UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS — UNISINOS
UNIDADE ACADEMICA DE PESQUISA E POS-GRADUACAO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO
NIVEL DOUTORADO

ANELISE CAON BITTENCOURT

A INFLUENCIA DAS PRATICAS EMPREENDEDORAS DE UMA UNIVERSIDADE
NA FORMACAO DE ECOSSISTEMAS DE INOVACAO: UM ESTUDO A LUZ DA
TEORIA DO TRABALHO INSTITUCIONAL

Sao Leopoldo
2019



ANELISE CAON BITTENCOURT

A INFLUENCIA DAS PRATICAS EMPREENDEDORAS DE UMA UNIVERSIDADE
NA FORMACAO DE ECOSSISTEMAS DE INOVACAO: UM ESTUDO A LUZ DA
TEORIA DO TRABALHO INSTITUCIONAL

Tese apresentada como requisito parcial para a obtencéo
do titulo de Doutora pelo Programa de Pds-Graduagdo
em Administracdo da Universidade do Vale do Rio dos
Sinos — UNISINOS.

Orientador: Prof. Dr. Alsones Balestrin

Coorientadora: Profa. Dra. Kadigia Faccin

Sao Leopoldo
2019



B624i

Bittencourt, Anelise Caon.

A influéncia das priticas empreendedoras de uma
universidade na formacdo de ecossistemas de inovagdo : um
estudo a luz da teoria do trabalho institucional / Anelise Caon
Bittencourt. — 2019.

219 f. :1l. ; 30 cm.

Tese (doutorado) — Universidade do Vale do Rio dos Sinos,
Programa de P6s-Graduacdo em Administracdo, 2019.

“Orientador: Prof. Dr. Alsones Balestrin.”

1. Ecossistemas de inovag¢do. 2. Universidade empreendedora.
3. Trabalho institucional. 4. Priticas colaborativas. 1. Titulo.

CDU 658

Dados Internacionais de Cataloga¢do na Publicacdo (CIP)
(Bibliotecaria: Amanda Schuster — CRB 10/2517)




ANELISE CAON BITTENCOURT

A INFLUENCIA DAS PRATICAS EMPREENDEDORAS DE UMA UNIVERSIDADE
NA FORMACAO DE ECOSSISTEMAS DE INOVACAO: UM ESTUDO A LUZ DA
TEORIA DO TRABALHO INSTITUCIONAL

Tese apresentada como requisito parcial para a obtencéo
do titulo de Doutora pelo Programa de Pds-Graduagdo
em Administracdo da Universidade do Vale do Rio dos
Sinos — UNISINOS.

Aprovada em 18 de margo de 2019.

BANCA EXAMINADORA

Dra. Aurora Carneiro Zen — PPGA UFRGS

Dr. Daniel Pedro Puffal — UNISINOS

Dr. Diego Bittencourt Marconatto — UNISINOS

Dr. Luciano Barin Cruz — HEC Montreal



AGRADECIMENTOS

Devo o principal agradecimento pela realiza¢do do doutorado a Deus, que mesmo diante
de tantas adversidades durante tal jornada, me deu forgas para sempre seguir em frente, fazendo
dessa caminhada um de meus maiores aprendizados até entdo. Obrigada, Senhor, também pela
ben¢do que me mandaste no final dessa etapa, a querida Martina, que mesmo ainda dentro do
ventre me encheu de alegrias e determinacgdo para ser a ela um motivo de orgulho.

Ao amigo, companheiro e esposo, Paulo Weber, o meu muito obrigada pelo apoio,
paciéncia e compreensao nas tantas horas de necessaria calma e serenidade. Obrigada por ser
esse porto seguro o qual sei que sempre posso contar. A minha familia e amigos, em especial
ao meu pai e aos meus irmaos, que sempre estiveram ao meu lado, me enchendo de carinho,
boas energias e acreditando no meu potencial.

Ao meu orientador, Prof. Alsones Balestrin, que acompanhou meus passos desde o
primeiro dia de doutorado, incentivando e oportunizando acesso a importantes temas de
pesquisa. A minha coorientadora, Profa. Kadigia Faccin, que sempre foi para mim uma fonte
de inspiragdo e exemplo de rigor e determinacdo, além de se mostrar sempre disposta a ajudar.
Sinto muito orgulho por ter sido membro do grupo de pesquisa de vocés e agradeco
imensamente os valorosos conhecimentos compartilhados. A cada um dos participantes da
pesquisa, que direta ou indiretamente me ajudaram a recontar a histéria da UNISINOS,
dedicando seu tempo e atencdo. Sou muito grata por ter tido a oportunidade de conhecer de
forma mais préxima a transformagao empreendedora pela qual a universidade passou e vem
passando nos ultimos anos. Agradeco também ao professor Luciano Barin por ter me acolhido
durante o periodo de doutorado sanduiche na HEC Montreal, com importantes e reflexivos
aconselhamentos para a tese, além dos marcantes ensinamentos sobre o universo de publicac¢des
académicas.

Mais do que um agradecimento, dedico a conclusdo desse trabalho a minha mae, que
infelizmente ndo estd comigo no momento dessa conquista, mas participou desde o inicio da
constru¢do desse sonho, sempre me acalentando com seu infinito amor nos momentos mais
dificeis. A minha querida mie, todo o reconhecimento pelo incentivo e exemplo que me deste
desde a infincia sobre a importincia da educagdo em nossas vidas. Onde estiveres, saibas que

essa vitdria € para voce...



RESUMO

Fenomenos relacionados a inovac¢ao vém sendo considerados importantes mecanismos para o
desenvolvimento econémico e social (ISENBERG; ONYEMAH, 2016; NICOTRA et al.,
2017), trazendo para o centro do debate entre académicos e executivos como redes
colaborativas dindmicas de pessoas e organizacdes podem ser desenvolvidas com o objetivo de
gerar um cendrio competitivo e empreendedor. Tais estruturas sdo reconhecidas como
Ecossistemas de Inovacdo e caracterizam-se por atividades inovadoras que dependem de
acordos de colaboracdo entre empresas e instituicdes locais, envolvendo universidades,
institutos de pesquisa, centros de transferéncia de tecnologia, entre outros (AUTIO; THOMAS,
2014). Neste contexto, as universidades passam a figurar como um grande influenciador e
facilitador do processo de criagdo e desenvolvimento de Ecossistemas de Inovacdo (FOSS;
GIBSON, 2015). Para compreensdo do fendmeno, utilizou-se a Teoria do Trabalho
Institucional (LAWRENCE; SUDDABY, 2006), que refor¢a a centralidade do ator e de suas
praticas na promocdo de novas configuracdes institucionais. Desta forma, a presente tese
concentra-se nas praticas empreendedoras de uma universidade, objetivando entender quais sao
e como influenciam a formacao de um Ecossistema de Inovacao. A pesquisa empirica empregou
uma abordagem qualitativa processual, onde resgatou-se a trajetéria da Universidade do Vale
do Rio dos Sinos (UNISINOS), destacando sua mudanga organizacional voltada para uma
postura mais empreendedora e conectada com o mercado, a qual reverberou na formagao de um
Ecossistema de Inovagdo. Desta forma, o estudo enderecga trés principais contribui¢des: (1) o
duplo papel da universidade no processo, enquanto ponto focal e articulador de préticas com
demais atores e de suporte no ecossistema ao se transformar internamente; (2) a importancia de
praticas colaborativas que reverberam em materialidade no inicio do processo, com destaque
para o estabelecimento de parcerias da universidade com empresas, o desenvolvimento de
pesquisas voltadas a demandas de mercado e constru¢do de novos empreendimentos no campus;
e (3) a predominancia de Trabalho Institucional Relacional como principal forma empregada
na transformacgao do ambiente e a reflexividade da universidade em buscar o novo contexto. Os
resultados obtidos intencionam fomentar novas pesquisas e discussao sobre diferentes formas
empregadas para configuracao de espacgos de inovagdo e empreendedorismo a partir de praticas

colaborativas.

Palavras-chave: Ecossistemas de Inovacdo. Universidade Empreendedora. Trabalho

Institucional. Praticas Colaborativas.



ABSTRACT

Innovation-related phenomena are the main tools for economic and social development
(ISENBERG; ONYEMAH, 2016; NICOTRA et al., 2017), bringing to the center of the debate
between scholars and projects how the dynamics of people and organizations can be developed
aiming to generate a competitive and enterprising scenario. These structures are recognized as
innovation ecosystems and are characterized by innovative activities that depend on the link
between companies and local units, such as research institutes, technology transfer centers,
among others (AUTIO; THOMAS, 2014). In this context, as universities undergo a process of
great influence and facilitator on the process of creation and development of innovation
ecosystems (FOSS; GIBSON, 2015). In order to understand the phenomenon, in the light of the
institutional work theory (LAWRENCE; SUDABY, 2006), the centrality of the actor and his
practices of new institutional skills is reinforced. Therefore, we present the entrepreneurial
skills of a university, aiming intelligences and influencing the formation of an Innovation
Ecosystem. The research was carried out in a qualitative process page, where a research was
conducted at Universidade do Vale do Rio dos Sinos (UNISINOS), highlighting a new approach
focused on innovation and connectivity with the market, a novelty in the formation of a new
concept of innovation. Consequently, the addressing process for the main pillars are: (1) the
dual role of the university in the process, such as the focal point and articulator of customer
service practices and ecosystem support as transforming internally; (2) the importance of
collaborative practices and reverberation in materiality in the higher education process,
emphasizing the establishment of university companies, the development of research aimed the
market demand and the construction of new ventures on campus; and (3) the predominance of
relational institutional work as the main way to use the transformation of the environment and
the reflexivity of the university in seeking the new context. The results revealed new researches
and discussions about the different forms of configuration of spaces of innovation and

entrepreneurship from collaborative practices.

Keywords: Entrepreneurial University. Innovation Ecosystems. Institutional Work.

Collaborative practices.
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1 INTRODUCAO

Instabilidades e incertezas econdmicas, pressoes e competitividade em alto nivel, fatores
que imprimem nas nagdes a necessidade de se diferenciar constantemente, de forma que a
inovacdo se apresenta como meta em diferentes tipos de organizagdes e, assim, em cada
realidade, observa-se elementos-chave em sua promocdo. Dentre estes aspectos, ganham
relevancia os Ecossistemas de Inovacgdo e sua relacdo quase umbilical com a Universidade
Empreendedora. Os Ecossistemas de Inovacdo podem ser definidos em termos evolutivos,
sofrendo mudangas e transformacgao através da coevolug@o de seus varios elementos, os quais
criam diversidade e reproduzem rotinas (ADNER, 2006, 2017; MOORE, 1993, 1996). Esses
ambientes se formam de mdltiplas formas, através da organizacdo de varios agentes, em
especial sob um forte amparo da universidade (FOSS; GIBSON, 2015).

Dessa forma, a universidade passa a ser vista como uma estrutura de suporte para a
inovagdo, provendo pessoas treinadas, resultados consistentes em pesquisa e conhecimento para
a industria. Para Etzkowitz (2003), essas instituicdes de ciéncia e tecnologia estao passando por
uma segunda revolugdo, onde, por meio da capacidade de geragdo de conhecimento aplicado e
pela capacidade de formar novos empreendimentos, o desenvolvimento social e econdmico é
incorporado como parte da missdo da universidade, que passa a ser chamada de Universidade
Empreendedora (CASADO; SILUK; ZAMPIERI, 2012).

Uma vez que a formacdo de uma nova dinamica de inovagao pode ser compreendida
pelas praticas empreendedoras desenvolvidas por este modelo de universidade, se faz necesséria
a andlise deste processo a partir de uma lente tedrica robusta que legitime tal constatacdo. A
Teoria do Trabalho Institucional (institutional work) se apresenta como propicia para enderegar
a problemadtica, dado que se orienta exatamente para a compreensao de fendmenos relacionados
a mudanga institucional, com foco no exame das praticas empregadas pelos atores envolvidos.

Nesse contexto, a presente tese tem como foco central de pesquisa a influéncia das
priticas empreendedoras de uma universidade no desenvolvimento de um Ecossistema de
Inovacdo em seu entorno. O estudo foi desenhado a partir da revisdo conceitual acerca da
Universidade Empreendedora (CLARK, 1998; ETZKOWITZ, 2003; ROTHAERMEL;
AGUNG:; JIANG, 2007) e seu papel enquanto facilitador do processo de desenvolvimento e
criacdo de Ecossistemas de Inovacdo (FETTERS; GREENE; RICE, 2010; GRAHAM, 2013;
LEYDEN; LINK, 2013; PAPAIOANNOU; WIELD; CHATAWAY, 2009), sendo analisado a
luz da Teoria do Trabalho Institucional (LAWRENCE; SUDDABY, 2006).
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1.1 RELEVANCIA E CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Pouco mais de duas décadas apds a introducdo do conceito de ecossistemas no campo
da gestdao (MOORE, 1993), pesquisadores comec¢aram a usar esse termo com grande frequéncia.
Académicos contribuiram para o desenvolvimento da temadtica considerando o conceito de
ecossistema de negécios (MOORE, 1993) e avancando para desdobramentos como
Ecossistemas de Inovagdao (ADNER, 2006). Os ecossistemas de empreendedorismo e inovagao
ganharam destaque devido ao crescimento exponencial de dados, informag¢des e conhecimento,
as necessidades de colaboragdo e coordenagdo relacionadas a diversas organizacdes e
individuos, bem como a adocdo de tecnologias que podem facilitar a conectividade de
ecossistemas de multiplos atores (RITALA; GUSTAFSSON, 2018).

A abordagem de Ecossistemas de Inovagdo, assim como outros conceitos estabelecidos,
tais como distritos industriais, clusters e sistemas de inovagdo, concentra-se no ambiente de
negécios externo. No entanto, a literatura sobre Ecossistemas de Inovacdo se difere dos
conceitos de distritos industriais, clusters e sistemas de inovacdo porque se centraliza em
empreendedores e startups como entidades organizacionais unicas, com diferentes capacidades
e recursos, € sobre o papel dos contextos sociais e econdmicos em torno dos processos
empresariais (NICOTRA et al., 2018). lansiti e Levien (2004) sustentam que certos atores criam
ecossistemas inteiros, geralmente em torno de determinados produtos ou proposta de valor.
Lideres de ecossistemas normalmente se concentram em uma grande empresa (MOORE, 1993)
ou universidade (FOSS; GIBSON, 2015; SCHAEFFER; FISCHER; QUEIROZ, 2018),
utilizando-se de mecanismos de orquestracdo para conectar e desenvolver todos os elos da
estrutura formada.

Nesse contexto, paises como Estados Unidos da América (EUA), Coréia do Sul, Israel
e as principais economias europeias apresentam a ciéncia bdasica e aplicada como motor
propulsor do empreendedorismo e da inovagdo. Nesses paises, as universidades sdo vistas como
importantes catalisadores de desenvolvimento econdmico e social das regides, pois sao
consideradas incubadoras naturais, que criam novas ideias e tecnologias, promovendo a criacdao
de novos negdcios e oferecendo uma variedade de recursos e capacidades que contribuem para
criar uma vantagem competitiva sustentada (URBANO; GUERRERO, 2013). Assim, a
universidade passa a ser vista como uma estrutura de suporte para a inovagao, provendo pessoas
treinadas, resultados consistentes em pesquisa e conhecimento para a industria. Para Etzkowitz
(2003), essas institui¢des de ciéncia e tecnologia estdo passando por uma segunda revolucao,

onde, por meio da capacidade de geracdo de conhecimento aplicado e pela capacidade de formar
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novos empreendimentos, o desenvolvimento social e econdomico € incorporado como parte da
missdo da universidade, que passa a ser chamada de Universidade Empreendedora (CASADO;
SILUK; ZAMPIERI, 2012). Dessa forma, nos debates sobre o futuro das institui¢des de ci€ncia
e tecnologia, o conceito de Universidade Empreendedora desponta como a nova maneira de ser
globalmente competitiva e envolvida localmente (ETZKOWITZ et al., 2008; STENSAKER;
BENNER, 2013).

A definicdo de Universidade Empreendedora vem sendo trabalhada por pesquisadores
desde o cunho do termo em 1998, quando foi utilizado por Clark (1998) para descrever casos
em que as universidades se tornaram fundamentais para o desenvolvimento econdmico
regional, como o exemplo do Massachusetts Institute of Technology (MIT) nos EUA. Em
esséncia, a Universidade Empreendedora pode ser vista como um esfor¢o de integrar o melhor
dos dois ideais de uma instituicdo de ensino: a alta qualidade e forte orientagdo de pesquisa,
com uma relevante abordagem social e econdmica, na qual a educagdo, a inovacdo e a
responsabilidade social sdo integradas com a pesquisa através de novas iniciativas inter e
transdisciplinares (STENSAKER; BENNER, 2013).

No entanto, a partir de um levantamento da literatura, identificou-se uma escassez de
estudos sobre a orquestracao de Ecossistemas de Inovacao a partir das agdes da Universidade
Empreendedora (FOSS; GIBSON, 2015), assim como chamadas para trabalhos tedricos
baseados em teorias bem estabelecidas para fortalecer a fundacdo do campo destas novas
estruturas de inovacdo (SCARINGELLA; RADZIWON, 2018). O que atualmente &
reconhecido se baseia na universidade como um importante ator, mas ndo exatamente quais de
suas préaticas influenciam diretamente na formacio de um ecossistema, como elas evoluem e
quais sdo suas caracteristicas. Ao desvelar essa problematica, novas perspectivas de andlise
podem ser fomentadas, bem como uma aproximacdo tedrico-empirica, com implicacdes
praticas, € estimulada.

Desta forma, a fim de avangar no entendimento de formacdo e desenvolvimento de
Ecossistemas de Inovacdo a partir da orquestracdo de uma Universidade Empreendedora, a
proposta € analisar o fendmeno sob a Teoria do Trabalho Institucional, em especial a mudanca
institucional que algumas praticas desse ator podem desencadear. A criacao desse novo cendrio
institucional imprime uma dindmica direcionada para inovagdo e significativamente
influenciada pelas praticas de uma Universidade Empreendedora. A andlise das praticas e dos
microprocessos € exatamente o objeto central de andlise do Trabalho Institucional.

O Trabalho Institucional pode ser considerado uma vertente da Teoria Institucional, que

vem ganhando destaque nos estudos organizacionais ao direcionar o foco para praticas
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cotidianas que possibilitam a manuten¢@o ou a transformacgao das institui¢des, protagonizadas
por atores individuais ou coletivos, capazes de criar, manter e at€é mesmo causar a ruptura de
instituicdes (LAWRENCE; SUDDABY; LECA, 2011). Segundo Dover e Lawrence (2010), o
estudo do Trabalho Institucional representa um caminho potencial para mais estreita e explicita
conexao da Teoria Institucional com a pratica, tanto em termos de compreensao da natureza das
praticas organizacionais, como a fim de tornar mais acessiveis e disponiveis 0s pressupostos
institucionais para os proprios atores organizacionais.

Neste sentido, busca-se entender, a partir dos preceitos da teoria do Trabalho
Institucional, essa dindmica mais voluntarista do ator (universidade) em promover praticas
cotidianas (na drea da ciéncia, tecnologia e inovagdo) capazes de gerar externalidades positivas
para a promocdo de desenvolvimento econdmico e social (Ecossistema de Inovacdo). Desse
modo, enderecando a problemética da formag¢ao de um Ecossistema de Inovacdo a partir das
praticas de uma Universidade Empreendedora enquanto ator capaz de influenciar e promover
mudanca institucional, propde-se a seguinte questdo de pesquisa: Como e quais praticas
empreendedoras de uma universidade influenciam o desenvolvimento de um Ecossistema
de Inovacao?

A partir de evidéncias tedricas e empiricas, pretende-se oferecer respostas a esse
questionamento, aprofundando e propondo a construcao de um framework que possa contribuir
para um melhor entendimento sobre o impacto das praticas realizadas pela Universidade
Empreendedora em um Ecossistema de Inovacdo. Busca-se, com a teorizagao, clarificar tais
praticas e seus fatores criticos de sucesso na promocao destas estruturas de empreendedorismo
de inovagdo, podendo assim melhor orientar sua configuracao e gestao. Por fim, destaca-se que
o estudo avanca na literatura sobre Ecossistemas de Inovagdo a despeito de seus estagios
evolutivos, em especial relacionado a parte de sua formagao, apresentando novos horizontes na
pesquisa acerca da Universidade Empreendedora enquanto importante ator no desenvolvimento

socioecondmico de determinada regido, através do mapeamento aprofundado de suas préticas.

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

A proposta deste trabalho se sustenta no seguinte objetivo geral: propor um esquema
tedrico conceitual que destaque as préticas empreendedoras de uma universidade relacionadas
a formacdo de um Ecossistema de Inovac@o em seu entorno. Visando alcancar o objetivo geral,

foram criados quatros objetivos especificos para auxiliar na delimitag¢do do estudo:
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a) Identificar as praticas da Universidade Empreendedora relacionadas ao
desenvolvimento de um Ecossistema de Inovagdo em seu entorno;

b) Desvelar como tais préticas evoluem ao longo do tempo;

¢) Mapear os atores envolvidos nessas praticas, bem como seus papéis nesse processo;
e

d) Identificar e relacionar a evolucdo dos tipos e elementos do Trabalho Institucional
presentes nas principais praticas da Universidade Empreendedora que influenciam

o desenvolvimento de um Ecossistema de Inovagao.

1.3 ESTRUTURA DA TESE

A fim de alcangar os objetivos propostos, esta tese estd organizada em cinco capitulos,
iniciando por essa introdu¢@o. Na segunda secao, apresenta-se a base tedrico-conceitual através
de uma revisdo da literatura sobre a lente teérica do Trabalho Institucional, destacando um tema
até entdo pouco explorado dentro dessa vertente, que diz respeito ao trabalho desenvolvido em
conjunto, colaborativo e relacional. Na sequéncia, esse trabalho relacional é abordado sob a
forma de Ecossistemas de Inovagdo, ou seja, redes que se estruturam compartilhando
conhecimentos, tecnologia, habilidades e recursos, mudando a légica institucional outrora
vigente. Ao fim do capitulo, direciona-se o foco para a Universidade Empreendedora, um dos
principais atores envolvidos no desenvolvimento de um Ecossistema de Inovacao, detalhando
seus modelos, praticas, caracteristicas, elementos e lacunas ainda ndo exploradas. A Figura 1

ilustra essa estrutura.
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Figura 1 — Estrutura da tese
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O terceiro capitulo detalha a metodologia utilizada para articular a teoria no campo
empirico escolhido, fundamentada em um estudo qualitativo processual, utilizando-se de
entrevistas em profundidade, documentos e demais informagdes obtidas através de dados
secundarios, como revistas e sites. No capitulo quatro, os resultados obtidos na pesquisa sao
apresentados a luz de uma andlise interpretativista dos fatos e € proposto um esquema tedrico-

conceitual sobre a dindmica das préticas de uma Universidade Empreendedora relacionadas a
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um processo de mudanga institucional, no caso, o desenvolvimento de um Ecossistema de
Inovacao. Por fim, sdo tecidas as conclusdes gerais da pesquisa, assim como suas delimitacdes

e sugestdes para estudos futuros.



24

2 REVISAO DE LITERATURA

Este capitulo dedica-se a apresentacdo dos principais interesses tedricos da pesquisa. A
primeira sec¢do diz respeito a lente tedrica do Trabalho Institucional, a qual é proposta como
perspectiva de andlise para a presente tese. Em um primeiro momento, sdo apresentadas as
articulacdes antecedentes e catalisadoras da teoria, seguida da explanacdo sobre seu contexto,
conceitos e elementos. Para tal, foram realizadas revisdes sistemdticas da literatura em questao,
em busca de mapear, avaliar criticamente e consolidar os resultados de estudos primarios
relevantes e identificando lacunas a serem preenchidas. Desta forma, finaliza-se a primeira
secdo destacando uma das lacunas mapeadas — a importincia do trabalho relacional,
correlacionando-o com as préticas colaborativas no contexto de mudangas institucionais.

Na sequéncia, o fendmeno dos Ecossistemas de Inovagao (aqui caracterizado como a
mudanca institucional em andlise) € apresentado desde a adapta¢do do conceito para o universo
de negdcios, passando pelo seu ciclo de vida e fatores criticos de sucesso, findando com o
detalhamento dos principais facilitadores e atores envolvidos nesse processo. Por fim, o foco
recai sobre a perspectiva da Universidade Empreendedora — ator objeto de investigagao da
pesquisa — nesse sistema, descrevendo os modelos ja propostos, bem como seu papel, suas

praticas e seu entendimento enquanto institui¢cao.

2.1 TEORIA DO TRABALHO INSTITUCIONAL

Por mais de trés décadas, o papel das instituicdes na formacao da vida organizacional
tem sido uma preocupacdo central em estudos organizacionais (LAWRENCE; LECA;
ZILBER, 2013). Segundo Karam e Jamali (2013), a Teoria Institucional representa uma das
perspectivas tedricas mais robustas dentro ci€ncias sociais e tornou-se um quadro consagrado
para investigar os processos pelos quais o comportamento social € mantido ou alterado.

Inimeras contribui¢des e novas discussdes foram realizadas ao longo dos ultimos anos
dentro desta perspectiva tedrica, tratando desde a prépria definicdo do termo instituicao
(DIMAGGIO; POWELL, 1983; GREENWOOD; HININGS, 1996; MEYER; ROWAN, 1977),
do papel dos atores envolvidos (DIMAGGIO, 1988; EISENSTADT, 1980), da agéncia
(DIMAGGIO, 1988; OLIVER, 1992) e dos processos de mudanca institucional (BECKERT,
1999; DACIN; GOODSTEIN; SCOTT, 2002; OLIVER, 1992; SCOTT, 2001; SEO; CREED,
2002). O Trabalho Institucional pode ser considerado uma recente vertente dessa teoria,

abracando seus principais pilares e desenvolvendo-os a partir do foco na andlise das praticas
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dos atores envolvidos, apresentando-se assim como uma oportuna lente para anélise do contexto
empirico em questao.

Nesse capitulo, foi realizado um apanhado sobre os antecedentes da teoria do Trabalho
Institucional, seguido dos principais conceitos e pilares defendidos pela abordagem. Por fim, é
dado foco especial ao Trabalho Institucional desenvolvido por um conjunto heterogéneo de
atores, ou seja, um trabalho colaborativo interorganizacional, cuja a proposta € defini-lo como
trabalho relacional. Essa atencdo contempla uma lacuna observada nas pesquisas (FURNARI,
2016; HUYBRECHTS; HAUGH, 2018), sendo uma resposta aos recentes chamados de
Hampel, Lawrence e Tracey (2017) a fim de buscar uma melhor compreensao sobre o papel de

diferentes atores em contextos de mudanga institucional.

2.1.1 Articulacoes antecedentes e catalisadoras da teoria

Os pressupostos desenvolvidos pela Teoria Institucional contribuiram para os estudos
organizacionais ao trazer a lente socioldgica como andlise, apresentando elementos de valor
compartilhado, legitimidade e isomorfismo (DIMAGGIO; POWELL, 1983; EISENHARDT,
1989; POWELL; DIMAGGIO, 2012) no entendimento sobre as relagdes entre organizacoes, e
entre as organizagdes € o ambiente. O conceito central da Teoria Institucional € a instituicdo,
que pode geralmente ser entendida como ordens sociais, regras sociais ou uma légica de
adequacdo, composta por regras e comportamento exemplar (MEYER; ROWAN, 1977).
Assim, estes elementos se tornam instituicdes quando sao percebidos pelos atores de forma
natural, apropriada, esperada e legitima. Em geral, as institui¢des sdo vistas para compreender
as restri¢des e os sistemas de incentivo de uma sociedade, sistemas estes que estruturam acoes
e interacdes humanas através da aplicac@o de regras especificas, leis, valores e normas sociais
(NORTH, 1990).

