desde julho de 1987, voltou a crescer, apresentando uma
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taxa semanal de 4,49% em abril de 1990 e 5,48% em fevereiro do ano seguinte, conforme

observa-se no grafico 4.
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Griéfico 4 - Taxa de desemprego na RMPA

Fonte:

Banco Central <http://www4.bcb.gov.br/pec/series/port/>, acesso em 10 dez 2004.

Codes, Loiola e Moura (1999), analisando a situa¢do de Porto Alegre quanto ao

emprego gerado na economia informal, salientam que

Em 1990, ultimo ano em que o dado estd disponivel, o setor informal absorvia 34%
da mao-de-obra ocupada em Porto Alegre. A agricultura portalegrense era a
atividade com maior grau de informalizagdo nos vinculos de trabalho. Em segundo
lugar, comparecia o ramo de prestacdo de servigos de consumo, enquanto o ramo de
servigos ligados a producdo era o de maior nivel de formalizagdo. (Disponivel em
<http://nutep.adm.ufrgs.br/pesquisas/Desenanpur.html>. Acesso em 21 set 2003.)

Quanto ao aspecto econdmico municipal, Porto Alegre representa 12,52% do PIB

estadual em 1990 (grafico 5), com um valor correspondente a mais de 11,5 bilhdes de reais

(em valores de 2003).
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Grifico 5 - PIB estadual e municipal
Fonte: Banco Central, IBGE, FEE e IPEA.

Essa breve retrospectiva mostra que o periodo que cerca a implantacdo da IETEC estd

assim configurado:

constituicdo do MERCOSUL, com o propdsito de facilitar o transito de bens entre
0s quatro paises que compdem esse bloco econémico;

diminui¢do do PIB nacional no inicio dos anos 90, mantendo-se praticamente
estavel até 1993;

o PIB do Rio Grande do Sul apresentou um desempenho melhor que o do Brasil até
1996, representando, em média, 7,87% do PIB nacional de 1987 a 1991;

em 1990, mais de 12% do PIB do Rio Grande do Sul era referente ao desempenho
do municipio de Porto Alegre (representando pouco mais de 1% do PIB nacional);
a inflacdo medida pelo IGP-M, apesar de cair abaixo dos 10% em mar¢o de 1991,
volta a crescer intensamente a partir de julho do mesmo ano (a inflagdo atingiu
83,95% ao més em fevereiro de 1990);

a taxa de desemprego aumenta para mais de 4% ao més em abril de 1990;
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— assume o governo de Porto Alegre o Partido dos Trabalhadores (PT), liderado por
Olivio Dutra, eleito prefeito dessa capital estadual em 1989;
— o PT nao consegue maioria na Camara Municipal de Porto Alegre;

— governa o estado do Rio Grande do Sul o PDT, opositor do PT.

4.2 CONSTITUICAO DA INCUBADORA

A Incubadora Empresarial e Tecnoldgica de Porto Alegre foi criada em 1991, para ser
um dos primeiros meios articulados em Porto Alegre para promogdo do desenvolvimento
local (Porto Alegre, 1996).

Tratava-se de uma estratégia politica factivel, haja vista que o lider do executivo ndo
possuia maioria na Camara Municipal, além de ser este o primeiro mandato do PT na capital
do Rio Grande do Sul — oportunidade para implementar uma estratégia de desenvolvimento
local que estivesse de acordo com a proposta politica do partido.

A IETEC foi a primeira incubadora de empresas do Rio Grande do Sul e uma das dez
primeiras incubadoras do Brasil.

Quando assume o executivo municipal, o PT pretende levar a cidade uma proposta de
governo, baseada em sua concepcdo de democracia, a qual pode ser apreciada em um trecho

de seu programa:

Portanto, a democracia que os trabalhadores propdem tem valor permanente, é
aquela que ndo admite a exploragdo econdmica e a marginalizagdo politica de
muitos milhdes de brasileiros que constroem a riqueza do Pais com o seu trabalho.
(Disponivel em <http://www.ptpoa.com.br/Prog_pt.htm>. Acesso em 25 nov. 2004).

Em outra citagdo € possivel identificar quais os objetivos do PT, quando assume o

governo:
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Quando o PT conquista o Executivo de um Municipio ou de um Estado, seus
principais objetivos sdo; - investir em politicas sociais: sadde, educacio,
habitacdo, etc.; - abrir a administragdo a participagdo e fiscalizagdo do povo; -
estimular a criacdo e fortalecimento de formas de participagdo popular, como os
Orcamentos Participativos ou os Conselhos de Gestdo; - favorecer o aprendizado
politico dos trabalhadores, em sua auto-formagdo como classe que se prepara para
dirigir o poder politico; - redirecionar todas as politicas municipais e estaduais
(or¢camento, verbas, diretrizes, etc.) no sentido de priorizar os interesses dos
trabalhadores e de todas as camadas mais exploradas; - realizar uma administracio
eficiente, dindmica, 4gil, transparente, democrdtica, combatendo energicamente
qualquer modalidade de corrupcdo, burocracia ou clientelismo. (Disponivel em
<http://www.ptpoa.com.br/oque.htm>. Acesso em 25 nov. 2004, grifos nossos).

Uma das formas de implementacdo dessa visdo da-se pelo incentivo as micro e
pequenas empresas. A €nfase em politicas municipais no plano econdmico ganha lugar ja que,
sem maioria no legislativo municipal, seria dificil obter apoio para questdes como satude,
habitacdo e emprego por via de alteracdes legislativas.

Essa sugestdo encontra amparo nas idéias trazidas por Codes, Loiola e Moura (1999),

os governos locais tenderam a se posicionar como agentes de renovagdo das
politicas publicas. Por outro lado, os governos locais passaram a ser pressionados a
buscar alternativas para enfrentar o desemprego estrutural, derivado do novo
paradigma tecnoldgico. Essas mudancas no cendrio mundial fizeram com que a
questdo do desenvolvimento local se consolidasse como uma problemadtica prépria
(e n3o mais como uma parte da discussdo regional), requerendo iniciativas
direcionadas especificamente para esse fim. A intervencdo direta dos governos
nacionais, assim como a utilizagdo das condutas tradicionais, anteriormente
abordadas, mostravam-se insuficientes a nova realidade. Os governos locais
passaram a aparecer como os atores impulsionadores do processo de
desenvolvimento econdmico local, empreendendo iniciativas préprias. Dentro
dessa nova conjuntura, as prefeituras caberia ndo somente coordenar as agdes
internas a cidade, mas também adequar estas acdes as realidades regional e até
mundial no que essas ultimas acdes afetassem o municipio. (Disponivel em
<http://nutep.adm.ufrgs.br/pesquisas/Desenanpur.html>. Acesso em 21 set 2003,
grifos nossos).

Como estratégia para a promo¢do de desenvolvimento local, o governo municipal
desenvolveu o projeto de uma incubadora municipal em Porto Alegre, muito embora este nao
fosse exclusivo do governo municipal.

Em 1987, a Fundag@o Universidade Empresa de Tecnologia e Ciéncias (FUNDATEC,
1987) elaborou o anteprojeto de uma incubadora tecnoldgica, com énfase na informética, por
considerar que esse ramo:

— nao oneraria direta ou indiretamente a divida publica governamental nem a divida

externa;
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— provocaria a melhoria tecnoldgica do produto industrial e agricola do Rio Grande
do Sul (RS);

— propiciaria projecdo internacional ao setor de informatica da UFRGS;

— motivaria o corpo docente e daria uma fei¢do mais dindmica ao ensino e pesquisa;

— nao exigiria grandes investimentos na infra-estrutura elétrica, vidria, hidraulica, etc;

— possuia um produto de alta densidade econdmica que permitia competir em
mercados distantes;

— o crescimento da informdtica no RS ocorria a taxas menores que as taxas nacionais.

Ainda sobre esse projeto da FUNDATEC,

A incubadeira é uma via de mao dupla entre a universidade e a empresa. Numa
direcdo da sentido e utilidade social aos projetos de pesquisa aplicada que de outra
forma teriam dificuldades ou nunca sairiam das prateleiras academicas (sic). Isto
cria estimulos (sic) sem paralelo ao corpo docente e discente a0 mesmo tempo que
valoriza as atividades fins da instituicdo, o ensino, a pesquisa e as atividades de
extensdo. No sentido inverso, a Universidade recebe os frutos da aplicacdo de sua
competencia (sic), na forma de Royalts (sic) e na criacdo de uma nova geragdo de
empresdrios, mais consciente da importancia (sic) da integracdo Universidade-
empresa para o crescimento de ambas (FUNDATEC, 1987, p. 5-6).

Em 1989, a Secretaria Municipal da Produgéo, Indistria e Comércio de Porto Alegre —
SMIC — assumiu a concepcio do projeto Incubadora, porém com outras caracteristicas. Uma
das diretrizes do Programa de Desenvolvimento Econdmico Municipal estava tracada no
incentivo a novas tecnologias através do desenvolvimento de micro e pequenas empresas de
base tecnoldgica. “A Incubadora nio se destinaria apenas ao setor de informadtica, mas a
qualquer empresa de base tecnoldgica” (IETEC, 1992, p. 4). Nesse mesmo ano, foi
constituido um grupo de técnicos da Secretaria Municipal da Produgdo, Industria e Comércio
(SMIC) e da Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS) para estudar a
implantacdo de um centro de pesquisas que incentivasse o surgimento de micro e pequenas
empresas de base tecnoldgica.

Em janeiro de 1991, foi elaborado o projeto Incubadora Empresarial Tecnoldgica de

Porto Alegre — IETEC. Esse projeto contou com a colaboracio da UFRGS, Pontificia
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Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul (PUCRS), Universidade Luterana do Brasil
(ULBRA), Federacdo das Industrias do Rio Grande do Sul (FIERGS), Governo do estado do
Rio Grande do Sul, Banco de Desenvolvimento do Sul (BADESUL), FUNDATEC e
Prefeitura Municipal de Porto Alegre (PMPA). Constava como objetivo geral da futura
incubadora promover o desenvolvimento e a transferéncia de tecnologias inovadoras que
contribuissem para o desenvolvimento tecnoldgico voltado & problemdtica regional e a
melhoria das condi¢des sociais.

Documento da Divisdo de Desenvolvimento Industrial (DDI) da SMIC, elaborado em
1991, sugeria que a IETEC preencheu o espago existente entre a Universidade e a Empresa,
possibilitando a alunos, professores e profissionais da drea técnica colocarem em pratica seus
conhecimentos tedricos.

Em 17/4/91, foi constituida a IETEC, registrada sob o niimero 6916670 do Cartério do
Registro Especial de Porto Alegre, sendo uma das 10 primeiras incubadoras do Brasil como se

pode ver no grafico 6.

N° de incubadoras no Brasil & No ano B Acumulado

1988 1989 1990 1991

Grafico 6 - Numero de incubadoras no Brasil
Fonte: ANPROTEC [20037?]
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Em 2/5/91 € instituido o Conselho Superior da IETEC, com representantes da SMIC,
Secretaria de Ciéncia e Tecnologia do Rio Grande do Sul, FUNDATEC, UFRGS, ULBRA,
PUCRS, BADESUL, Fundag@o de Ciéncia e Tecnologia (CIENTEC).

Em 22/7/91, foi proposta a inclusio de um representante do Sindicato de
Microempresas do Estado do Rio Grande do Sul (SINDIMICRO). Um representante do
SEBRAE-RS foi incluido no Conselho Superior em 17/10/91. O Conselho Superior,
conforme ata de reunifo de 2/5/91, tinha como funcio “supervisionar as acdes da Comissao
Executiva e de propor politicas para a Incubadora e o planejamento em longo prazo” (IETEC,
1991).

Dessa forma, a estrutura da IETEC ficou definida como consta na figura 6.

CONSELHO
SUPERIOR

COMISSAO
GERENTE | EXECUTIVA

SETOR DE APOIO
ADMINISTRATIVO

.
Figura 6 - Estrutura da IETEC
Fonte: IETEC (1991)

As funcdes a serem desenvolvidas pela Comissdo Executiva eram

resolver as questdes administrativas que ultrapassarem a competéncia da Geréncia.
Teréd a fung@o de implantar as politicas e deliberacdes do Conselho Superior, sendo
constituida por 7 (sete) membros: - 01 representante da PMPA; - 01 representante da
UFRGS; - 01 representante da PUC; - 01 representante da ULBRA; - 01
representante da FUNDATEC; - 01 representante das empresas incubadas; - 01
Gerente Executivo. Esta Comissdo reunir-se-2 mensalmente para apreciar o
relatério do Gerente e encaminhar as decisdes pertinentes (IETEC, 1991, grifos
Nnossos).

Em 19/6/91, foram recebidas as primeiras propostas para incubacdo de empresas dos
seguintes ramos:

— INFOIMALICA .eeevveeeeeiee e 4
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— eletrOniCa.......eeevviiieiiieeee e 3
— engenharia de automacao.............cccceeueneee. 2
— técnica de COTTOSAO .....uvveeeeeueiieeeeiiieeeenee, 1
— €dUCACAD. .ceeiiiiiiiiiiieee e 1
— construgao Civil .....eeeeriiieiriiiiieeiee e, 1
— indefinido ......oeeviiiiiiiee e, 1

Em 17/7/1991, foram avaliadas as propostas recebidas, de acordo com os seguintes
critérios:
a) A - grau de inovacdo tecnoldgica (peso 4);
b) B - viabilidade técnica, mercadolégica e financeira (peso 2);
c) C - experiéncia técnica e administrativa do empreendedor, se houver (peso
1);
d) D - adequacdo do local e as diretrizes do projeto — E — projetos envolvidos,
direta ou indiretamente, com as problemdticas sociais: alimentacdo, satde,
educacido, habitagdo e transporte. O critério D foi utilizado para exclusdo e o
critério E, para desempate.
Este ultimo critério de selecdo coaduna-se com um dos objetivos do PT: “Quando o
PT conquista o Executivo de um Municipio ou de um Estado, seus principais objetivos sdo; -

2

Investir em politicas sociais: sadde, educacdo, habitacdo, etc.” (Disponivel em
<http://www.ptpoa.com.br/oque.htm>. Acesso em 25 nov. 2004).
Em 3 dezembro de 1991, foi inaugurada a IETEC, em prédio da PMPA, préximo ao

campus central da UFRGS, contando com 6 empresas incubadas, sendo trés da drea de

eletronica, duas da drea de informatica e uma da drea de construgdo civil.
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43 AS EMPRESAS INCUBADAS®

O primeiro dado apresentado diz respeito ao nimero de empresas por ano de ingresso.
No primeiro ano de constituicio da incubadora, foram aprovadas para incubacdo seis
empresas. No segundo ano, esse nimero passou para trés empresas. Os anos de 1997 e de
2003 foram aqueles que apresentaram o maior ndimero de empresas ingressantes. Em

oposicdo, 1996, 1998 e 1999 apresentaram apenas uma empresa ingressante por ano.

N° de empresas por ano de ingresso

N° de empresas

1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003

Ano de ingresso

Griéfico 7 - Empresas por ano de ingresso
Fonte: IETEC (2004).

No total 57 empresas tiveram contato com a incubadora até fevereiro de 2005. O
grafico 8 mostra a principal drea de atuacio dessas empresas.

Os dados evidenciam que a maioria das 57 empresas que passaram ou que se
encontram na incubadora pertence a drea de informatica (14 empresas), seguida pelas areas de

eletronica (12 empresas) e de mecanica (7 empresas).

¥ Os dados sobre empresas incubadas mostraram-se desencontrados, as vezes contraditdrios. Nos casos em que
ocorre essa discordincia dos dados, o pesquisador decidiu tomar por base o documento especifico em
detrimento do geral. Nesse sentido, quando coexistiam informagdes sobre a mesma empresa com diferentes
modalidades de incubag@o (interna e externa), optou-se por adotar aquela que constava em documento
especifico de modalidade de incubacio
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Ramo de atuacio

Informatica

Eletronica

Mecanica

Satide

Engenharia

Construcao Civil
Arquitetura

Biologia

Documentagdo
Educacdo
Eng.Materiais/Design
Engenharia Mecatronica
Engenharia/Informatica
Informatica/Automacdo Industrial

Software Livre

Turismo e Tecnologia

Griéfico 8 - Ramo de atuacao das empresas incubadas
Fonte: IETEC (2004b).

Das 57 empresas que tiveram contato com alguma forma de incubagédo na IETEC, 15
estdo na fase de incubagdo, o que significa que 42 delas efetivamente ji passaram pela
IETEC.

Das 42 empresas, 29 passaram pela fase de incubagdo, modalidade interna, e 8
passaram pela fase de incubacdo, modalidade externa. Nao foi possivel identificar qual a
modalidade de incubagdo de 5 empresas que passaram pela fase de incubacio.

Das 42 empresas, 30 empresas atingiram a graduacio (término da fase de incubacao).
Dessas, 20 passaram pela fase de pds-incubacio (trés delas ainda se encontram nessa fase).

Ao todo, 12 empresas desistiram do processo de incubacdo. Das desistentes, 9
utilizaram a modalidade interna, ndo sendo possivel identificar qual a modalidade de
incubacdo de 3 empresas. Dessas 12 empresas, duas estdo extintas e outras duas estdo

desativadas.
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Das empresas que concluiram o processo de incubacao, 6 estdo desativadas e 2 foram

extintas. Dessas 8 empresas (entre desativadas e extintas), 7 passaram pela pds-incubagao.

Os quadros a seguir (quadros 7 e 8) e o grafico 9 mostram um panorama geral da

situacdo das empresas que passaram pela incubadora e das empresas que passaram pela pds-

incubagao.

Incubacio Interna Incubacio Externa Nao identificado Total
Graduada 20 8 2 30
Desisténcia 9 0 3 12
Total 29 8 5 42
Quadro 7 - Modalidade de incubacio das empresas que passaram pela incubadora
Fonte: elaborado pelo autor.

Desativada Extinta Em Atividade Total

Incubacdo Interna 3 1 8 12
Incubacdo Externa 1 1 4 6
Naio identificado 1 0 1 2
Total 5 2 12 20

Quadro 8 - Situacao atual e modalidades de incubacio das empresas pés-incubadas
Fonte: elaborado pelo autor.

Situacao atual das empresas (novembro de 2004)

Graduada

Incubada

Desisténcia

Desativada

Pés-incubada

19

7 8 9 10 1

1 12 13 14 15 16 17 18 19

N° de empresas

Griafico 9 - Situacio atual das empresas
Fonte: IETEC (2004b).

Quanto a situacio atual das empresas incubadas, o quadro 9 explica a denominac¢ao do

status das empresas.
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Desativada estd com as atividades suspensas, sem encerrar a empresa.

Desisténcia ndo completou o periodo de incubag@o.

Extinta a empresa fpi extinta (distrato soci'fll ou baixa do registro de empresario no
registro publico de empresas mercantis)

Graduada concluiu o periodo de incubagdo

Incubada estd no periodo de incubagdo

Pés-incubada graduou-se e iniciou a pés-incubacao

Quadro 9 - Quadro explicativo da situacio atual das incubadas
Fonte: elaborado pelo autor.

Pela andlise sumaria dos dados, conclui-se que o indice de mortalidade das empresas
que estiveram na incubadora é de 26,7% (8 empresas estdo atualmente sem atividade, de um
total de 30 empresas).

Com relagdo aos postos de trabalhos gerados pelas empresas, considerando-se
inclusive os titulares ou sdcios das empresas, tem-se que a maioria das empresas possuia dois
socios (32 empresas), 10 eram empresé.rios9 e duas empresas possuiam 9 sécios, totalizando
136 pessoas entre empresdrios e sécios de empresas (grafico 10). Desse total, 27 sdo de
empresas desativadas ou extintas, o que efetivamente representa a geracdo de 103 postos de

trabalho entre empresarios e sdcios de empresas.

N° de titulares por empresa

32

357

30+

25+

20+

15+

N° de empresas

10+

1 2 3 4 9

N° de titulares ou sécios

Griéfico 10 - N° de titulares por empresa
Fonte: IETEC (2004b).

? Atual denominagdo da firma individual.
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Os postos de trabalho gerados para empregados das empresas somam 133. Entre as
empresas, 18 ndo possuiam empregados, 9 possuiam apenas 1 empregado e uma empresa
gerou 36 empregos (grafico 11). Do total de 133 empregos, 7 deles eram de empresas que

estdo na situacdo de desativada ou extinta, reduzindo a 126 empregos efetivamente gerados.

N° de empregados por empresa

N° de empresas

N° de empregados

Griéfico 11 - N° de empregados por empresa
Fonte: IETEC (2004b).

4.4 A INCUBADORA E SEUS PROCESSOS

4.4.1 Expectativas e acoes

As expectativas dos empresarios que buscaram o apoio da incubadora, coletadas nas

entrevistas realizadas, estdo relacionadas a:
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utilizacdo de uma estrutura (reducéo dos custos proveniente de um aluguel barato,
telefone e servicos administrativos compartilhados);

desenvolvimento de projetos conjuntos com outros atores que apoiavam a
incubadora;

constitui¢cdo e fortalecimento de uma rede de relacionamentos;

obtencdo de capital para investir no projeto da empresa;

estabelecimento de imagem de credibilidade associada a incubadora;

oferta de assessorias especializadas por parte da incubadora (notadamente em
marketing, contabilidade e direito);

profissionaliza¢do da empresa;

oferta de cursos de capacitacio;

compartilhamento de experiéncias.

Em vista dessas expectativas, a incubadora propunha-se suprir aquelas relacionadas

com as parcerias com entidades de ensino; formar recursos humanos qualificados na drea
gerencial; estimular novas empresas; gerar renda. Além desses aspectos que se coadunam com
as expectativas dos empresarios atuantes na incubadora, ela também ofertou assessorias nas
areas de marketing, informaética e design, bem como cursos em cooperacdo com o SEBRAE.
Essas tultimas ofertas — de assessoria e cursos — tornaram-se mais intensas a partir de 1997,
como sugerem os registros das atas de reunides. No periodo anterior, havia reclamacio pela
falta de assessoria na area de marketing e poucas referéncias foram observadas com relacio a

cursos de capacitacdo gerencial.

A IETEC utilizou-se de trés formas de assessoramento as empresas (PORTO

ALEGRE, 1997):
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— de 1991 a 1993 — buscou assessorias junto as universidades que compunham o
Conselho Superior. Essa proposta mostrou-se inadequada, sendo muito criticada
pelos incubados em vista da pouca atencao dispensada as empresas incubadas;

— de 1994 a 1996 — realizacdo de cursos de capacitagdo gerencial promovidos em
parceria com o SEBRAE/RS. Os registros do documento de referéncia concluem
que essa proposta nao foi adequada, pois os empresarios ndo conseguiram assimilar
os ensinamentos pela assisténcia a cursos de apenas 40 ou 60 horas/aula;

— a partir de 1996 — ocorreu a estruturacdo de uma assessoria econdmica e de
marketing. Essa op¢do provocou grande satisfacdo aos empreséarios.

Identifica-se que houve uma combinagdo de duas formas ja utilizadas, entretanto ndo é
possivel precisar a partir de quando houve essa combinagﬁolo. A IETEC resolveu oferecer as
empresas incubadas assessoria de marketing, design e de informdtica, juntamente com a
continuidade dos cursos de capacitacdo ofertados em parceria com o SEBRAE/RS. Essa
forma de assessoramento continua em vigor até o0 momento atual.

Ainda sobre o tema expectativa, nota-se que a percep¢do de atendimento das
expectativas dos empresarios que procuraram a incubadora modificou-se ao longo do tempo.

Os entrevistados da primeira fase, empresdrios que utilizaram os servigos da
incubadora nos anos 90, demonstraram que suas expectativas ndo foram atendidas. Elas eram
basicamente as seguintes:

— realizag@o de projetos conjuntos com outros atores que participaram da constitui¢do
da incubadora. Isso € perceptivel no depoimento de um dos entrevistados da
primeira fase, ao dizer que “Também se acenou com a expectativa de projetos
conjuntos com o SEBRAE e BADESUL validados com a Prefeitura de Porto

Alegre” (entrevistado F);

10 . .
Presume-se ocorrida em anos posteriores a 1997.
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— obtenc¢do de financiamento para os projetos. Na expressdo de um dos entrevistados:
“Essa questdo do financiamento € importante. Acho que se criou uma expectativa
muito grande em termos de apoio, de desenvolvimento de novas idéias e mesmo de
possivel financiamento que se tardava muito a aparecer. Neste sentido, se criou
uma expectativa e ndo se respondeu a ela” (entrevistado F). Outro entrevistado
corrobora essa idéia, ao falar sobre a expectativa de disponibilidade de crédito
favorecido pela incubadora, diz: “[...] foi uma coisa que foi negociada, foi falado
que iriam negociar com o Banco do Estado do Rio Grande do Sul S.A.
(BANRISUL), mas ndo chegou a aparecer nada” (entrevistado E).

— um custo baixo para iniciar as atividades empresariais.

Essas expectativas estavam adequadas aos objetivos formalmente estabelecidos pela
IETEC, pois um desses objetivos era incentivar parcerias entre poder publico, iniciativa
privada e entidades de ensino e pesquisa.

Os entrevistados da segunda fase tinham expectativas diferentes. Diferentemente dos
entrevistados da primeira fase, eles tiveram a disposi¢do recursos para a divulgacdo da
empresa (ndo para o projeto, com algumas excecdes de projetos de pesquisa aprovados em
orgdos de fomento a pesquisa), por meio da confec¢do de folders, pastas, cartdes de visita e
pagina na Internet. As suas expectativas estio relacionadas mais a constru¢do de uma rede de
relacionamentos, a credibilidade da empresa por estar na incubadora, a capacitagcdo e ao custo
baixo.

Empresdrios que estiveram presentes nos primeiros anos da incubadora fizeram uma
observagdo que também foi feita por um entrevistado que ainda utiliza os servicos da
incubadora. Eles relataram que esperavam que a incubadora suprisse a deficiéncia inicial de

servigos de contabilidade e assessoria juridica.
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A tentativa de suprir essas necessidades foi feita muitas vezes, pelo que se pode
acompanhar na leitura das atas de reunides. Foi feito contato com universidades e cogitou-se a
incubac¢do de uma empresa da area contabil para prestar os seus servicos para as demais
empresas incubadas (na reunifo do dia 19/5/1995 foi exposta a idéia de incubar uma empresa
de assessoria de marketing, juridica e contdbil, para prestar servicos as demais incubadas).
Contudo, até a realizag@o das entrevistas a incubadora ndo havia disponibilizado esse servigo
de contabilidade para as incubadas.

Quanto a assessoria juridica, um entrevistado relatou que houve a tentativa de oferecer
esse servico por meio de um estagidrio do curso de ciéncias juridicas. Entretanto, segundo o
mesmo entrevistado, a falta de experiéncia desse estagidrio prejudicou a prestacdo de um bom
servico.

De maneira geral, as expectativas mais voltadas para questdes de aprendizagem, tais
como cursos de capacitagdo, foram mais evidentes nos entrevistados da segunda fase. As

expectativas voltadas aos aspectos de aprendizagem sao vistas no préximo tépico.

4.4.2 Processos de aprendizagem e criacao do conhecimento

“Uma escola para ir para o mercado” é expressido de um dos empresdrios participantes
da incubadora quando indagado sobre suas expectativas com relagdo a mesma. A expectativa
de que a IETEC seja fonte de aprendizagens é explicitamente nomeada entre as diferentes
aspira¢des de membros de empresas incubadas.

Foram identificadas quatro categorias descritivas para a andlise dos processos de
aprendizagem na incubadora:

— capacitacdo;

— interacdo e complementaridade;
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— cultura do servigo publico x cultura da iniciativa privada;

— autonomia x dependéncia.

4.42.1 Capacitacio

Quanto a capacitacdo dos incubados, a partir de 1997 (PORTO ALEGRE, 1997),
ocorreu com mais intensidade a oferta de dois tipos de servicos:

— cursos de capacitagdo gerencial, os quais possibilitaram maior interagdo entre os
empresdrios, com troca de idéias e compartilhamento de experiéncias, além de
aquisi¢do de conhecimento;

— assessorias especializadas em marketing, design e informdtica: neste servico,
destacou-se a percepcdo muito positiva por parte dos incubados em relacdo aos
trabalhos da assessoria de marketing. Diversos entrevistados ressaltaram que
houve bastante interacdo entre empresa e assessoria, feedback de ambas as partes
durante a evolucdo do plano de negdcios e ajustes constantes entre plano e
realidade.