A Teoria Institucional argumenta que a acdo social e econdmica € regida, ativada e
forcada por convengdes isomorficas reguladoras, normativas e culturais-cognitivas, criando
estabilidade e semelhanca (DIMAGGIO; POWELL, 1983; SCOTT, 2001). No entanto, a visao
da Teoria Institucional se tornou demasiadamente determinista do ambiente sobre a organizagao
e, segundo Scott (1991), permitiu pouco espaco para o voluntarismo dos agentes em fazerem
escolhas deliberadas ou promoverem mudancas institucionais.

Assim, os trabalhos de Meyer e Rowan (1977) e DiMaggio e Powell (1983) revigoram
os estudos da Teoria Institucional, trazendo novas perspectivas e consolidando sua importancia

no entendimento sobre o funcionamento das organizagdes. Este movimento ficou conhecido
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como a nova Teoria Institucional, e visava explicar porque as organizagdes surgem, tornam-se
estdveis ou sdo transformadas e as formas como a ag¢do e a cultura sdo estruturadas nas
organizacdes. Dessa forma, se avancou no entendimento dos padrdes de interacdo e adaptacdo
organizacional por meio do desenvolvimento de formas, processos, estratégias, perspectivas e
competéncias distintas (DIMAGGIO; POWELL, 1991).

No entanto, apds criticas de que a teoria neoinstitucional se configurava como
negligente no tratamento da transformacao em nivel de campo (DIMAGGIO, 1988; OLIVER,
1992), ideias sobre mudanca e agéncia foram introduzidas pela primeira vez na drea da Teoria
Institucional na forma de empreendedorismo institucional (BARATTER; FERREIRA;
COSTA, 2010; BATTILANA, 2006; LECA; BATTILANA; BOXENBAUM, 2008). No lugar
do papel limitado da agéncia na teoria neoinstitucional, o empreendedorismo institucional
concebe os atores como influenciadores ativos das ldgicas institucionais, ao invés de
espectadores passivos (HWANG; POWELL, 2005; MAGUIRE; HARDY; LAWRENCE,
2004).

O termo empreendedorismo institucional se refere as “atividades de atores que t€ém um
interesse em determinados arranjos institucionais e alavancam recursos para criar novas
institui¢des ou para transformar as ja existentes” (MAGUIRE; HARDY; LAWRENCE, 2004,
p. 657). O ponto central da teoria € a relacdo entre os interesses, a agéncia e as institui¢des, no
qual se alicerca na argumentacdo de DiMaggio (1988, p. 14): “novas institui¢des surgem
quando os atores organizados com recursos suficientes veem neles uma oportunidade de realizar
interesses que eles muito valorizam”. Estes empreendedores institucionais sdo, portanto,
aqueles que promovem inovagdes no campo, alterando arranjos institucionais arraigados,
introduzindo novas préticas e novos sentidos para a acdo (DIMAGGIO, 1988; MAGUIRE,;
HARDY; LAWRENCE, 2004).

Apesar de sua expressiva proposta em considerar o papel dos atores na mudanga
institucional, a no¢do de empreendedorismo institucional é também fonte de controvérsia entre
os tedricos neoinstitucionais. O debate gira em torno da capacidade dos atores, os quais
deveriam estar institucionalmente imersos, se distanciarem destas pressdes institucionais e
passarem a agir estrategicamente (BATTILANA, 2006; SEO; CREED, 2002). A critica suscita
a questdo: como podem as organizagdes ou individuos inovar, se suas crencas € agdes sao
determinadas pelo ambiente institucional que se deseja mudar (HOLM, 1995)?

Para resolucdo deste paradoxo, os tedricos da corrente defendem a reflexividade dos
atores e propdem algumas alternativas. Greenwood e Suddaby (2006) pontuam que, apesar de

existir uma tendéncia a estabilidade das praticas em um determinado campo organizacional, os
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atores sociais nao sao dopados culturais, ou seja, os atores ndo apenas reproduzem as préticas,
mas sdo intérpretes ativos de tais préticas. Battilana (2006) e Hardy e Maguire (2008) defendem
que o ponto chave para entender sob quais condi¢des os atores sdo capazes de agir como
empreendedores institucionais passa pela premissa de sua posicdo social no campo
organizacional — identidades legitimadas e construidas socialmente, que se encontram
disponiveis no campo e que sdo determinadas pela quantidade de relacdes estabelecidas entre
o0s atores.

Dessa forma, evidencia-se que alguns atores, embora ndo possuam poder in facto,
ocupam uma posicao de influéncia, que permite-lhes agir com esta caracteristica dentro ou
sobre um campo organizacional (BARATTER; FERREIRA; COSTA, 2010; GARUD;
HARDY; MAGUIRE, 2007; LECA; BATTILANA; BOXENBAUM, 2008). Segundo Garud,
Hardy e Maguire (2007), atores com posi¢cdes mais centrais tendem a ter mais acesso aos
recursos necessarios para provocar a mudanga institucional, embora esta condi¢ao presuma que
0s mesmos estdo mais imersos institucionalmente. Por outro lado, atores com posi¢des mais
periféricas estdo menos propensos a esta imersdo e, por consequéncia, aproximam-se de uma
possibilidade maior de inovar, ainda que nao disponham de maiores recursos. Entretanto, para
alguns pesquisadores (LAWRENCE; SUDDABY, 2006; LAWRENCE; SUDDABY; LECA,
2009), as bases do empreendedorismo institucional tendem a ser hagiograficas e representam
uma ponte grande demais ao afirmar a influéncia quase heroica de agentes individuais.

Assim, tedricos como Lawrence, Suddaby e Leca (2009) vém ganhando destaque ao
propor uma nova perspectiva para a teoria, direcionando o foco de pesquisa para a centralidade
no individuo e em como suas acdes afetam as institui¢des, denominando esta vertente de
estudos de Trabalho Institucional. O trabalho institucional surge, portanto, como uma
alternativa que endereca a solugdo entre as tensdes acerca da agé€ncia, tanto no nivel de poder
de acdo atribuido aos atores organizacionais quanto ao nivel no qual as praticas podem
adequadamente descrever a relagdo entre agéncia e instituicdes (LAWRENCE; SUDDABY,
2006; LAWRENCE; SUDDABY; LECA, 2009).

2.1.2 Trabalho Institucional: contexto, conceitos e elementos

Assim como o Empreendedorismo Institucional, o Trabalho Institucional desponta
como uma nova agenda de pesquisa que busca evidenciar o papel da agéncia em processos de
mudanca institucional (HWANG; COLYVAS, 2011). Baseado na argumentacao de que grande

parte da abordagem do Empreendedorismo Institucional concentra-se na elaboracdo das
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caracteristicas e condi¢cdes que criam empreendedores institucionais, o Trabalho Institucional
direciona-se para a necessidade de compreensdo detalhada do que estes atores fazem em prol
da mudancga, ou seja, quais sdo e como sdo suas praticas (LAWRENCE; SUDDABY, 2006;
LAWRENCE; SUDDABY; LECA, 2009; ZIETSMA; LAWRENCE, 2010). Conforme
apontam Coraiola et al. (2015), essa expansdo da no¢do de empreendedorismo institucional
contempla também a questdo da imersdo social de estado em processo, a qual pressupde que o
contexto institucional em que os atores estdo imersos € construido baseado em suas proprias
praticas.

A concep¢ao fundamental do Trabalho Institucional baseia-se na consciéncia das
instituicdes como produto da ac¢do e reagdo humana, motivada tanto por interesses pessoais
(ROJAS, 2010), como por demandas de mudanca (GAWER; PHILLIPS, 2013; GORETZKI;
STRAUSS; WEBER, 2013) ou preservacao institucional (CURRIE et al., 2012; LEFSRUD;
MEYER, 2012). Lawrence, Suddaby e Leca (2009) destacam que o foco do Trabalho
Institucional se concentra na direcao de como a acao humana interfere nas institui¢des, o que
ndo significa desconsiderar ou mesmo negar os efeitos que as institui¢des t€m sob as agdes,
visto que tais efeitos sdo cruciais para entendimento do Trabalho Institucional. A Figura 2

ilustra essa relacao.

Figura 2 — A relacdo recursiva entre agdes e instituicdes

INSTITUICOES ACOES

Foco do
Trabalho
Institucional

Fonte: Adaptado de Lawrence, Suddaby e Leca (2009).
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O foco do Trabalho Institucional reside, portanto, na a¢ao, no empenho de préticas que
permitem a manuten¢do e a transformacao de institui¢des — “através de individuos e grupos que
reproduzem seus papéis, ritos e rituais, € que ao mesmo tempo as desafiam, modificam e
rompem” (LAWRENCE; SUDDABY; LECA, 2011, p. 57). Uma vez que os estudiosos do
Trabalho Institucional estdo interessados principalmente na acdo e em sua direcao intencional
em relacdo as instituicdes, a no¢do de agéncia é, portanto, fundamental (LAWRENCE;
SUDDABY; LECA, 2009; 2011). O conceito de Trabalho Institucional enfatiza como a
agéncia, o poder e a influéncia institucional afetam as instituicdes através de individuos, grupos
e trabalho organizacional de modo que estes sdo capazes de criar, manter ou causar a ruptura
de instituicdes (LAWRENCE; LECA; ZILBER, 2013; LAWRENCE; SUDDABY; LECA,
2009, 2011).

O desenvolvimento desta vertente estd calcado em dois principais pilares. O primeiro
diz respeito ao paradoxo da agéncia incorporado (BATTILANA, 2006; SEO; CREED, 2002),
o qual o Trabalho Institucional endereca atencdo explorando toda uma gama de resultados
oriundos do trabalho dos atores envolvidos, incluindo o alcance dos objetivos (WALDRON;
FISHERS; NAVIS, 2014), as falhas (HEAPHY, 2013) e at¢é mesmo as consequéncias nao
intencionais (BARIN CRUZ et al. 2016). A localizag¢do da agéncia incorporada na perspectiva
do Trabalho Institucional baseia-se diretamente nos trabalhos de DiMaggio (1988) e Oliver
(1991, 1992), que apontam para a necessidade de integrar uma compreensdo sofisticada e
heterogénea da agéncia ao considerar a relac@o entre institui¢des e organizacdes (HAMPEL,;
LAWRENCE; TRACEY, 2017).

O segundo pilar reside no conceito da pratica. O conceito de pratica € adotado como
uma ponte entre a reflexividade dos individuos, seus esfor¢os intencionais e as institui¢des para
as quais suas ag¢des sao direcionadas (MENA; SUDDABY, 2016). Segundo Hampel, Lawrence
e Tracey (2017), préticas s@o atos concretos de Trabalho Institucional, materialmente mediados
por acdo humana e organizados em torno de institui¢des e inten¢des de pessoas em moldar essas
instituicdes. Ao direcionar o olhar para as praticas, o Trabalho Institucional encoraja uma
mudanca de atencao dos padrdes de campo e das praticas especificas que os sustentam. O foco
do Trabalho Institucional estd, portanto, no dia a dia, no empenho de praticas que permitem a
manutengdo e a transformacao de institui¢des — através de individuos e grupos que reproduzem
seus papéis, ritos e rituais, € que ao mesmo tempo desafiam, modificam e rompem estas
instituicdes (LAWRENCE; SUDDABY; LECA, 2011).

Definido como o processo pelo qual as institui¢des sdo criadas, mantidas e alteradas

(LAWRENCE; SUDDABY, 2006), a construcao do Trabalho Institucional conceitua a agéncia
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nao como atos unicos e heroicos de mudanca realizados por poderosos atores individuais, mas
sim como a mudanca que ocorre endogenamente através da reproducao cotidiana de praticas
por uma coletividade de atores, cada um dos quais providos de um determinado grau de
reflexividade (LAWRENCE; SUDDABY; LECA, 2009, 2011). Essa corrente tedrica ndo s6
destaca e estuda as acdes intencionais tomadas em relagdo as institui¢des que sdo Obvias e
dramdticas, mas também aquelas que sdo “quase invisiveis e muitas vezes banais, como nos
ajustes do dia a dia, adaptacdoes e compromissos dos atores” (LAWRENCE; SUDDABY;
LECA, 2009, p. 1).

Sendo assim, o Trabalho Institucional contrasta com a maioria das outras abordagens
institucionais, uma vez que coloca o foco no papel dos atores e seus esforcos para interagir e
influenciar as instituicdes. As questdes centrais da teoria concentram-se no entendimento de
como, porqué e quando atores trabalham para moldar institui¢des, que fatores afetam sua
habilidade para tal, assim como os esfor¢os realizados por estes envolvidos (LAWRENCE;
LECA; ZILBER, 2013).

Dessa forma, o foco da agenda do Trabalho Institucional reside em explorar as praticas
e processos associados com os esfor¢cos dos atores em construir, destruir € manter instituicoes,
assim como amplificar ou suprimir seus efeitos. Através da identificacdo e categoriza¢do de
diversas formas de acdo estratégica e intencional, o Trabalho Institucional traz a pratica dos
atores para o centro do palco da Teoria Institucional, como sendo o principal motor de mudanca,
bem como o guardido da estabilidade das instituicdes (HAMPEL; LAWRENCE; TRACEY,
2017).

Willmott (2011) pontua que seu foco € diferenciado a partir de uma abordagem mais
estruturalista da teoria neoinstitucional, onde € feita referéncia apenas marginal para o trabalho
da agéncia humana, a partir de uma abordagem mais voluntarista em que as atividades de
empreendedores institucionais, por exemplo, tendem a ser abstraidas das praticas mundanas
que Lawrence, Suddaby e Leca (2011) identificam como chave para examinar os processos de
formacao institucional e reprodugdo. Willmott (2011) destaca que a importancia do Trabalho
Institucional se encontra no enderecamento da permanente recursiva interacdo dialética entre
agéncia e institui¢ao (incluindo atores), capacitando a reflexao sobre esta imersao, relacionado
com o seu proprio eu e desenvolvendo a intencionalidade consciente. Assim sendo, € possivel
conceituar que a literatura sobre o Trabalho Institucional (énfase na pratica e acdo) visa infundir
a agéncia na Teoria Institucional (énfase na instituicdo) e complementa a pesquisa de

empreendedorismo institucional (énfase no ator), em que novas instituicdes surgem quando
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atores organizados com recursos suficientes (empreendedores institucionais) veem neles uma
oportunidade de realizar interesses com potencial de promover mudangas institucionais.

Em sua construcido tedrica do Trabalho Institucional, Lawrence e Suddaby (2006)
sublinham trés principais questdes que sdo consideradas chave. A primeira questao diz respeito
a consciéncia, habilidade e reflexividade dos atores individuais e coletivos imersos no campo
organizacional em questdo. O conceito de Trabalho Institucional sugere atores culturalmente
competentes, com fortes habilidades praticas, que criativamente navegam dentro das suas dreas
organizacionais (LAWRENCE; SUDDABY; LECA, 2009, 2011). Os autores ressaltam que
esta definicdo ndo deve ser confundida como um retorno ao modelo do ator racional, mas sim
trata-se de um entendimento de atores racionais que sdo capazes de trabalhar com l6gicas
institucionalmente definidas de efeito ou adequacdo, e que isso requer formas culturalmente
definidas de competéncia e conhecimentos, bem como a criatividade para se adaptar as
condic¢des que sdo, a0 mesmo tempo, exigentes e dinamicas (GIDDENS, 1984; CASSELL 1993
apud LAWRENCE; SUDDABY; 2006).

A segunda questao destacada € a leitura das instituigdes como conjunto de acdes mais
ou menos conscientes de atores individuais e coletivos. Lawerence e Suddaby (2006) reforcam
que o estudo do Trabalho Institucional deve centralmente preocupar-se com a compreensao
tanto dos conjuntos de prdticas em que os atores institucionais dedicam a manutengdo
organizacional, quanto as préticas que estdo associadas com a criacao de novas institui¢des € o
rompimento das ja existentes. Como tultima quest@o, os autores ressaltam que acao e pratica nao
devem ser dissociadas, mesmo quando a a¢do em questdo se destina a alterar a ordem
institucional de um campo organizacional dentro de conjuntos de regras institucionalizadas. As
praticas que possam vir a conduzir a inovagdes institucionais sdo elas proprias ja
institucionalmente incorporadas, e assim contam com conjuntos de recursos e competéncias
que sdo especificas para o campo em que ocorrem (LAWRENCE; SUDDABY; 2006).

Em seu livro de 2009, Lawrence, Suddaby e Leca (2009) reforcaram outros aspectos
cruciais para o entendimento e o estudo do Trabalho Institucional. Um primeiro alerta diz
respeito a diferenca entre ag¢des (por exemplo, criando, mantendo, rompendo) e realizacdes (por
exemplo, criacdo, manutengdo, ruptura). Ac¢des, segundo os autores, pressupdem um conjunto
de atividades, de Trabalho Institucional envolvido, com fatores que podem ora suportar esse
trabalho, ora inibir. O foco, portanto, recai sobre o entendimento de porqué, como, quando e
onde determinados atores estdo envolvidos, ressaltando o Trabalho Institucional como uma
andlise das préticas, e ndo simplesmente de um processo linear. Nesse sentido, Lawrence,

Suddaby e Leca (2009, p. 11) ressaltam que, ao trazer as praticas para o centro de andlise, as
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consequéncias nao intencionais ocorridas durante este processo também devem ser

consideradas:

Institutional work aimed at creating institutions may create institutions, but it might
also fail to do so; it might affect unanticipated institutions in unintended ways,
including disrupting those institutions or creating ones very different from those
originally conceived of by the actors involved.

Entretanto, ainda sdo poucos os estudos que relatam as consequéncias nao intencionais
(LAWRENCE; LECA; ZILBER, 2013), tendendo a concentrar-se na conexdo do Trabalho
Institucional com seus efeitos esperados. Uma excec¢do € o estudo de Barin Cruz et al. (2016),
onde se evidenciou diferentes tipos de Trabalho Institucional desempenhados por uma
organizacao nao governamental Franco-Canadense no Haiti, antes e apds os terremotos sofridos
em 2010. A andlise dos autores revelou que o Trabalho Institucional implementado para
construir um ambiente favordvel para o banco cooperativo antes do terremoto implicou em um
resultado positivo, mas ndo previamente desejado: a criagdo de um forte capital social. Com o
surgimento de novas formas de operagdes institucionais, fortalecimento de parcerias globais e
locais, a organizagdo adquiriu maior resiliéncia e, mesmo ap0s o incidente de 2010, a institui¢cao
cooperativa de crédito conseguiu se manter.

O segundo alerta diz respeito a intencionalidade, uma vez que a prépria defini¢ao de
Trabalho Institucional inclui o termo acdo intencional, um alto grau de intencionalidade
consciente dos atores envolvidos é esperado. A intencionalidade pode ser considerada um dos
pré-requisitos para o estudo de mudancgas institucionais pela lente do Trabalho Institucional
pois, como defendem Lawrence, Suddaby e Leca (2009), sem intencionalidade, acdes podem
ter profundos efeitos institucionais, mas nao devem ser consideradas Trabalho Institucional. No
Trabalho Institucional, a agdo em direcdo a institui¢do (ilustrada anteriormente na Figura 2)
deve, portanto, estar interessada na intencionalidade desta acdo, tanto no nivel que esta agcdo
estd imersa nesta institui¢ao, quanto no nivel que estd motivada em influenciar esta instituigao.
Esse € um ponto importante da teoria, pois a distingue das demais vertentes, como a do
empreendedorismo institucional, a qual pode ser considerada relativamente centrada na
instituicao, utilizando a acdo humana como o principal fator de explicacdo de mudancga. J4 no
Trabalho Institucional, o foco recai sobre a pratica em si como principal centro de analise.

O dltimo ponto endereca a relacdo do Trabalho Institucional com o esforco, o qual
Lawrence, Suddaby e Leca (2009) esclarecem como sendo uma conexao que leva a um objetivo.
Assim sendo, o Trabalho Institucional pode ser entendido como o esforco fisico ou mental
realizado em busca de atingir efeito em uma instituicao ou em instituicdes. A noc¢do de esforco

também ganha relevancia no Trabalho Institucional por reorientar a 16gica institucional de
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cognicdo automadtica, para uma perspectiva potencial de questionamento das suposi¢des e
rotinas tidas como certas, abrindo possibilidades para mudancgas institucionais. Dessa forma, o
objetivo dos autores em clarificar tais nocdes (reflexividade, intencionalidade e esforc¢o)
consiste menos em determinar o que pode ou ndo ser considerado Trabalho Institucional, e sim
em enfatizar suas implicagdes no estudo a partir dessa lente. O Quadro 1 sintetiza os pontos e

os elementos-chave da abordagem.

Quadro 1 — Sintese dos principais elementos-chave da vertente do Trabalho Institucional

Elementos Definicao Caracterizacao na perspectiva do Trabalho Institucional
Capacidade de agir, de | Reproducido cotidiana de praticas por uma coletividade de
Agéncia se desincumbir de uma | atores, cada um dos quais providos de um determinado grau
tarefa de reflexividade.

Capacidade de trabalhar com ldgicas institucionalmente
definidas de efeito ou adequagdo, e que isso requer formas
culturalmente definidas de competéncia e conhecimentos,
bem como a criatividade para se adaptar as condi¢cdes que
$d0, a0 mesmo tempo, exigentes e dindmicas.

A acdo em direcdo a institui¢do deve estar interessada na
intencionalidade desta acdo, tanto no nivel que esta acdo estd
imersa nesta instituicao quanto no nivel que estd motivada

Qualidade que se
verifica na relagdo de
um elemento com ele
mesmo

Reflexividade

Carater orientado,
Intencionalidade | adaptado ao futuro

imediato . . g
em influenciar esta instituicao.
Intensificacdo das Esforcos individuais e coletivos de atores para cooperar,
forgas fisicas, manter, fortalecer, destruir, lidar, transformar ou criar novas
Esfor¢o intelectuais ou morais estruturas institucionais dentro das quais vivem, trabalham e
para a realizagdo de se divertem, e que lhes ddo seus papéis, relagdes, recursos e

algum projeto ou tarefa | rotinas.
Fonte: Elaborado pela Autora (2019).

A partir de publicagdes seminais (LAWRENCE; SUDDABY, 2006; LAWRENCE,;
SUDDABY; LECA, 2009), o Trabalho Institucional se tornou um conceito guarda-chuva e um
ponto de encontro em torno do qual académicos interessados na temdtica de criagdo,
manuteng¢do e ruptura das institui¢cdes convergem. Embora a principal agenda intelectual guie
os estudos inspirados no Empreendedorismo Institucional e na compreensdao de como os atores
interessados (diretamente) moldam o surgimento de novos arranjos institucionais, o foco atual
sobre o Trabalho Institucional amplia a agenda tedrica e empirica para além da criacdo de
institui¢des, ampliando os estudos para o resto do ciclo de vida das institui¢des, incluindo a
persisténcia e a desinstitucionalizacio (HWANG; COLYVAS, 2011).

Segundo Lawrence, Suddaby e Leca (2011), o ponto onde o foco no Trabalho
Institucional se separa da visdo tradicional diz respeito a rejei¢do da nocdo de que somente o
agente interessa quando estd associado a exemplos bem-sucedidos de mudanga institucional.
Os autores afirmam que o estudo do Trabalho Institucional toma, como ponto de partida, o

interesse no trabalho — os esforcos individuais e coletivos de atores para cooperar, manter,
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fortalecer, destruir, lidar, transformar ou criar novas estruturas institucionais dentro das quais
vivem, trabalham e se divertem, e que lhes ddo seus papéis, relagdes, recursos e rotinas.
Entretanto, tornar o Trabalho Institucional visivel requer ricos e detalhados estudos de caso
(LAWRENCE; SUDDABY; LECA, 2009), que se movam além do foco no dpice de uma
organizacdo. Segundo os autores, para conectar Trabalho Institucional com a realidade da vida
cotidiana e entender como realizam tais atividades mundanas, sdo necessarios estudos sobre a
experiéncia vivida dos atores organizacionais, o agir € o interagir, especificamente no
cumprimento de suas tarefas todos os dias (LAWRENCE; SUDDABY; LECA, 2011;
LAWRENCE; LECA; ZILBER, 2013; HAMPEL; LAWRENCE; TRACEY, 2017).

Em sua publicagdo seminal sobre a teoria, Lawrence e Suddaby (2006) revisaram quinze
anos de pesquisas empiricas sobre mudancga institucional publicadas em trés dos principais
Jjournals da area e as categorizaram em trés grandes blocos de Trabalho Institucional — a criagao,
a manutencao e a ruptura das institui¢des. Em cada uma das categorias, as formas de Trabalho
Institucional foram relacionadas aos elementos que proporcionam suporte institucional,
derivados dos trabalhos de DiMaggio e Powell (1983) e Scott (2008), podendo tratar-se de
praticas voltadas aos aspectos cognitivos, normativos e regulativos das instituicoes.

Na andlise sobre a criagdo de instituicdes, Lawrence e Suddaby (2006) mapearam nove
conjuntos distintos de praticas, através das quais os atores envolvidos em a¢des provocaram tal
resultado: advocacia, defini¢@o, aquisi¢do, constru¢do de identidades, mudanca de associacdes
normativas, construcao de redes normativas, imitacao, teoriza¢ao e educa¢do. Uma vez que é
crucial para as institui¢des criadas estabelecer regras e construir recompensas € sancoes,
evidencia-se que somente alguns atores em um determinado campo terdo essa capacidade ligada
diretamente a sua posi¢do. Entretanto, os autores sublinham que essa capacidade pode ser
adquirida através de processos politicos e econdmicos, em que um ator estabelece ou conquista
uma posicao superior no campo. Com a propagacdo da teoria, pesquisas passaram a sugerir e
retratar novas formas de Trabalho Institucional.

Na gama de estudos empiricos acerca da criagdo de institui¢cdes, figura o trabalho de
Perkmann e Spicer (2007), no qual examinam o papel do Trabalho Institucional na
institucionalizacdo de padrdes de gestao do setor da moda, identificando trés tipos de trabalho
criticos para esse processo: politico, técnico e cultural. Os autores apontam que o efeito
institucional € fortalecido quando mais tipos de Trabalho Institucional sdo implementados e
maior € a variedade de habilidades dos atores envolvidos. Por sua vez, Slager, Gord e Moon
(2012) analisam a cria¢do de um indice de investimento responsavel, o qual emergiu como um

padrdao para o comportamento corporativo socialmente responsdvel. O trabalho de
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enquadramento, engajamento e valora¢do suporta, segundo os autores, o processo de design,
legitimag@o e monitoramento, enquanto a padroniza¢do vai adquirindo poderes regulatdrios.
Outro exemplo de criagdo de institui¢des investigada pela lente do Trabalho Institucional € o
caso descrito por Raviola e Norback (2013), onde uma complexa dinamica de esfor¢os &
empregada por jornalistas a fim de implementar a integracdo de noticias impressas e online em
um jornal italiano.

Embora receba menos atencdo que a criagdo de instituicdes, a questdo da manutencio
destas também € explorada pela lente tedrica, a qual os autores, em 2006, categorizam em seis
tipos de Trabalho Institucional: facilitacdo, policiamento, determinacdo, valorizacdo e
demonizacdo, mitos e rotiniza¢do. Ressalta-se a importancia deste pilar, uma vez que, embora
as institui¢des estejam associadas a mecanismos automdticos de controle social que levam as
institui¢des a autorreproducdo, relativamente poucas instituicdes detém tais mecanismos de
reprodu¢do que nenhuma manutencdo continua seja necessaria (LAWRENCE; LECA;
ZILBER, 2013). Em geral, o Trabalho Institucional destinado a manutencdo de instituicdes
envolve apoio, reparo ou recriagdo de mecanismos sociais que assegurem o cumprimento de
sua regulacdo.