A capacitacdo foi mais intensa nos dltimos anos, pois, segundo palavras de um dos
entrevistados, ndo houve a oferta de capacitacio no inicio da incubadora. Para esse
entrevistado “[...] a gente continuava tendo que aprender a fazer o negdcio por nds, gerenciar,
desde a parte contdbil até a parte de divulgacdo focada nos nossos clientes, a gente estava

fazendo por nossa conta” (entrevistado E). Ainda conforme o mesmo entrevistado

“[...] ndo tinha dentro do ambito da IETEC um grupo trabalhando especificamente
com marketing, um consultor de marketing, contabilidade, ndo existia dentro da
IETEC alguém fazendo, ajudando ou proporcionando, principalmente contabilidade
para as empresas” (entrevistado E).

A partir de 2000, a IETEC fez maior oferta de cursos de curta duracdo, visando

propiciar capacitagdo gerencial para os incubados. Na percep¢do de um dos incubados, o
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aspecto mais relevante dos cursos é que eles foram bastante instrutivos do ponto de vista
pratico.

Essa opinido, sobre a validade dos cursos também & compartilhada por outro
entrevistado, ao citar um curso de Imagem Empresarial, proporcionado pela incubadora.

Ainda outro entrevistado referiu:

A gente mudou o nosso método de negociagdo, através de um curso que a gente fez,
esse ¢ um exemplo que eu tenho, e foi benéfico. A gente colocou em pritica, em
termos organizacionais a gente comegou a realmente adotar formas de administrar
melhor o nosso tempo, através de um curso que teve aqui sobre administracdo do
tempo (entrevistado L).

A capacitacdio por meio de assessoria também foi amplamente citada pelos
entrevistados. A maioria deles referiu-se ao apoio recebido de um assessor de marketing. Um

dos entrevistados fez o relato de uma conversa com esse assessor, nos seguintes termos:

Para ter uma idéia, quando a gente entrou aqui na incubadora a primeira reunido que
eu tive com a assessoria de marketing, a pessoa falou assim: “olha, tu queres cobrar
um valor x por um produto (e eu apresentei uma caixa para ela, que custava um
valor muito pequeno), ndo! Tu estds querendo vender um Fusca cobrando o preco de
uma Mercedes. Nao, ndo pode”. Entdo era aquela visdo de querer ganhar muito. Af a
gente viu que a gente realmente queria vender uma Mercedes, mas a gente tinha que
ter o custo de uma Mercedes. Isso foi uma vis@o logo inicial quando a gente entrou
aqui. E a partir dai, sempre foi assim (entrevistado L).

4.4.2.2 Interacdo e complementaridade

A percepcdo sobre a interacdo na incubadora € diferente entre os empresarios
entrevistados. As interacdes entre as empresas incubadas, em uma primeira fase da
incubadora, pareciam depender do grau de complementaridade entre elas. Um dos
entrevistados da primeira fase disse que ndo havia muita interacdo porque os projetos nao
eram convergentes. Segundo ele: “Nio tinha [interacdo] porque eram projetos diferentes,
eram projetos diferentes [...] talvez seja um ponto que o papel da incubadora poderia ter sido
mais restritivo em func¢do de projetos mais similares” (entrevistado F). Outro entrevistado, ao

referir-se a interagdo com outras empresas da incubadora, disse “Sim, havia. Havia e inclusive
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houve muito trabalho comum, em conjunto. N6s mesmos trabalhamos em conjunto com
outras duas empresas da incubadora, para fazer projetos em conjunto” (entrevistado E).
Um terceiro entrevistado assim expressou-se:

A t3o chamada sinergia que uma incubadora proporcionaria raramente acontece.
Porque ou as empresas sdo competidoras ou... jamais elas sdo complementares.
Entdo o processo seletivo ja faz com que nao haja essa preocupacio de colocar aqui
uma empresa que tenha esta como fornecedora daquela, e por sua vez os clientes
precisam das duas [..] o processo seletivo torna quase que impossivel a
complementaridade, entdo tem que se escolher entre duas empresas que estdo no
mesmo ramo, tem uma que parece ser melhor, escolhe-se aquela e a outra nio entra.
Entdo no processo seletivo elimina-se a potencial sinergia (entrevistado H).

As entrevistas da segunda fase mostraram um dado adicional. Duas empresas com
tecnologias semelhantes apresentaram visdes diferentes sobre o tema interagdo. Para um
desses entrevistados a interacdo “‘com outras empresas, realmente foi pobre, porque até o
contato com as empresas incubadas aqui é um pouco dificil, um pouco timido ainda”
(entrevistado G). Outro disse: “No meu caso, com relativamente bastante freqiiéncia, porque
quando tenho algum problema vou consultar para ver o que os outros estdo fazendo. Isso eu
costumo fazer” (entrevistado C). Quando lhe foi perguntado se as outras empresas faziam o
mesmo com ele, respondeu: “Hum..., sim, as vezes sim. Ndo acontece todo o dia, mas quando

ha problemas concretos para resolver sim” (entrevistado C).

4.4.2.3 Cultura do servigo publico x cultura da iniciativa privada

Outra questdo associada a aprendizagem e manifesta nas entrevistas diz respeito a
burocracia e a aspectos da cultura do servigo publico.

Com relacdo a esses assuntos, foi citado por um dos entrevistados que

[...] em uma determinada reunido ficou claro que o ritmo da atividade empresarial é
mais rapido que a do servico publico, e tinhamos que impor maior ritmo, maior
velocidade as atividades, senfo correriamos o risco em nio continuar [...] Para mim,
foi este 0 momento que percebi dificuldades na continuidade como incubado, pois as
limitagdes de negociagdo de projetos junto aos parceiros da IETEC e a infra-
estrutura (acesso, hordrio, etc) oferecida poderiam atrasar o desenvolvimento de meu
pequeno empreendimento” (entrevistado F).
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Esse entrevistado faz referéncia ao ritmo mais rdpido das decisdes tomadas no ambito
da iniciativa privada, frente a tomada de decisdes no servico publico. O entrevistado também
salientou que havia rigidez quanto aos hordrios de trabalho na incubadora, pois ndo era
permitido trabalhar a noite ou de madrugada. Esse entrevistado concluiu que a maior
dificuldade para ele na incubadora foi a estrutura burocritica, porque a incubadora também
“[...] tinha que cumprir certas regras, formalidades. Assim, as coisas 14 comegaram a andar
um pouco mais devagar [...]” (entrevistado F).

Outro entrevistado, ao citar uma possivel cooperacdo do governo estadual, disse:
“Comecou a ter alguns problemas porque o governo do estado ndo poderia fazer nenhum tipo
de doacdo, ou algo desse tipo, para algo que iria ser instalado no préprio da prefeitura. Afora
que na época eram 6rgaos de partidos distintos” (entrevistado H).

Mais um exemplo associado a percepcdo de morosidade do servico publico, o
principal promotor da incubadora, € oferecido pela declaracdo de um entrevistado, quando ele
diz:

Mas em termos de alavancagem de projetos, as coisas s30 um pouco mais
demoradas quando envolve o servigo publico... que fazem diversas reunides,
buscava-se fazer mais contatos nesse sentido, mas, digamos que a velocidade da
iniciativa empresarial € diferente da iniciativa da incubadora (entrevistado F).

Pode-se confrontar essa afirmacdo sobre a realizagdo de diversas reunides com os
dados coletados por meio de documentos. Como evidencia o grafico 12, as reunides ndo eram

constantes.
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Grifico 12 - Reunides realizadas na incubadora
Fonte: Livro e registro de atas

Nao foram encontrados registros de reunides no ano de 1996. A quantidade de
reunides também foi diminuindo, passando de 11 reunides em 1991 (ano de constituicdo da
incubadora), para 8 reunides em 1992 e 1993 e duas reunides em 1994 e 1995. A Comissao
Executiva deveria realizar reunides mensais para apreciar o relatério do Gerente da
incubadora, porém, conforme os registros, tais reunides nao ocorreram nessa periodicidade,
tendo havido uma reunido em 1991 e duas reunides em 1992.

Outra observacio feita, ainda sobre o aspecto da cultura, é que “[...] as pessoas que ali
trabalhavam nao tinham uma cultura de mercado [...]” (entrevistado F) e “Talvez uma cultura
publica ndo tenha facilitado tanto o estimulo total aos negdcios naquele periodo que estamos
analisando” (entrevistado F). Esse entrevistado relata a falta de visdo de mercado das pessoas
que trabalhavam na incubadora. Essa falta de vis@o talvez ndo tenha facilitado tanto o

estimulo aos negdcios.



102

I 2 v |
=3 o é S & §

Data Finalidade 5)) 2] I =3 I g v | @ ECJ S| | «
EHEEIHEEEIEEE
2818|2536 |8|z &3
mm O [ Z o [ N ) %) -] )
2/5/1991 | Nao Identificado 1 - 1 - 4 1 1 - - 3 1
19/6/1991 | Nao Identificado 1 1 - 4 1 - - - 1 -
24/6/1991 | Comissao Técnica - - - - 2 1 - - - 1 1
26/6/1991 | Comissao Técnica - 1 - 3 1 - - - 1 1
17/7/1991 | Comissido Técnica - - - - 3 1 - - - 1 1
22/7/1991 | Conselho Superior 1 1 1 - 4 1 1 - - 2 1

30/8/1991 | Nao Identificado - - - - 4 - - - - -
17/10/1991 | Conselho Superior 1 1 - - 5 1 - - - 1 -
17/10/1991 | Nao Identificado - - - 1 4 - - - - - -
22/11/1991 | Nao Identificado - 1 1 1 5 - - 1 1 - 1
19/12/1991 | Comissdo Executiva - - 1 1 3 1 - - - 1 1
24/1/1992 | Comissdo Executiva - - - 1 3 1 - - - - 1

6/4/1992 | Comissao Executiva - - 1 1 3 1 - - - 1
9/7/1992 | Conselho Superior 1 1 1 1 2 - - - - 1 -
29/7/1992 | Nao Identificado 1 1 1 3 1 - - - 1 1
19/8/1992 | Conselho Superior 1 1 - 1 2 - 1 - - - -
1/12/1992 | Nao Identificado - - - 2 - - - - - -
2/12/1992 | Comissao Técnica - 1 - - 2 1 - - - 1 1
15/12/1992 | Comissdo Técnica - 1 1 - 1 1 - - - - 1
19/3/1993 | Conselho Superior - 1 1 1 2 1 - - 1 1 -
1/4/1993 | Nao Identificado - - - 1 3 - - - - - -
6/4/1993 | Nao Identificado - - 1 1 3 1 - - - 1 1
12/5/1993 | Nao Identificado - - 1 1 2 1 - - - 1 1
12/8/1993 | Comissido Técnica - 1 - - 3 1 - - - 1 1

1/9/1993 | Conselho Superior 1 1 1 1 2 1 - - - 1
7/10/1993 | Nao Identificado 1 1 1 1 3 1 - - - 1 -
23/12/1993 | Comissdo Técnica - 1 - - 3 1 - - - 1 -
12/4/1994 | Nao Identificado - - 1 1 3 1 - - - 1 1
24/6/1994 | Nao Identificado - 1 1 1 3 1 - - - 1 1
26/1/1995 | Comissao Técnica - 1 - 3 1 - - - 1 1
19/5/1995 | Conselho Superior 1 1 - 1 3 1 - - - 1 1
15/7/1997 | Nao Identificado - - - - 4 1 - - - 1 1

Quadro 10 — Nimero de participantes nas reunides
Fonte: Livro de atas da incubadora

A opinido de que o funcionamento burocratico era predominante na incubadora em
seus primeiros anos € compartilhada por outros dois entrevistados. Um deles disse: “A
incubadora funcionava muito como um 6rgio burocritico” (entrevistado A). O outro declarou
que percebia alguns problemas burocraticos por ser a incubadora um érgéo publico.

A percepcdo atual sobre a burocracia da IETEC mostra-se menos acentuada. A unica
observacao feita na segunda fase das entrevistas € que nao ha o devido preparo dos servidores

publicos que estdo na incubadora para atendimento ao publico. Os recados nio sdo anotados
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ou ndo sdo transmitidos. Muitas vezes, sequer € visto que alguém estd a porta da incubadora.
Isso € considerado por um dos entrevistados como sinal de descaso para com as empresas.

De uma forma geral, pode-se dizer que, no inicio das operacdes da incubadora, a
estrutura e as rotinas burocrdticas causaram dificuldades para algumas empresas,
principalmente quanto a falta de autonomia da incubadora. Conforme um dos entrevistados:
“O problema € que ndo, ndo funcionou bem porque a IETEC, além da capacidade interna,
dependia significativamente de muitos recursos proporcionados por outras institui¢cdes”
(entrevistado F) e “Talvez uma cultura publica nio tenha facilitado tanto o estimulo total aos
negdcios naquele periodo que estamos analisando” (entrevistado E). Contudo, ao longo do

tempo essa dificuldade ndo mais foi sentida ou foi assimilada pelos incubados.

4.4.2.4 Autonomia x dependéncia

Um paradoxo entre a necessidade de autonomia das empresas e a disposi¢do a
dependéncia das empresas com relagdo a incubadora é expressa pelos responsdveis das
empresas incubadas.

A incubadora foi vista pelos empresdrios entrevistados como uma provedora de
solugdes para as suas empresas. Inicialmente, esperavam da incubadora desde a facilidade de
acesso a linhas de crédito até a efetiva prestacao ou disponibilizacdo de servigos de assessoria
de marketing, juridica, contdbil e de informadtica, passando pela oferta de cursos de
capacitagdo gerencial, utilizacdo de uma estrutura fisica e de alguns servigos administrativos

de apoio. Nas palavras de um entrevistado:

A incubadora apareceu assim como sendo aquela ancora [...] a incubadora iria nos
suprir, entdo, aquela frente para o mercado, iria nos dar uma solidez que a gente iria
precisar para se colocar no mercado e, depois, também os meios para penetracio,
divulgacio, credibilidade da empresa iniciante, para poder depois nos desenvolver
no mercado (entrevistado E).
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A essa idéia, de ser a incubadora uma provedora de solugdes para por a empresa no
mercado, confronta-se a percep¢do declarada por um entrevistado de que ndo havia autonomia
suficiente na incubadora. De acordo com sua visdo, o fato de estar na incubadora e ter a
expectativa de contar com o apoio de outros atores institucionais que, segundo ele,
teoricamente teriam o compromisso de prestar apoio a incubadora e as empresas incubadas,

fez com que a sua empresa perdesse a autonomia, pelo fato de que

[...] no mercado tu podes estar, digamos, ndo ter apoio nenhum, mas tu corres de um
lado para outro, para vender teus produtos. Ali dentro ndo, digamos a venda era uma
coisa que vinha como resultado de um projeto maior, entdo isso ai pode te deixar um
pouco acomodado em certos momentos. E um pouquinho, até sem autonomia, pois
se cria um clima de aguardar que conjuntamente com outras instituicdes se pudesse
alavancar efetivamente projetos (entrevistado F).