Neste sentido, merece destaque o trabalho de Currie et al. (2012), que ilustra o uso do
Trabalho Institucional por profissionais como resposta a mudancas organizacionais que
ameacam seu poder. O estudo descreve como os médicos especialistas do Servico Nacional de
Saude do Reino Unido, sentindo-se ameagados de substitui¢cao face a uma reformulagdo nos
papéis, trabalharam para manuten¢do das logicas institucionais, suplantando a ameaca de
substituicdo com a oportunidade de delegar tarefas de rotina a outros atores do setor da saudde.
Zilber (2009) aborda a manutencdo simbolica de instituicdes através do trabalho narrativo,
utilizando o caso de um centro de apoio terapéutico em Israel, destinado preliminarmente as
vitimas de abuso sexual. A pesquisa mostra como atores traduziram e reinterpretaram meta-
narrativas societdrias para justificar préticas feministas e terapéuticas. Como resultado, o centro
foi capaz de defender suas atividades com histérias que ressoaram amplamente em toda a
sociedade. Heaphy (2013) demonstra, em um estudo comparativo entre hospitais, como as
institui¢des sdo mantidas diante de pequenas violagdes didrias nos papéis institucionalizados e
nos padrdes de interacdo. A autora destaca o papel dos atores que trabalham sob pressdo nestas
organizacoes, teorizando sobre como as regras podem ser uma fonte de agéncia individual.

Por fim, o Trabalho Institucional que visa romper institui¢des envolve atacar ou minar
0s mecanismos que levam os membros a cumprir com as normas institucionais. Lawrence e

Suddaby (2006) elencaram trés tipos de Trabalho Institucional neste sentido: desconexao de
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sancoes, desconexdo dos fundamentos morais e repulsa de monitoracdo. Contudo, os autores
apontam para a baixa incidéncia de estudos empiricos que contemplem descri¢des detalhadas
sobre como os atores procedem acerca da desinstitucionalizacdo, ainda que se tenha
estabelecido sua importancia como processo. De forma mais ampla, a pesquisa sobre a dinamica
da desinstitucionaliza¢do dos campos organizacionais sugere que, em muitos casos, 0s atores
cujos interesses ndo sdo servidos por arranjos institucionais existentes serdo os responsiveis
por trabalhar, sempre que possivel, para perturbar o conjunto existente de institui¢oes.

Ainda que poucos estudos se concentrem na andlise do trabalho de
desinstitucionalizacaio (HAMPEL; LAWRENCE; TRACEY, 2017), significativas
demonstracdes do caso foram realizadas, tais como a de Maguire e Hardy (2009), detalhando o
abandono de praticas generalizadas e adotadas de uso de um pesticida entre 1962 e 1972. Os
autores apresentam o conceito de Trabalho Institucional defensivo e ilustram como atores
podem realizar trabalhos disruptivos e defensivos criando textos. Os achados do estudo
apontam como o abandono de préticas (a partir de problematizacdo e apds traducdo) resulta em
uma troca de discurso, que acaba por ruir os pilares institucionais que sustentavam tais praticas.
Ja Zietsma e Lawrence (2010) exploram o conflito da industria florestal costeira da Columbia
Britanica, evidenciando o Trabalho Institucional no contexto da mudanga de campo,
argumentando que dois tipos (trabalho de pratica e trabalho de fronteira) sao fundamentais para
esse processo.

Lawrence e Suddaby (2006) categorizam o Trabalho Institucional de acordo com os
resultados pretendidos, ou seja, no trabalho de criagdo, manuten¢do e interrup¢do das
instituicdes. Outra perspectiva de andlise proposta por Hampel, Lawrence e Tracey (2017)
classifica o Trabalho Institucional com base nos meios utilizados para alcancgar objetivos
institucionais, elencando trés formas: simbdlica, material e relacional. O trabalho simbdlico,
dominante nos estudos do Trabalho Institucional, € definido pela utilizacdo de simbolos,
incluindo sinais, identidades e linguagem, para influenciar as instituicdes (RAVIOLA;
NORBACK, 2013; ZILBER, 2009). Sua popularidade pode ser explicada pelas raizes da Teoria
Institucional no interacionismo simbélico, inspirando muitos estudos a mostrar como os atores
estrategicamente interagem com simbolos para alcancar seus objetivos institucionais.

Por sua vez, o trabalho material se baseia nos elementos fisicos do ambiente
institucional, como objetos ou lugares, para influenciar as instituicdes. Poucos sdo os estudos
que adotam essa perspectiva (HAMPEL; LAWRENCE; TRACEY, 2017), os quais envolvem
a manipulacdo de aspectos fisicos do ambiente institucional e, mais especificamente, o papel

da materialidade na formagao do Trabalho Institucional. Uma excec¢ao € o estudo empirico de
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Monteiro e Nicolini (2015), baseado em dois prémios no setor publico italiano concedido para
melhores praticas em administracdo publica na satde. A discussdo centra-se no papel critico
desempenhado pela materialidade no trabalho de legitimacao realizado pelos dois prémios. Os
autores apontam que humanos e elementos materiais compartilham o mesmo Trabalho
Institucional de mimetismo, teorizagdo, educacao e reconfiguracio de redes normativas.

Finalmente, o trabalho relacional se preocupa com a constru¢do de interacdes para
avancar nos fins institucionais pretendidos, explorando como os atores podem influenciar as
institui¢des através de suas interagdes com os outros. Estudos nesse sentido t€ém se direcionado
para andlise de como atores podem mobilizar seguidores a favor de sua causa, sugerindo que
tais atores se utilizam de construcdo de redes (BERTELS; HOFFMAN; DEJORDY, 2014;
HUYBRECHTS; HAUGH, 2018), ou suprimem alternativas, como no conflito retratado por
Rojas (2010), onde o presidente de uma faculdade em Sao Francisco, na Califérnia, empregou
esfor¢os para aumentar sua autoridade e prevalecer sua posicao frente aos estudantes ativistas.
Em seu estudo sobre o microfinanciamento na Bolivia, Battilana e Dorado (2010) constatam
que atores podem usar a dindmica de grupo para recrutar apoiantes, uma vez que a presenca de
um grupo ajuda a motivar os outros para se juntarem a ele, inspirando os membros a identificar
oportunidades e facilitando o acesso a ainda mais membros potenciais.

Hampel, Lawrence e Tracey (2017), em seu capitulo para a segunda edi¢do do
Handbook of Organizational Institutionalism, revisaram os Ultimos dez anos de publicagdes
acerca do Trabalho Institucional, concluindo que a teoria representou um papel importante para
avangar na compreensao sobre a relagdo entre agéncia e instituicdes. Os autores pontuam que
se construiu um novo vocabuldrio e uma nova forma de pensar sobre uma série de dindmicas e
acOes intencionais necessdrias para influenciar as institui¢des. Entretanto, apontam que o
potencial dessa perspectiva tedrica ainda nao foi plenamente atingido.

Dentre os achados de Hampel, Lawrence e Tracey (2017), destaca-se a concentra¢io
das pesquisas sobre instituicdes dentro de um mesmo campo organizacional, ao invés de
instituicdes que atravessam campos, assim como foco em atores que agem por conta propria ou
colaboram em aliangas relativamente homogéneas, enquanto muito pouco se sabe sobre as
colaboracdes entre diversos grupos de atores. Os autores ainda referenciam com surpresa a
auséncia de estudos envolvendo colaboragdo entre atores heterogéneos que vém de diferentes
campos ou que possuem visdes de mundo radicalmente diferentes, € nos poucos estudos onde
sdo considerados os atores que tendem a estar em conflito e divisdo, competindo sobre a

institucionalizac@o de regras, normas, praticas e limites.
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Assim sendo, uma interessante lacuna a ser preenchida na literatura do Trabalho
Institucional diz respeito a possibilidade e entendimento de cooperacao entre diversos setores
de atores (HAMPEL; LAWRENCE; TRACEY, 2017). Os autores argumentam que ainda ha
muito espago para pesquisas explorando como colaboragdes dificeis, mas importantes, podem
influenciar as instituicdes. A sugestdo é tomar, como ponto de partida, estudos nos quais se
investiguem as parcerias intersetoriais, apontando que as mesmas sdo fonte importante para
entendimento de aliancas entre atores heterogéneos que abordam questdes sociais complexas.

Selsky e Parker (2005) contribuem nesse sentido com um estudo sobre projetos
transversais formados para abordar questdes sociais, no qual demonstram que o conflito de
objetivos pode ser apontado como uma das principais tensdes acerca das parcerias entre setores,
uma vez que os atores envolvidos muitas vezes t€ém diferentes objetivos, recursos, capacidades
e horizontes temporais. No entanto, os autores ressaltam que pouca atencao tem sido dada ao
ponto de que as parcerias entre setores também possuem stakeholders e que os mesmos podem,
muitas vezes, moldar a forma e a evolucao das parcerias. Essa pesquisa € finalizada destacando
que literatura sobre as vérias unidades de colaborag¢do intersetoriais que tendem a se concentrar
em questdes macro e que poucos estudos examinam questdes micro, com detalhamento a nivel
de processo.

Por fim, Hampel, Lawrence e Tracey (2017) reconhecem que a compreensdo acerca de
organizacdes e atores coletivos vem crescendo, mas afirmam que ainda carece de maior
apreciacdo o porqué e o como as redes de atores heterogéneos trabalham em conjunto para
moldar as institui¢des. Consequentemente, direcionar o olhar para as relacdes entre diferentes
atores, de objetivos singulares, sob uma lente de Trabalho Institucional, parece agregar ao
conjunto de estudos acerca da mudanca institucional, como por exemplo, o emergente
fenomeno de desenvolvimento de Ecossistemas de Inovacdo, no qual o campo organizacional

envolvido € orquestrado essencialmente através de préticas colaborativas.

2.1.3 O Trabalho Institucional Relacional

A mudanca institucional tem sido um tema central no campo de estudos de pesquisa
institucional nas dltimas duas décadas (BATTILANA; LECA; BOXENBAUM, 2009), sendo
investigada majoritariamente através de duas perspectivas — estrutura (DIMAGGIO; POWELL,
1983; MEYER; ROWAN, 1977) e agéncia (BATTILANA, 2006; GARUD; HARDY;
MAGUIRE, 2007; LAWRENCE; SUDDABY, 2006), cada qual enfatizando diferentes fontes

e processos. Juntas, essas vertentes contribuiram muito no avango da compreensao do porqué e
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como as instituicdes mudam. Entretanto, a maioria dos estudos envolvendo mudanca
institucional contempla andlises dentro de um dnico campo institucional, dedicando menor
atencdo a questdo de como as mudancas institucionais ocorrem entre multiplos campos
institucionais (FURNARI, 2016).

Uma vez que na sociedade global contemporanea os setores especializados foram se
tornando cada vez mais independentes, a mudanga institucional passa a ocorrer com mais
frequéncia justamente onde estes campos se interseccionam, formando os hibridos. Segundo
Hannan e Freeman (1986), os hibridos surgem quando os processos de segregacdo sdo
superados por mecanismos compensatorios que levam as organizagcdes a combinar multiplas
formas. Estas podem incluir combinagdes planejadas e deliberadas voltadas para a busca de
novas oportunidades, ou combinacdes involuntdrias, ocorrendo por acidente ou devido a
mudancas externas imprevistas (BATTILANA; LEE, 2014).

Tais combinagdes, oriundas das intersecgdes entre campos, provém um solo fértil para
mudanca institucional, uma vez que cada campo institucional € caracterizado por distintas
instituigdes, as quais podem ser combinadas em novas formas e, eventualmente, desencadeiam
novas praticas e novas instituicoes (FURNARI, 2016). Battilana e Lee (2014) ainda ressaltam
que os espagos intersetoriais, apesar de configurar um locus de desordem, representam também
espacos potenciais para criatividade.

Nesse contexto, emergem estudos que direcionam o olhar de investigacdo para estas
relacdes entre campos institucionais, as quais concebem formas organizacionais novas e
hibridas (BATTILANA; DORADO, 2010; BATTILANA; LECA; BOXENBAUM, 2009;
BATTILANA; LEE, 2014; HUYBRECHTS; HAUGH, 2018; PACHE; SANTOS, 2013). Nos
estudos organizacionais, o conceito de hibridez parte da premissa de que as organizagdes nao
se originam independentemente do ambiente externo, e sim que devem ser consideradas
resultado de um contexto social prevalecente (BATTILANA; LEE, 2014).

A literatura sobre hibridez organizacional pode ser dividida entre trés vertentes. A
primeira delas aborda organiza¢Oes que combinam multiplas identidades, sendo estas definidas
como as caracteristicas centrais, distintivas e duradouras de uma organizacdo (ALBERT;
WHETTEN, 1985). Uma segunda vertente conceitua os hibridos como sendo a combinacdo de
formas organizacionais estabelecidas, as quais consistem em um conjunto particular de recursos
que sdo compartilhados entre organizacOes que representam essa forma (HANNAN;
FREEMAN, 1986). Por fim, Pache e Santos (2010), em um terceiro foco de anéilise, utilizam o

conceito de hibridez para caracterizar organizagdes que combinam miultiplas légicas
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institucionais, onde tais l6gicas s@o definidas como crencas e praticas aceitas para garantir o
comportamento dos atores nos campos de atividade.

De acordo com Huybrechts e Haugh (2018), o trabalho necessério para institucionalizar
formas organizacionais hibridas provavelmente serd mais complexo, extrapolando as questdes
de recursos e capacidades. Assim sendo, os autores defendem a mudanca de foco para uma
perspectiva de acdo coletiva interorganizacional, uma vez que atores coletivos, como
movimentos sociais € associacdes profissionais, sdo conhecidos por desempenhar um papel
importante na institucionaliza¢do de novas formas organizacionais devido ao maior acesso aos
recursos, habilidades discursivas e conexdes de campo (HARGRAVE; VAN DE VEN, 2006;
RAO; MORRILL; ZALD, 2000; SCHNEIBERG, 2013). Provan, Fish e Sydow (2007) também
apontam que, ao focar somente em individuos ou em suas relacdes com os demais, a
importancia individual nas organizagdes tente a ser exagerada, e a importancia do
comportamento coletivo acaba sendo menosprezada.

Um modelo que avanga nos estudos de mudanga institucional sustentado pelo prisma da
acdo coletiva € o de Van de Ven e Hargrave (2004). Os autores identificam quatro modelos
pelos quais processos de mudanga institucional podem ser compreendidos, através de um
cruzamento entre foco (individual versus coletivo) e de modo da mudancga (reprodugao versus
constru¢do). Como produto, é proposta a matriz que enquadra processos de Difusdo
Institucional, Adaptacdo Institucional, Design Institucional e Ac¢do Coletiva. O Quadro 2

apresenta essas perspectivas.

Quadro 2 — Perspectivas de mudanga institucional

MODO DE MUDANCA
REPRODUCAO CONSTRUCAO

Difusao Institucional Acao Coletiva

* Reproducio, difusdo ou declinio de | * Ag¢@o politica entre atores distribuidos,
Muiltiplos um arranjo institucional em uma 4rea | partiddrios e incorporados para resolver um
atores em populacional ou organizacional problema ou problema ao mudar os arranjos
campos * Processos evolutivos de variacdo, institucionais
interorga- selecdo e reten¢do (isomorfismo) * Processos de enquadramento, estruturas de
nizacional | e Literatura institucional de ecologia | mobiliza¢do e oportunidades politicas

institucional * Movimentos sociais e literatura emergente

FOCO _ . da iI‘ldﬁStI‘ia .

Adaptacio Institucional Design Institucional

* Esforcos organizacionais para * Construcao de estratégias sociais

alcancar a legitimidade, adaptando-se | intencionais por um ator para criar/mudar
Ator as pr.esséfzs € aos r;gula}mentos uma ingtiFuigﬁo para rf:solver um problema
.. ambientais institucionais ou corrigir uma injustica
individual .. . JOR T .

* Processos coercitivos, normativos € | * Agéncia vinculada: reconhecimento e

miméticos ajuste mutuo partidario

* Nova literatura institucional * Literatura institucional antiga

organizacional

Fonte: Adaptado de Van de Ven e Hargrave (2004) e Hargrave e Van de Ven (2006).
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As quatro perspectivas de mudanca institucional podem ser pensadas ndo apenas como
formas alternativas em um tnico fendmeno, mas também como representando diferentes fases
temporais de um processo de mudanca institucional completo (VAN DE VEN; HARGRAVE,
2004). Desta forma, conforme apontam Hargrave e Van De Ven (2006), o modelo de acdo
coletiva representa um importante vinculo na compreensao dos estdgios temporais ou ciclos de
mudancas institucionais, consoante com o objetivo da tese em questao.

Embora tenham fornecido uma boa compreensao de como os acordos institucionais sao
adotados e difundidos, o repertdrio existente de modelos de mudanca na literatura institucional
permanece relativamente silencioso quanto a inovacao institucional ou ao processo generativo
de acdo coletiva através do qual as instituicdes sdo criadas (HARGRAVE; VAN DE VEN,
2006). Poucos sdo os estudos que abordam o Trabalho Institucional dentro de uma perspectiva
de rede interorganizacional no contexto de mudanga institucional (HAMPEL; LAWRENCE,;
TRACEY, 2017). Assim, a proposta de uma perspectiva de a¢do coletiva (HARGRAVE; VAN
DE VEM, 2006), através de um trabalho colaborativo e em rede, parece atender aos recentes
chamados por mais pesquisas acerca do tema (BITEKTINE; HAACK, 2015; FURNARI, 2016;
HUYBRECHTS; HAUGH, 2018).

Uma rede € composta por um conjunto de nds, no caso organizacdes (ENGLER;
JONES; VAN DE VEN, 2013; HUYBRECHTS; HAUGH, 2018), e por lagos relacionais que
conectam estes n0s (NOHRIA; ECCLES, 1992). As redes interorganizacionais também podem
ser definidas como uma forma organizacional hibrida (WILLIAMSON, 1991), a qual abrange
uma ampla gama de configuracdes que variam em termos de extensdo de conectividade,
formaliza¢do e homogeneidade de membros (BRASS ez al., 2004). Apesar de existir algumas
diferencas em termos de conceitualizacdo, Provan, Fish e Sydow (2007) consideram que
praticamente todas as definicdes acerca das relagdes interorganizacionais contemplam interagao
social, relacdes, conectividades, colaboragdo, acdo coletiva, confianca e cooperagao.

As redes de atores interorganizacionais ndo emergem de uma acdo isolada ou mesmo
em funcdo de algum individuo-chave. Em vez disso, sdo construidas através de um acumulo de
inimeros eventos envolvendo muitos atores que transcendem fronteiras de organizagdes do
setor publico e privado (VAN DE VEN; HARGRAVE, 2004). A sequéncia de eventos em que
os atores individuais se envolvem em acdes coletivas para construir uma infraestrutura
institucional e buscar o desenvolvimento tecnolégico pode comegar de varias maneiras e varia
com o que estd sendo desenvolvido (HARGRAVE; VAN DE VEN, 2006). Assim, ao analisar
a rede como um todo, é possivel entender como ela evolui, como € governada e como os

resultados coletivos sdo gerados (PROVAN; FISH; SYDOW, 2007).
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Embora as redes formalizadas no centro de um campo tenham sido tradicionalmente
retratadas como guardides da estabilidade institucional (DIMAGGIO; POWELL, 1983),
estudos mais recentes observam seu papel na criacdo de novas instituicdes e reconfiguracdo
institucional (GREENWOOD; SUDDABY; HINING, 2002; LAWRENCE; SUDDABY,
2006). Conforme apontam Huybrechts e Haugh (2018), as redes podem contribuir para superar
os desafios de legitimidade inerentes a hibridez organizacional.

Em campos orientados para a tecnologia, por exemplo, varios autores mostram como as
redes interorganizacionais tém sido fundamentais para compartilhar novos conhecimentos e
pilotar a legitimacdo de novas praticas e formas organizacionais auxiliares (NEWELL et al.,
2009; OWEN-SMITH; POWELL, 2004). Através de seu estudo sobre uma cooperativa
europeia de distribuicdo energética, Huybrechts e Haugh (2018) demostram que as redes
interorganizacionais realizam mais do que reunir recursos financeiros de membros e construir
uma identidade. Destaca-se que as redes sao capazes de integrar os pontos de vista de multiplas
organizacdes para além da estratégia especifica de uma unica organizacdo (DAVID; SINE;
HAVEMAN, 2013), aumentando assim o conhecimento coletivo e a reflexividade (DAVID;
SINE; HAVEMAN, 2013; OWEN-SMITH; POWELL, 2004), permitindo que informagdes
sobre as prdticas e as regras dos membros sejam trocadas e teorizadas coletivamente
(GREENWOOD; SUDDABY; HINING, 2002).

Ring e Van de Ven (1994) propdem um framework com foco na andlise
macroprocessual das relagdes interorganizacionais cooperativas, envolvendo seu surgimento,
crescimento € mesmo dissolu¢io com o passar do tempo. O modelo compreende o
desenvolvimento e a evolucdo de uma rede interorganizacional cooperativa como uma
sequéncia repetitiva de estdgios de negociacdo, compromisso e execu¢do, onde cada um dos

estagios é avaliado em termos de eficiéncia e equidade. A Figura 3 ilustra esse modelo.
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Figura 3 — Framework processual do desenvolvimento de relacdes interorganizacionais cooperativas

Estrutura de Processos do Desenvolvimento de IORs Cooperativos

NEGOCIACOES COMPROMISSOS

de risco conjunto de e para agio futura
expectativas e conflanga
barganha formal contrato legal formal )
(tomada de sentido informal <« C contrato psicologico
AVALIACOES \
baseadas em:
Q eﬁciéncia) }
equidade /

EXECUCOES ‘/

através de compromissos

(v interagdo de papéls  —
)

mteragdes pessoais </

Fonte: Adaptado de Ring e Van de Ven (1994, p. 97).

Embora muitas pesquisas tenham sido desenvolvidas acerca do tema, a perspectiva em
torno do processo em si tem sido pouco aprofundada (RING; VAN DE VEN, 1994). Os autores
ressaltam que as relagdes interorganizacionais cooperativas sao mecanismos socialmente
moldados para a agdo coletiva e continuamente formados e reestruturados por acdes e
interpretacOes simbdlicas das partes envolvidas. Desta forma, a lente com foco no processo é
central, uma vez que possibilita o entendimento para além dos recursos, investimentos e
estruturas de governanga necessarias para o desenvolvimento e evolucdo destas redes.

Nesse sentido, Battilana e Lee (2014) sugerem pesquisas para entendimento sobre quais
condicdes e através de quais processos as formas hibridas ganham as qualidades
autorreproduzidas e mantém os limites das formas bem estabelecidas. Por sua vez, Huybrechts
e Haugh (2018) propdem que estudos futuros examinem como diferentes formas de ancora
influenciam a institucionalizag¢do, assim como a andlise de diferentes trajetdrias e atores de
apoio nestes processos.

Por fim, Huybrechts e Haugh (2018) também apontam que pouco se sabe sobre como
as redes podem apoiar com sucesso o processo de institucionalizacdo, apesar dos desafios de
legitimacdo inerentes a hibridez organizacional. Além disso, a maioria dos estudos tem se
concentrado em redes estabelecidas que usam sua posi¢do de campo central para equilibrar a

tensdo entre a inovacdo e a estabilidade no campo (GREENWOOD; SUDDABY, 2006;
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GREENWOOD; SUDDABY; HININGS, 2002). Consequentemente, existe oportunidade para
pesquisas sobre como o trabalho de institucionalizacdo de uma nova forma organizacional
hibrida € realizado quando a prépria rede também estd em construcdo (excecdo BATTILANA;
DORADO, 2010; HUYBRECHTS; HAUGH, 2018).

Dessa forma, considera-se que o entendimento da formagao de um campo institucional
hibrido, tal qual um Ecossistema de Inovacdo, oportuniza o preenchimento de lacunas
identificadas pela teoria do Trabalho Institucional. Assim, empenha-se em analisar um
Ecossistema de Inovacdo e sua interface com uma Universidade Empreendedora enquanto

suporte de seu desenvolvimento e consequente transformagao institucional.

2.2 ECOSSISTEMAS DE INOVACAO

Em um contexto onde a era da sociedade industrial passa a dar lugar para a sociedade
do conhecimento, imprime-se um novo paradigma histérico, no qual paises vivem hoje o
desafio de desenvolvimento em um ambiente econdmico muito mais incerto e definido pela
concorréncia acirrada entre mercados. Na busca pela exceléncia, velocidade de acdo e
superagao, torna-se requisito basico transformar o conhecimento produzido em inovacdo. A
inovagdo pode ser definida pela combinacdo de conhecimento que resulta na implementagado de
novos produtos, processos, mercados de insumos e produtos, ou organiza¢des (OCDE; FINEP,
2005) que incluem ndo apenas inovacdes técnicas, mas também inovagdes organizacionais e
gerenciais, novos mercados, novas fontes de abastecimento, inovagdes financeiras e novas
combinacdes (YAWSON, 2009).

Durante a década de 1990, a abordagem dos sistemas de inovacdo foi sugerida para
explicar o quadro institucional e social que influencia as atividades inovadoras, levando
também em consideracdo as dimensdes tecnoldgicas e econdomicas das mudancas. O conceito
teve sua origem a partir dos trabalhos de Lundvall (1992), Dosi e Nelson (1994) e Freeman
(1995) como forma de explicar as diferencas de desempenho em inovacdo entre os paises
industrializados. Os autores defendiam que as diferencas no desempenho econdmico e
tecnolégico eram decorrentes das combinagdes entre as institui¢des envolvidas, bem como suas
interacdes, as quais determinaram os processos de acumulacdo de capital e tecnologia. Tais
interacdes podem ter aspectos tecnolégicos, comerciais, legais, sociais e financeiros, visando
majoritariamente desenvolver novas tecnologias, protegé-las e financiar novos projetos.

Desde entao, o conceito de Sistema Nacional de Inovagao (SNI) tem sido utilizado como

o enquadramento de uma crescente literatura que aborda o processo de inovagdo, a nivel
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nacional, regional e mesmo setorial. Segundo Metcalfe e Ramlogan (2008), os sistemas de
inovagdo sdo as estruturas nas quais pequenas e grandes empresas, universidades e organizagoes
publicas interagem para produzir conhecimento e desenvolver novas tecnologias em uma regiao
ou pais. De acordo com Mezzourh e Nakara (2012), os dois principais componentes dos
sistemas de inovacdo sdo as organizacdes (empresas, universidades e centros de pesquisa
publicos ou privados) e institui¢des (padrdes, rotinas, praticas estabelecidas, regras e leis), que
se destinam a orientar os relacionamentos e as interacOes entre individuos, grupos e
organizacoes.

Entretanto, alguns autores passaram a rever a abordagem dos sistemas de inovagao sob
o argumento de a mesma nao explicar a relagdo entre o evento de inovagdo e estrutura inovadora
(ADNER, 2006; ADNER; KAPOOR, 2010; JACKSON, 2011; MOORE, 1996). Estes autores
criticaram o que chamaram de natureza estitica do modelo de sistemas de inovacdo e
propuseram uma estrutura de anélise mais dindmica, em consonancia com a propria natureza
do fendmeno inovagdo, conceitualizando o que definem por Ecossistemas de Inovacao. Assim,
€ teorizada a abordagem de inovacdo ecossistémica inspirada na biologia.

Os ecossistemas e as ecologias sdo os conceitos que descrevem as caracteristicas
evolutivas das intera¢des entre os individuos, suas relagdes com atividades inovadoras e com o
meio ambiente em que operam. Emerge, entdo, um conceito dominante no recente discurso
académico no campo da gestdo da inovacdo: os Ecossistemas de Inovacdo (ADNER, 2017;

ADNER; KAPOOR, 2010, 2016; FRENKEL; MAITAL, 2014).

2.2.1 Uma adaptacio inspirada na biologia

Com base nos conceitos da biologia e biomimética, os modelos tradicionais de sistemas
de inovagao foram revistos, teorizando-se a partir de uma analogia com os ecossistemas e a
ecologia — conceitos que descrevem caracteristicas evolutivas das interacdes entre o0s
individuos, suas relacdes com atividades inovadoras e com o meio ambiente em que operam.
Incluidas nesta ecologia, estdo as organiza¢des que armazenam e recuperam informacoes, bem
como aquelas que gerenciam o fluxo geral de informag¢des em vérios formatos, mas os
principais atores geralmente sdo empresas com fins lucrativos, universidades, consultorias e
outras organizacdes publicas e privadas de pesquisa (METCALFE; RAMLOGAN, 2008). De
acordo com Papaioannou, Wield e Chataway (2009), a principal diferenga entre o pensamento

do sistema de inovacdo tradicional e o pensamento ecossistémico € a incorpora¢do mais forte
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do mecanismo de mercado com o ultimo, enquanto a abordagem tradicional destaca o papel das
institui¢des ndo-mercado e do relacionamento historicamente formado.