Diante desse paradoxo formado, de perder a autonomia ao participar de uma
incubadora ao mesmo tempo em que se procura uma incubadora para ter o apoio em infra-
estrutura, servicos administrativos e assessorias especializadas, o entrevistado percebeu que
seria melhor deixar a incubadora, porque “A partir daquele momento, eu pelo menos, como
pequeno empresirio me convenci que deveria mudar, ter mais autonomia, mesmo nao
usufruindo qualquer tipo de apoio que a IETEC poderia me oferecer” (entrevistado F).

Essa declaragdo mostra que se formou um dilema para o empresario: continuar na
incubadora e usufruir do apoio da mesma ou deixa-la, perdendo a possibilidade de utilizar
esse apoio, em troca de maior autonomia.

Uma ressalva deve ser feita: no inicio da incubadora, periodo em que esse entrevistado
esteve incubado, a oferta de assessorias e cursos de capacitacio foi pouca, comparada com a

situacdo atual. Prova disso € a declarac@o de outro empresario entrevistado:

[...] ndo tinha dentro do dmbito da IETEC um grupo trabalhando especificamente
com marketing, um consultor de marketing, contabilidade, ndo existia dentro da
IETEC alguém fazendo, ajudando ou proporcionando, principalmente contabilidade
para as empresas [...] a gente continuava tendo que aprender a fazer o negécio por
nds, gerenciar, desde a parte contdbil até a parte de divulgagdo focada nos nossos
clientes, a gente estava fazendo por nossa conta (entrevistado E).



105

No estdgio atual da incubadora, nio se percebeu nas entrevistas esse tipo de
reclamac@o, exceto a constatacdo que era esperado o apoio de assessoria contdbil e juridica.
Houve bastante destaque para os trabalhos realizados pelas assessorias de marketing, design e

informética e para a boa oferta de cursos de capacitacio.



5 DISCUSSAO DO CASO

Este estudo é realizado com o objetivo de identificar e analisar as dindmicas
organizacionais favorecedoras ou dificultadoras de processos de aprendizagem e criacdo do
conhecimento.

Para guiar o trabalho, sdo adotados os estudos acerca da criacdo do conhecimento
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997, NONAKA; KONNO, 1998, CORNO; REINMOELLER;
NONAKA, 1999) e um modelo de aprendizagem organizacional (CROSSAN; LANE;
WHITE, 1999). Aliados a essas teorias, utilizaram-se também abordagens relacionadas a
incubadoras e ao processo de incubagao.

Os pressupostos tedricos ancoraram-se no modelo de aprendizagem e nas teorias de
criacdo de conhecimento identificados anteriormente. Tais pressupostos sdo apresentados na
introducao.

De uma forma sintética, sdo associadas as fases de incubagdo ao processo de
aprendizagem e de criagdo de conhecimento.

Na fase de pré-incubacdo, espera-se que pretendente a incubagdo aprimore o seu plano
de negdcios, leve a cabo uma pesquisa de mercado e prepare-se para a gestdo do seu negdcio.
O principal objetivo da incubadora na fase de pré-incubacdio € dar suporte aos
empreendedores e capaciti-los a transformar suas idéias em uma empresa legalmente
constituida com um produto comercializavel.

As dimensdes de intui¢do, interpretacdo e integracdo da aprendizagem organizacional

alinham-se a fase de pré-incubacdo (ou a fase de incubag@o propriamente dita quando nio
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existente a pré-incubacdo). Nessa fase, o empresdrio articula suas idéias ou sua visdo de
negodcio, em um plano de negécios estruturado; transforma idéias em uma empresa legalmente
constituida, com um produto ou servigo pronto para o mercado.

Na fase de incubag@o, o plano de negécios formulado na fase anterior (pré-incubago)
¢ desenvolvido pelo empreendedor. Devem ser dirigidos todos os esfor¢os da administracio
da incubadora para oferecer servigos e programas que complementem o perfil da equipe e que
fortalecam a empresa para sua entrada futura no mercado. Os objetivos da incubadora estdo
relacionados ao desenvolvimento de uma estratégia para a incubacdo alinhada com os
objetivos econdmicos locais e claramente definida nos objetivos da incubadora; & formagéo de
uma equipe administrativa que possa conduzir a estratégia; a selecdo cuidadosa de clientes; a
formulag@o de uma politica para a saida das empresas do ambiente de incubagdo.

Ao orientar, acompanhar e avaliar as empresas incubadas, a incubadora capacita sua
equipe gerencial para identificar as dificuldades e oportunidades das empresas incubadas. Por
este processo, a incubadora torna-se mais capaz de planejar o desenvolvimento de cada
empresa. “O continuo ‘monitoramento’ das empresas clientes €, por isso, um processo critico
na adi¢c@o de valor e, conseqiientemente, critico para o sucesso da incubadora e da empresa

incubada” (BIZZOTTO, 2003, p. 23, grifos do autor, traducio nossa).

5.1 PROCESSOS DE APRENDIZAGEM E CRIACAO DO CONHECIMENTO E AS
FASES DE INCUBACAO

No caso investigado, observa-se a auséncia — até o ingresso do dltimo grupo de
. 11 ‘ ~ Al .
empresas incubadas ~ — de uma fase de pré-incubacdo. Essa aus€ncia ocasiona uma ruptura no

processo de aprendizagem e criacdo do conhecimento.

"' A IETEC instituiu a fase de pré-incubacdo somente a partir de 2003.
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A ruptura no processo de aprendizagem e criacdo do conhecimento é percebida na
falta de interacdo entre empresa e incubadora na elaboracdo de um plano de negécios.

Antes da instituicdo da fase de pré-incubacdo, as empresas que ingressavam na
incubadora precisavam ter elaborado um plano de negdcios. Isso é constatado pela declaracio
de um dos entrevistados da primeira fase: “[...] na hora de concorrer para a incubadora a gente
tinha que ter um plano de negécios”. Essa declaragdo é corroborada por informagio contida
em um projeto de qualificacdo enviado ao CNPq, no qual se descreve a forma de selecdo e
avaliagdo das empresas para incubagdo: “os projetos a serem apresentados pelas empresas,
sob a forma de um plano de negécios, somente podem ser de produtos e/ou servigos
inovadores do ponto de vista tecnoldgico” (Porto Alegre, 1997, p. 9, grifos nossos).

Pela ndo existéncia da fase de pré-incubacio, a fase de incubacio deve ser dividida em
duas atividades complementares: o aprimoramento (idealmente a ser realizado em uma fase
de pré-incubagdo) e o desenvolvimento do plano de negdcios.

A falta de uma fase de pré-incubacgdo, na qual realmente fosse aprimorado um plano
de negdcios, foi citada por um entrevistado, de forma indireta, como uma das condi¢des
restritivas para o seu ingresso em uma incubadora. Foi-lhe perguntado o que ele levaria em
consideragdo para ingressar novamente em uma incubadora, ao que ele respondeu: “Se essa
incubadora teria condi¢cdes de me ajudar a fazer um plano de negécio” (entrevistado E).

A passagem pela fase de pré-incubacio propicia aos empresarios uma visdo diferente
do papel da incubadora. Ao tratar das expectativas com relacdo & incubadora, nenhum dos
entrevistados, que passou pela fase de pré-incubagdo, citou aluguel, baixo custo
administrativo, verbas para a empresa ou disponibilizagdo de linha telefébnica como
expectativas do que iriam encontrar na incubadora. Esses empresdrios citaram como
expectativas: aprendizado do que é o mundo empresarial; suporte em nivel gerencial; auxilio

para a prospec¢do do mercado; inser¢do do produto no mercado. Terem tido apoio para o
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aprimoramento do plano de negdcios fez com que vissem o mercado como foco final de um
processo de aprendizagem.

Em decorréncia da falta de uma fase de pré-incubacio, é encontrada uma deficiéncia
na fase de intuicdo. Nessa fase deveria haver o compartilhamento de experiéncias, o que
possibilitaria o reconhecimento de padrdes. Como o principal objetivo de uma fase de pré-
incubagdo é o aprimoramento do plano de negdcios, mediante a interagdo entre incubadora e
incubada, a auséncia dessa fase sobrecarrega a fase de incubacio, na qual, além de aprimorar
o plano de negdcios, o empresdrio precisa desenvolvé-lo.

Apesar de representar uma deficiéncia no processo de aprendizagem, a auséncia de
uma fase de pré-incubacdo ndo indica a inexisténcia de aprendizagem e criacdo do
conhecimento.

O processo de aprendizagem e criacdo do conhecimento inicia pela manifestacio de
uma intenc¢do por parte do empresdrio, intencdo essa representada por suas expectativas em
relacio ao que pode conseguir por intermédio da incubadora. A intuicio do incubado
apresenta-se sob a forma de um insight, muitas vezes transmitido por meio de metiforas nas
interagdes com a incubadora.

A partir da troca de idéias entre empresario e incubadora, quer seja diretamente com as
assessorias ou com a geréncia, quer seja por intermédio dos cursos de capacitacio oferecidos,
ocorre o processo de interpretacdo, ou seja, a explanagdo por meio de palavras ou acgdes de
uma percepgdo para si proprio ou para outros. O empresdrio é conduzido a proceder uma
leitura do ambiente que o circunda e a desenvolver um mapa cognitivo dos varios dominios
que o cercam (fornecedores, clientes, concorrentes, enfim, o mercado). Comeca a formar-se o
conceito de produto ou servigco na mente do empresario.

O conceito criado € entdo justificado em um processo de entendimento compartilhado,

com o propdsito de desmembramento e operacionalizacdo da visdo empresarial, dos conceitos
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de negécios ou de produtos. Essa justificagdo ocorre tanto dentro da prépria empresa, como
com integrantes da incubadora.

A partir da justificacdo do conceito, o empresario passa a constru¢do de um arquétipo
de produto ou servico. Essas duas fases ndo ocorrem de forma linear, uma apés a outra. A
medida que o empresario tem o conceito criado, ele o justifica e desenvolve um protétipo. A
justificacdo do conceito, no caso das microempresas instaladas na IETEC, ocorre dentro da
empresa ou da incubadora e, principalmente, no mercado.

As empresas criam 0s seus prototipos e levam-os ao teste mais rigoroso existente, o do
proprio mercado. As interacdes que ocorrem a partir dai — entre a empresa, a incubadora e o
mercado — ditam a condug¢do do processo restante de aprendizagem e criacdo do
conhecimento. A cada interacdo ocorrida, o protétipo € readequado as necessidades dos
clientes, ou seja, ocorre um processo circular e dindmico de justificacdo do conceito — criacdo
de um protétipo — justificacio do conceito. E, portanto, testado ou justificado nio um
conceito, mas o protétipo em si. Confunde-se na pequena empresa o conceito com o prototipo,
sendo dificil separé-los.

A partir da fase de integracdo, percebe-se uma ruptura no processo de aprendizagem e
criacdo do conhecimento. A tdo esperada institucionalizacdo do conhecimento adquirido nas
fases anteriores ndo foi identificada na pesquisa. Ndo foi possivel identificar claramente a
verbalizacdo e a diagramagdo do conhecimento sob a forma de documentos, manuais ou
histdrias orais, condi¢cdes necessdrias para que o conhecimento explicito se transformasse

novamente em conhecimento tacito (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).
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5.2 CONDI(;()ES FACILITADORAS DO PROCESSO DE APRENDIZAGEM E
CRIACAO DO CONHECIMENTO

5.2.1 Vizinhanca e interacio

A vizinhanca entre as empresas incubadas mostra-se como uma caracteristica
facilitadora do processo de aprendizagem e criagdo do conhecimento. A possibilidade de bater
a porta da frente e encontrar um empresario com quem se pode conversar, trocar idéias, é
considerada pelos empresarios como uma das vantagens de estar em uma incubadora.

Ao proporcionar que diversas empresas compartilhem o mesmo local, a incubadora
possibilita que se crie um contexto parecido com um condominio. O papel do sindico é
exercido pela geréncia da incubadora que promove a determinacio de regras de convivéncia e
gerencia reclamagdes e sugestoes.

A vizinhanga fortalece a interacéo informal, como se percebe na declaragdo de um dos
entrevistados, ao referir-se a relagdo existente entre as empresas: “bem informal, porta a
porta” (entrevistado F). Essa constatacdo é reforcada pela declaracido de outro entrevistado:
“As interacdes foram, com outras empresas, informais, pela vizinhanga. Tivemos contatos
informais, conversas, mais pela amizade, essa troca de convivéncia” (entrevistado J).

A infra-estrutura foi o meio pelo qual se articula a vizinhanca entre as empresas. A
infra-estrutura também serve como condi¢do de compartilhamento, pois, segundo um dos
entrevistados, “o que se compartilhava muito era basicamente o uso da infra-estrutura comum.

Porque todos queriam que essa infra-estrutura funcionasse bem, e a partir dai, digamos, tudo o

que viesse poderia ser algo bom” (entrevistado F).



112

Esta condicdo facilitadora, presente em todas as fases de aprendizagem e criacdo do
conhecimento, contribui para diminuir as barreiras pessoais e fisicas para o compartilhamento
do conhecimento.

As interagdes surgidas nesse ambiente de proximidade sdo consideradas individuais e
face a face, classificadas como interagdes de concep¢do (VON KROG; ICHIJO; NONAKA,
2001). Em alguns momentos, ocorreram interagdes coletivas, principalmente nos cursos de
capacitagdo desenvolvidos pela IETEC. Essa interagdo buscou a troca de experiéncias e a

criagdo de conhecimentos, como sugere o depoimento do entrevistado a seguir.

Tu bates na porta do outro e vais ver... E isso acontece com freqiiéncia? No meu
caso com relativamente bastante freqiiéncia, porque quando tenho algum problema
vou consultar para ver o que os outros estdo fazendo. Isso eu costumo fazer. E
outras empresas vém até a tua empresa para fazer a mesma coisa? Hum..., sim, as
vezes sim. Ndo acontece todos os dias, mas quando ha problemas concretos para
resolver sim (entrevistado C, grifos nossos).

A vizinhanca agiu para aproximar os empresarios, ndo os empregados. Ela possibilitou
que os empresdrios observassem as experiéncias de outras empresas e provocou a mudanga de
entendimento desses empresarios na parte gerencial, em face da experiéncia observada.

Um dos entrevistados, ao relatar as mudancas de entendimento que ocorreram na
empresa, diz que isso aconteceu “através dos cursos, do contato... com a experiéncia de outras
empresas” (entrevistado I).

A vizinhanca ndo possibilitou apenas a interacdo e a troca de experiéncias. Ela
possibilitou a realizacdo de eventuais parcerias e de negdcios, além da troca de banco de

dados, conforme se verifica no depoimento de um entrevistado:

Com outras empresas daqui... também, teve parcerias assim, empresas que fizeram,
algumas fizeram algum orcamento de pesquisa com a gente, a gente trocou o banco
de dados com outras empresas, sempre teve uma troca. Nas reunides com a
geréncia ela sempre procurava fazer essa interacdo: “O que uma empresa pode
oferecer para a outra”. Sempre teve uma troca assim: banco de dados, contato com
clientes (entrevistado I, grifos nossos).

A percep¢do de que a vizinhanca é um facilitador do processo de aprendizagem e
criacdo do conhecimento ndo é, entretanto, algo undnime. Prova disso é o depoimento de um

entrevistado, ao falar sobre as interacdes:
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com outras empresas, realmente foi pobre, porque até o contato com as empresas
incubadas aqui € um pouco dificil, um pouco timido ainda. Uma empresa ndo gosta
de bater, ndo sei por que razdo, ndo bate na porta do outro, ndo hd interacio
(entrevistado G).

A vizinhanga, via de regra, é considerada uma das condic¢des facilitadoras do processo
de aprendizagem e criagdo do conhecimento. Essa conclusio ¢é reforcada pelas declaracdes de
dois entrevistados ao tratarem do tema interacdo: “Foi com esse contato com outras empresas
aqui dentro e com essas indicagdes para empresas externas, a gente aprende a ter essa... uma
metodologia comercial” (entrevistado I) e “O que eu aprendi € que € totalmente positivo tu
viveres em um grupo de empresas e totalmente ridiculo tu viveres isolado” (entrevistado L).

A vizinhanga entre as diversas empresas incubadas fez com que os empresirios
percebessem o quido é importante a interacdo com outras empresas, com a finalidade de

adquirir conhecimento.

5.2.2 Necessidades semelhantes de aprendizagem (intencao)

As necessidades semelhantes de aprendizagem também sdo consideradas, neste caso,
condi¢des facilitadoras do processo de aprendizagem e criacdo do conhecimento. O fato de
um grupo de empresarios, a maioria deles com nenhuma ou pouca experiéncia empresarial,
estar em um mesmo local, passando pelas mesmas fases de incubacdo e, muitas vezes, com os
mesmos anseios fez com que as necessidades sentidas fossem semelhantes. Essas
necessidades semelhantes sdo percebidas nas declara¢des da maioria dos empresdrios. As
declaracdes giram em torno da busca de capacitagcdo gerencial (administrativa), pois a maioria
dos entrevistados ndo possuia esse tipo de formacao.

Uma das declaracdes esclarece a importancia do tema para os incubados:
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o fato, creio que para mim era o mais importante na incubadora ¢ estar dentro de um
grupo de gente que estd iniciando o mesmo negdcio, ndo o mesmo negdcio, mas que

estd iniciando o mesmo processo. Isso € importantissimo. O tema de poder
compartilhar experiéncias e de poder resolver coisas rapidamente porque o vizinho
esta fazendo o mesmo que tu estas fazendo, estd com o mesmo problema. Entdo
falas: “onde tu conseguiste tal coisa?”’. Isso é muito importante (entrevistado C,
grifos nossos).

Pela semelhanga de necessidades de aprendizagem, surgiu entre os empresirios a
intengdo de trocar idéias relacionadas a gestdo da empresa e de ter “convivéncia com outros
empresdrios” (entrevistado J). E possivel identificar, portanto, uma estreita relacdo entre nivel
de interacdo e necessidades semelhantes de aprendizagem, ou seja, quanto mais o empresario
percebe que sua necessidade de aprendizagem é semelhante & de outro empresario, mais
propicia se torna a ocorréncia de interacdo para a troca de experiéncias. Essa constatagdo é
reforcada pela declaracdo de um entrevistado: “O que realmente obtivemos durante a
incubacdo, principalmente o que te dizia recém, de ndo estar sozinho, de estar dentro de um
contexto de pessoas que t€m o mesmo problema” (entrevistado C).

As necessidades semelhantes de aprendizagem representam a inteng¢io organizacional
de a empresa ter uma visao do conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Ela conhece o
seu presente, sabe o que ela é hoje (muitas vezes apenas um projeto de produto ou servigo esta
disponivel) e sabe o que ela deseja ser em um futuro breve. Dessa forma, torna-se mais fécil a
empresa entender qual é o tipo de conhecimento que ela deve desenvolver.

Outra aproximacio tedrica factivel é entre as necessidades de aprendizagem e a
instilacdo da visdo do conhecimento (VON KROG; ICHIJO; NONAKA, 2001). Na proposta
desses autores, a organizagdo deve refletir sobre o que ela precisa saber para sobreviver e
avangar no futuro, por meio de uma mudanca de suas crengas sobre os seus produtos e
clientes. Percebe-se que as empresas incubadas ja tém determinado o tipo de conhecimento
necessério para o seu progresso. No caso especifico, as empresas sabem que precisam adquirir

conhecimentos gerenciais, para administrar o seu negdcio.
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5.2.3 Ativistas do conhecimento (consultores, geréncia e instrutores)

Os ativistas do conhecimento foram identificados nos papéis desempenhados pelos
consultores (ou assessores), pela geréncia da incubadora e pelos instrutores dos diversos
cursos oferecidos por intermédio da incubadora.

O papel dos consultores ou assessores foi o de proporcionar um indicativo de caminho
a ser seguido pelas empresas, como se percebe no depoimento do entrevistado I: “A gente foi
encontrando pessoas com conhecimento na drea de administragdo e geréncia e que foram
dando os caminhos. E a gente foi atrds depois” (entrevistado I).

Além de mostrar caminhos, essas pessoas também auxiliaram no desenvolvimento do
plano de negdcios, elaborado com muita intera¢@o entre empresa e consultor, como demonstra
a declaracdo a seguir: “A gente teve um contato bastante grande com um consultor externo do
SEBRAE, isso foi proporcionado pela incubadora na fase de pré-incubagdo, e isso realmente
foi o que nos levou a finalizar um plano de negdcios, bem satisfatério” (entrevistado G).

Essa declaragdo é corroborada pelo depoimento de outro entrevistado,

Com consultor foi o desenvolvimento do plano de negdcios, que foram uma série de
sessodes, de consultas e orientagdes no desenvolvimento desse plano, até convergir o
desenvolvimento do plano, que foi bastante ttil, muito importante para essa fase de
vivéncia da empresa (entrevistado J).

Os consultores também apresentaram sua percep¢do da realidade, ao mostrar aos
empresarios que as expectativas das empresas talvez ndo se realizassem conforme a idéia
inicial.

Esse didlogo ajudou a evitar que algumas empresas tivessem frustrados os seus planos,

A gente desenvolveu um projeto de planejamento estratégico junto com a
[consultora]. Em conjunto a gente debateu isso. Ha horas ela vinha “batendo”: “olha,
eu acho que isso é muito fantdstico, isso que vocés estdo pensando, pode ndo
acontecer e vocés vio se frustrar”. E realmente, a gente acabou quebrando a cara no
que ela achou que a gente estava errado, embora a visdo de mercado dela seja mais
académica, mas ela sentiu que era um negdcio muito fantastico, e realmente a gente,

antes quando estava “no barco”, ndo estava “dando bola” para ela (entrevistado B).
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O auxilio do consultor promoveu mudanga de posicionamento na empresa, afirmacao
feita pelo entrevistado L, de que ele tinha um posicionamento anterior, “mas a gente ja mudou
0 nosso método de atuar, as vezes em virtude de um posicionamento de um consultor, por
exemplo” (entrevistado L).

Os didlogos com consultores foram importantes também para a empresa aprender a ver

o seu produto com outra visdo, como expresso em outra declaracéo do entrevistado L:

Para ter uma idéia, quando a gente entrou aqui na incubadora a primeira reunido que
eu tive com a assessoria de marketing, a pessoa falou assim: ‘olha, tu queres cobrar
um valor x por um produto (e eu apresentei uma caixa para ela, que custava um
valor muito pequeno), ndo! Tu estds querendo vender um Fusca cobrando o prego de
uma Mercedes’ (entrevistado L).

O papel dos instrutores dos cursos de capacitacio foi semelhante ao dos
consultores/assessores. As intervencdes foram no sentido de promover mudangas de
entendimento dos empresdrios. Essa é a constatacdo que se faz ao verificar a declarag¢do de

um entrevistado,

E, as vezes a gente acha que sabe tudo, e ai, quando vocé vai fazer um curso com
uma pessoa que tem experiéncia bem maior, vocé passa a se alertar e a mudar seus
paradigmas para algumas coisas (entrevistado L).

As aprendizagens adquiridas nos cursos de capacitagdo foram aplicadas ao cotidiano

das empresas, como se percebe no seguinte depoimento:

A gente mudou o nosso método de negociagdo, através de um curso que a gente fez,
esse ¢ um exemplo que eu tenho, e foi benéfico. A gente colocou em pritica, em
termos organizacionais a gente comecgou a realmente adotar formas de administrar
melhor o nosso tempo, através de um curso que teve aqui sobre administracdo do
tempo (entrevistado L).

A geréncia da incubadora atuou como intermedidria entre as ofertas de cursos e de
assessorias e as necessidades das empresas, bem como na aproximagdo entre as empresas
incubadas. Essa aproximacgdo é percebida nas reunides, pois “Nas reunides com a geréncia ela
sempre procurava fazer essa interagdo: ‘O que uma empresa pode oferecer para a outra’
(entrevistado I).

A visdo da geréncia quanto a adequacdo das necessidades das empresas com 0s cursos

oferecidos fica clara na exposi¢do de um entrevistado,
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O que facilitou foi toda a infra-estrutura, a propria geréncia da IETEC j4 tinha essa
visdo, uma seqiiéncia de cursos, uma visdo de como... quais sdo as informacdes
relevantes para a empresa dar o inicio. Teve uma seqiiéncia de cursos de curta
duracdo, que enfocaram aspectos de marketing, de comunicacdo, aspectos de
formacgdo da empresa que foram, a meu ver, bastante importantes, a gente ter essa
orientagdo, porque a gente fica meio... ndo se atém aos aspectos que sio estratégicos
e relevantes para a empresa. Entdo esses foram os aspectos que facilitaram
(entrevistado J, grifos nossos).

Os consultores/assessores, os instrutores e a geréncia da incubadora atuaram como
ativistas do conhecimento pelo desempenho de dois papéis (VON KROG; ICHIIO;
NONAKA, 2001): catalisadores da criagdo de conhecimento e mercadores de antevisao.

O primeiro papel € percebido quando essas pessoas agem como coletores de dados e
insights para, posteriormente, elaborarem os estimulos do processo. Elas também auxiliam na
criacdo e desenvolvimento de um contexto capacitante, ao reforcarem a necessidade de
interacio entre empresas.

Como mercadores de antevisdo, essas pessoas auxiliam na indicag@o para as empresas
de uma trajetoria geral para a criacdo do conhecimento, sugerindo cursos e agdes.

Nao foi percebido o desempenho do papel de coordenadores das iniciativas de criagdo
de conhecimento. Como coordenadores das iniciativas de criacdo de conhecimento os
consultores/assessores, a geréncia e os instrutores deveriam atuar como elos, de forma que
solugdes a problemas anteriores servissem de subsidio para a solu¢do de novos problemas.
Esse papel seria esperado principalmente da geréncia da incubadora e dos assessores internos
da IETEC. Devido a falta de uma memdria organizacional, aspecto que serd abordado

posteriormente, essas acdes ndo foram percebidas na pesquisa.
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5.3 DIFICULTADORES DO PROCESSO DE APRENDIZAGEM E CRIACAO DO
CONHECIMENTO

5.3.1 Falta da passagem pela fase de pré-incubacao.

A falta de passagem pela fase de pré-incubacio dificulta o processo de aprendizagem e
criagdo do conhecimento.

Esse periodo é importante para a empresa desenvolver o seu plano de negdcios,
auxiliada por pessoas capacitadas da prépria incubadora ou representantes de seus parceiros.
Conforme sugestdo do Centro Internacional de Suporte e Apoio a Incubadoras de Empresas
(iDISC), “o principal objetivo da fase de pré-incubacio é dar suporte aos empreendedores,
capacitando-os a transformar suas idéias em uma empresa legalmente constituida com um
produto comercializavel” (iDISC, [20037?], traducdo nossa, grifos nossos).

Até 2003, a IETEC nao ofertava aos interessados um processo de incubacdo que
contemplasse a fase de pré-incubacdo. Os empreendedores deveriam ingressar na incubadora
com um plano de negdcios pré-elaborado, como se percebe na afirmacdo do entrevistado E:
“[...] na hora de concorrer para incubadora, a gente tinha que ter um plano de negdcios”.

Nao possibilitar as empresas um percurso por essa fase de aprendizagem voltada ao
desenvolvimento de um plano de negécios produz duplo resultado: a) a empresa deve
aprimorar (ou ajustar) o plano de negdcios durante a fase de incubacgfo; b) a empresa néo se
beneficia das interagdes com consultores/assessores especializados nessa tarefa.