Moore (1993) foi pioneiro no campo da Administragdo ao propor o conceito de
ecossistema empresarial, fazendo uma analogia entre o mundo biolégico e o mundo
empresarial. O autor sugeriu que uma empresa pode ser vista como parte de um ecossistema de
negdcios, que consiste em uma rede de atores (uma comunidade), ligeiramente interconectada,
incluindo empresas e outras entidades, desenvolvendo suas capacidades em torno de uma
inovacdo, compartilhando conhecimento, tecnologias, habilidades e recursos, cooperando e
competindo. Moore (1993) afirmava que as interacOes entre as empresas € oS processos de
criacdo de valor coletivo sdo, muitas vezes, muito mais complexos do que os frameworks de
estratégia propostos. Nesta perspectiva, os participantes do ecossistema tendem a alinhar-se
com as direcOes estabelecidas por uma ou mais empresas centrais, coevoluindo suas
capacidades em torno de um conjunto compartilhado de tecnologias, ora cooperando, ora
competindo para apoiar novos produtos e satisfazer as necessidades dos clientes (MOORE,
1993, 1996).

A partir da analogia desenvolvida por Moore (1993), nas pesquisas de gestdo, o termo
ecossistema passou a ser geralmente utilizado para se referir a uma rede de organizacdes que
estdo ligadas ou operam em torno de uma empresa focal (firma hub) ou uma plataforma
(ADNER, 2017; AUTIO; THOMAS, 2014). Adner (2006, p. 2) considerou o ecossistema de
negocios como um Ecossistema de Inovacdo, que pode ser descrito como ‘“os acordos
colaborativos através dos quais as empresas combinam suas ofertas individuais em uma solucao
coerente voltada para o cliente”. Ou seja, o ecossistema empresarial comecou a ser considerado
um Ecossistema de Inovacao.

O fundamento do pensamento dos ecossistemas pode se caracterizar pela expansio das
capacidades de um ator para além de seus préprios limites e transferir o conhecimento para a
inovagdo em colaborag@o com outros (ADNER, 2006). Pesquisadores e profissionais passaram
a reconhecer uma estreita relacdo, e até mesmo dependéncia, do processo de inovacdo com a
existéncia de Ecossistemas de Inovagao, imprimindo uma nova légica competitiva, onde o foco
passou a ser o ecossistema e nao mais a empresa individual (SCHWARTZ; BAR-EL, 2015).
Pode-se afirmar que o pensamento do ecossistema combina vdrias perspectivas de inovagao
aberta, crowdsourcing, gerenciamento estratégico e economia colaborativa as analogias e
metéforas bioldgicas e evolutivas. Da mesma forma, amplia a cooperacio além da negociagao

sobre a captura de valor de cada ator e inclui consideracdes de desafios que os diferentes atores



47

precisam superar para garantir que o valor seja criado em primeiro lugar (ADNER, KAPOOR;
2010).

A utilizacdo do termo Ecossistemas de Inovagdo cresceu substancialmente a partir do
trabalho de Adner (2006), sendo empregado para explicar atividades inovadoras desenvolvidas
em colaborag@o. Yawson (2009) aponta que uma das razdes por trds do surgimento da analogia
do ecossistema € a incapacidade dos modelos de inovagdo tradicionais em identificar estratégias
politicas bem-sucedidas que impulsionam as inovagdes a nivel nacional. O Grafico 1 apresenta
a evolugao de artigos publicados a partir de 2006 com o termo innovation ecosystem como

palavra-chave na base de dados Web of Science, em fevereiro de 2018.

Griéfico 1 — Evolucdo de artigos sobre innovation ecosystems
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Fonte: Elaborado pela Autora (2018).

Os sistemas de inovagao podem ser regidos pelas politicas que afetam as institui¢des. J&
os Ecossistemas de Inovacdo sdo estruturas dindmicas, que nao podem ser determinados por
politicas publicas, mas evoluem de acordo com as mudangas nas condi¢cdoes do mercado
(MERCAN; GOKTAS, 2011). Por defini¢do, um Ecossistema de Inovagdo consiste em agentes
econOmicos e relagdes econdmicas, bem como partes ndo-econdmicas, tais como tecnologia,
institui¢des, interagdes socioldgicas e cultura (MERCAN; GOKTAS, 2011; OH et al., 2016).
Componentes ndo-econdmicos ou estruturas de inovagcdo podem permitir a criagdo de ideias e

sua difusdo.
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A compreensao atual dos Ecossistemas de Inovagdo é caracterizada por um foco em
instituicdes (ADNER, 2006; NATIONAL RESEARCH COUNCIL, 2007), como empresas,
universidades, investidores, governos e suas interagdes estreitamente enredadas. Um
Ecossistema de Inovacdo pode ser descrito a partir de varias perspectivas, desde um ator
individual (ADNER, 2006) até um organismo puiblico (NATIONAL RESEARCH COUNCIL,
2007). Neste contexto, os atores envolvidos incluem recursos materiais (fundos, equipamentos,
instalacdes) e capital humano (estudantes, professores, funciondrios, pesquisadores,
representantes da industria, etc.) que compdem as entidades institucionais que participam do
ecossistema (universidades, escolas de engenharia, escolas de negdcios, empresas, capitalistas
de risco, institutos de pesquisa industria-universidade, centros de exceléncia federais,
organizacdes de desenvolvimento econdmico, agéncias de financiamento, decisores politicos,
etc.) (JACKSON, 2011). Jackson (2011) também ressalta que outra importante caracteristica
dentro do ecossistema é o fato de que as entidades estdo geograficamente localizadas ou
estrategicamente ligadas ao foco no desenvolvimento de uma tecnologia especifica, sendo o
Vale do Silicio, nos EUA, o exemplo mais conhecido de um ecossistema geograficamente
localizado (HWANG; HOROWITT, 2012). A Figura 4 ilustra o modelo de um Ecossistema de

Inovacgao.
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Figura 4 — Framework de um Ecossistema de Inovacio
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Fonte: Adaptado de Mercan e Goktas (2011, p. 107).

O conceito de Ecossistema de Inovacdo compreende duas economias distintas, mas em
grande parte separadas: a economia da pesquisa, que € impulsionada pela pesquisa fundamental,
e a economia comercial, que é impulsionada pelo mercado (JACKSON, 2011). A economia de
pesquisa estd focada na producdo de novos conhecimentos e tecnologias, enquanto a economia
comercial é responsavel pela implementacdo préitica no mercado. A primeira é frequentemente
relacionada a iniciativas e investimentos publicos, enquanto o sucesso desta tltima recai sobre
o setor privado. Por defini¢do, as duas economias estdo fracamente conectadas, uma vez que os
recursos investidos na economia da pesquisa devem ser derivados do setor comercial. Segundo
Jucevicius et al. (2016), esse € o aspecto mais critico de um Ecossistema de Inovacdo. O
funcionamento bem-sucedido do Ecossistema de Inovagao depende do gerenciamento de varias
tensdes e contradicdes. Os autores defendem que os incentivos por tras da economia da pesquisa
tém que ser diferentes dos incentivos que impulsionam a economia comercial.

Pode-se afirmar que o campo de estudos dos Ecossistemas de Inovacgao € recente e ainda
necessita de evolugdo. Dentre os principais pilares que necessitam de clarificacdo, reside o
proéprio consenso sobre o conceito. Oh et al. (2016), apesar de criticos com relagdo aos ganhos

oriundos da terminologia eco, apontam que o conceito de Ecossistema de Inovacdo parece
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diferir de outros termos (tais como parques de ciéncia e tecnologia, tecndpolis, sistemas
regionais de inovacao e clusters de inovac¢ao) em alguns pontos. O primeiro deles diz respeito
ao aspecto sistémico. A literatura dos Ecossistemas de Inovagdo mostra uma maior apreciagcdo
das conexdes entre os muitos atores da inovacdo, destacando a riqueza e a diversidade de
interacdes entre as organizacdes componentes do ecossistema. Um segundo aspecto € a
digitalizacdo, onde o papel central das Tecnologias da Informag¢do e Comunicacdo (TIC) é
reconhecido em novos produtos e servigos € na conexdo dos atores. O terceiro ponto trata da
cultura de uma inovacao aberta, onde formas abertas de colaboracao possibilitam a combinacao
de diversas fontes de ideias que resultam em novos produtos e servicos. Oh et al. (2016) também
destacam uma maior €nfase dos Ecossistemas de Inovacdo em papéis diferenciados, ou nichos
ocupados por organizacdes e industrias. Esses nichos podem corresponder a elos nas cadeias de
valor das industrias. Por fim, os autores apontam a maior regéncia das for¢as de mercado, em
comparacao ao suporte do governo ou de Organizacdes Nao Governamentais (ONGs) nesses

arranjos.

2.2.2 Um campo em evolucao

Em uma revisdo bibliografica acerca do tema, verifica-se que os Ecossistemas de
Inovacao ainda sdo discutidos sob diferentes rétulos, como lideranca de plataforma (MOORE,
1993, 1996), inovacdo aberta (CHESBROUGH, 2012), redes de valor (ADNER, 2017;
CARAYANNIS; CAMPBELL, 2009) e organizacdes com hiperlinks (ADNER, 2006).
Consequentemente, uma distingdo unanime parece nio ter sido alcancada. Esta lacuna
proporciona espago para criticas, tais como o questionamento sobre a substancial diferenca
versus a abordagem de sistemas de inovacdo (PAPAIOANNOU; WIELD; CHATAWAY,
2009) e plausibilidade da analogia e os ganhos com a nomenclatura eco (OH et al., 2016).

Papaioannou, Wield e Chataway (2009) argumentam que conceitos biolégicos, como a
ecologia e o ecossistema, ndo conseguem capturar a complexidade do ambiente socialmente
dinamico do conhecimento e da inovagdo. Portanto, as metéforas bioldgicas como ecologia do
conhecimento e Ecossistema de Inovacao forneceriam explicacdes abstratas e simplistas da
evolucdo econdmica e social como um processo harmonioso de selecdo natural. Os autores
ainda apontam que defensores da vertente prestam menos atencao as for¢as ambientais externas,
como a regulamentacdo e as politicas que moldam a inovacdo, uma vez que O cendrio
institucional da inovacao proposto € concebido como predominantemente baseado no mercado,

sendo o Estado apenas um facilitador do processo. A critica € sustentada pela alegacao de que
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“embora a relacdo entre inovacdo e mercado ndo possa ser negada, € claro que nem toda a
inovagdo € liderada pelo mercado. Ha uma série de inovagdes (produto e processo) que sao
lideradas pelo Estado” (PAPAIOANNOU; WIELD; CHATAWAY, 2009, p. 325).

Por sua vez, Oh et al. (2016), apoiados na revisao de literatura realizada, afirmam que
0 uso solto e inconsistente do termo Ecossistema de Inovacdo ndo agrega valor ao discurso
académico, podendo inclusive causar prejuizos. Os autores admitem que a literatura do que
denominam eco-inovagdo faz contribui¢des positivas, mas que tais contribui¢cdes nao dependem
do prefixo eco, sendo suas pretensdes metaforicas e nao rigorosas. Como exemplificacio, eles

propdem uma lista de beneficios e limitagdes, ilustrada no Quadro 3.

Quadro 3 — Beneficios e limita¢des da terminologia Ecossistemas de Inovacgdo

Beneficios Limitacoes
» Motiva projetos bem-sucedidos * A analogia com os ecossistemas naturais € falha
* O ecossistema somente de negdcios contradiz a
filosofia de inovacdo aberta

* Encoraja o pensamento sist€émico

* Propicia um férum para o delineamento de

L e ~ * Nao oferece métricas prontas
ideias sobre tecndpolis e inovacdo

* Resulta em boa cobertura da imprensa sobre o * Sugestdo de que os Ecossistemas de Inovagdo
desenvolvimento econdmico regional de alta exibem tipos especiais de sistemas complexos que
tecnologia ainda precisam ser comprovados

* Pode ajudar a explicar mudangas geograficas em

atividade, com por exemplo, de Londres a * O termo € usado de muitas maneiras que
Munique; do Vale do Silicio (Silicon Valley) a nenhuma definic¢do clara parece possivel

Xangai

* Mostra boa vontade em aprender a partir dos
sistemas biolégicos
Fonte: Adaptado de Oh et al. (2016).

A critica de Oh et al. (2016) reside majoritariamente na argumentacao de que a literatura
estabelecida ja inclui os ingredientes necessdrios para discutir sistemas de inovagao nacionais
e regionais. Em sua lista de caracteristicas potencialmente diferenciadoras de estudos recentes
sobre Ecossistemas de Inovac¢do, o movimento do ecossistema impulsionado pelo mercado
pode representar uma saida para desvelar essa ambiguidade conceitual. Entretanto, o préprio
Moore (1993), em sua introdu¢cdo académica do conceito de ecossistema de negdcios, ja
apontava para a importancia de uma perspectiva ecossistémica da inovagdo. Além disso, outros
autores, tais como Adner e Kapoor (2010), Autio e Thomas (2014), Ikenami, Garnica e Ringer
(2016), também trataram o conceito como um fendmeno impulsionado pelo mercado e nao
consideraram questdes politicas da mesma forma que a literatura sobre sistemas de inovacao.

Defensores da vertente respondem as criticas, como € o caso de Ritala e Almpanopoulou
(2017), em uma carta resposta a Oh et al. (2016). Os autores admitem que o conceito de

ecossistema €, em muitos casos, usado vagamente. Porém, uma andlise minuciosa sugere que
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essas abordagens compartilham vérias caracteristicas comuns. O primeiro elemento comum € a
propria inovacdo como objetivo ou foco do ecossistema, o que diferencia sdo os atores, 0s
contextos e os limites. O segundo fator convergente € a presenca de uma ou vérias entidades
focais, as quais sdo fundamentais para o ecossistema e ajudam a definir suas fronteiras. Nesse
mesmo sentido, Gomes et. al. (2018) incluem caracteristicas comuns que permeiam o conceito,
tais como envolvimento de um grande grupo de organizagdes, interconexao, interdependéncia
e coevolugao.

Por sua vez, Adner (2017) defende que o préprio termo ecossistema cresceu para
abranger uma ecologia de significados. Entretanto, o autor propde uma distingdo baseada em
duas visOes gerais: o ecossistema como afiliacdo, entendendo os ecossistemas como
comunidades de atores associados definidos por suas redes e afiliacdes de plataforma; e os
ecossistemas como estrutura, que compreende os ecossistemas como configuracdes de
atividade definidas por uma proposta de valor. O Quadro 4 resume os elementos da estrutura

dos ecossistemas.

Quadro 4 — Elementos da estrutura de ecossistemas

Elementos da estrutura Perspectiva do Ecossistema Perspectiva do Ecossistema como
do ecossistema como Afiliacio Estrutura
- ~ - Acdes discretas a serem realizadas para
Atividades Naio aplicével ¢ . 12acas p
que a proposicdo de valor seja criada
Atores Entidades ligadas ao ator focal Entidades que realizam atividades
. Derivada de ligagcdes com outros | Locais especificados no fluxo de
Posicao . .
atores atividades em todo o sistema
s Lagos entre o ator focal e outros Transferéncias entre posigdes, que podem
Ligacoes - .
atores ou ndo incluir o ator focal

Fonte: Adaptado de Adner (2017).

As duas perspectivas seguem dire¢des opostas de construgdo estratégica. A abordagem
do ecossistema como afiliacdo comega com os atores, geralmente definidos por seus lacos com
um ator focal, considera os links entre eles e termina com as possiveis proposicoes e
aprimoramentos de valor que o ecossistema pode gerar. Em contraste, a visao ecossistema como
estrutura comeca pela proposicdo de valor, considera as atividades necessdrias para sua
materializac@o e termina com os atores que precisam estar alinhados (ADNER, 2017).

Uma melhor delimitagao do conceito também € alvo de Valkokari (2015), que sugere
uma distin¢cdo dos ecossistemas econdmicos em trés tipos: de negdcios, de inovagdo e de
conhecimento. Os ecossistemas de negdcios concentram-se na criagao de valor presente para o
cliente, e as grandes empresas sdo os principais participantes dentro deles. Ja os ecossistemas

de conhecimento concentram-se na geracdo de novos conhecimentos e, dessa forma, institutos
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de pesquisa e agentes inovadores, como empreendedores de tecnologia, desempenham um
papel central nesses ecossistemas. Por fim, os Ecossistemas de Inovagdo ocorrem como um
mecanismo de integragcdo entre a exploracdo de novos conhecimentos e sua exploracio para a
cocriagdo de valor em ecossistemas de negdcios.

Assim, formuladores de politicas de inovagdo, intermedidrios locais, universidades e
organizacdes de financiamento (como capitalistas de risco ou agéncias de financiamento
publico) sdo atores destacados em Ecossistemas de Inovacdo. O Quadro 5 resume as diferengas
entre os trés tipos de ecossistemas em termos de seus resultados, interacdes, papéis dos atores

e l6gica de acdo.

Quadro 5 — Caracteristicas dos tipos de ecossistemas

Ecossistemas de

Ecossistemas de Negacios | Ecossistemas de Inovacao

cooperativas

de colaboragdo e abertura

Conhecimento
Exploracdo de recursos ~
Base do plorag . . . ~ Exploracdo do
. para valor do cliente Cocriagdo de inovacao . .
Ecossistema . conhecimento (exploration)
(exploitation)
Redes difusas e
Relacionamento Relagdes comerciais Atores geograficamente descentralizadas de
e conexao globais competitivas e agrupados, diferentes niveis | conhecimento, sinergias

através da troca de
conhecimento

Atores e papéis

Fornecedores, clientes e
empresas focais como um
nucleo, outros atores mais
frouxamente envolvidos

Politicas de inovagao,
intermediarios locais,
universidades e agéncias de
financiamento

Institutos de pesquisa,
inovadores e
empreendedores de
tecnologia servem como
nds de conhecimento

Légica da acdo

Um ator principal que
opera como plataforma
compartilhando recursos,
ativos e beneficios ou
agrega outros atores nas
operacdes de negdcios de
rede

Atores geograficamente

préximos interagindo em
torno de hubs facilitados
por atores intermediarios

Um grande ntimero de
atores que sdo agrupados
em torno do conhecimento
Exchange ou um recurso
central ndo proprietdrio
para o beneficio de todos os
atores

Fonte: Adaptado de Valkokari (2015).

Scaringella e Radziwon (2018) realizaram uma recente revisao da literatura e incluiram,
na categorizacdo realizada por Valkokari (2015), a proposicio de ecossistemas de
empreendedorismo. De acordo com Scaringella e Radziwon (2018), os ecossistemas foram
estudados através das lentes de diferentes teorias, como a Teoria Institucional (DIMAGGIO;
POWELL, 1983) ou a teoria da dependéncia de recursos (PFEFFER; SALANCIK, 2003); e em
trés niveis diferentes de andlise: nivel industrial ou de rede (NAMBISAN; SAWHNEY, 2011;
TEECE, 2007), nivel da firma (ZOTT; AMIT, 2010) e o nivel individual (NAMBISAN;
BARON, 2013). A sintese dos principais conceitos acerca dos quatro tipos de ecossistemas €

apresentada no Quadro 6.
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Ecossistema

Definicao

Referéncias

Ecossistemas de

Redes soltas — de fornecedores, distribuidores, empresas
terceirizadas, fabricantes de produtos ou servicos relacionados,
provedores de tecnologia e uma série de outras organizagdes —
afetam e sdo afetadas pela criag¢do e entrega de ofertas da prépria
empresa. Como em um ecossistema bioldgico, cada membro de
um ecossistema de negdcios compartilha o destino da rede como
um todo, independentemente da aparente forca do membro
(IANSITT; LEVIEN, 2004, p. 2).

Iansiti e Levien
(2004); Y.-R. Li
(2009); Moore

Ecossistemas de

Empreendedorismo | do setor privado, muitas vezes com diferentes tradi¢des e (2017): e Suresh
motivacdes, e de diferentes tamanhos e dreas de influéncia, ajam R Raml;a'
juntos e criem riqueza em relacionamento simbidtico. Tal (2012) J

Negocios Uma comunidade econdmica apoiada por uma fundagdo de (1993, 1996); e
organizagdes e individuos interagentes [...] produz bens e servicos | Zhang e Liang
de valor para os clientes, que s@o eles préprios membros do (2011).
ecossistema. Os organismos membros também incluem
fornecedores, produtores lideres, concorrentes e outras partes
interessadas. Com o tempo, eles coevoluem suas capacidades e
fungdes, e tendem a alinhar-se com as orientagdes estabelecidas
por uma ou mais empresas centrais (MOORE, 1996, p. 26).
Os acordos colaborativos através dos quais as empresas
combinam suas ofertas individuais em uma solucdo coerente Leten et al.

. voltada para o cliente. Permitido por tecnologias de informagao (2013); J.F. Lie
Ecossistemas de . . ~
- que reduziram drasticamente os custos de coordenag@o, os Garnsey (2014);

Inovacao . ~ .
Ecossistemas de Inovacao tornaram-se um elemento central nas e Nambisan e
estratégias de crescimento das empresas em gama de industrias Baron (2013).
(ADNER, 2006, p. 1).
O ecossistema do empreendedorismo consiste em um conjunto de
elementos individuais — como lideranga, cultura, mercados de .

Autio et al.

capital e clientes de mente aberta — que se combinam de maneiras
complexas (ISENBERG, 2010, p. 4).

O ecossistema baseado no mercado permite que atores privados e

ecossistema consiste em uma grande variedade de instituicdes que
coexistem e se complementam (PRAHALAD, 2005, p. 65).

(2014); Isenberg
(2010); Prahalad
(2005); Spigel

Ecossistemas de
Conhecimento

O fluxo de conhecimento ticito entre as empresas e a mobilidade
de pessoal tem sido avancado como as principais vantagens da
localizacdo geogréfica que caracteriza esses hotspots. Esses
hotspots foram caracterizados como ecossistemas de
conhecimento onde as universidades locais e as organizagdes
publicas de pesquisa desempenham um papel central no avango
da inovacio tecnoldgica dentro do sistema (CLARYSSE et al.,
2014, p. 1).

Clarysse et al.
(2014); e Van
der Borgh,
Cloodt e
Romme (2012).

Fonte: Adaptado de Scaringella e Radziwon (2018).

Como contribuicdo para o avanco das discussdes, Scaringella e Radziwon (2018)
propdem uma perspectiva de andlise baseada nos invariantes comuns da abordagem do
ecossistema territorial e os invariantes da abordagem territorial (a perspectiva interna) e da
abordagem ecossistémica (a perspectiva mais ampla). A representacdo do modelo destaca a
interconexao de trés camadas complementares: ecossistema, ecossistema territorial e territorial.
A camada externa (ecossistema) oferece uma visdo mais ampla, a camada interna (territorial)
oferece uma visdo interna e a camada intermedidria (ecossistema territorial) é o ponto de atrito

entre as duas correntes complementares da literatura. A Figura 5 ilustra esse modelo.
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Figura 5 — Conceitos-chave dos ecossistemas e suas origens
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Fonte: Adaptado de Scaringella e Radziwon (2018, p. 8).

O entendimento de uma possivel natureza linear e determinista da perspectiva dos
Ecossistemas de Inovagdo (WALLNER; MENRAD, 2011; YAWSON, 2009) é também
acompanhado de novas propostas de uma gama de autores. Yawson (2009), por exemplo,
propde um framework para politicas nacionais de inovacdo sob a nomenclatura de Sistema
Ecolégico de Inovacgdo, utilizando modelos e metodologias tais como Delphi, Balanced
Scorecard e Quadruple Helix. O objetivo € responder quais elementos devem ser incluidos em
uma politica de inovacdo e quais dessas politicas devem ser implementadas. A Figura 6 ilustra
a proposta de Yawson (2009), que se fundamenta em traduzir o objetivo de inovacdo desejado
através de quatro perspectivas: académica, governamental, industrial e publica, avaliando os
fatores criticos de sucesso e indicadores especificos que representam insumos, processos €

resultados para cada um dos pilares.
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Figura 6 — Science and innovation policy scorecard
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Fonte: Yawson (2009, p. 10).

Apesar da tentativa de Yawson (2009) em reconfigurar a ideia de entrada e saida dos
modelos de Ecossistemas de Inovacdo, Wallner e Menrad (2011) apontam que sua proposta
ainda assumia relagdes de causa-efeito deveras calculdveis entre meios e medidas. De forma
bem menos prescritiva, os autores inserem na discussdo a abordagem de sistemas abertos,
trazendo a dimensao cultural para foco de andlise, argumentando que a ideia deve servir como
um quadro de referéncia para moldar acdes com intuito de transformar a cultura de um
Ecossistema de Inovacdo. Assim como Wallner e Menrad (2011), outros pesquisadores
trouxeram sua contribui¢do para o campo dos Ecossistemas de Inovagdo, refinando as nocdes
de redes e clusters (CARAYANNIS; CAMPBELL, 2009), introduzindo parametros de limites
(THOMAS; AUTIO, 2012; AUTIO; THOMAS, 2014), segmentos (VALKOKARI, 2015) e
estrutura (ADNER, 2017).

Por sua vez, o modelo denominado Ecossistema de Inovacdo Modo 3 apresenta uma
adaptacdo da perspectiva Quadruple Helix, enfatizando um Ecossistema de Inovagdo que
incentiva a coevolugao de diferentes modos de conhecimento e inovagdo. A proposta sustenta
o equilibrio em um modo de inovagao nio linear, no contexto de multissistemas de inovacgdo de
alto nivel, com a formac¢do de redes hibridas de inovagado e clusters de conhecimento, através

da unido de universidades, empresas e firmas académicas. A Figura 7 ilustra essa proposta.
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Figura 7 — Modelo linear de inovacdo e Modelo ndo linear de inova¢do (Ecossistema de Inovagao Modo 3)
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Fonte: Adaptado de Carayannis e Campell (2009, p. 211).

Carayannis e Campell (2009), criadores do modelo, defendem que o Ecossistema de
Inovacdo do Século XXI € um sistema de sistemas multinivel, multimodal, multinodal e
multiagente. Seus sistemas consistem em meta-redes de inovacao (redes de redes de inovagdo
e clusters de conhecimento) e meta-agrupamentos de conhecimento (grupos de redes de
inovacdo e clusters de conhecimento). Os autores pontuam que essas redes de inovagdo e
clusters de conhecimento também formam, reformam e se dissolvem dentro de diversos
dominios institucionais, politicos, tecnolégicos e socioecondmicos, incluindo governo,
universidade, inddstria, organiza¢des ndo-governamentais e envolvendo tecnologias de
informacao e comunicacao, biotecnologias, materiais avangados, nanotecnologias e tecnologias

de energia de ultima geracdo. A mudanca institucional pontuada por Carayannis e Campell
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(2009) vem ao encontro do que esta tese pretende analisar, através da andlise das préticas
realizadas por um dos atores envolvidos, a Universidade Empreendedora.

Embora o Ecossistema de Inovacdo esteja longe de ser um conceito uniforme e nio
existam solugdes que atendam todas as demandas, ha certos parametros comuns subjacentes a
todo Ecossistema de Inovacao funcional, como o Vale do Silicio, nos EUA, ou a Terceira Itdlia,
na Itdlia JUCEVICIUS et al., 2016). Jucevicius et al. (2016) analisou as diferentes regides
inovadoras ao longo da histdria e encontrou fatores comuns de sucesso, como classe média
relativamente forte, igualdade de oportunidades (hierarquias sociais planas), mecanismos de
mercado e redes sociais, papel ativo das instituicdes de formagdo profissional, abertura e
empreendedorismo, financiamento dindmico e base tecnoldgica. O autor reforca que a real
expressdo destes parametros difere nos diversos contextos culturais-institucionais, porém o
ecossistema como um todo € exatamente o mesmo em todos os pardmetros, representando
apenas diferentes combinacdes dos fatores elencados (JUCEVICIUS et al., 2016).

Fato € que a atratividade dessa versatil metafora repousa em sua capacidade de evocar
e destacar interdependéncias entre organizacdes e fornecer uma nova maneira de pensar sobre
especializacdo, coevolucao e cocriacdo de valor (ADNER; KAPOOR, 2010). Nesse mesmo
sentido, Autio e Thomas (2014) reconhecem que o campo € fragmentado, porém destacam que
avancos vém sendo feitos e o campo empirico, juntamente com a ado¢ao de uma lente tedrica
robusta, pode fornecer importantes insights sobre a gestdo e o desenvolvimento de tais redes de
atores interconectados organizados em torno de uma empresa focal ou plataforma. Os autores
pontuam que a diferenca com outras constru¢des em rede € que essa configuragdo engloba
participantes tanto do lado da produ¢do como do lado do uso, incluindo provedores de ativos
complementares e clientes.

Dentro dessa perspectiva, um Ecossistema de Inovacao pode ser considerado como uma
rede de organizacdes interconectadas, organizadas em torno de uma empresa ou plataforma
focal, incorporando tanto a produ¢do quanto os participantes do lado de uso, e focando no
desenvolvimento de novos valores por meio da inovacdo (AUTIO; THOMAS, 2014). Para fins
de delimitacdo, a presente tese se ancora nesse conceito de Ecossistema de Inovagdo, aqui
adaptado e entendido ndo enquanto regido, e sim por um conjunto estruturado de
organizacoes, as quais compartilham e geram externalidades positivas a partir desse
coletivo, sendo orquestradas por uma firma hub (universidade).

Reconhece-se que a discussdo sobre os limites de um ecossistema € pertinente, porém
ainda pode ser considerada subjetiva e ndo condensada. Gulati, Puranam e Tushman (2012)

ponderam que a dificuldade em tal defini¢do reside pela prépria esséncia de contextos
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ecossistémicos serem geralmente considerados bastante abertos e permedveis, além de
contarem com uma variedade de participantes, refletindo assim uma complexa
operacionalizacdo dos limites dos ecossistemas. Desta forma, para o presente estudo, adotar-
se-a a delimitagcao proposta por Adner e Kapoor (2010), onde o escopo de um Ecossistema de
Inovagao consiste no conjunto de participantes que se encontram diretamente relacionados com
a empresa ou cliente focal (firma hub).

Ritala e Almpanopoulou (2017) argumentam que, com a ajuda de modelagem de
simulacdo e teorias relacionadas (por exemplo, teoria de sistemas, teoria de controle), os estudos
acerca dos Ecossistemas de Inovagdao podem evoluir de meramente descritivos para se tornar
mais preditivos. Os autores sugerem a adocdo de métodos qualitativos e processuais para a
compreensdo de fendmenos dinadmicos, tais como os Ecossistemas de Inovacdo, uma vez que
podem fornecer uma compreensao mais rica sobre como e porqué desses processos (Langley,
1999). Muitos modelos foram propostos, mas pouco se definiu como ocorre seu processo de

criacdo, principalmente a partir de uma andlise de nivel micro.

2.2.3 Ciclo de vida e fatores criticos de sucesso

Um Ecossistema de Inovacdo pode ser definido pela sua cocriacao ou criacdo conjunta
de valor entre atores interligados e interdependentes em rede, que incluem a empresa focal,
clientes, fornecedores, inovadores complementares e agentes reguladores (GOMES et al.,
2018). As relacdes desenvolvidas ndo sdo estaques, podendo representar ora cooperagao, ora
competi¢do entre os envolvidos. A dindmica dos papéis e as formas de atuacdo evoluem
conforme o ciclo de vida do ecossistema, que segue um processo de coevolu¢do. Moore (1993)
propds um modelo de ciclo de vida composto por quatro fases: nascimento, expansao, lideranca

e autorrenovacao, conforme apresentado no Quadro 7.
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Quadro 7 — Os estdgios evoluciondrios de um ecossistema de negécios

Desafios Cooperativos Desafios Competitivos
Trabalhar com clientes e Proteger suas ideias de outras pessoas que possam
. fornecedores para definir a nova | estar trabalhando para definir ofertas semelhantes.
Nascimento . . oo
proposta de valor em torno de Amarrar clientes-lideres criticos, fornecedores-chave
uma inovagio em sementes. e canais importantes.
Levar a nova oferta a um grande . ~ . S
Derrotar implementacdes alternativas de ideias
mercado, trabalhando com .
~ . semelhantes. Assegurar-se de que sua abordagem seja
Expansao fornecedores e parceiros para ~ .
.. o padrio de mercado de sua classe, dominando os
aumentar a oferta e atingir a L
L. principais segmentos do mercado.
cobertura mdxima do mercado.
Fornecer uma visdo convincente
para o futuro que incentiva Manter um forte poder de barganha em relagdo a
Lideranca fornecedores e clientes a outros atores do ecossistema, incluindo clientes-
trabalhar juntos para continuar chave e fornecedores de valor.
melhorando a oferta completa.
Manter altas barreiras a entrada para impedir que os
Trabalhar com inovadores para | inovadores construam ecossistemas alternativos.
Autorrenovacao | trazer novas ideias ao Manter altos custos de troca de clientes para ganhar
ecossistema existente. tempo para incorporar novas ideias em seus proprios
produtos e servigos.

Fonte: Adaptado de Moore (1993).

Segundo Moore (1993, 1996), na etapa denominada Nascimento, a divisao do trabalho
€ baixa e, por isso, hd sobreposicao das atividades, de forma que sdo necessarios conhecimentos
interdisciplinares, tanto no momento da geracdao quanto na aplicagdo da invenc¢do. O maior
desafio dessa fase € criar valor superior ao existente e arquitetar a estrutura do ecossistema
(MOORE, 1996). Uma vez superada a incerteza tecnoldgica, o desafio da fase seguinte —
Expansdo — passa a ser ganhar massa critica (MOORE, 1996), ou seja, promover a diversidade,
atraindo outros atores, incorporando novos negdcios, elevando o volume de transacdes e
ganhando escala com consisténcia. Na sequéncia, partindo da premissa que estd instaurado um
ecossistema robusto e produtivo, a etapa de Lideranca define uma fase onde a competi¢do passa
a ocorrer dentro do ecossistema, visando uma posicdo de lideranca. Além disso, também
existem atores que estdo fora e querem entrar no ecossistema. Por fim, apds estar estabelecido,
um ecossistema corre o risco da obsolescéncia (MOORE, 1996) e, por isso, deve tentar se
Renovar, do contrdrio correrd o risco de perder recursos e atores e se desarticular
completamente.

Considera-se que um Ecossistema de Inovagao € préspero e saudavel quando os recursos
investidos na economia da pesquisa (seja por meio de investimentos privados, governamentais
ou de negdcios diretos) sao posteriormente reabastecidos por aumentos de lucro induzidos pela
inovacdo na economia comercial (JACKSON, 2011). Idealmente, o ecossistema estd
estruturado para recuperar e reciclar eficientemente todos os recursos (incluindo o capital

humano) que sdo lancados apds o fracasso das empresas individuais. Como os recursos dentro
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do ecossistema sdo limitados, a dinamica de sucesso e falha representa um mecanismo
importante para regular o consumo dos recursos do ecossistema. Além de reunir os atores que
contribuam para o Ecossistema de Inovacdo, um ecossistema sauddvel também fornece um
mecanismo para construir relacionamentos e outros intangiveis entre os atores e as entidades.

A Figura 8 ilustra o ciclo virtuoso de um Ecossistema de Inovagao proposto por Jackson (2011).

Figura 8 — Ciclo virtuoso de um Ecossistema de Inovacdo

Capacidades =3
Avancos da
Tecnologia
Fundamental
Investimentos em I
Recursos de P&D |
Novos Produtos,
| Recursos ou Processos
I
Aumentar
Vendas e Lucros
€— Necessidades
Economia de Pesquisa Economia Comercial

Fonte: Jackson (2011, p. 5).

Pode-se afirmar que um dos principais desafios dos Ecossistemas de Inovagao reside no
denominado Vale da Morte tecnolégico. O Vale da Morte significa a lacuna que se situa entre
o desenvolvimento de pesquisa e sua comercializacdo, estando associado ao estdgio mais
arriscado do processo de inovag¢do, que € provavelmente a principal razdo por trds do
surgimento do vale em si (JACKSON, 2011; JUCEVICIUS et al., 2016). O estagio inicial do
desenvolvimento de um produto normalmente é baseado em demonstracdo de tecnologia,
validacao do cliente e prototipagem, exigindo alocagcdo de recursos substanciais com o ainda
duvidoso retorno sobre o investimento e com um histérico de alta taxa de insucesso. Segundo
Jucevicius et al. (2016), a composicdo desses fatores se apresenta como um forte
desencorajador para os investidores, que optam por alternativas de investimento mais seguras
e, muitas vezes, acabam abandonando os projetos relacionados a inovagdo, que dao vida aos
ecossistemas.

No entanto, quando se trata de Ecossistemas de Inovacdo emergentes, ou seja, em
desenvolvimento, os desafios se acentuam, mas paradoxalmente, a profundidade do Vale da

Morte nesses casos ndo é tao severa. Ocorre que muitos ecossistemas jovens de inovag¢ao nao
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possuem arranjos institucionais sélidos, apoio governamental sistemdtico e infraestrutura
estabelecida, sendo muitas vezes caracterizados como sistemas de inovacdo regionais
empresariais (COOKE; HEIDENRICH; BRACZYK, 2004). Dessa forma, a inovagao ali gerada
depende de muitas iniciativas empreendedoras fragmentadas e alto nivel de energia para sua
realizagdo. Arocena e Sutz (2000) observam que, nos sistemas de inovacao da América Latina,
as forcas microinovativas existem, mas permanecem isoladas e encapsuladas. Isso significa que
os ecossistemas emergentes geralmente tém atores individuais bastante capazes, mas carecem
das capacidades coletivas, sofrendo de financiamento publico e privado subdesenvolvido,
infraestrutura de inovacgao geral insuficientemente desenvolvida e lagos frouxos entre os atores
do ecossistema. Nesse contexto, Jucevicius et al. (2016) defendem que os Ecossistemas de
Inovagdo emergentes enfrentam desafios bem diferentes dos ecossistemas institucionais
maduros e, em virtude de sua natureza subdesenvolvida, o Vale da Morte nas economias
emergentes nao € tdo profundo, mas acentua-se na medida em que recursos sao alocados para a

pesquisa basica. A Figura 9 ilustra isso.

Figura 9 — Vale da Morte achatado em Ecossistemas de Inovacido emergentes
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Fonte: Jucevicius et al. (2016, p. 436).

Frenkel e Maital (2014) incluem na lista de dilemas encarados no desenvolvimento dos
Ecossistemas de Inovagao os preceitos apontados por Drucker (2006) de inovacao e abandono,
ou seja, para que os sistemas cres¢am e se desenvolvam, o processo de nascimento de ideias
deve ser acompanhado por um processo de abandono e morte (eliminacdo de entidades que

consomem recursos sem contribuir para a inovac¢ao e o bem-estar). Segundo Frenkel e Maital
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(2014), um Ecossistema de Inovacdo deve conter elementos que mostrem quais partes do
sistema devem ser abandonadas e ndo apenas quais partes devem ser criadas. Essa relacao
corrobora a légica da destruicdo criativa de Schumpeter (1982) e a ordem biolégica dos
ecossistemas, onde um nascimento sem morte logo resulta em desastre ecoldgico através de
superlotacao.

Do ponto de vista dos sistemas, os Ecossistemas de Inovagdo pertencem a categoria de
sistemas adaptativos complexos. Isso significa que todo Ecossistema de Inovacdo € unico,
historicamente evoluido e incorporado no tecido cultural e institucional da regido
(JUCEVICIUS et al., 2016; VALKOKARI, 2015). Embora alguns Ecossistemas de Inovacao,
como o Vale do Silicio, EUA, inspiram os imitadores de todo o mundo, seu padrdo especifico
de emergéncia é quase impossivel de replicar.

Apesar do reconhecimento da natureza especifica de cada contexto, Durst e Poutanen
(2013) listam diferentes fatores para a implementacdo bem-sucedida de Ecossistemas de
Inovacdo: 4reas de recursos, governanga, estratégia e lideranca, cultura organizacional,
gerenciamento de recursos humanos, pessoas, parceiros, tecnologia e clustering. No entanto, os
autores destacam que a dimensdo da governanca desempenha um papel central, dado os
diferentes atores e, portanto, os desafios de comunica¢do que precisam ser enfrentados nesse
sistema.

Jucevicius et al. (2016) incluem, na lista de ancoras compartilhadas entre diferentes
Ecossistemas de Inovacdo, a questdo de transparéncia, responsabilidade e energia individual
dos empreendedores. Por sua vez, Schwartz e Bar-El (2015) chamam a aten¢do para o fluxo de
tecnologia e informacgdo entre os envolvidos (pessoas, empresas € institui¢des), processo que
envolve a interacdo entre todos os atores necessarios para transformar uma ideia em um
processo, produto ou servico no mercado.

O Global Innovation Index (GII) lista o desenvolvimento do cluster, a colaboragdo entre
a universidade e a industria e a cultura para inovar como determinantes de um Ecossistema de
Inovagdo. O primeiro componente de um ecossistema € o desenvolvimento do estado do cluster,
que pode ser entendido pela concentragdo geogréfica de empresas, fornecedores e institui¢des
interligadas em uma determinada inddstria. Um dos objetivos dos clusters € impulsionar a
inovagdo nesse setor. A cultura para inovar € citada como o segundo componente estrutural
esperado para promog¢ao da atividade inovadora. Por fim, a colaboragdo universidade-industria
€ o terceiro componente de um Ecossistema de Inovacio e, de acordo com o trabalho de Mercan
e Goktas (2011), € a dimensao mais importante de um Ecossistema de Inovacao. Seu estudo de

regressao simples executado para 110 paises demonstrou que este ¢ o componente que apresenta
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maior correlagdo positiva com os outputs de inovacdo de um Ecossistema de Inovagdo,
especialmente para a subamostra contendo apenas paises europeus. O Gréfico 2 apresenta essa

relacdo.

Gréfico 2 — A relacdo entre inovagao e colaboragdo universidade-indtstria
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Fonte: Adaptado de Mercan e Goktas (2011).

Uma vez que a funcdo tradicional das universidades € proporcionar mao de obra
qualificada para setores publicos e privados, o aumento do capital humano e do ensino €
entendido como o papel das universidades no processo de inovagdo, assim como sua interagao
com as industrias para acelerar a inovagdo (MERCAN; GOKTAS, 2011). Nesse contexto,
Graham (2013) focou seu estudo em Ecossistemas de Inovagao baseados em universidades,
conduzindo uma pesquisa com experts do mundo inteiro sobre fatores que sustentam o sucesso
desses espacos e quais seriam as métricas mais apropriadas para avalid-los. Os fatores mais
listados foram cultura institucional de empreendedorismo e inovagdo, for¢a de lideranga da
universidade, capacidade de pesquisa da universidade, qualidade de vida local ou regional,
suporte governamental, estratégia institucional efetiva e poderoso direcionamento
empreendedor para os estudantes. Muitos especialistas entrevistados por Graham (2013)
consideraram as métricas de comercializacdo de pesquisa comumente usadas (nimero de spin-
offs, receitas de licenciamento, etc.) como indicadores nio confidveis da capacidade de longo
prazo de uma universidade para apoiar ou desenvolver um Ecossistema de Inovagao, sugerindo
outros parametros, dividindo-os em indicadores de entrada, de processo e de saida. O Quadro

8 apresenta essas métricas.
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Quadro 8 — Métricas de avaliagdo de performance e sucesso de Ecossistemas de Inovagao

(Continua)

1. Indicadores de entrada: abordagem institucional

Politicas e

Até que ponto as atividades de transferéncia de conhecimento e de empreendedorismo
e inovacdo sio evidentes dentro de cada escola/centro da universidade

Conexdes entre as atividades/politicas de empreendedorismo e inovagdo em toda a
universidade

Se a universidade procurou empregar especialistas internacionais em
empreendedorismo e inovagdo para fornecer programas

atividades Amplitude da atividade/recursos em vigor na universidade (por exemplo,
universitarias: incubadora/aceleradora, competicdes estudantis, centro de prova de conceito)
Nivel de recursos universitdrios alocados para interagdes universidade/industria
Até que ponto a inovacdo e o empreendedorismo sido considerados nos procedimentos
de recrutamento/promog¢des do corpo docente
Se as oportunidades sdo oferecidas pela universidade para parcerias com empresas
regionais
Oportunidades de | Quantidade de tempo curricular dedicado ao empreendedorismo e inovagdo em todas
educacio e as disciplinas de engenharia e ciéncias fisicas
desenvolvimento Se o treinamento em empreendedorismo e inovacao € oferecido a todos os funciondrios
oferecidas: da universidade (incluindo pds-doutorandos)

2. Indicadores de processo: cultura empreendedora e capacidade de inovacio na universidade

Atitudes e
aspiracoes
individuais dos
estudantes/
funcionarios:

Alunos e intengdes de carreira do pessoal e opgdes (autorrelatado)

A proeminéncia dos empreendedores do corpo docente como modelos

A extensdo na qual o talento empreendedor de pares é reconhecido e admirado entre o
corpo discente

Percentual de estudantes de engenharia/tecnologia e funciondrios envolvidos em
atividades voluntdrias de empreendedorismo e inovagao

Se a participagdo de estudantes e funciondrios em atividades de empreendedorismo
voluntdrio estd aumentando

Atitudes do corpo docente e nivel de confianca no escritério de transferéncia de
tecnologia da universidade (ou equivalente)

Percentual de docentes envolvidos em divulgagdes/atividades de patenteamento

Conectividade e
envolvimento da
universidade/
industria:

Niveis de conectividade da web entre a universidade e a industria

Numero de estudantes que combinam estudo com empregos em empresas de alta
tecnologia

Proporciao de estudantes de engenharia/tecnologia realizando projetos de base
industrial

Numero de publica¢des conjuntas entre corpo docente e indistria

O niimero de iniciativas conjuntas universidade/industria lancadas (para qualquer
propdsito)

Envolvimento de profissionais em ensino e orienta¢do (nimero de professores de
prética, empresdrios em residéncia, etc.)

A livre circulacdo de professores dentro e fora da universidade

Crescimento no nimero de participantes externos (prestadores de servicos
profissionais, industria e investidores) em eventos de networking

Numero de patentes universitdrias transferidas para parceiros da indidstria sem custo

Quantidade de interacdo pré-transacional com a industria (ou seja, compromisso que
ndo se destina a garantir um contrato ou licenga)

Relevancia e
qualidade da
pesquisa
universitaria:

Volume de pesquisa patrocinada pela industria (para alguns, isso deve ser medido
como uma porcentagem do orcamento total de Pesquisa e Desenvolvimento — P&D)

Fator de impacto médio das publica¢des do corpo docente

Volume de consultoria do corpo docente com a industria (medido tanto pelo percentual
de docentes envolvidos quanto pela renda total)

Classificacio da tabela de classificacdo internacional para universidade
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Quadro 8 — Métricas de avaliagdo de performance e sucesso de Ecossistemas de Inovagao

(Conclusao)

3. Indicadores de saida: impacto no ecossistema

Taxas/indices do
escritorio de
transferéncia de
tecnologia (gerado
pela
universidade):

Numero de divulgacdes e patentes

Niimero de startups/spin-offs

Numero de licencas ou taxas de sucesso de licenciamento (nimero de licengas por
ano/niimero de divulgacdes de invenc¢do)

Numero de licengas com royalties

Renda gerada por licencas

A criacao de
empresas
sustentaveis (a
partir da
propriedade
intelectual gerada
na universidade):

Taxa de sobrevivéncia da empresa apds 10-15 anos

Niimero de empresas com mais de 20 empregados (para alguns, nimero total de
empregos criados por empresas)

Dinheiro total arrecadado de investidores externos (para alguns, isso deve ser medido
como uma porcentagem da renda da pesquisa)

Vendas totais no mercado resultantes de comercializagdes

Valor financeiro total das empresas criadas

O impacto dos
graduados
universitarios:

Porcentagem de ex-alunos que permanecem ou retornam ao ecossistema

Porcentagem de diplomados que trabalham em tecnologia

Empresas relacionadas

Porcentagem de ex-alunos (com idade entre 30 e 40 anos) engajados em iniciar novas
empresas ou engajados em inovagdo (autorrelatados)

Riqueza criada por empresas fundadas por universitdrios

Desenvolvimento
mais amplo do
ecossistema e
além:

Se pessoas (empresas, empresdrios, investidores, prestadores de servigos profissionais)
estdo se mudando para a regido em busca de oportunidades

Taxa de crescimento de todas as startups e empresas de alta tecnologia na regido
(crescimento de empregos, novos investimentos, etc.)

Até que ponto os estudantes universitarios de doutoramento sdo contratados pelas
startups € novas empresas no ecossistema

Emprego total gerado pelo ecossistema

Se a universidade atrai estudantes e professores ambiciosos e bem-sucedidos

Se a universidade contribui para mudar as politicas no pais/regido (como a criacio de
legisla¢@o nacional de propriedade intelectual)

Fonte: Adaptado de Graham (2013).

Para entender o processo de inovacdo, € necessdrio focar na interacdo e nos

relacionamentos. Organizacoes, instituicdes de conhecimento e pessoas raramente inovam
sozinhos e a inovag@o emana de processos interativos e cumulativos de busca e aprendizado.
Isso implica que o sistema precisa ser caracterizado simultaneamente com referéncia a seus
elementos e as relacdes entre esses elementos (YAWSON, 2009). Ikenami, Garnica e Ringer
(2016) destacam que o ecossistema € auto-organizado, havendo no maximo um ator ima que
atrai outros atores, mas como nao possui um controle, ndo se pode dizer que existe um lider.
Entretanto, esse facilitador apresenta caracteristicas de orquestracio (MOORE, 1993;
SCHWARTZ; BAR-EL, 2015), ou seja, capacidade de atrair outros atores para o ecossistema
e coordena-los de forma a torna-lo mais robusto e resiliente (MOORE, 1996).

A multiplicidade de tipos de participantes, papéis e interdependéncias implica que os
desafios ndo sdo igualmente distribuidos entre os participantes (ADNER; KAPOOR, 2010;
AUTIO; THOMAS, 2014). A interdependéncia entre os participantes do ecossistema também

levanta a questdo de como os ecossistemas sdo coordenados e gerenciados. Em muitos
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contextos, existe uma empresa ou empresa-hub que coordena 0s servigos para o sistema
(CUSUMANO; GAWER, 2002; GAWER; CUSUMANO, 2008; IANSITIL; LEVIEN, 2004).
Qualquer que seja o dispositivo de coordenagdo, pode-se dizer que 0os mesmos sao centrais para
a sadde e a estabilidade do ecossistema, pois impulsionam o desempenho coletivo da rede,
permitindo e facilitando a criacdo e o compartilhamento de valor (AUTIO; THOMAS, 2014;
CUSUMANO; GAWER, 2002). A funcio de coordenac¢do, no entanto, pode residir em uma
Unica empresa, uma cole¢do de empresas, um consdrcio ou uma organizacao sem fins lucrativos
(CHESBROUGH; APPLEYARD, 2007).

De acordo com Scaringella e Radziwon (2018), a investigacdo sobre os processos que
orientam a criacdo e a dinamica dos ecossistemas poderia trazer novas perspectivas e
compreensdo sobre o papel de diferentes parceiros em cada etapa do ciclo de vida. Desta forma,
€ oportuno seguir a condugao dessa construgdo tedrica, compreendendo melhor quais sao os
atores envolvidos que atuam como facilitadores nesse processo de construgdo e

desenvolvimento de um Ecossistema de Inovacao.

2.2.4 Facilitadores da dinamica: atores envolvidos

Nos Ecossistemas de Inovacdo, os intermedidrios desempenham um papel importante
na unido dos atores, facilitando a interacdo e criando dependéncias entre eles. Em outras
palavras, pode-se dizer que os préprios intermedidrios formam uma plataforma em
Ecossistemas de Inovacdao. Além disso, em uma escala temporal, a orientacdo futura do
Ecossistema de Inovagdo contrasta com os outros conceitos (VALKOKARI, 2015).

Frenkel e Maital (2014) apontam que, cada vez mais, pesquisadores e formuladores de
politicas reconhecem que as inovacgdes sdo geradas por ecossistemas nacionais complexos e
dinamicos que incluem governo, industria e universidades. A dindmica que envolve as relagdes
entre esses trés atores foi denominada Triplice Hélice (ETZKOWITZ, 1998), na qual o autor
sustenta que estas interagdes sdo a chave para melhorar as condi¢des de inovacdo em uma
sociedade baseada no conhecimento. A proposta se ampara em trés hélices, onde em uma delas,
a industria atua como o lécus de producdo. Na outra, o governo age como a fonte das relacdes
contratuais que garantem a estabilidade das trocas e interagdes. Por fim, a hélice da universidade
representa as fontes de novos conhecimentos e tecnologia, principio gerador de economias
baseadas no conhecimento (ETZKOWITZ, 1998).

O modelo Triplice Hélice surge como uma evolu¢dao de modelos passados, os quais

também consideravam a triade governo-indudstria-academia, porém com interacdes menos
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intensas e difusas (ex. Tridngulo de Sébato). A proposta de esferas institucionais equivalentes
e sobrepostas comecga a partir de dois pontos de vista opostos: (I) um modelo estatista do
governo controlando a academia e a industria, e (II) um modelo de um laissez-faire, com a
inddstria, a academia e o governo separados e a parte um do outro, interagindo apenas
modestamente através de fronteiras fortes. Uma terceira alternativa, com cada esfera
institucional mantendo suas caracteristicas especiais e identidade unica, enquanto assume o
papel da outra, surge como uma nova abordagem, oferecendo os insights mais importantes para
a inovacdo, uma vez que os ambientes mais favoraveis a inovacao sio criados nas intersec¢oes
das esferas (RANGA; ETZKOWITZ, 2013).

Os modelos institucionais cldssicos tendem a ver as institui¢des de acordo com suas
funcdes tradicionais e tipicamente consideram novas atividades como uma disfungdo. A
Triplice Hélice, no entanto, entende estas novas atividades como inovagdes potencialmente
produtivas. Em contraste com o modelo SNI, em que cada institui¢do opera ao longo de um
unico eixo, no modelo da Triplice Hélice, as instituicdes operam em dois €ixos: um eixo X, no
qual desempenham seus papéis tradicionais, e um eixo y, onde se desempenham novos papéis
(ETZKOWITZ, 2003). Em suma, a Triplice Hélice se apresenta como um modelo analitico que
contribui para a descri¢do da variedade de arranjos institucionais e modelos de politicas que
ajuda na explicacdo de suas dinamicas (ETZKOWITZ, 2002). A Triplice Hélice também pode
ser vista como uma plataforma para a formacao de institui¢cdes e de criagdo de novos formatos
organizacionais para promover a inovagao, como incubadoras, parques de ciéncia e de empresas
de capital de risco. Essas novas organizagdes surgem da interagcao entre universidade, industria
€ governo para promover a inovagao e sao elas proprias uma sintese dos elementos da Triplice
Hélice (ETZKOWITZ, 2003). Hoje em dia, a Triplice Hélice, ao lado de suas variacdes, tais
como Hélice Quadrupla, Triplice Hélice gémea, bem como o novo conceito Sistema Triplice
Hélice recentemente introduzido por Ranga e Etzkowitz (2013), tem sido muito utilizada como
um quadro normativo por pesquisadores e formuladores de politicas em consideragdo as
interagdes entre os atores-chave em sistemas de inovagdo e desenvolvimento socioecondmico.