Se a empresa utiliza parte do tempo da fase de incubagdo, com a duracio de dois anos,
prorrogdvel por mais um, para aprimorar ou ajustar o plano de negécios, ela diminui o tempo
para o desenvolvimento propriamente dito, ou seja, para a implementa¢do do plano de

negocios.
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As empresas que passaram pela fase de pré-incubagdo ressaltaram a qualidade das
interagdes com consultores/assessores. Um dos motivos apontados para bem qualificar essa
interacdo foi o indicativo de dire¢des: “a gente encontrou direcdes, o que a gente deveria
fazer. Primeira coisa: tem que executar um plano de negécios” (entrevistado G). O segundo
motivo engloba a interacdo em si, as diversas reunides e o continuo feedback, como se

percebe pela declaracdo a seguir:

Com consultor foi o desenvolvimento do plano de negécios, que foram uma série de
sessdes, de consultas e orientacdes no desenvolvimento desse plano, até convergir o
desenvolvimento do plano, que foi bastante ttil, muito importante para essa fase de
vivéncia da empresa (entrevistado J).

Identifica-se que as empresas que passaram pela fase de pré-incubacdo tém vantagens
sobre aquelas que nao dispuseram dessa facilidade. Essa constatacdo encontra respaldo na
declaracdo: “A gente teve um contato bastante grande com um consultor externo do
SEBRAE, isso foi proporcionado pela incubadora na fase de pré-incubagdo, e isso realmente
foi o que nos levou a finalizar um plano de negdcios, bem satisfatorio” (entrevistado G).

A IETEC compreendeu essa dificuldade das empresas e, em 2003, implementou a pré-
incubagdo, “periodo de até 6 meses, onde o empreendedor desenvolve o seu Plano de
Negdécios que devera demonstrar a viabilidade técnico-mercadolégica do projeto” (IETEC,

2005b).

5.3.2 Variedade de requisitos (complementaridade)

A variedade de requisitos proposta por Nonaka e Takeuchi (1997) é entendida, no
contexto da incubadora, como a diversidade de empresas atuando em ramos diferentes do
mercado. O fato de a incubadora abrigar empresas de diferentes setores da economia, nem
sempre complementares, faz surgir um dificultador do processo de aprendizagem e cria¢do do

conhecimento.
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A falta de complementaridade ou variedade de requisitos € percebida como um &bice

ao processo de aprendizagem e criagdo de conhecimento (principalmente quanto a interagdo)

conforme expressa a declaragdo de um dos entrevistados,

onde o foco é o mesmo é mais facil de ter interacdo. Tem pessoas que trabalham
com produtos da drea médica, ndo é o nosso foco. A gente acaba se conhecendo,
mas ndo existe aquela troca de informagao, porque a gente é simplesmente colega de
local e ndo de mercado (entrevistado B).

Outro entrevistado aponta a de falta de complementaridade como regra geral nas

incubadoras, consubstanciada no processo seletivo, pois

A tdo chamada sinergia que uma incubadora proporcionaria raramente acontece.
Porque ou as empresas sdo competidoras ou... jamais elas sdo complementares.
Entdo o processo seletivo ja faz com que ndo haja essa preocupacdo de: bom, agora
vamos colocar aqui uma empresa que tenha esta como fornecedora daquela, e por
sua vez os clientes precisam das duas [...] o processo seletivo torna quase que
impossivel a complementaridade, entdo tem que se escolher entre duas empresas que
estdo no mesmo ramo, tem uma que parece ser melhor, escolhe-se aquela e a outra
ndo entra. Entdo no processo seletivo elimina-se a potencial sinergia (entrevistado
H).

A interag@o entre as empresas fica, em certo ponto, prejudicada pela variedade de

requisitos e, assim, falta de complementaridade. Outro entrevistado também aponta esse fato,

ao dizer que “Interacdo entre as empresas... — Ndo tinha porque eram projetos diferentes, eram

projetos diferentes [...] talvez seja um ponto que o papel da incubadora poderia ter sido mais

restritivo em funcdo de projetos mais similares” (entrevistado F).

O entrevistado continua sua argumentacgfo sobre essa condi¢do dificultadora, a falta de

complementaridade entre as empresas incubadas, dizendo que

Todos se relacionavam muito bem, mas como os projetos eram diferentes ndo se
tinha muita interacdo, pois as preocupagdes eram diferentes [...] mas ndo tinha
interagdo, um estimulo a integracdo, porque os projetos eram diferentes. Talvez,
digamos, a propria organiza¢do da incubadora tenha visto integracdo entre projetos,
pode até ser. Mas isso ndo foi visto pelos empreendedores. Pode até ser que tivesse,

ali no projeto original, alguma coisa em comum (entrevistado F).

A condic¢do benéfica de complementaridade € percebida na fala de outro entrevistado.

Ele cita parcerias realizadas com outras empresas para atendimento as demandas de um tnico

cliente. O produto da empresa desse entrevistado era software, complementado pelo produto

de outra empresa, que produzia hardware, conforme seu depoimento,
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Nosso grupo trabalhava bastante com a parte de software e a gente conseguiu
complementar o trabalho de outras empresas que trabalhavam muito com hardware,
as duas empresas ofereciam o servico completo para um cliente, um terceiro cliente
(entrevistado E).

Na segunda fase de entrevistas, surgiu outro dado adicional. Duas empresas com
produtos tecnolégicos semelhantes possuem percepgdes distintas quanto a interacdo. Um dos
entrevistados diz que a interacdo entre empresas ¢ ‘timida’, outro, que o seu relacionamento
com outras empresas ocorre com bastante freqiiéncia.

Dessa dualidade de afirmag¢des de empresas do mesmo ramo tecnol(’)gicolz, sobre o
tema interag@o, surge mais uma varidvel para explicar o grau de interacdo e a correspondente
integracdo com a complementaridade ou ndo entre as empresas: a atitude pré-ativa ou reativa
do empresdrio quanto a interacdo. A interacdo entre empresas favorecida pela vizinhanca ndo
depende exclusivamente do grau de complementaridade entre os negdcios, mas também da
percepcao quanto a importancia da interag@o e da disposi¢do para interagir.

A falta de complementaridade entre as empresas atua como um dificultador do
processo de aprendizagem. Nao significa, entretanto, que o fato de existirem empresas de
ramos complementares torna mais facil a interacdo e o processo de aprendizagem. Além da
complementaridade entre as empresas, deve existir uma pré-disposicdo de seus lideres para a

interagdo.

5.3.3 Dependéncia da incubadora

A dependéncia das empresas incubadas da incubadora € assunto paradoxal. Paradoxal
porque, ao mesmo tempo em que uma incubadora se propde a ser uma facilitadora do

processo de constitui¢do e consolidacio de uma empresa, oferecendo infra-estrutura

'2 Omite-se o ramo de atuagdo para preservar a confidencialidade dos dados e a identidade dos respondentes.
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adequada, assessoria e treinamento, ela cria condi¢cdes para que algumas empresas apresentem
sintomas de dependéncia.

Esse sintoma de dependéncia é observado na expressdo de um dos entrevistados,

Quando um empresdrio estd sem apoio e atua diretamente no mercado, ele tem sua
prépria autonomia e sabe dos reais riscos. Talvez em uma incubadora ndo se possa
avaliar bem isto [...] no mercado tu podes estar, digamos, ndo ter apoio nenhum, mas
tu corres de um lado para outro, para vender teus produtos. Ali dentro néo, digamos
a venda era uma coisa que vinha como resultado de um projeto maior, entdo isso ai
pode te deixar um pouco acomodado em certos momentos. E um pouquinho, até
sem autonomia, pois se cria um clima de aguardar que conjuntamente com outras
institui¢des se pudesse alavancar efetivamente projetos (entrevistado F, grifos
Nnossos).

A acomodacio sugerida pelo entrevistado estd ligada a expectativa de oferecimento de
facilidades por parte da incubadora, facilidades essas relacionadas, inclusive, a obtencdo de
crédito para o desenvolvimento da empresa; as assessorias de diversos tipos; aos cursos de
capacitagdo.

A expectativa de apoio, prometida ou ndo pela incubadora, faz com que os
empresdrios sintam-se confiantes e quase certos de receberem o apoio esperado. Um dos
entrevistados expressa opinido nesse sentido, referindo-se aos empresarios: “eles
demandavam muito, como se tivessem a obrigacdo de receberem” (entrevistado A).

Outro entrevistado cita que esperava encontrar assessoria contabil e juridica na
incubadora, apesar dessas assessorias nunca terem sido oferecidas pela IETEC. Houve
tentativas frustradas de obtenciio desse apoio junto a algumas universidades (REUNIAO DA
COMISSAO EXECUTIVA DA IETEC, 1992; REUNIAO DO CONSELHO SUPERIOR DA
IETEC, 1992) e de incubar uma empresa para prestar esses servicos as demais incubadas
(REUNIAO DO CONSELHO SUPERIOR DA IETEC, 1995).

Simultinea a dependéncia ou acomodagdo, surge a reclamacgdo de falta de autonomia.

Essa constatacdo foi feita por um dos entrevistados:

Entdo, a alavancagem e a dependéncia de outros agentes tornou claro que as
empresas tinham que seguir no ritmo que o representante da incubadora nos colocou
em uma das reunides, e ai complicou um pouco, pois a incubadora tinha o ritmo
diferente da gente, e as vezes retardava muito as a¢des junto ao mercado, pois € ali o
grande teste do empreendedor” (entrevistado F).
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Esse entrevistado revela que resolveu sair da IETEC para ter mais autonomia, disse
ele: “A partir daquele momento, eu pelo menos, como pequeno empresirio me convenci que
deveria mudar, ter mais autonomia, mesmo ndo usufruindo qualquer tipo de apoio que a
IETEC poderia me oferecer” (entrevistado F).

A avaliacdo autonomia x dependéncia passa pelo grau de oferta de servicos pela
incubadora; pela forma como esses servigos sdo ofertados; pela clara divulgacdo do que a
incubadora se propde a oferecer.

O grau de dependéncia vincula-se ao grau de expectativa do empresirio. Se o
empresario espera que a incubadora sirva como um amparo total para preparar a empresa para
o mercado, terd essa expectativa frustrada. E preciso, de inicio, estabelecer um didlogo aberto
e esclarecedor e delimitar o papel da incubadora, para evitar maiores frustra¢des por parte dos

empresarios. Essa frustracdo pode ser identificada nas palavras de um entrevistado,

“[...] talvez a nossa expectativa tivesse sido errada do inicio. Ndo estava claro para
nds que isso ndo iria acontecer [...] mas a proposta da incubadora ndo era essa desde
o inicio e foi uma falha na expectativa que a gente tinha da incubadora”
(entrevistado E).

5.3.4 Falta da globalizacdo do conhecimento (institucionalizacio)

Nas incubadas, empresas pequenas, muitas sem empregados, ndo hd, via de regra,
preocupacdo com a institucionalizacdo do conhecimento, embora algumas estejam se
esforcando para iniciar um processo de globaliza¢do do conhecimento.

Um dos fatores impeditivos para a institucionaliza¢do do conhecimento estd associado
ao fato de algumas empresas contarem apenas com a participacdo de sdcios capitalistas, ou

seja, que ndo participam do cotidiano da empresa.
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Outro aspecto relevante na falta de institucionalizagdo do conhecimento é a
inexisténcia de um feedback, para a incubadora, do conhecimento criado pelas empresas
incubadas.

Nao ha estratégias organizacionais estabelecidas para que isso ocorra, quer por
reunides, pela elaboracio de uma memdria organizacional ou pela adocdo das melhores
praticas de outras empresas incubadas. A necessidade de institucionalizagdo é percebida pelas
empresas, como se verifica no depoimento de um entrevistado ao referir-se a necessidade da

troca de experiéncias impulsionada pela prépria incubadora,

mais € para aumentar o conhecimento de cada empresa, essa troca de informacdes,
de experiéncias, para as empresas ndo incorrerem nos mesmos erros que outras ja
fizeram. Entdo é uma experiéncia... ‘ah, essa experiéncia minha néo foi vélida, eu fiz
isso e sempre deu errado’ (entrevistado I).

O processo de institucionalizacdo é somente organizacional, dele resultam regras e
procedimentos organizacionais. A aprendizagem dos individuos, apesar de depender do prazo
de sua permanéncia na organizagdo, € incorporada ao menos parcialmente em rotinas,
sistemas, estruturas, estratégia e praticas da organizacao.

A falta de memdria organizacional testemunha a inexisténcia da institucionaliza¢io do
conhecimento.

As atas de reunides existem apenas até 17/07/1997, embora tenham ocorrido reunides
apos essa data, conforme relato dos entrevistados. Dados sobre o histérico dos gerentes da
incubadora sdo inexistentes. Dados sobre as empresas que passaram pela incubadora sdo
dispersos e, algumas vezes, contraditérios.

Embora muitos desses dados possam ser obtidos por meio de conversas com
integrantes da IETEC (servidores e geréncia), eles se tornam as vezes contraditdrios e dados
importantes sdo esquecidos.

Quando ndo hé institucionalizagdo do conhecimento, o processo de aprendizagem e

criacio do conhecimento organizacional sofre uma ruptura. Para que a conversio do
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conhecimento proposta por Nonaka e Takeuchi (1997) seja concluida em uma espiral do
conhecimento, € preciso que o conhecimento explicito seja convertido em ticito. Se ndo ha
institucionalizacdo, ndo ha a fase de internalizacdo.

Para que ocorra a internalizacdo, € necessaria a verbalizacdo e a diagramacdo do
conhecimento sob a forma de documentos, manuais ou histérias orais (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997). Documentos ou manuais facilitam a transferéncia do conhecimento
explicito para outras pessoas, ajudando-as a vivenciar indiretamente as experi€ncias dos
outros (reexperimentd-las). A internaliza¢do pode ocorrer também sem que se reexperimente
as experiéncias de outras pessoas, o simples conhecimento da experi€ncia passada por outras
pessoas ou por outras empresas permite a internalizagio.

Na IETEC, entretanto, ndo existem documentos ou manuais que supram essa
condicdo. As histdrias orais dependem apenas dos servidores mais antigosl3. N3ao hé reunides
com a finalidade de transmitir experiéncias de empresas mais antigas para as empresas mais

novas.