Estudos empiricos tém demonstrado como cada um dos atores do tripé governo-
inddstria-academia pode atuar como catalisador dos processos em um Ecossistema de Inovagao.
Schwartz e Bar-El (2015) argumentam que os governos nem sempre realizam adequadamente
esse papel, levando a um fracasso na obtencdo de um crescimento econdmico 6timo em
detrimento da economia nacional e da prépria industria. Isto é especialmente verdadeiro em
regides menos desenvolvidas, onde as medidas tomadas pelo governo nido se encaixam

necessariamente nas suas condi¢des especificas. Em seu estudo, os autores defendem que uma
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associagao industrial pode desempenhar o papel de catalisador em um Ecossistema de Inovagao,
estimulando os lacos entre os atores do ecossistema e influenciando os canais de interven¢do
do governo.

Por sua vez, Leén (2013) defende que os Ecossistemas de Inovacdo podem ser
orquestrados por universidades, uma vez que a mesma passa a agir como um atrator para o
desenvolvimento e a transferéncia de ideias disruptivas por meio de cisdes ou outras parcerias
com empresas consolidadas de alta tecnologia. Os casos do MIT em Boston (Massachusetts,
EUA) ou da Stanford University em Palo Alto (Califérnia, EUA) sdo exemplos imitados em
outros lugares do mundo, como no Reino Unido, em torno de Cambridge e Oxford.

Como proposta de um esquema conceitual do Ecossistema de Inovagdao aberta
impulsionado pela universidade, Ledn (2013) destaca a universidade como um ima com outros
tipos de entidade. O autor aponta que varios setores podem também cooperar na criaciao de
conhecimento, postulando desafios futuros a serem enfrentados e que, embora entenda que
ainda € cedo para saber se esse tipo de inovacdo aberta acelera a inovacdo tecnoldgica,
experiéncias fragmentadas na Europa (por exemplo, Grenoble, na Franga) sao indicativos desse

beneficio. A Figura 10 ilustra esse ecossistema.

Figura 10 — Ecossistema de Inovagdo aberta impulsionado pela universidade

. Outras universidades . Centros de pesquisas . Empresas privadas

Contexto
Nacional

Contexto
Internacional

Industria 2

. . Entidades ligadas a criacio
Entidades ligadas a de conhecimento para

projetos de pesquisa enfrentar desafios futuros
cooperativa Entidades ligadas a

atividades de treinamento ou
transferéncia de tecnologia

Fonte: Le6n (2013, p. 13).
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Em seu modelo, Le6on (2013) demonstra parcerias especificas com industrias localizadas
em diferentes niveis de proximidade, tanto no contexto nacional quanto internacional. O
esquema proposto distingue parcerias universidade-inddstria para comercializar ou integrar
resultados de pesquisa obtidos pela universidade e parcerias universidade-industria, onde o
objetivo principal € contribuir para a criacdo de conhecimento em algumas dreas propostas
conjuntamente para abordar desafios futuros. O autor traz uma indagagao que reverbera com os
objetivos desta presente tese: “até que ponto as principais caracteristicas de uma universidade
condicionam o sucesso na criacdo de um Ecossistema de Inovac@o aberta impulsionado pela
universidade” (LEON, 2013, p. 12)? O préprio autor elenca dois elementos que julga serem
decisivos para garantir a estabilidade desses ecossistemas voltados para a universidade: (1) a
existéncia de um forte posicionamento institucional interno para apoiar a inovacdo, € (2)
também € necessario estabelecer interagdes ricas com o ambiente externo (LEON, 2013).

As universidades locais tém um papel importante a desempenhar no avanco dos fluxos
de conhecimento dentro de um Ecossistema de Inovacdo. Essas instituigcdes sdo polos de
pesquisa e inovagdo, agentes de troca de conhecimento e catalisadores de inovacao tecnoldgica.
As universidades t€ém uma grande capacidade de produzir conhecimento, gerando pesquisa e
talento criativo, promovendo mecanismos de transferéncia de conhecimento para aceitacio e
aplicagdo inovadora pelas empresas. Neste sentido, Lester (2005) identifica uma série de
maneiras pelas quais as universidades contribuem para os processos locais de inovagao, o que,
por sua vez, garante a saide de seus respectivos ecossistemas. O autor afirma que as
universidades podem ajudar a atrair novos recursos humanos, de conhecimento e financeiros
de outros lugares. Além disso, as universidades podem ajudar a adaptar o conhecimento
originado em outros lugares as condi¢des locais, podem auxiliar na integracdo de dreas
previamente separadas da atividade tecnoldgica, bem como podem contribuir para desbloquear
e redirecionar o conhecimento que ja estd presente na regido, mas que ainda ndo esta sendo
usado de maneira produtiva (LESTER, 2005).

Dentro deste contexto, defende-se que as universidades passam a ter um papel de grande
relevancia, iniciado ainda no Século XX, a partir dos vultosos investimentos americanos em
P&D. Estas organizacdes tornaram-se um ponto focal para o monitoramento das atividades de
tecnologia externa de muitos laboratérios industriais de pesquisa dos EUA antes de 1940, e pelo
menos algumas dessas conexdes entre as universidades e as empresas envolveram o
desenvolvimento e a comercializacdo de tecnologias e produtos. Esses vinculos entre a pesquisa

académica e a industrial foram fortemente influenciados pela estrutura e pelo financiamento
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descentralizados do ensino superior nos EUA, especialmente das instituicdes publicas dentro
dos sistemas (ROSENBERG; NELSON, 1994).

Assim, cabe avancar em um maior detalhamento acerca deste ator e a nova configuracao
de papéis que vém desempenhando, tal como um importante articulador para os contextos
nacionais de inovacdo, seja pela difusdo da inovacdo, seja pela promogdao do
empreendedorismo. Essa nova configuracdo da universidade recebe o rétulo de Universidade
Empreendedora (ETZKOWITZ, 2003), uma institui¢do que passa a ser uma das pegas-chave
para o desenvolvimento socioecondomico de uma regido e, muitas vezes, um catalisador de

formacao de ecossistemas de empreendedorismo e inovagao.

2.3 A UNIVERSIDADE EMPREENDEDORA

O final do Século XIX presenciou uma revolucao na academia, na qual se introduziu a
pesquisa como missao das universidades, além do papel fundamental de ensino. Tal movimento
ficou conhecido como a primeira revolu¢do académica. A transi¢do de uma universidade
fechada para um modelo mais aberto e relacionado com o mercado surge de forma embriondria
nesta época nos EUA onde, por falta de financiamento para pesquisas, exceto agricultura,
despontam iniciativas individuais e coletivas em busca de recursos (ETZKOWITZ, 2003).
Muitas universidades ao redor do mundo ainda estdo vivenciando este paradigma. Entretanto,
o aumento de importancia destinado ao conhecimento e as pesquisas de desenvolvimento
econOmico abriram as portas de uma segunda revolugdo, a qual trouxe para cena uma terceira
missdo académica: o papel da universidade enquanto agente de desenvolvimento
socioecondmico (ETZKOWITZ; LEYDESDORFF, 2000; YUSOF; JAIN, 2010).

Desde o inicio da década de 1980, as universidades norte-americanas aumentaram
consideravelmente suas atividades empresariais em vdrias dimensdes: patenteamento e
licenciamento, criacdo de incubadoras, parques cientificos e centros tecnoldgicos, investimento
em startups, entre outros indicadores (SIEGEL, 2006). Essa transi¢cdo para um modelo mais
engajado em termos socioecondmicos inicialmente se deu no MIT por sua relagdo com a
inddstria, mas o modelo fundamental de Universidade Empreendedora se transferiu para
Stanford, onde foi introduzida uma cultura liberal de artes na metade do Século XX
(ETZKOWITZ, 2003).

A partir disto, o que se verifica é um considerdvel aumento do papel empreendedor das
universidades ao redor do mundo, em especial nos paises desenvolvidos. Neste mesmo sentido,

o volume de publica¢des cresceu de forma exponencial e pode ser considerado um resultado
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direto de diversas chamadas especiais de periddicos, embora ainda haja auséncia dos mesmos
em revistas de maior prestigio na drea de gestdo. Estudos estes que se concentram
majoritariamente em paises europeus, como Reino Unido e Suécia; pouco se encontra sobre o
fendmeno na Asia ou na América Latina.

O aumento do empreendedorismo universitario pode ser atribuido, em parte, devido a
crescente demanda da industria por inovagdo tecnoldgica nas tltimas décadas, uma vez que as
universidades sdo reconhecidas como uma das principais fontes de inovacio (ROTHAERMEL,;
AGUNG:; JTANG, 2007). A Universidade Empreendedora, assim, estende o papel constitutivo
da academia desde aspectos governamentais a inovagao industrial, incorporando os modelos
académicos de ensino e pesquisa e levando-os para um préximo estagio de desenvolvimento;
integrando para frente e para trds modelos lineares em um renovado contrato social entre a
universidade e a sociedade em geral, para a criacdo de empreendimentos econdmicos e sociais
(ETZKOWITZ, 2013).

Conforme apontam Yusof e Jain (2010), uma Universidade Empreendedora pode ser
considerada uma universidade que estrategicamente se adapta a mentalidade empresarial em
toda a organizacdo e pratica o empreendedorismo académico, que também engloba atividades
de transferéncia de tecnologia. Este pensamento empreendedor influencia o clima e o ambiente
de trabalho organizacional da universidade, permitindo e facilitando as atividades de
transferéncia de tecnologia da universidade (JAIN; YUSOF, 2007; KIRBY 2006). Estas
atividades e o desenvolvimento empresarial ndo sé tendem a contribuir para o crescimento
organizacional, de rentabilidade e de criacdo de riqueza na universidade, como também
impactam o ambiente externo € a economia como um todo, aumentando a produtividade,
aprimorando as melhores préticas, criando novas industrias e reforcando a competitividade
internacional (YUSOF; JAIN, 2010).

Em suma, a Universidade Empreendedora estende o prisma das ideias para atividades
praticas, capitalizando o conhecimento, organizando novas entidades e gerenciando riscos. A
academia, a partir desta perspectiva, passa a ser uma instituicao eldstica, com capacidade de se
reinventar periodicamente e incorporar multiplas missdes, como o ensino e a pesquisa, 0s quais
aumentam um ao outro, mesmo quando eles persistem em uma tensao criativa (ETZKOWITZ,
2013). Muitas vezes complementares, os conceitos e defini¢cdes a respeito do fendmeno acabam
por somar-se, sendo oportuno agora adentrar nos modelos e elementos desenvolvidos pelos
principais pesquisadores sobre o tema, no intuito de embasar e sustentar o modelo proposto na

sequéncia.
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2.3.1 Modelos e elementos propostos

Tedricos vém propondo modelos conceituais para explicar o fendmeno da Universidade
Empreendedora ao longo de quase duas décadas (ARANHA; GARCIA, 2013; CLARK 1998;
ETZKOWITZ, 2004; ETZKOWITZ; LEYDESDORFF, 2000; GUERRERO; URBANO, 2012;
KIRBY, 2006; ROTHAERMEL; AGUNG:; JIANG, 2007; SPORN, 2001). Ao mesmo tempo,
estudos empiricos analisaram este fendmeno em universidades ao redor do mundo e indicaram
conclusdes relevantes relacionadas com a identificagdo de algumas universidades consideradas
exemplos de universidades empreendedoras: seus fatores principais, seus processos de
adaptacdo e mudancas organizacionais, suas estratégias internas e externas, seus diferentes tipos
de atividades empresariais e caracteristicas académicas, as pressdes ambientais, as
recomendacdes praticas, os usos académicos, entre outros.

A maioria destes estudos revela uma tendéncia de usar estudos de caso para explicar o
fendmeno, justificado pela natureza embriondria do campo e pela falta de um quadro tedrico
robusto para compreendé-lo (GUERRERO; URBANO, 2012). Desta forma, revisou-se na
literatura os principais modelos conceituais de Universidade Empreendedora a fim de
consolidar um panorama de elementos-chave que possibilitam uma base para a identificacdo de
fatores ou de antecedentes que podem determinar ou influenciar as atividades empreendedoras
em nivel universitdrio.

O primeiro modelo de Universidade Empreendedora foi concebido por Clark (1998) e
se baseou em um estudo realizado em cinco universidades europeias, as quais passavam por
processos estratégicos de mudanga em busca de maior conexao com o mercado. O pesquisador
identificou um conjunto de cinco elementos, denominados passos empreendedores, que
considerou como caracteristicas-chave para as universidades em processo de transformacao:
(1) um nucleo central compromissado, (2) uma forte inser¢ao no entorno, (3) a diversificacdo
das fontes de receita, (4) um coracdo académico estimulado e (5) uma cultura empreendedora
integrada. O estudo de Clark (1998) apontou uma maior adequacao das universidades estudadas
frente as demandas e pressdes externas ao adotarem os principais passos empreendedores das
transformagdes da organizacio (ARANHA; GARCIA, 2014).

Em sua proposta, Etzkowitz e Leydesdorff (2000) trouxeram a perspectiva de que as
atividades empresariais sdo realizadas por universidades com o objetivo de melhorar o
desempenho econdmico regional e nacional, bem como para a vantagem financeira da

universidade e de seu corpo docente. Por isso, a universidade desempenha um papel maior na
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inovacdo industrial dentro dos sistemas nacionais e regionais de inovacao interpretados com
base no modelo de Triplice Hélice (interagdo governo-industria-academia).

Mais tarde, em 2004, Etzkowitz (2004) prop6s um modelo institucional baseado em
cinco elementos articulados e integrados entre si: capitalizacdo, interdependéncia,
independéncia, hibridizacao e reflexividade. Por fim, o autor sintetizou o conceito de
Universidade Empreendedora em quatro proposicdes inter-relacionadas: (1) Interagdo, a
Universidade Empreendedora interage de perto com a industria € o governo, ndo € uma
universidade em uma torre de marfim, isolada da sociedade ; (2) Independéncia, a Universidade
Empreendedora € uma instituicdo relativamente independente, nao € algo dependente de outra
esfera institucional; (3) Hibridizagdo, a resolucdo das tensdes entre os principios da interacdo e
independéncia sdo um impulso para a criagdo de formatos organizacionais hibridos, a fim de
realizar ambos os objetivos ao mesmo tempo; e (4) Reciprocidade, hda uma renovagao continua
da estrutura interna da universidade, assim como sua relacdo com a inddstria e com o governo
¢ constantemente revisada (YUSOF; JAIN, 2010). O Quadro 9 apresenta os elementos de uma

Universidade Empreendedora segundo os modelos propostos.
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Modelos
Etzkowitz (1998 . Rothaermel et al. Guerrero e Urbano  Aranha e Garcia
Clark (1998) ( ’ Sporn (2001) Kirby (2006)
2004) (2007) (2012) (2013)
Elementos Niicleo central Capitalizagdo do Endosso Elementos internos: Fatores formais: Lideranca estratégica
compromissado conhecimento _— . Incorporagéo sistemas de incentivo, estrutura compromissada
Missao, objetivos, . . ..
status da universidade, organizacional,
estrutura, . ~
. . localizagdo, cultura, Estrutura de o
. - Interdependéncia gerenciamento, ~ Capitalizacio do
Forte insercdo no DI Implementacéo agentes governanga e .
com industria e governanga, L . o s conhecimento
entorno . Comunicacao intermedidrios, Métricas de suporte .
governo lideranga e cultura . inovador
politicas da para o
universidade, empreendedorismo
. e Independéncia de . experiéncia, papel e . . Desenvolvimento
Diversificagdo das p Moderados pelo Encorajamento e exper - bap Fatores informais: . .
. outras esferas . identidade definidos, . econdmico, social e
fontes de receita o ambiente suporte e Atitudes voltadas ao
institucionais caracteristicas e papel . cultural
empreendedorismo,
- . Redes, . da faculdade e . . o
Coragdo académico N . Reconhecimento e . Modelos e Sistemas  Diversificagdo das
. Organizacdo hibrida conglomerados e natureza da tecnologia .
estimulado . . suporte .. de recompensa fontes de receita
aliancas estratégicas a ser comercializada.
Cultura - . Elementos externos: Recursos: humano,
Renovagio Organizacio e o P . . .. Cultura
empreendedora s N politicas publicas, a financeiro, fisico e
. institucional Promocao s . empreendedora
integrada industria circundante e comercial
. condi¢des regionais. Capacidades: Status e —
Reflexividade ¢ & P .. Criacgdo de valor
. . prestigio, redes e .
Reciprocidade compartilhado

aliangas, localizacio

Fonte: Adaptado de Yusof e Jain (2010), Guerrero e Urbano (2012) e Aranha e Garcia (2013).
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Por sua vez, Sporn (2001) construiu um modelo conectando a estrutura da universidade
e as forcas ambientais com aspectos de gestdo, governanga e lideranca. O autor, em resposta ao
contexto externo, propds uma no¢do de universidade adaptativa, caracterizada como uma nova
forma de organizacdo, com flexibilidade, adequacdo e transformacdo nas estruturas € nos
processos. Anos depois, foi a vez de Kirby (2006) oferecer um modelo fundamentado em oito
acoes estratégicas para o desenvolvimento de uma Universidade Empreendedora, constituidas
pelo comprometimento, incorpora¢do, implementac¢do, comunicac¢ao, encorajamento e suporte,
reconhecimento e premiacao, organizacao € promocao.

Em uma extensa revisao da literatura sobre Universidade Empreendedora, Rothaermel,
Agung e Jiang (2007) desenvolveram uma visdo conceitual geral sobre o fluxo de pesquisa,
onde destacaram os elementos internos e externos que inibem ou aumentam a atividade
empreendedora das universidades. Os autores propuseram que a corrente de pesquisa sobre a
Universidade Empreendedora encare a atividade empreendedora como um passo na evolugao
natural de um sistema universitdrio, o qual enfatiza o desenvolvimento econdmico para além
dos pressupostos mais tradicionais de ensino e pesquisa. O modelo desenvolvido por eles se
sustenta em quatro dimensdes: universidade de pesquisa, produtividade dos escritorios de
transferéncia tecnoldgica, criagdo de novas empresas e contexto ambiental incluindo redes de
inovagdo. Rothaermel, Agung e Jiang (2007) destacaram a importincia da integracdo e
interacao dos quatro fluxos em espelhar o processo dinamico e evolutivo do sistema de inovagao
da universidade. No coracdo do sistema global de inovac¢do da universidade encontra-se a
Universidade Empreendedora, que gera o avango da tecnologia e facilita o processo de difusao
de tecnologia por meio de intermedidrios, tais como escritdrios de transferéncia de tecnologia
e a criacdo de incubadoras e parques cientificos que geram novas empresas. Cada vez mais
envolvido em interacdes com a industria, o nicleo do sistema universitario se expande para
incluir atividades fora da torre de marfim, com o objetivo de transformar inveng¢des em
inovagdes para a melhoria da sociedade e para aumentar a capitalizacdo de recursos, através de
doacdes de fluxo de caixa e de capital do sistema universitario.

Mais recentemente, Guerrero e Urbano (2012) propuseram um modelo conceitual de
uma Universidade Empreendedora integrado pelos fatores ambientais e internos. Os fatores
ambientais foram agrupados em fatores formais e informais, apoiados pela Economia
Institucional, enquanto os fatores internos foram subdivididos em recursos e capacidades,
sustentados pela visao baseada em recursos (resource-based view — RBV). Dentro de cada um
destes grupos, encontram-se elementos norteadores e critérios para medir os resultados destas

universidades (fatores formais: estrutura organizacional e de governanga empresarial, apoio a
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medidas para o empreendedorismo, empreendedorismo educagao; fatores informais: atitudes
da comunidade universitdria em relacdo ao empreendedorismo, metodologias empreendedoras
de ensino, modelos e sistemas de recompensa; recursos: capital humano, financeiro, fisico e
comercial; capacidades: status e prestigio, as redes e as aliancas, localizacdo) (URBANO;
GUERRERO, 2013).

Cabe ainda pontuar um estudo brasileiro, de Aranha e Garcia (2014), no qual propdem,
baseados em Clark (1998) e Etzkowitz (2004), um modelo constituido por seis elementos
(lideranca  estratégica compromissada, capitalizacdo do conhecimento inovador,
desenvolvimento econdmico e social do territério, criagdo de valor compartilhado,
diversificacao das fontes de receitas e cultura empreendedora integrada). A introducao da no¢ao
de criagcdo de valor pode ser vista como um diferencial no modelo, até entdo ndo explorada em
arquétipos anteriores. Aranha e Garcia (2014) defendem que a criagdo de valor compartilhado
fornece novos elementos e novas dire¢des para a compreensdo do papel da Universidade
Empreendedora em relagdo ao seu entorno, abrindo caminho para transitar de uma perspectiva
baseada na filantropia, que se baseia na responsabilidade social, para a perspectiva de criagdo,
captura e sustentagdo de valor compartilhado com o envolvimento de todos os atores.

Um estudo nacional desenvolvido por um conjunto de entidades estudantis, entre elas a
Rede Ciéncia Sem Fronteiras, a Confederacao Brasileira de Empresas Juniores, e com apoio do
Ministério da Educacdo, consolidou as iniciativas de instituicdes de ensino superior no Brasil
que mais incentivam o empreendedorismo, dentro e fora da sala de aula. O resultado da pesquisa
foi formatado em um livro, no qual apresentou-se um framework de escopo de uma

Universidade Empreendedora, conforme ilustrado na Figura 11.
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Figura 11 — Framework de uma Universidade Empreendedora
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Fonte: Neves e Mancos (2016, p. 45).

2.3.2 As praticas da Universidade Empreendedora relacionadas aos Ecossistemas de

Inovacao

As universidades existem hd mais tempo do que a maioria das institui¢des que se
observa no mundo moderno e contemporaneo. Em contraste, o conceito de ecossistema
empreendedor e de inovacdo € novo (AUDRETSCH; LINK; 2019). Segundo Audretsch e Link
(2019), o advento dos Ecossistemas de Inovagdo e negdcios nos ultimos anos reflete o
reconhecimento generalizado de que o empreendedorismo desempenha um papel fundamental
na realizagdo de investimentos em conhecimento pelas universidades, mas também por
empresas privadas, organizacdes sem fins lucrativos e instituicoes de pesquisa, na
comercializa¢io de novas ideias e, finalmente, na transformacdo em inovacoes.

As abordagens mais impactantes para o empreendedorismo e inovacao sdo aquelas que
vao além do inicio de uma pequena empresa, para incluir tanto uma mentalidade empreendedora
quanto um conjunto de habilidades para empreendedores, provedores de recursos, fornecedores,
clientes e formuladores de politicas. O resultado desejado dessa ampla colecdo de partes
interessadas € criar um ambiente, um ecossistema de empreendedorismo e inovagdo, no qual

pode-se observar um aumento no espirito empreendedor, habilidades e sistemas de apoio que
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juntos resultam em um aumento nos beneficios econdmicos e sociais (FETTERS; GREENE;
RICE; 2010; RICE; FETTERS; GREENE, 2014).

Desta forma, o empreendedorismo tem sido visto como o canal que leva ideias do
laboratdrio de pesquisa, chdo de fabrica e sala de aula e as implementa no mercado, gerando o
cobigcado crescimento econdmico, novos empregos e competitividade nos mercados globais
(HERBERT; LINK, 2009). Devido a seus multiplos papéis de ndo apenas gerar conhecimento
e ideias, mas também uma fonte de comportamento empreendedor, as universidades surgiram
como um alicerce para os ecossistemas empreendedores e de inovagao.

Fetters, Greene e Rice (2010) retinem uma série de casos baseados no que chamam de
University Based Entrepreneurship Ecosystem (U-BEEs), apontando seus componentes, fatores
de sucesso e detalhando o processo de desenvolvimento dos mesmos. Os casos escolhidos
(Babson College, EM Lyon, University of Southerm California, The University of Texas at
Austin, Tecnolégico de Monterrey e National University of Singapore) foram convidados a
apresentar suas historias em uma conferéncia na Universidade de Austin, no Texas (EUA),
contemplando a evolucdo e os estdgios criticos de desenvolvimento de seu ecossistema, 0s
resultados de sucesso medidos durante esse processo, os beneficios do ecossistema
experenciados pelo campus e arredores, os fatores-chave de sucesso para sua manutencao e os
desafios atuais e emergentes. Os autores definem que um ecossistema empreendedor baseado
na universidade € integrado e abrangente, conecta ensino, pesquisa e extensao, e € articulado
por toda a universidade e sua comunidade com a finalidade de fomentar o pensamento
empreendedor e a acdo em todo o sistema. O desenvolvimento de um U-BEE oferece uma
oportunidade para as instituicdes educacionais estabelecerem uma cultura de criatividade,
inovagdo e a¢do, bem como se tornar uma for¢a no estimulo a atividade empreendedora regional
e internacional (FETTERS; GREENE; RICE, 2010; RICE; FETTERS; GREENE, 2014).

Os autores propdem um modelo que conecta o ecossistema do empreendedorismo com
conceitos como tecndpolis, definido como um cluster de pequenas e médias empresas
inovadoras e de pesquisa intensiva, com a cadeia de valor inovadora definida como geracdo de
ideias, conversdo e difusdo, enfatizando as relagdes interligadas entre académico, negocios e
governo. Entre as atividades empreendedoras das universidades associadas ao ecossistema
estdo: diversidade de oferta de cursos de empreendedorismo, incorporagdo do
empreendedorismo no core business, desenvolvimento de metodologias e materiais
pedagégicos inovadores, conferéncias conduzidas por estudantes, empresdrios e ex-alunos
como professores e palestrantes, desenvolvimento de novos empreendimentos no campus,

extensdes educacionais voltadas para o empreendedorismo em dreas como empresas familiares,
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empreendedorismo  social e inovagdo empresarial, financiamento de pesquisas
multidisciplinares e acdes de extensdo que construam um meta-ecossistema conectando
empreendedores e organizacdes de apoio (outras universidades, agéncias do governo, ONGs) e
entidades empresariais (FETTERS; GREENE; RICE, 2010).

Em 2008, iniciou-se uma premiacao projetada e patrocinada pelo National Council for
Graduate Entrepreneurship (NCGE) denominada Times Higher Education (THE) (TIMES
HIGHER EDUCATION, [2019]). Este prémio € um reconhecimento da exceléncia do ensino
superior em demonstrar como a lideranga institucional e uma forte cultura empreendedora
podem criar politicas e praticas que conduzam ao desenvolvimento de mentalidades e
comportamentos empreendedores em toda a organizacdo — em administracdo e gestdo, no
ensino e equipe de pesquisa, € em estudantes e graduados. Segundo a entidade, sdo essas as
caracteristicas que impulsionam mudangas transformadoras que levam a prosperidade
econdmica e ao desenvolvimento social. Entre alguns dos fatores considerados para uma
Universidade ser empreendedora estio:

a) Possuir parques tecnoldgicos/incubadoras/aceleradoras;

b) Realizar pesquisas académicas voltadas para resolver, de forma pragmatica,
problemas sociais e/ou demandas de mercado;

¢) Investir na proximidade de relacionamento entre universidade e empresas;

d) Investir na internacionalizacdo universitdria (intercambios, parcerias
internacionais, pesquisas em conjunto com outras universidades estrangeiras);

e) Realizar parcerias em P&D entre a universidade e as empresas;

f) Permitir que empresas possam investir na universidade para que realizem
recrutamento e divulguem suas marcas;

g) Receber investimento ptblico e/ou privado;

h) Realizar e/ou promover eventos pré-empreendedorismo; e

1) Realizar projetos de extensdo.

O reconhecimento THE se baseia em quatro critérios avaliativos: ambiente institucional,
engajamento dos estudantes, staff empreendedor e inovador e impacto empreendedor. O Quadro

10 apresenta a definicdo de cada um destes critérios.
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Quadro 10 — Critérios avaliativos de uma Universidade Empreendedora
Pilares Universidade
Empreendedora

Definicao

Mudanga global de cultura, imersao, nivel de lideranca, facilidade de acesso,
grandes oportunidades para todos.

Niveis de envolvimento, visdo ampla do campus, mudanca de
comportamento/acdes estudantis, atitudes dos estudantes em relacio a

Ambiente Institucional

Engajamento dos

estudantes . N ~

carreira/vida, aspiragdes por agao.

Provisdo para toda a universidade, nivel de envolvimento do pessoal, inovag¢des
Staff empreendedor e . . .
inovador nos curriculos, comportamento empreendedor, incentivos e recompensas, bem

como reconhecimento.

Mudancas nos resultados para alunos, ex-alunos e funciondrios, contribuicio para
Impacto empreendedor | objetivos regionais/nacionais, reconhecidos por boas priticas e, formagdo de
politicas.

Fonte: Adaptado de Dabic, Svarc e Gonzalez-Loureiro (2018).

A presenca brasileira € timida nos rankings universitarios internacionais € s6 comega a
aparecer a partir da 250° colocacdo, como € o caso da Universidade de Sao Paulo no indice
THE. Da mesma forma, no Quacquarelli Symonds (QS) Ranking aparecem timidamente a
Universidades de Sdo Paulo (USP), Universidade Estadual de Campinas (UNICAMP) e
Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ) como as melhores universidades do Brasil.

Lemos (2012) é um dos primeiros estudos nacionais a articular o tema de Universidade
Empreendedora com o desenvolvimento de um ecossistema empreendedor, tomando como o
campo empirico a UNICAMP. Segundo o autor, o ecossistema da UNICAMP pode ser visto
como um extenso conjunto de componentes, internos e externos a universidade, que tem o
potencial de ser mais util do que uma simples estrutura de suporte a criagao de startups e atuar
como um conjunto de recursos e capacitagdes ativados pelos processos de gestdo do
empreendedorismo. Sua leitura acerca do fendmeno € feita a luz da teoria baseada em recursos
e das capacidades dinamicas, propondo um framework para descrever e entender a gestdo do
empreendedorismo das universidades, orientada pela forma organizacional do ecossistema. O

Quadro 11 apresenta esses componentes.

Quadro 11 — Quadro analitico sobre a gestdo orientada por ecossistemas
Categorias e elementos para a definicao do quadro analitico para gestio do empreendedorismo
nas universidades

1) Diregdo estratégica e 2) Configuracdo de recursos e 3) Padrdes de interagdo entre

empreendedora da gestdo: capacitacdes: recursos e capacitagdes:

-Percepg¢do do ecossistema -Identificacdo e mapeamento -Combinagao e relacionamento
-Hierarquizagdo, selecio,

-Regime de comercializacdo -Articulagdo, orquestragdo

especificagdo

-Condigdes para apropriacao dos
resultados

-Fungdes empreendedoras e
estratégicas
Fonte: Lemos (2012, p. 200).

Elementos

-Alavancagem e transformagdo
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A partir das categorias e elementos definidos, Lemos (2012) sintetiza a configuracdo do
ecossistema de empreendedorismo da UNICAMP, que demonstra a interacio de seus elementos
traduzidos em atividades. O modelo proposto elucida um processo de coevolucdo entre
empreendedores, universidade e startfups. O autor destaca que os resultados de sua pesquisa
foram balizados pela visdo e pratica de empresas e empreendedores, garantindo que os insumos
para formulacdo e desenvolvimento de gestdo estratégica estardo norteados pela visdo
empreendedora e em sinergia com os fatores de natureza interna da universidade (LEMOS,

2012). A Figura 12 ilustra esse modelo.

Figura 12 — Uma configurac¢do do Ecossistema de Empreendedorismo da Unicamp

Fonte: Lemos (2012, p. 202).

Em sinergia com algumas proposi¢des feitas por Lemos (2012), por sua vez, Dabic,
Svarc e Gonzdlez-Loureiro (2018) sintetizam as quatro principais atividades empreendedoras
de uma universidade em: (1) projetos cooperativos na comercializacdo de resultados de
pesquisa por meio de direitos de propriedade intelectual, ou seja, patentes e licencas; (2) criagdo
de empresas spin-off; (3) estabelecimento de inovacdo e infraestrutura tecnoldgica para
cooperacdo entre ciéncia e industria, tais como parques tecnoldgicos e de pesquisa; e (4)

escritdrios para transferéncia de tecnologia.
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Os projetos cooperativos de pesquisa s@o 0s mecanismos mais comuns de coopera¢ao
entre universidades e industria. Tais projetos podem resultar de vérios tipos de relacionamentos
entre universidades e empresas — normalmente pesquisas encomendadas pela inddstria — com a
universidade fornecendo diversos servicos ao contratado, desde formas padronizadas de
servicos profissionais e cientificos de rotina (medicao, controle de qualidade) até atividades de
pesquisa de ponta. Outras formas de projetos cooperativos envolvem, por exemplo, projetos
conjuntos e consorcios de pesquisa, que enfatizam a parceria de todas as partes interessadas.
Por sua vez, a comercializagdo dos resultados de pesquisa se dd através de direitos de
propriedade intelectual (patentes e licencas). As atividades de patente comegaram a ser
desenvolvidas como parte da estratégia econdmica nas universidades americanas, a fim de
compensar as restricoes orcamentarias apds a Primeira Guerra Mundial, através da exploragao
econdmica do conhecimento por elas desenvolvido (DABIC; SVARC; GONZALEZ-
LOUREIRO, 2018).

Outro mecanismo estreitamente relacionado com a exploragdo dos direitos de
propriedade intelectual e uma das caracteristicas fundamentais do empreendedorismo
académico sao a criacdo de empresas spin-off. O surgimento da industria de computadores e,
mais recentemente de biotecnologia, deu um forte impulso ao empreendedorismo académico
pela fundacdo de empresas com base na comercializacdo de resultados de pesquisa em
universidades (spin-offs). Embora nao haja uma definicao tnica, esses novos negdcios podem
ser definidos dentro de um conceito guarda-chuva que abrange: empresas que usam o resultado
de pesquisa da universidade ou de institutos de pesquisa para comercializar ou licenciar a
patente de uma tecnologia; o envolvimento da universidade ou de seus funciondrios como um
dos fundadores de um novo negdcio; uma empresa desenvolvida em incubadora de negdcios da
universidade; parque cientificos e tecnoldgicos, formados com uma ou mais universidades e
institutos de pesquisa (DABIC; SVARC; GONZALEZ-LOUREIRO, 2018).

Por fim, os autores apontam que o estabelecimento de infraestrutura tecnoldgica para
cooperacao entre ciéncia e industria (parques e institutos tecnolégicos) € a melhor forma de
fazer a transferéncia de inovagao e remover obstaculos entre mercado e academia. No entanto,
parte-se da suposic@o que a universidade disponha de mecanismos formais para a transferéncia
de inovacao, tais como incubadoras de negdcios, estimulos de fundos de investimentos, um
sistema de reconhecimento e incentivo para aqueles que contribuam para o desenvolvimento
industrial. Ainda nesse contexto, os parques tecnolégicos atendem o propdsito de estimular e
apoiar o empreendedorismo académico, e de forma mais geral, a transformacao de resultados

de pesquisa em produtos e inovagdes para o mercado.
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Apesar de ser evidenciada em grande parte da literatura, as préticas internas da
universidade relacionas ao empreendedorismo, assim como outras atividades académicas, ndo
foram contempladas dentro da sintese realizada por Dabic, Svarc e Gonzélez-Loureiro (2018).
Dessa forma, a presente tese propde a inclusdo de um pilar chamado Direcionamento
Empreendedor para englobar as praticas da universidade que promovem o empreendedorismo,
tais como a oferta de cursos relacionados com a temadtica, a inclusdo do empreendedorismo na
graduacdo, o desenvolvimento de conferéncias e eventos pro-empreendedorismo, o fomento a
internacionalizagc@o universitdria, a selecdo de empresarios como professores e palestrantes e
treinamentos que estimulam uma cultura mais empreendedora entre os funciondrios da prépria
universidade. A Figura 13 representa os principais pilares da Universidade Empreendedora que

influenciam um Ecossistema de Inovacdo.

Figura 13 — Sintese dos pilares da Universidade Empreendedora com influéncia em um Ecossistema de Inovagdo
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Fonte: Elaborado pela Autora (2019).

No entanto, para que tais iniciativas influenciem e reverberem no desenvolvimento de
um Ecossistema de Inovacdo, devem ser primados aspectos como o alinhamento de objetivos
institucionais, o acesso a universidade e outros recursos regionais, a coordenagao de iniciativas
de pesquisa e a participacdo da comunidade empresarial e do governo local em varios niveis.
Assim, a partir da contextualizagdo exposta acerca desses Ecossistemas de Inovacdo, no qual
se destacam as acOes de atores neles envolvidos, em especial a Universidade Empreendedora e
suas préaticas a ele relacionadas, encontrou-se na vertente tedrica do Trabalho Institucional uma

apropriada lente para a compreensao da mudanga institucional, onde a universidade se reinventa
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enquanto instituicao e passa a ter influéncia na cria¢ao e na transformacao de outras instituicoes,

tal como um Ecossistema de Inovagdo.

2.3.3 A Universidade Empreendedora como instituicao e transformadora de instituicoes

Pesquisadores dedicados ao estudo da Teoria Institucional e aqueles que concentram
suas pesquisas no empreendedorismo raramente se dirigem uns aos outros diretamente
(TOLBERT; DAVID, SINE, 2011). Conforme evidencia-se no Gréfico 3, poucas andlises

publicadas sobre o fendmeno do empreendedorismo adotaram vertentes da Teoria Institucional

como lente de analise.

Griéfico 3 — Artigos que adotam uma perspectiva de Teoria Institucional sobre empreendedorismo
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Fonte: Tolbert, David e Sine (2011, p. 1333).

De acordo com Tolbert, David e Sine (2011), embora haja evidéncias de uma crescente
disposicdo em explorar as ligagdes entre as problematicas de interesse dos pesquisadores de
empreendedorismo e as lacunas consideradas pelos tedricos institucionais (KHAIRE, 2010;
SINE; DAVID, 2010; SINE; HAVEMAN; TOLBERT, 2005; THORNTON, 1999), grande
parte da pesquisa realizada sob a luz da Teoria Institucional contemporanea permaneceu focada
em questdes de mudanca em organizacdes ja estabelecidas (DACIN; DACIN, 2008;
GREENWOOD; SUDDABY, 2006; HOFFMAN, 1999; HOLM, 1995; LOUNSBURY, 2001;
TOLBERT; ZUCKER, 1983) e ndo na geracdo de novas organizacdes. Nesse sentido, Foss e

Gibson (2015) chamam a atenc@o para a relacdo Universidade Empreendedora e Teoria
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Institucional. Os autores apontam que, embora muitos livros e artigos retratem a Universidade
Empreendedora, pouca aten¢do tem sido dada ao contexto das universidades empreendedoras
em sua emergéncia e desenvolvimento como institui¢oes.

Com essa €nfase crescente na comercializacdo de pesquisas, no licenciamento de
tecnologia, na criagcdo de spin-offs universitirios, na introdu¢do de programas de
empreendedorismo e na expansdo das relacdes universidade-industria, as universidades estao
sendo incentivadas a adotar uma postura empreendedora (FOSS; GIBSON, 2015). Essa
transformagao empreendedora identifica a transicdo que desafia as universidades como
institui¢des, além de sua primeira missao (educacdo) e segunda missao (pesquisa). Segundo
Foss e Gibson (2015), a postura empreendedora pode ser vista como uma mudanca institucional
(Scott, 2013) que consiste nos papéis, normas e convencodes que a sociedade identificou para o
desempenho e forma de como as universidades devem se comportar.

Embora também se observe um crescimento das literaturas sobre Universidade
Empreendedora e empreendedorismo universitario, pode-se afirmar que se ancoram
majoritariamente em definicdes conceituais e deveras fragmentadas. Conforme defende
Etzkowitz (2001), as universidades nao sdo mais institui¢des de ensino e pesquisa, elas sdo cada
vez mais esperadas e exigidas a se engajar formalmente na economia e na sociedade. A
mudanga dos imperativos politicos em relacdo ao envolvimento orientado para o mercado
serviu como um catalisador de mudanga institucional, que estd redefinindo ou talvez ja tenha
redefinido o papel tradicional das universidades (VORLEY; NELLES, 2009).

Tendo em conta os diversos contextos politicos e de mercado das universidades em todo
o mundo, existe uma clara necessidade de uma lente tedrica que lide com este fendmeno
multinivel em um leque diversificado de contextos ambientais (FOSS; GIBSON, 2015;
GIBSON; FOSS, 2017). Assim, a presente tese adota uma perspectiva institucional, explorando
como as universidades sdo fortemente influenciadas, bem como influenciadores ativos em seu
ambiente circundante. Defende-se que tal teoria deva enfatizar que as universidades sdao
criaturas tanto de seus ambientes institucionais quanto de atores ativos nesses processos
(SCOTT, 2013). Dessa forma, a Universidade Empreendedora € vista como um resultado de
processos complexos pelos quais as forcas institucionais moldam e sdo moldadas por acdes
organizacionais e individuais.

De acordo com Scott (2013), as instituicdes compreendem elementos regulativos,
normativos e culturais-cognitivos que, juntamente com atividades e recursos associados,
proporcionam estabilidade e significado a vida social. Storper (2013) considera as instituicdes

como sendo constituidas por regras, leis e politicas formais, bem como a organizagao de grupos-
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chave ou comunidades de redes de elite para associacdes civicas e grupos de vizinhanca. A
Teoria Institucional, portanto, permite uma andlise estruturada da interagdo entre os varios
agentes e o campo organizacional, conforme definido pelas organiza¢des, agéncias, programas,
atividades e relacionamentos que melhoram ou inibem o desenvolvimento da Universidade
Empreendedora.

Foss e Gibson (2015) apontam quatro elementos da Teoria Institucional que suportam a
conexdo com a perspectiva de Universidade Empreendedora, os quais sdo destacados na
coletdnea de casos de diversos autores, por eles compilados. O primeiro deles diz respeito a
importancia do contexto social no qual a universidade opera, enfatizando o ambiente
institucional no qual a universidade esta inserida, ou seja, o foco reside nas instituicdes que
circundam, penetram e sdo penetradas pela Universidade Empreendedora.

O segundo aspecto observado que traz consondncia com os elementos da teoria
instrucional ampara-se no reconhecimento de como a¢des inovadoras fazem uso de atividades
e contextos pré-existentes e contextos existentes. Todos os casos apresentados por Foss e
Gibson (2015) destacam a importancia de eventos especificos que ocorrem ao longo do tempo,
pois fornecem cronogramas de mudancas importantes relacionadas a virada empreendedora da
universidade, procurando entender quem sao os responsaveis e envolvidos; exatamente como a
Teoria Institucional enfatiza: como as coisas acontecem e suas fontes de agéncia.

O terceiro ponto levantado ressalta o papel das ideias e dos elementos simbdlicos no
funcionamento das organizacdes. Nesse sentido, a sinergia com o fendmeno reside na
necessidade em reconhecer que as universidades sao multifacetadas e culturalmente complexas
e sdo melhor entendidas como organizagdes com multiplos niveis de controle e atividade
fracamente acoplada, onde diferentes componentes tendem a ter uma identidade cultural que
motiva os padrdes normativos e cognitivos de comportamento (FOSS; GIBSON, 2015). Por
fim, o dltimo elemento destaca a interdependéncia de fatores que operam em multiplos niveis
para atingir os resultados de interesse. Os autores observam que, em muitos dos casos, a
formacdo e a sustentabilidade da Universidade Empreendedora ocorre a partir da interagdo de
processos em ambas dire¢des (de cima para baixo e de baixo para cima). Nesse sentido, reforca-
se que as organizagdes operam dentro de campos que moldam, restringem e capacitam, mas
também sdo influenciadas pelos interesses e atividades de seus proprios participantes. Quando
colocados no contexto de um campo organizacional, existem for¢as atuando entre organizacdes
e agéncias que interagem nos niveis regional, nacional e internacional e, juntas, podem

promover e sustentar ou impedir uma Universidade Empreendedora.



88

A adocdo de uma perspectiva do Trabalho Institucional nos estudos de
empreendedorismo atende os chamados de Tolbert, David e Sine (2011) e se insere em uma
discussdo que visa a aproximac¢do dessa lente tedrica com tal fendmeno. Pesquisas recentes
sobre a postura empreendedora em dez universidades nos EUA, Reino Unido, Finlandia, Suécia
e Noruega mostram como os programas empreendedores sao afetados pela estrutura
institucional das universidades e sua inser¢do no meio ambiente (FOSS; GIBSON, 2015;
GIBSON, FOSS, 2017). Além disso, outros estudos em diversos contextos institucionais
sustentam que o ambiente institucional e os determinantes estdo relacionados a atividade
inovadora e empreendedora (VALDEZ; RICHARDSON, 2013; WILLIAMS; VORLEY,
2015).

Foss e Gibson (2015) ressaltam que pesquisas sobre universidades empreendedoras sdo
concentradas em macro andlises e no uso de indicadores e surveys. Como forma de contribuir
também de forma metodolégica para andlise do fendmeno, optou-se por empregar uma
metodologia de narrativa de estudo de caso, a fim de representar a dindmica das praticas da
universidade e sua relacdo com seu circundante ambiente institucional, no caso um Ecossistema
de Inovagdo. Ainda nesse sentido, cabe destacar que grande parte da pesquisa sobre
empreendedorismo académico tem se concentrado em universidades que sao outliers, no
sentido de serem atipicas tanto em seus proprios paises quanto em todo o mundo.
Consequentemente, entende-se que o campo carece de conhecimento de universidades
empreendedoras em niveis mais incipientes de transformagao de outros paises além dos EUA,
Reino Unido e Suécia, os quais sdo referéncia na literatura do tema.

Dessa forma, considera-se que o entendimento da formacdo de um campo institucional,
tal qual um Ecossistema de Inovagdo, oportuniza o preenchimento de lacunas identificadas
tanto pela teoria do Trabalho Institucional quanto pelo campo tedrico-empirico da Universidade
Empreendedora. De um lado, se busca uma maior compreensdo sobre as praticas da
Universidade Empreendedora, que por vezes sdo colaborativas e desenvolvidas com outros
atores, em um processo de mudanca institucional. Por outro lado, empenha-se em analisar um
Ecossistema de Inovacdo e sua interface com a Universidade Empreendedora enquanto
institui¢do, através do mapeamento de seu desenvolvimento e consequente transformacdo

institucional.
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2.4 DESENHO CONCEITUAL DA PESQUISA

A partir do aprofundamento tedrico apresentado, foi possivel construir um esquema
conceitual analitico prévio com a finalidade de compreender o processo de influéncia das
praticas empreendedoras de uma universidade junto ao desenvolvimento de um Ecossistema de
Inovacao. O Trabalho Institucional configura-se como lente do processo, propondo a anélise de
diferentes alternativas de como os atores buscam atingir seus objetivos de mudanca institucional
(trabalho relacional, material ou simbdlico), assim como evidencia quais os elementos
preponderantemente presentes em tais praticas (esforco, reflexividade e intencionalidade). A
representacdo considera os cinco pilares identificados na literatura acerca da Universidade
Empreendedora, evidenciando que existe uma relacao entre as praticas presentes em cada um
destes pilares com a formagao de um Ecossistema de Inovacdo, a qual pretende ser desvelada
em detalhes através da pesquisa de campo. A Figura 14 ilustra os trés principais constructos
envolvidos na proposta, destacando o papel mediador empregado de forma e caracteristica de

Trabalho Institucional presente nas praticas empreendedoras da universidade.

Figura 14 — Framework conceitual de pesquisa

UNIVERSIDADE
EMPREENDEDORA

Centros de Transf. de Tecnologia SS—— ECOSSISTEMA DE
Projetos Cooperativos de Pesquisa INOVACAO
Fomento e criagdo de startups
(diversificagdo de) Fontes de receita
Direcionamento Empreendedor

TRABALHO INSTITUCIONAL

Relacional Esforgo
Material Reflexividade
Simbdlico Intencionalidade

Fonte: Elaborado pela Autora (2019).

Cabe ressaltar que esta € uma configuracao inicial de entendimento do processo e que
se espera, com a coleta de dados empiricos, avangar na compreensdo do fendmeno,
possivelmente contribuindo com maior riqueza de informacdes para o framework. Por sua vez,

0 Quadro 12 ilustra os indicadores propostos em cada um dos pilares tedricos e empiricos da
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pesquisa, a serem articulados com as observagdes colhidas em campo para posterior constru¢ao
do modelo proposto. Neste quadro referencial, estdo listados os principais pontos que foram
detalhados no Capitulo 2 e que serviram como direcionador das andlises, a partir dos dados

coletados.

Quadro 12 — Indicadores propostos para configurag¢do da pesquisa

Pilares da
Universidade
Empreendedora

Praticas relacionadas aos
pilares da Universidade
Empreendedora

Constantes do
Ecossistema
de Inovacao

Tipologia do
Trabalho
Institucional

Elementos do
Trabalho
Institucional

Centros de
Transferéncia de
Tecnologia

Criacdo de incubadora e/ ou
aceleradora de negdcios

Criacdo de institutos de pesquisa

Criacdo de parque tecnoldgico

Projetos
Cooperativos de
Pesquisa

Desenvolvimento de pesquisas
voltadas a demandas de mercado

Projetos de conexdo entre
empreendedores e organizagdes
de apoio

Publica¢cdes conjuntas com
inddstria

Parcerias com empresas regionais,
nacionais e multinacionais

Fomento e
criacdo de spin-
offs e startups

Desenvolvimento de novos
empreendimentos no campus

Emergéncia de startups e
empresas de tecnologia na regido

(diversificacao
de) Fontes de
receita

Captagdo de financiamento
publico e privado de projetos

Comercializacdo de licencas e
patentes

Investimentos de mercado na
universidade

Direcionamento
Empreendedor

Oferta de cursos relacionados ao
empreendedorismo

Inclusdo do empreendedorismo na
graduacgdo

Selecdo de empresarios como
professores e palestrantes

Desenvolvimento de conferéncias
e eventos pré-empreendedorismo

Fomento a internacionalizagdo
universitdria

Treinamento e recrutamento
voltados ao empreendedorismo e
inovacdo

Territério
Valores
Stakeholders
Economia
Social
Conhecimento
Resultados

Relacional
Material
Simbdlico

Esfor¢o
Intencionalidade
Reflexividade

Fonte: Elaborado pela Autora (2019).
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Este capitulo descreve a metodologia utilizada no desenvolvimento da pesquisa,
envolvendo o detalhamento do método de pesquisa escolhido (abordagem qualitativa
processual), a apresentacdo do estudo de caso (estudo de caso tUnico), assim como as
ferramentas adotadas para a coleta de dados (entrevistas em profundidade). Como
direcionamento para elabora¢do do processo da pesquisa, partiu-se do modelo proposto por
Quivy e Campenhoudt (1995 apud GERHARDT; SILVEIRA, 2009), o qual se estrutura em
trés grandes eixos: ruptura, constru¢do e constatagao.

O principio relacionado a légica da ruptura ressalta a importancia do desprendimento
de padrdes preconcebidos, que podem trazer vieses para a pesquisa. Desta forma, € necessario
buscar romper 0s pressupostos e ancorar-se na exploragdo da literatura a fim de garantir a
legitimidade para o estudo. Sem a construgao tedérica, ndo hé pesquisa valida, pois ndo podemos
submeter a prova qualquer proposta (QUIVY; CAMPENHOUDT, 1995 apud GERHARDT;
SILVEIRA, 2009). Com isso, se habilita para a etapa seguinte, de construcao, na qual a partir
da defini¢ao da problemaética, o modelo proposto € elaborado e o campo empirico que se presta
para tal andlise € definido. Por fim, a constatacdo traz consigo o objetivo de comprovagao dos
fatos, garantindo a proposta de pesquisa o status e rigor cientifico.

A fim de ilustrar as etapas da metodologia utilizada, elaborou-se a Figura 15, que resume
as nove fases da presente pesquisa: (1) Elaboragao da questdo inicial, (2) Exploragdo, (3)
Definicao da problematica, (4) Escolha do campo empirico, (5) Coleta de dados, (6) Anélise

das informacgdes, (7) Validacao dos resultados e (8) Apresentacdo dos resultados e proposicoes.
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Figura 15 — Etapas da pesquisa
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Fonte: Elaborado pela Autora (2019).

Quivy e Campenhoudt (1995 apud GERHARDT; SILVEIRA, 2009) ressaltam que os
trés eixos da pesquisa cientifica ndo siao independentes uns dos outros, visto que, por exemplo,
uma acao de ruptura ndo € realizada unicamente no inicio da pesquisa, ¢ também realizada na
fase de constru¢do. A construgdo, por sua vez, ndo pode ocorrer sem a ruptura necessdria,
tampouco a constatagdo, pois a qualidade desta estd intimamente ligada a qualidade da
constru¢do da pesquisa. As setas de retroagdo (marcadas em verde) remetem que essas
diferentes etapas estdo em interacdo constante, ou seja, em cada etapa € necessario fazer um
reporte as etapas anteriores, a fim de manter coeréncia e 1dgica ao longo da pesquisa. A seguir,
sao detalhadas cada uma das etapas, bem como as relacdes que as sustentam com as etapas

anteriores e posteriores da pesquisa.
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3.1 ELABORACAO DA QUESTAO INICIAL (E CENTRAL) DE PESQUISA

De acordo com Quivy e Campenhoudt (1995 apud GERHARDT; SILVEIRA, 2009), a
melhor forma de comegar um trabalho de pesquisa consiste em formular um projeto a partir de
uma questio inicial. E através desta interrogagio que se deve expressar o que busca conhecer,
elucidar e melhor compreender, atuando como o fio condutor de toda a pesquisa. Nesse sentido,
a questao norteadora do presente trabalho é: Como e quais praticas empreendedoras de uma
universidade influenciam o desenvolvimento de um Ecossistema de Inovacao?

A interrogacgdo surge a partir da observagao empirica da proliferacdo de ecossistemas de
empreendedorismo € inovagdo vinculados e desenvolvidos entorno de universidades de
pesquisa. Associado ao fato, € constatado o aumento na relevancia do assunto em termos de
publicacdes académicas, de divulgacio em midia e implicacdes de fins gerenciais. A
justificativa para desvelar tal questao se alicerca na demanda por maior aprofundamento sobre
o papel da universidade como ator nestes novos contextos institucionais (FOSS; GIBSON,

2015; GIBSON; FOSS, 2017).

3.2 EXPLORACAO DA TEMATICA

A segunda etapa deste trabalho consistiu em uma revisao tedrica, realizada em julho de
2015 e atualizada em outubro de 2016, abril de 2017 e fevereiro de 2018. O procedimento
realizado para tal concentrou-se na busca em bases de dados internacionalmente reconhecidas
através da EBSCOHost, utilizando os termos ‘“Empreendorismo Institucional”, “Institutional
Entrepreneurship”, ‘“Trabalho Institucional”, “Institutional Work”, “Ecossistemas de
Inovacdo”; “Innovation Ecosystems”; ‘“Universidade Empreendedora”; “Entrepreneurial
University”; assim como suas derivagdes (por exemplo, idioma, singular/plural).

As selecdes foram realizadas separadamente e resultaram em um conjunto de artigos,
dos quais foram selecionados aqueles publicados em periddicos a partir do ano de 1980. Devido
a quantidade de artigos, limitou-se a amostra aos journals situados nos quadrantes Q1 ou Q?2,
para assim explorar os papers publicados nas fontes potencialmente mais influentes. Também
foram usadas obras cldssicas e livros que tratam do tema, principalmente para compor
abordagens histdricas e sobre a origens dos estudos nesta drea. Além disso, foram usados
também papers e obras citadas nas referéncias dos artigos escolhidos e outros artigos
considerados relevantes para a temadtica da presente pesquisa. O resultado desse levantamento

esta resumido na Tabela 1.
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Tabela 1 — Artigos encontrados na busca realizada na base de dados EBSCOhost

Situados no Q1 ou Q2

Termos buscados Resultado da busca Scientific Journal Rankings
“Institutional Work” e derivagdes 123 47
“Innovation Ecosystems” e derivacdes 72 36
“Entrepreneurial University” e derivacdes 140 25
Total de papers analisados 108

Fonte: Elaborado pela Autora (2019).