13 Apenas um servidor, atualmente, possui mais de cinco anos de trabalho na IETEC.



6 CONCLUSOES

Este estudo teve como propésito identificar e analisar as dindmicas organizacionais
favorecedoras ou dificultadoras de processos de aprendizagem e criacdo do conhecimento em
uma incubadora municipal.

Para atingir esse objetivo, utilizou-se um esquema conceitual que visa alinhar as
teorias baseadas no conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, VON KROG; ICHIJO;
NONAKA, 2001), um modelo de aprendizagem organizacional (CROSSAN; LANE; WHITE,
1999) e o processo de incubacdo de empresas. Neste capitulo, sdo abordadas as conclusdes do

trabalho.

6.1 PRESSUPOSTOS

Foram elencados alguns pressupostos tedricos para facilitar a condugéo do trabalho.

O primeiro pressuposto € que o conhecimento humano é criado e expandido por meio
da interacdo social entre o conhecimento ticito e o conhecimento explicito (conversdo do
conhecimento).

Esse pressuposto foi confirmado. Embora tenha sido ressaltado que houve uma ruptura
no processo de aprendizagem e criagdo do conhecimento, ocasionado pela falta da
institucionalizacdo do conhecimento no contexto da incubadora. No ambito das empresas

incubadas entrevistadas, sobremaneira quanto aos sécios das empresas, o conhecimento tacito
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obtido nas interacdes individuais foi posto em agdo, convertido em conhecimento explicito
sob a forma de servigos, produtos e praticas gerenciais.

O segundo pressuposto é que o conhecimento € especifico ao contexto, dependendo da
situacdo, e é criado de forma dindmica na interagdo entre pessoas.

Esse pressuposto também foi confirmado. Percebe-se que somente houve a criacdo do
conhecimento gerencial — conhecimento almejado pelos incubados — quando ocorreu a
interacdo entre as empresas e a incubadora (representada pela geréncia da incubadora,
consultores, assessores e instrutores).

O terceiro pressuposto é que a estrutura informal, onde ocorre a geracdo do
conhecimento tcito, amplia a dinamica vitalizadora da organizacao.

Novamente houve a confirmagdo de um pressuposto. As conversas informais entre os
empresarios incubados, ocorridas nos corredores da incubadora, nos almocos e nos intervalos
dos cursos de capacitacdo, serviram como uma fonte de dados que foram transformados em
conhecimento. O conhecimento criado sob a estrutura informal, proporcionou condi¢des para
que as empresas aplicassem efetivamente o novo conhecimento em novas praticas gerenciais.

O quarto pressuposto é que o conhecimento sé € criado por pessoas.

A aparente obviedade do quarto pressuposto realmente foi confirmada. Nao ha como
uma organizagdo criar conhecimento sem a participagdo de seus membros. A prépria
definicdo de conhecimento proposta por Nonaka e Takeuchi (1997), como sendo uma crenga
verdadeira justificada, somente poderia ocorrer com a presenca e por intermédio de pessoas.

O quinto pressuposto € que a criagdo do conhecimento organizacional é um processo
que amplia o conhecimento criado pelos individuos, cristalizando-o como parte da rede de
conhecimentos da organizagdo.

O quinto pressuposto foi confirmado parcialmente. A falta da institucionalizacdo do

conhecimento na incubadora ndo permitiu que fosse verificada a ocorréncia desse pressuposto
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na incubadora. Ocorreram ag¢des de difusdo do conhecimento dentro de algumas empresas
incubadas, mas ndo foi percebida a difusdo interativa do conhecimento no contexto da
incubadora como um todo.

O sexto pressuposto € que a articulacdo dos modelos mentais tacitos, em uma espécie

de processo de mobilizacdo, constitui um fator-chave para a criagdo de novos conhecimentos.

Esse pressuposto foi confirmado. A articulagdo dos modelos mentais tacitos ocorreu

na fase de intuicdo (compartilhamento do conhecimento tdcito). A interacdo entre as empresas
e os consultores/assessores, principalmente na elabora¢do do plano de negdcios, possibilitou
que os insights dos empresdrios fossem percebidos e compreendidos pelos
consultores/assessores. Com essa compreensdo, foi possivel para os consultores/assessores
prestarem auxilio aos empresdrios no aprimoramento da idéia inicial e na sua transformacio
em um plano de negdcios.

O pressuposto geral é que as incubadoras criam um ambiente que produz interacdes

entre as empresas incubadas e entre essas empresas e a incubadora.

O pressuposto geral foi confirmado, pela ocorréncia da condicdo facilitadora

denominada vizinhanga e interagao.

Na mesma linha dos pressupostos, foram feitas questdes adicionais:

a) poderia ser feita uma analogia entre o contexto da incubadora e os distritos como
ba (CORNO; REINMOELLER; NONAKA, 1999), ou seja, um ambiente que
proporciona interagc@o constante entre atores que compartilham interesses mutuos?

b) As fases de incubacdo (pré-incubagdo e incubacdo propriamente dita) podem
influenciar a interacio?

c) As condi¢des facilitadoras teriam o mesmo efeito em ambas as fases de

incubagdo?
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A existéncia da condicdo facilitadora vizinhanca e interagdo permite inferir que o
contexto da incubadora € andlogo aos distritos e poderia ser representada pela nogdo de ba. A
proximidade existente entre as empresas incubadas, compartilhando um mesmo espaco fisico,
junto a geréncia da incubadora e aos consultores/assessores, aliada a existéncia de
necessidades semelhantes de aprendizagem, faz com que o contexto da incubadora seja
comparavel a um espago — fisico, mental, virtual ou uma combinacdo de ambos —
compartilhado para incentivar relacionamentos que busquem a criacdo de conhecimento
(NONAKA; KONNO, 1998).

O contexto da incubadora também € semelhante a definicdo dos distritos como ba,
sugerido por Corno, Reinmoeller e Nonaka (1999), propondo que o distrito ba é o contexto
dindmico de interacdes entre as diferentes organizag¢des que facilita a transferéncia e a criacio
de conhecimento.

O segundo questionamento, se as fases de incubag@o podem influenciar a interagéo,
recebe uma resposta afirmativa. As fases de incubag¢@o influenciam a interag@o, visto que na
pré-incubacdo ocorre uma intensa interacdo entre a empresa incubada e os
consultores/assessores na elaboracdo do plano de negdcios.

Na fase de incubacdo, a interacdo continua ocorrendo, mas ndo tdo intensamente. Os
cursos de capacitagdo sdo ofertados para as empresas, os servicos de consultoria/assessoria
s@o prestados nas dreas de design e marketing, mas a interacdo que ocorre na elaboracio do
plano de negécios, ndo é percebida na fase de incubagdo.

O terceiro questionamento, sobre o efeito das condi¢des facilitadoras nas duas fases de
incubacio pesquisadas, € respondido de forma negativa.

A andlise das condicdes facilitadoras evidenciadas no estudo, sugerem que a
vizinhanca e interacdo e as necessidades semelhantes de aprendizagem possuem o mesmo

efeito ou, pelo menos, efeitos semelhantes, independentemente da fase de incubacao.
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A condicdo facilitadora que envolve a acdo dos ativistas do conhecimento possui
efeitos diversos. Na fase de pré-incubacfo, a interacdo mais intensa entre a incubadora e as
empresas, produz um resultado concreto, representado pelo plano de negdcios. Na fase de
incubagdo, apesar de existir a interacdo entre incubadora e empresarios, o resultado dessa
interacdo € mais dificil de associd-lo a acdo dos ativistas do conhecimento. A interagdo
existente tem como resultado um produto ou servigo ofertado pela empresa incubada. Esse
produto ou servi¢o, contudo, ndo representa, necessariamente, a acdo dos trés ativistas do
conhecimento ja citados.

Mas a agdo dos ativistas do conhecimento também provocou um resultado semelhante
nas duas fases de incubacdo: a mudanga de entendimento dos empresdrios. Em muitas
conversas, algumas informais, com os ativistas do conhecimento, a percep¢do da realidade foi

alterada na mente dos entrevistados, conforme suas declaracdes.

6.2 OBJETIVOS

Para colaborar na consecucdo do objetivo geral, foram definidos quatro objetivos
especificos. E necessario sintetizar os resultados da pesquisa frente aos objetivos especificos
delineados.

O primeiro objetivo especifico € analisar como ocorrem as intera¢des entre incubadora
e empresas incubadas. A maioria dos entrevistados disse que as interacdes entre suas
empresas e a incubadora estavam orientadas pelo auxilio prestado pela geréncia da
incubadora, principalmente quanto a difusdo de informacdes sobre a abertura de editais de

orgdos financiadores. Além da divulgagdo dessas possibilidades de financiamento, a geréncia

da incubadora também auxiliava na elaboragdo de projetos.
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A geréncia da incubadora realizava reunides mensais ou bimestrais com as empresas
incubadas, mas ndo foi encontrado nenhum registro dessas reunides, embora alguns
empresarios tenham afirmado que eram realizadas reunides, sem precisar a periodicidade das
mesmas.

As interacdes sdo bastante pessoais, representada na pessoa da gerente da IETEC. Os
dados revelam que existia uma amizade entre a gerente da incubadora e os empresarios, o que
facilitava as interagdes.

O segundo objetivo especifico € descrever a natureza do conhecimento que ocorre nos
processos da incubadora investigada. A andlise dos dados denota que o conhecimento
preponderante € o ticito. Essa conclusdo € facilitada pela inexisténcia da institucionalizacdo
do conhecimento. O empresdrio, quando ingressa na incubadora, porta consigo uma idéia
apenas. Pelo compartilhamento de experiéncias e com o auxilio da incubadora e de outras
empresas, essa idéia comeca a ser refinada em um processo de socializacdo, criando-se um
plano de negdécios (externalizagdo). Na combinag@o, o pressuposto existente € que ocorra a
combina¢do do conhecimento explicito existente com um novo conhecimento explicito.
Espera-se que ocorra uma sistematizacdo de conceitos em um sistema de conhecimentos.
Como as empresas operacionalizam o plano de negdcios, transformando-o em um produto ou
servigo, considera-se ocorrida a combinagdo. A internalizacdo € prejudicada, pois para que ela
ocorra € necessaria a verbalizagdo e diagramacdo do conhecimento sob a forma de
documentos, manuais ou histérias orais (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Como ndo hd uma
memoria organizacional — a existente é muito falha, pois ndo ¢ fidedigna — ndo existe a
diagramacdo do conhecimento. As histdérias orais existem, mas com ressalvas. Como o
servidor atuante na incubadora a mais tempo possui pouco mais de oito anos de incubadora,
torna-se dificil ser o portador ou comunicador das histérias orais sugeridas por Nonaka e

Takeuchi (1997). Outro fator que colabora para a dificuldade da existéncia de histdrias orais é
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que a maior parte do contato com as empresas € realizada pela geréncia da IETEC, contudo os
gerentes da IETEC ficam durante pouco tempo na funcdo. Desde a sua constituicdo, até
31/12/2004, oito gerentes ja estiveram a frente da IETEC'. O gerente que ocupou o cargo por
mais tempo, foi por um prazo de quase quatro anos. A ultima gerente conduziu os trabalhos
de dezembro de 2001 a dezembro de 2004. Percebe-se que, em vista do pouco tempo de
trabalho na incubadora, fica dificil transmitir conhecimento por meio de histérias. Esse fato
decorre na inexisténcia de uma memoria organizacional.

Para que possa ocorrer um compartilhamento de conhecimento pelas histérias orais, é
preciso que essas histérias tenham um registro. O registro das acdes das empresas, dos seus
acertos, erros e resultados, é que possibilitaria a constituicdo de uma memdria da organizacao,
representada pelo conjunto das empresas que estiveram na IETEC.

O terceiro objetivo especifico é descrever os processos de aprendizagem que ocorrem
na incubadora. Os processos de aprendizagem existentes na incubadora podem ser resumidos
aos seguintes: cursos de capacitacio; trabalho dos consultores/assessores; conversas com a
geréncia da incubadora; realizacdo de reunides entre empresérios e incubadora; troca de
experiéncias diretas entre os empresarios; algumas histérias de sucesso; eventos diversos.

Os cursos de capacitagdo, trabalho dos consultores/assessores e o papel da geréncia da
IETEC, foram consolidados como a agdo dos ativistas do conhecimento. A realizagdo de
reunides entre empresarios e incubadora, um modo formal de compartilhamento de
experiéncias, foi considerado satisfatério por parte dos entrevistados. Os entrevistados que
consideraram satisfatéria a realiza¢do de reunides, foram aqueles que tinham um tempo
recente de incubagdo, sujeitos, portanto, a uma maior possibilidade de sugestdes de formas de

atuacdo.

'* 0s dados foram obtidos no livro de atas ou pela leitura de documentos dos quais se pudesse inferir o periodo
em que cada gerente conduziu a IETEC.
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A reclamacdo de um dos entrevistados foi que os cursos eram realizados durante o
horéario de expediente, o que dificultava a participacio de sua empresa nesses eventos. Mesmo
assim, a empresa participou da maioria dos cursos oferecidos. O entrevistado, inclusive,
sugeriu a realizacdo de outros cursos de qualificacdo, ndo somente para os empresarios, mas
para os empregados.

A troca de experié€ncia direta entre os empresarios foi considerada positiva pela maior
parte dos entrevistados. Essa interagdo foi predominantemente informal. Ela ocorreu, muitas
vezes, quando um empresdrio batia a porta de outra empresa para buscar sugestdes,
compartilhar experi€ncias, aprender com os erros cometidos. Essa troca de experiéncia foi
freqiiente, mas foi limitada, como regra geral, pelo grau de complementaridade entre as
empresas.

Algumas histérias de sucesso — uma empresa provedora de acesso a Internet e outra
desenvolvedora de programas de computador com cddigo fonte livre — eram citadas nas
conversas.

A participacdo em eventos também serviu como meio de aprendizagem para os
empresarios e para a IETEC. Alguns eventos de ambito regional, nacional e internacional,
contaram com a participacdo de representantes das empresas e/ou da incubadora.

Nessas oportunidades, as empresas puderam expor seus produtos ou servigos, muitas
vezes recebendo sugestdes de melhoria. A IETEC pode trocar experiéncias de gestdo com
outras incubadoras.

O quarto objetivo especifico € analisar se a criagdo do conhecimento ocorre, de forma
preponderante ou equilibrada, nos tipos ticito e explicito. As evidéncias indicam que o
conhecimento € criado de forma preponderante no tipo técito.

As conversas informais, a troca de experiéncias e a falta de sistematizacdo do

conhecimento ressaltam essa conclusdo.
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O objetivo geral € identificar e analisar as dindmicas organizacionais favorecedoras ou
dificultadoras de processos de aprendizagem e criacdo do conhecimento em uma incubadora
municipal. Nesse sentido, sdo identificadas trés condi¢des facilitadoras e quatro condicdes
dificultadoras desses processos.

A vizinhanga e interag@o representam uma grande vantagem para as empresas que se
encontram em uma incubadora. A possibilidade de contar com vizinhos de porta que estdo
passando pelas mesmas necessidades de aprendizagem gerencial; troca de experi€ncias com
empresas com tecnologia semelhante; as relacdes informais que se estabelecem por essa
proximidade; amizade formada com outros empresirios, sdo vantagens que a vizinhanga
oferece.

As necessidades semelhantes de aprendizagem, no caso estudado e com foco no
conhecimento procurado pelos empresarios — conhecimento gerencial —, independe do ramo
de atuacdo da empresa. A experiéncia passada do empresario, se do ramo académico ou do
empresarial, influencia a capacidade de aprendizagem. Alguns empresarios, com experiéncia
empresarial, mostraram-se um pouco frustrados com a velocidade de aprendizagem
desenvolvida na incubadora. Essa reclamagdo ndo ocorreu por parte dos entrevistados com
experiéncia académica.

Os ativistas do conhecimento t€m um papel importante no processo de aprendizagem.
As conversas realizadas entre eles e as empresas, teve um efeito positivo, segundo afirmagdes
dos entrevistados.

A IETEC também aprendeu com essas interacdes. Prova disso sdo as diversas
mudangas realizadas no modo como a aprendizagem se efetuou. Primeiro, com o apoio apenas
das universidades; segundo, com a utilizagdo de cursos de capacitagdo gerencial; terceiro,
com assessorias proprias, de marketing e econdmica; quarto, com a combinacio de cursos de

capacitagdo e de assessorias da propria incubadora.
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Uma das condigdes que dificultam o processo de aprendizagem e a criacdo do
conhecimento é a falta da passagem pela fase de pré-incubagdo. A IETEC mostrou que
percebeu essa falha e, a partir de 2003, criou essa fase para as empresas. O resultado, na visao
dos entrevistados, € bastante positiva.

A variedade de requisitos (falta de complementaridade) dificultou o aprendizado no
que se refere a uma interacdo mais intensa. A impossibilidade de realizagdo de negdcios
conjuntos e da troca de experi€ncias sobre o produto ou servi¢co impediu que houvesse uma
intera¢@o mais intensa entre as empresas.

Para reduzir essa dificuldade e prover uma interacdo mais intensa, a incubadora
poderia implementar um projeto de incubacdo de negdécios semelhantes ou complementares.
Dessa maneira fortaleceria a interacdo, pela realizagdo de negdcios conjuntos. Se o ramo de
atuacdo fosse o mesmo, poderia ser estabelecido o embrido de uma pequena rede horizontal
de empresas.

A dependéncia da incubadora é uma das condi¢des que dificultam o processo de
aprendizagem e criagdo do conhecimento. Para reduzir essa dificuldade, é preciso realizar a
clara delimitacdo do papel da incubadora: além de evitar a frustracio, deixa estabelecido
claramente o que o empresario ird encontrar na incubadora e o que ele devera se preparar para
buscar fora do ambito dela. Dessa forma, afasta-se um pouco a sensacdo de dependéncia e da-
se ao empresdrio as condi¢des para aprender a trilhar o seu préprio caminho.

Ao ndo se deixar perfeitamente claro para o empresario aquilo que ele devera buscar
fora da incubadora, prejudica-se o processo de aprendizagem, pois ele passa a confiar
totalmente na incubadora como a sua provedora de solugdes.

Esse foi o aprendizado obtido por um dos entrevistados. Ao se lhe perguntar o que

facilitou a sua aprendizagem, respondeu ele: “Facilitou o seguinte: que acima de tudo a gente
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tem que confiar nas proprias forgas, ndo é? Nao depender de cultura paternalista, nés nao
tinhamos isso, e acabamos tendo um pouquinho disso... ali dentro” (entrevistado F).

A falta da institucionalizacdo do conhecimento é outra condicdo que dificulta o
processo de aprendizagem e a criacdo do conhecimento.

O papel da incubadora nesse processo de institucionalizagdo do conhecimento é
fundamental, pois é no préprio ambiente da incubadora que o conhecimento gerado nas
interacOes deveria ser globalizado.

Nao foi percebida, contudo, a existéncia de rotinas e sistemas voltados para o processo
de aprendizagem. O que se percebeu € que houve uma mudanca na estratégia da incubadora
em prover capacitacdo empresarial aos incubados. Como ja foi referido, a incubadora utilizou-
se, ao longo dos anos, de quatro meios para promover a capacitacio dos empresdrios:
assessorias das universidades, cursos de capacitacdo, assessoria prépria por parte da
incubadora e, finalmente, uma combinagdo de assessoria externa e interna e cursos de
capacitagdo.

A aprendizagem da IETEC, segundo as evidéncias, indica que ocorreu no modo em
que ela se apresenta como um provedora parcial de solugdes. Parcial porque nio se pode
esperar que a incubadora supra todas as necessidades de empresas embriondrias.

Pode-se, também, verificar a aprendizagem da IETEC pela consecugéo ou ndo de seus
objetivos. Seus objetivos podem ser agrupados em: apoiar o desenvolvimento de tecnologia
inovadora; incentivar as parcerias entre o poder publico e o privado; qualificar pessoas nas
dreas técnica e gerencial; estimular a geracdo de novas empresas; promover a geragido de
emprego e renda.

Quanto ao primeiro objetivo citado, os dados ndo evidenciam o surgimento de uma
tecnologia inovadora ao longo da existéncia da IETEC. A parceria entre o poder publico e o

privado, incluindo universidades, mostrou-se fraco, quase inexistente, nos primeiros anos da
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incubadora'®. As empresas reclamaram da falta de assessoria das universidades no
desenvolvimento dos projetos empresariais. A partir de 1996, fortaleceu-se a parceria com o
SEBRAE, mostrando-se como uma boa escolha para auxiliar na capacitacdo gerencial dos
empresarios incubados. A qualificacdo de pessoas na drea técnica ndo foi comprovada por
registros ou entrevistas. A qualificacdo na drea gerencial ocorreu, tanto para os empresarios,
como para a geréncia da IETEC.

O estimulo a geragdo de novas empresas € verificado pelo nimero de empresas que
foram graduadas na IETEC: 30 empresas, de um total de 42. Esse dado ndo pode ser analisado
separadamente. E preciso comparar com o nimero de empresas que ainda estio no mercado.
Das 30 empresas graduadas, 8 estdo sem atividade — desativas ou extintas — (ver grifico 9 e
quadro 9). Estdo ativas, portanto, 22 empresas de um total de 30, o que representa uma taxa de
mortalidade de 26,7%. A taxa de mortalidade de empresas graduadas pela IETEC, se
comparada a taxa divulgada pelo SEBRAE (2005), estdi menor da verificada no Brasil
(56,4%), na Regiao Sul (60,1% ) e no Rio Grande do Sul (51,8%). Os dados indicam, assim,
que a IETEC obteve sucesso no seu objetivo de estimular a gera¢do de novas empresas ja que
a taxa de mortalidade de suas incubadas € menor do que as taxas gerais observadas.

Em relacdo a geracdo de emprego e renda, os dados ndo sdo tdo positivos. Foram
gerados 103 postos de trabalho para os titulares ou sécios de empresa e 126 empregos,
totalizando 229 postos de trabalho diretos. Considerando-se que 22 empresas estio ativas e 15
estdo incubadas, tem-se que a média de postos de trabalho por empresa € de 6,19. Esse indice
mostra-se superior, por exemplo, ao nimero de empregos médios por pequenas empresas no
estado de Goids (5,5 empregos por empresam).

Contudo, a IETEC divulgou um relatério recente que apresenta dados adicionais,

tratando-se de inovacdes tecnoldgicas e geragdao de emprego.

" De 1991 a 1993.
16 Disponivel em <http://goiasnet.globo.com/economia/eco_report.phtm?IDP=980>. Acesso em: 14 fev. 2005.
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Em diagnéstico realizado na ultima semana”, foi constatado que as empresas
incubadas e graduadas pela IETEC faturaram em 2004 mais de R$ 28 milhdes,
gerando 271 postos de trabalho. Das 23 empresas graduadas, 17 continuam ativas no
mercado, o que garante uma taxa de sobrevivéncia de 74%. Atualmente, 12
empresas permanecem incubadas na IETEC. Essas empresas totalizaram R$ 1,5
milhdo faturados em 2004, gerando 54 postos de trabalho, além disso 4 delas sdo
auxiliadas por 6rgdos de fomento (FINEP, CNPq) e 3 delas ja requeriram (sic)
patente para seus produtos (IETEC, 2005).

6.3 PROPOSICOES GERADAS PELO ESTUDO

A pesquisa realizada visa colaborar para o desenvolvimento das agles de
aprendizagem e de criagdo do conhecimento em incubadoras.

O escopo do estudo deteve-se nas dindmicas organizacionais favorecedoras ou
dificultadoras de processos de aprendizagem e criacdo do conhecimento no contexto de uma
incubadora municipal.

As contribui¢des deste trabalho indicam a necessidade de reforcar o papel da interagio
entre empresas no contexto da incubadora. Para o fortalecimento da interagdo, vislumbra-se
evitar a variedade de requisitos das empresas incubadas (condi¢do dificultadora). As
evidéncias apontam para uma maior interagdo entre empresas do mesmo ramo de atuagdo ou
de ramos complementares.

A incubadora pode encorajar essa interagdo com a instituicdo de um foco de atuagdo.
Os dados apontam que ha uma variedade de ramos de negdcios incubados: informética,
eletrbnica, mecanica, saude, engenharia, construcdo civil, arquitetura, biologia,
documentac¢do, educacdo, engenharia de materiais, design, engenharia mecatrOnica,
automacao industrial, software livre, turismo e tecnologia. Percebe-se que varios desses ramos
sdo complementares, como, por exemplo: construgdo civil, arquitetura, engenharia consultiva

e engenharia de materiais; informética, engenharia mecatrénica e automacgdo industrial. A

1714 a 18 de marco de 2005.
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IETEC, tendo em vista seus objetivos, poderia escolher alguns desses ramos de negdcios
complementares e focar a sua atuacio neles.

A utilizacdo de um foco de atuagdo colaboraria para que se aproximem, ainda mais, as
necessidades semelhantes de aprendizagem. Essas necessidades, atualmente restritas a
aquisi¢do de conhecimento gerenciais, podem ser expandidas para os conhecimentos técnicos.

A adocido da fase de pré-incubagio mostrou-se como uma escolha certa por parte da
IETEC. A incubadora deveria envidar esfor¢cos para continuar com essa proposta de
incubacio, auxiliando os incubados a elaborarem um plano de negdcios consistente. Os dados
apontam que a interagdo entre as empresas € a incubadora foi maior na fase de pré-incubagio.

Outra colaboragdo ¢ a minimizacdo da dependéncia das empresas incubadas da
incubadora. Essa minimiza¢do pode ser obtida pelo esclarecimento inicial no edital de
incubagdo e reforco no momento da assinatura do contrato. A IETEC poderia deixar que a
empresa, ciente dessas condigdes, opte ou ndo por ingressar no processo de incubacio.
Importante € frisar o que serd disponibilizado para a empresa incubada e o que ela deverd
procurar fora do contexto da incubag@o, como servigos de contabilidade e juridicos.

A falta da institucionalizacdo do conhecimento poderia ser evitada pela existéncia, por
exemplo, de uma memoria organizacional, utilizacdo de uma Intranet e adocdo de boletins
periddicos em que constem as atividades desenvolvidas pelas empresas e pela incubadora. Os
casos de sucesso deveriam ser amplamente divulgados e registrados na memoria
organizacional.

As acgdes enumeradas visam prover a incubadora de uma acdo mais efetiva no

processo de aprendizagem e criacdo do conhecimento.
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6.4 LIMITACOES DO ESTUDO

As limitagdes da pesquisa qualitativa refletem-se no presente estudo, por isso, os
resultados apresentados ndo sdo passiveis de generalizagdo.

A reatividade do entrevistado (BRYMAN, 1988) € uma das limitacdes do estudo. Em
alguns casos, o pesquisador foi apresentado ao entrevistado, pela geréncia da incubadora,
como servidor publico municipal, o que causou uma possivel apreensdo em alguns dos
entrevistados. Foi necessdrio um esclarecimento sobre o foco da pesquisa para que o
entrevistado ficasse a vontade para responder abertamente ao roteiro de entrevista.

A fidedignidade dos dados € outra limitacdo encontrada. J4 foi referenciado que os
dados documentais eram esparsos, alguns documentos ndo tinham a sua fonte identificada, os
dados apresentaram-se contraditorios em alguns casos. Para comprovar essa limitacdo, é
possivel comparar os dados do nimero de empresas graduadas, de empresas ativas e de
empregos gerados. A pesquisa aponta para 30 empresas graduadas, enquanto que noticia
veiculada no sitio da IETEC apresenta como sendo 23 empresas graduadas (IETEC, 2005). As
empresas ativas, segundo a pesquisa aponta, sdo 22, enquanto que a mesma noticia indica
como 17 empresas ativas. O niimero de postos de trabalho gerados, segundo a noticia referida,
¢ de 271, contra 229 levantados pela pesquisa.

Nao foram entrevistadas empresas incubadas no periodo de 1994 a 2001, pois ndo foi
possivel identificar endereco ou telefone de contato da grande maioria. Em alguns casos, as

pessoas contatadas ndo eram mais socias da empresa, ndo aceitando serem entrevistadas.
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6.5 SUGESTOES PARA NOVOS ESTUDOS

Como sugestdo para novos estudos, destaca-se a verificacdo de processos de
aprendizagem e de criagdo de conhecimentos em incubadoras privadas, de diferentes
modalidades (tecnoldgica, mista, de cooperativas) e comparagio desses mesmos processos

entre incubadoras publicas e privadas.
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