O conjunto de artigos foi analisado primeiramente pela leitura dos resumos e parte
introdutdéria, com o proposito de classificar todos os trabalhos segundo seu assunto principal.
Ap6s finalizada a analise global da amostra de artigos, realizou-se uma analise qualitativa de
conteddo (BAUER; GASKELL, 2008), com o intuito de levantar os principais construtos e as

respectivas visdes acerca dos elementos teéricos-chave utilizados nos estudos selecionados.

3.3 ORIENTACAO METODOLOGICA

A orienta¢cao metodoldgica da pesquisa segue o viés indutivo e processual, uma vez que
fundamentalmente a construcdo do modelo parte de uma modelagem interpretativa do
entendimento dos informantes ao longo do tempo, se concentrando no objetivo de como as
pessoas entendem as mudancgas e como esses significados evoluem (LANGLEY, 1999). Esta
abordagem tem sido bem-sucedida em seus proprios termos na geragao de conhecimento sobre
mudancas estratégicas e identitarias em vdrias situagdes (LANGLEY; ABDALLAH, 2011). Na
pesquisa interpretativa, argumenta-se que € a profundidade do detalhe contextual em um estudo
de caso que fornece o entendimento necessdrio para que um leitor julgue se os elementos
tedricos podem se aplicar a sua prépria situacao.

A pesquisa em questdo, por seu objetivo primario fundamentar-se na compreensio da
mudanca institucional ao longo de determinado espago de tempo, entende-se que a adogdo de
um método qualitativo de investigacdo é o mais adequado. Lee, Mitchell e Sablynski (1999)
argumenta que a pesquisa qualitativa é apropriada quando (a) a contextualizacao, (b) a descri¢do
vivida, (c) a estruturagdo dinamica (e possivel causal) do mundo socialmente construido do
membro organizacional, e (d) as visdes de mundo das pessoas em estudo sdo importantes.

Seguindo esta linha, Langley (1999) defende que os dados qualitativos t€ém forcas
particulares para a compreensao dos processos devido a sua capacidade de capturar fendmenos
que evoluem temporariamente em detalhes ricos, o que € dificil de fazer com metodologias
baseadas em levantamentos quantitativos ou bancos de dados documentais. Ainda segundo a

autora, os dados do processo tendem a incorporar uma mistura de observagdes in vivo (reunides,
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conversas, eventos, sombras, etc.), memdrias e interpretagdes (entrevistas em tempo real ou
retrospectivas, grupos focais, questiondrios, didrios, etc.) e artefatos (minutas, planos,
relatdrios, registros, etc.).

No entanto, o principal desafio de fazer pesquisa qualitativa sobre processos
organizacionais nao ¢ tanto a coleta desses dados, mas gerar uma valiosa contribuicdo tedrica.
Os dados tendem a ser complexos, desordenados, ecléticos e com diferentes graus de insercao
temporal e parte do desafio de realizar pesquisas qualitativas consiste em redigir para comunicar
suas ideias de forma acreditavel (LANGLEY, 1999).

Neste contexto, foi escolhido para a presente pesquisa o método qualitativo baseado no
processo chamado Gioia, termo cunhado em homenagem ao seu precursor. Langley e Abdallah
(2011) apontam que este € um método interpretativo e mais preocupado na captura e no ganho
dos significados para entendimento de fendmenos organizacionais.

A adog¢do da perspectiva de processo se justifica pela énfase na evolu¢do e emergéncia
temporal, ao invés de focar-se nas relagdes entre varidveis. Medlin (2004 ) ressalta a importancia
de considerar a natureza do processo das interagdes, investigando como elas se desdobram ao
longo do tempo, examinando eventos, atividades e escolhas a medida que emergem e evoluem.
Desta forma, a preocupacao recai para a apreciacio e teoriza¢do sobre o padrido temporal, em
vez de se concentrar na covariacdo entre varidveis independentes e dependentes (BIZZI,
LANGLEY, 2012).

A perspectiva processual foi escolhida para anélise do caso unico, que se apresenta com
sinergia para este tipo de abordagem, onde a preocupagdo central recai sobre a evolugdo dos
fatos ao longo do tempo, explorando o como e o porqué de evoluirem de tal maneira. Nesse
sentido, o estudo de caso Unico é um projeto apropriado sob vdrias circunstancias, sendo sua
criticidade, peculiaridade, ou sua caracterizagdo como um caso comum, revelador ou
longitudinal, fatores que justificam sua escolha (STAKE, 1995; YIN, 2013).

O caso longitudinal em especifico, objeto de andlise da presente pesquisa, ampara-se
em dois ou mais pontos diferentes do tempo. Os intervalos de tempo desejados refletem,
presumivelmente, os estdgios antecipados em que as mudangas devem se revelar. Stake (1995)
alerta que, diferentemente da pesquisa quantitativa, onde se busca uma colecao de fatos,
esperando que, do conjunto, surjam significados relevantes, na vertente qualitativa o
pesquisador deve se concentrar em cada acontecimento ao longo do periodo considerado,
tentando separd-lo e montd-lo novamente de forma mais significativa, em uma dinamica de

interpretacdo a partir da anélise e da sintese.
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Desta forma, na pesquisa em questdo, os marcos onde se constatam uma mudanca de
fase ndao foram definidos a priori, pois se julgou que somente a partir dos dados secundarios
ndo seria possivel fazer tal definicdo. Dessa forma, somente a partir dos dados coletados e
tratados, pdde-se determinar os intervalos de tempo dentro de cada fase do processo de
transformagao empreendedora da universidade, os quais serdo previamente apresentados na
secdo 3.6 de Tratamento dos Dados e Anélise das Informagdes.

Bizzi e Langley (2012) destacam que pesquisas retrospectivas sdo particularmente uteis
para estudar os processos de formagao e evolucao de redes e de novos arranjos institucionais
em grandes janelas de tempo, se apresentando como um importante critério para a escolha do
caso por sua orientacao temporal. Steier e Greenwood (2000) realizam uma pesquisa durante
nove anos e concluiram que grande parte dos fatos, tais como o que estava acontecendo € como
a empresa evoluiu, sé se tornou compreensivel a partir de uma andlise retrospectiva.

Com relacdo a unidade de analise, no caso do estudo de redes e composi¢des
envolvendo pluralidade de atores, o desfio se apresenta em tragar limites em torno do objeto.
Dentre as sugestdes propostas por Halinen e Tornroos (1998, 2005), a de escolher uma
organizacdo e suas ligacdes com as demais (firma hub) se apresenta em consonancia com o
escopo de Ecossistema de Inovagdo que estd sendo trabalhado na presente pesquisa. Assim
como a dificuldade em delimitar o que faz e o que ndo faz parte de um Ecossistema de Inovagao,
essa mesma questdo circunda as abordagens de processo, conforme Bizzi e Langley (2012 p.
227) provocam: “o que faz parte e o que ndo faz parte do processo que estd sendo considerado?”.
Neste sentido, hd o entendimento que processos t€m limites bastante fluidos e diversos graus
de imersao temporal, e em virtude disso € aceitdvel uma proposicao mais deliberada de regras
e aceitacdo de um certo nivel de ambiguidade (LANGLEY, 1999).

Estudos aprofundados de casos tnico tendem a produzir uma compreensao rica de
contextos especificos, mas Bizzi e Langley (2012) alertam para o risco de gerar histérias
idiossincréticas, em que € dificil extrair licdes gerais. De forma que a amostragem da pesquisa
em processo € obrigada a envolver um elemento de conveniéncia, dadas as complexidades e as
peculiaridades de acesso, considerando também atender a equagao de profundidade de contetido
e amplitude de observagdes.

Para o estudo em questdo, foram selecionados a priori cinco entrevistados que sao
reconhecidos na Universidade do Vale do Rio do Sinos (UNISINOS) pelo seu tempo de atuagao
na instituicdo e cargo estratégico hoje ocupado. A partir de suas indicacdes, utilizando-se da
técnica de bola de neve (MORGAN, 2008), os demais respondentes foram sendo contatados,

até entender-se que foi atingido o limite de saturacao (FUSCH; NESS, 2015).
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Por sua vez, as fontes de dados para pesquisa em processos sao multiplas e ecléticas,
com particular énfase em trés grandes pilares da pesquisa qualitativa: observagao, entrevistas e
documentos, cada um com suas forgas e fraquezas (BIZZI; LANGLEY, 2012). A utilizagcdo
conjunta dessas fontes permite uma consequente triangulacao de dados, refletindo assim em
uma maior possibilidade de compreensao do fendmeno estudado. Os detalhes da amostra, assim
como o escopo envolvido e as fontes de dados consideradas sdo apresentados na seciao 3.5
Coleta de Dados.

Dentre as estratégias apresentadas por Langley (1999) e Langley e Abdallah (2011) para
analise e interpretacdo de pesquisas utilizando a abordagem processual, optou-se pela
utilizacdo da forma narrativa de exposi¢ao dos resultados e pela constru¢cdo de mapa visual com
escalonamento temporal. Segundo Langley (1999), a estratégia de narrativa envolve a
reconstituicdo de eventos em um relato verbal extenso ou uma descricdo densa, estando
associada a etnografia ou a histéria organizacional. A autora pontua que esta € uma estratégia
dominante nos estudos de empresas individuais e suas redes, onde a riqueza de detalhes
contribui para a credibilidade e interesse da anélise. Por sua vez, os mapas visuais envolvem a
representacdo de processos usando fluxogramas, tabelas e outras exibi¢des visuais (MILES;
HUBERMAN, 1994 apud BIZZI, LANGLEY, 2012). Ao utilizar-se desta estratégia,
concomitantemente com o escalonamento temporal, pode-se melhor evidenciar a composi¢do
dos eventos em estagios ou fases, oferecendo ao leitor uma clara e visual defini¢ao dos periodos
de mudanga. A partir dos elementos metodolégicos constitutivos de uma andlise processual
propostos por Bizzi e Langley (2012), elaborou-se o Quadro 13 com o objetivo de elucidar de

forma resumida os elementos metodoldgicos da presente pesquisa.
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Quadro 13 — Elementos metodoldgicos constitutivos da tese

Elementos

Pesquisa em questio

Definicao

Orientacao temporal:
Retrospectiva ou tempo
real

Retrospectiva

A pesquisa de caso retrospectiva geralmente comeca a
partir do conhecimento de um resultado e trabalha para trés
para entender como isso aconteceu, como em uma histéria
de detetive.

Unidade de anilise:
Delimitagdo espacial e
temporal

As préticas
empreendedoras de
uma universidade

Como observou Langley (1999), os processos possuem
limites de fluidos e graus varidveis de incorporagdo
temporal. Eles se espalharam por espago e tempo
(PETTIGREW, 1992).

Amostra:
Profundidade versus
amplitude

Atores envolvidos no
processo de
transformacao
empreendedora da
universidade

Estudos de casos tnicos detalhados tendem a produzir uma
compreensdo rica de contextos especificos. A amostragem
na pesquisa de processo € obrigada a envolver um
elemento de conveniéncia dado as complexidades e os
caprichos de acesso.

Dados:
Observagdo, entrevistas
e documentagdo

Entrevistas em
profundidade,
documentos e
arquivos.

As fontes de dados para a pesquisa de processos sao
multiplas e ecléticas, com €nfase especial nos trés grandes
pilares da pesquisa qualitativa: documentos de observacao,
entrevista e arquivamento, cada um com pontos fortes e
fracos complementares. A triangulacdo que implica o uso
de multiplas fontes € preferivel, uma vez que as fraquezas
de uma fonte podem ser compensadas pelos pontos fortes
de outras.

Andlise e
interpretacao:
Estratégias para o
sensemaking

Narrativa e mapas
visuais com
escalonamento
temporal

Langley (1999) prop0s sete estratégias diferentes para
abordar esta tarefa. A estratégia narrativa envolve a
reconstituicdo de eventos em uma conta verbal prolongada
e estd associada a etnografia ou a histéria organizacional.
A estratégia de mapeamento visual envolve a
representacdo de processos usando fluxogramas, tabelas e
outros recursos visuais. Representacdes mais
temporalmente dindmicas incluem fluxogramas de
mudangas nas relagdes ao longo do tempo.

Fonte: Elaborado pela Autora (2019).

Dadas as motivagdes e justificativas acima apresentadas, a andlise do estudo de caso do

presente trabalho se fundamenta a partir de uma abordagem qualitativa de processo, seguindo
o método Gioia (LANGLEY, 1999; LANGLEY; ABDALLAH, 2011; GIOIA; CORLEY;
HAMILTON, 2013), com vistas a estudar a influéncia das praticas empreendedoras de uma

universidade no desenvolvimento de um Ecossistema de Inovacdo em seu entorno.

3.4 ESCOLHA DO CAMPO EMPIRICO

Langley e Addallah. (2011) defendem que a utiliza¢do de um estudo de caso tnico pode
ser suficiente para revelar uma novidade e sua investiga¢do aprofundada permite uma andlise
detalhada em processo. Desta forma, optou-se pelo escopo de estudo de caso tinico, seguindo o
principio de Stake (1995), o qual indica que se deve buscar um caso onde haja possibilidade de

maximizar o aprendizado da temética e problema em questao.
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Um estudo de caso tnico € um projeto apropriado sob vdrias circunstancias, e pode-se
justificar sua escolha a partir de critérios como peculiaridade, revelagao, criticidade e longitude
(YIN, 2013). Na pesquisa em questdo, buscou-se um caso Unico por ter consonancia com a
questdo de pesquisa, a qual buscar compreender um processo de mudanga institucional — logo,
uma andlise profunda e longitudinal se faz necesséria. Ainda segundo Yin (2013), esse tipo de
metodologia € justificivel em pesquisas quando se procura compreender, explorar ou descrever
acontecimentos e contextos complexos, nos quais estdo simultaneamente envolvidos diversos
fatores.

Para a escolha do caso tinico, s@o sugeridas trés logicas: (1) escolha de caso critico para
o teste de uma determinada teoria; (2) escolha de um caso extremo, em que algo excepcional
parece estar ocorrendo; ou (3) a escolha de um caso revelador, o qual ofereca alto potencial
para desenvolver uma nova visdao de um fendmeno pouco estudado (YIN, 2013). Langley
(1999) ainda ressalta que trabalhar com um unico caso, considerado de forma holistica, pode
ser muitas vezes mais desafiador do que trabalhar com alguma forma de design comparativo,
onde semelhangas e diferencas estimulam mais naturalmente a teorizacao.

Desta forma, o campo empirico proposto para a presente pesquisa trata-se de um
Ecossistema de Inovagdo, composto por uma universidade que apresenta caracteristicas
condizentes com a defini¢do de Universidade Empreendedora — além de um conjunto de outros
elementos constitutivos deste tipo de ambiente, tais como empresas de tecnologia ali
estabelecidas, interacdo entre os atores que o constituem e, principalmente, praticas da
universidade que tragam estimulos ao desenvolvimento do ecossistema. Por sua vez, a unidade
de andlise consiste no conjunto e na dinamica das praticas da Universidade Empreendedora, as
quais serdo analisadas no decorrer do desenvolvimento do referido Ecossistema de Inovagdo,
intencionando verificar como ocorrem e 0 qué as mesmas representam neste processo.

A escolha pelo processo de transformagao ocorrido com a Universidade UNISINOS se
deu a partir da composi¢do de alguns de elementos e caracteristicas que tornaram essa pesquisa
factivel. Entre eles, pode-se apontar:

a) O processo de transformacdo pelo qual a Universidade vem passando nos
ultimos tempos, chamando a aten¢do e sendo reconhecido perante o meio
académico;

b) Consistir de um intervalo de tempo significativo, com pelo menos duas décadas
de observacdes factiveis de andlise;

c) Apresentar, em termos de estrutura, a configuragao de um ambiente definido ou

proximo da caracterizacdo de um Ecossistema de Inovagao em seu entorno;
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d) Contar com o envolvimento de uma gama diversa de atores envolvidos no
processo; e

e) Teralgum tipo de abertura para conducdo da pesquisa e acesso a dados primarios
e secunddrios.

Dado que o objetivo € a compreensao da mudancga institucional que este ambiente
vivenciou com o passar do tempo, o mesmo foi avaliado de acordo com as fases (eventos) que
deram origem a sua situacdo atual, a partir do olhar das praticas da Universidade
Empreendedora. Seguindo as orientacdes de Van de Ven e Poole (1995), este trabalho se
sustenta na busca de um padrao sequencial linear de fases que ocorrem ao longo do tempo, e
que produzam um determinado resultado ou situacao atual.

Segundo Gerhardt e Silveira (2009), a coleta de dados pode-se iniciar apds termos
realmente problematizado o tema a ser pesquisado, ou seja, apos termos conseguido colocar-
nos questdes pertinentes sobre o tema que ainda ndo foram tratadas por outros estudos, e apds

o campo empirico ter sido criteriosamente definido e selecionado.

3.5 COLETA DE DADOS

A coleta de dados compreende o conjunto de operagcdes por meio das quais o modelo de
analise é confrontado com os dados coletados (GERHARDT; SILVEIRA, 2009). Esta fase se
iniciou com a construcdo de um roteiro semiestruturado, o qual contemplou questdes abertas e
que serviram como ponto de partida para o inicio da conversa com os Entrevistados.

No esquema elaborado, procurou-se incluir questdes que trouxessem subsidio para
identificacdo (ou ndo) de priticas de uma Universidade Empreendedora; elementos
constitutivos de um Ecossistema de Inovagao, além de tipos e formas de Trabalho Institucional
empregados no processo de transformacdo da Universidade e do desenvolvimento do
ecossistema em seu entorno. O roteiro semiestruturado utilizado na pesquisa € apresentado em
apéndice neste trabalho (APENDICE A — Roteiro semiestruturado da pesquisa).

Durante os meses de julho, agosto, setembro e outubro de 2018, foram realizadas
quarenta entrevistas retrospectivas sobre o processo de transformacgao pelo qual a Universidade
(UNISINOS) passou nos ultimos trinta anos, focando no desenvolvimento do Ecossistema de
Empreendedorismo e Inovacdo criado em seu entorno. Foram necessarias quinze visitas ao
campus da UNISINOS em Sao Leopoldo, oito visitas ao campus de Porto Alegre, seis visitas a
empresas situadas no Parque Tecnoldgico e trés visitas aos demais locais, como sedes de

entidades do governo.
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Todas as entrevistas foram gravadas, totalizando um montante de vinte e trés horas de
dudio, as quais foram posteriormente transcritas, resultando em pouco mais de novecentas
paginas de transcri¢des para andlise. Além dos dados primdrios, foram coletados documentos,
arquivos e outros materiais que possibilitaram a identificacdo de marcos e eventos, os quais
apoiaram a compreensdo do processo em questao.

Primeiramente, figuras-chave envolvidas nas praticas da Universidade Empreendedora
em interface com o Ecossistema de Inovacdo no qual esté inserida foram convidadas a participar
desta pesquisa. Neste momento, buscou-se entrevistar pessoas que possuem ou possuiram um
papel relevante em alguma ac@o ou pratica da Universidade, no sentido de aprimorar ou
desenvolver seu entorno, tais como participa¢do em projetos, acordos com empresas, programas
de incentivo a startups, acordos internacionais, entre outros. A fim de preservar sua identidade
e garantir confidencialidade de seus relatos apresentados na se¢do de Resultados da Pesquisa,
os entrevistados foram numerados aleatoriamente de 1 a 40, ndo refletindo a ordem da lista
apresentada a seguir. O Quadro 15 retne o conjunto de informacdes sobre os Entrevistados,

com sua interface e seu tempo de relacdo com a UNISINOS.

Quadro 15 — Entrevistados e sua relacdo com o Ecossistema da UNISINOS

(Continua)
q Tempo de relacao
Interface com a UNISINOS Categoria com a UNISINOS

Coordenador Portal Inovacio UNISINOS 39 anos
Coordenador do ITTs UNISINOS 23 anos
Diretor da Unidade Académica de Pesquisa e P6s-Graduacio UNISINOS 22 anos
Coordenador do curso de Engenharia Eletronica UNISINOS 18 anos
Professor do Programa de Pés-Graduacdo (PPG) em Economia | UNISINOS 20 anos
Decano da Escola de Negdcios UNISINOS 18 anos
Coordenador do ITT CHIP UNISINOS 8 anos
Gerente UNITEC UNISINOS 7 anos
Diretor do Tecnosinos UNISINOS 15 anos
Membro do Nicleo de Empreendedorismo e Inovacio (NEI) e UNISINOS/ 10 anos
dono do H2HUB Empresa
Gestor da Financiadora de Inovacédo e Pesquisa (FINEP) Governo 9 anos
Coordenador do ITT PERFORMANCE UNISINOS 10 anos
Assistente de P&D UNISINOS/ 3 anos

Empresa
Gerente Administrativo de P&D Empresa 17 anos
Reitor UNISINOS 22 anos
Gerente de Relacdes de Mercado e P6s-Graduacio UNISINOS 9 anos
Membro do NEI UNISINOS 21 anos
Gerente do Escritério de Projetos UNISINOS 12 anos
Professor do Niicleo de Finangas UNISINOS 9 anos
Pro-reitor de Administragao UNISINOS 16 anos
Membro do NEI UNISINOS 6 anos
Ex-presidente do Badesul/ Diretor do Tecnosinos/ Secretario do | UNISINOS/

12 anos

Governo Governo
Decano da Escola de Saide UNISINOS 8 anos
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Quadro 15 — Entrevistados e sua relacdo com o Ecossistema da UNISINOS

(Conclusao)
q Tempo de relacao
Interface com a UNISINOS Categoria com a UNISINOS
Coordenador do ITT FOSSIL UNISINOS 13 anos
Diretor de Infraestrutura e Servicos UNISINOS 17 anos
Decano da Escola Politécnica UNISINOS 23 anos
Coordenador do Niicleo de Economia UNISINOS 18 anos
Membro do NEI e dono do H2ZHUB UNISINOS/ 11 anos
Empresa

Professor da Escola de Negdécios UNISINOS 19 anos
Coordenador do Softwarelab UNISINOS 18 anos
Diretor de Graduag@o UNISINOS 18 anos
Decano da Escola de Humanidades UNISINOS 20 anos
Chief Executive Officer (CEO) da RAKS startup Empresa 3 anos

CEO da WEDY startup Empresa 4 anos

Coordenador do Curso Gestdo para Inovacio e Lideranca (GIL) | UNISINOS 13 anos
Secretdrio Estadual de Desenvolvimento Social Governo 12 anos
CEO da SAP Empresa 12 anos
Presidente ACIST/SL e empreendedor Empresa 20 anos
Decano da Escola de Negécios UNISINOS 22 anos
Superintendente do Badesul Governo 10 anos

Fonte: Elaborado pela Autora (2019).

Assim, utilizando-se da técnica de bola de neve, foi solicitado aos informantes-chave
que indicassem ou recomendassem outro participante envolvido no processo ou afins para
também contribuir com a pesquisa (BIERNACKI; WALDOREF, 1981). Esse procedimento foi
adotado até o momento no qual se entendeu que houve o alcance da saturacdo, ou seja, quando
0s novos entrevistados passaram a repetir os contetidos ja obtidos nas entrevistas anteriores,
sem acrescentar novas informagdes relevantes a pesquisa (YIN, 2013; FUSCH; NESS, 2015).

Durante as entrevistas, foram utilizadas maquetes arquitetadas com blocos de Lego®, a
fim de ajudar a construir o processo de transformacdo da UNISINOS pela 6tica do entrevistado.
Baseada nos pressupostos do Design Play, que se ancora na triade realidade-significado-jogo
(HARTEVELD, 2011), essa metodologia foi adaptada pela prépria empresa Lego, cunhando-a
de Lego Serious Play (KRISTIANSEN; RASMUSSEN, 2014), onde o pilar principal reside no
pensar com as mados. Harteveld (2011) destaca que a aprendizagem e a interagdo com propdsitos
ndo recreativos através do jogo ndo sdo exatamente conceitos novos. Porém, o aumento da
sofisticacdo técnica e estética tém atraido interesse de académicos e professores em criar e
aprimorar estas dinamicas. A metodologia em questdo ja € bastante utilizada em workshops e
treinamentos no ambito empresarial, porém ainda pouco explorada em estudos académicos
(excecido HERACLEOUS; JACOBS, 2008; JACOBS; OLIVER; HERACLEOUS, 2013). A

Figura 16 ilustra a utilizacdo desta metodologia.
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Figura 16 — Prototipacdo da transformacdo empreendedora da UNISINOS pelo Entrevistado

Fonte: Acervo pessoal da Autora (2019).

Durante o processo de narrativa e constru¢cdo da maquete, a pesquisadora foi realizando
intervengdes com post-its, juntamente com o proprio entrevistado, a fim de demarcar acdes e

préticas que o mesmo julgava serem importantes. A Figura 17 ilustra essas sinalizacgoes.

Figura 17 — Sinalizacdo de marcos no processo de transformagao da Universidade

Fonte: Acervo pessoal da Autora (2019).

A partir desse mapeamento, a pesquisadora também introduzia protétipos como
metaforas que simbolizavam os elementos da teoria do Trabalho Institucional, sobre as praticas

evidenciadas nos post-its, onde se observava uma possivel correspondéncia. Dessa forma, o
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entrevistado era conduzido a refletir e detalhar mais sobre tais préticas identificadas, conforme

ilustrado na Figura 18.

Figura 18 — Simbolizacdo de elementos tedricos do Empreendedorismo e do Trabalho Institucional

[ k y Ty

Fonte: Acervo pessoai da Autora (2019).

Esse processo foi realizado em todas as entrevistas, com exce¢do de uma, que foi
realizada por Skype em virtude de a respondente estar baseada em uma cidade a 2 mil
quildmetros de distincia da pesquisadora. Grande parte dos entrevistados elogiou o processo
de coleta, sendo surpreendidos pela metodologia adotada, pois ressaltaram que esperavam uma
entrevista convencional. Seis entrevistados fizeram registros fotograficos de suas maquetes e

os relatos apresentados no Quadro 16 ilustram sua reacao positiva com relagdo ao encontro.

Quadro 16 — Reacdes dos Entrevistados a metodologia proposta

Evidéncia Fonte
“Tira uma foto desse negdcio aqui Roberto, td bonito esse tro¢o” Entrevistado 12
“Eu adorei o teu Lego, [risos] é muito... tangibiliza” Entrevistado 5

“Tu és designer? Essa historia de usar Lego, usar para tornar o tro¢o mais visivel, né,
mais lidico, ficou muito legal!”
Fonte: Elaborado pela Autora (2019).

Entrevistado 8

Durante as entrevistas, a pesquisadora também foi tomando notas, as quais foram sendo
consolidadas em um extenso didrio de campo. Em paralelo a realizacdo das entrevistas, também

se utilizou de pesquisa documental através de outras fontes de informac¢do secunddrias, tais
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como documentos e relatérios da universidade analisada (UNISINOS), teses, dissertacoes,
reportagens, noticias e fotografias. De acordo com Yin (2013), esse direcionamento contribui
para melhor entendimento do fendmeno estudo, validade dos dados obtidos nas entrevistas e
apoio na compreensao da evolugao dos fatos analisados. O Quadro 17 resume os documentos

que foram acessados como apoio ao desenvolvimento da pesquisa.

Quadro 17 — Documentos utilizados na pesquisa
Documento Quantidade Fontes de consulta

Tese de doutorado 6 Site da UNISINOS e Google Académico
Dissertacdo de mestrado | 2 Site da UNISINOS e Google Académico
Jornal 1 Site do Jornal VS

Reportagens 8 Site da UNISINOS e Site ClicRBS
Fotografias 12 Site da UNISINOS e da UNITEC
Informativos digitais 14 Site da UNISINOS

Fonte: Elaborado pela Autora (2019).

3.6 ANALISE DAS INFORMACOES

A partir dos dados coletados, parte-se para a etapa de andlise de informacdes, fase na
qual o pesquisador deve fazer o tratamento das informagdes obtidas. De acordo com Quivy e
Campenhoudt (1995 apud GERHARDT; SILVEIRA, 2009), essa etapa pode ser subdividida
em trés, sendo que a descricdo dos dados consiste no primeiro passo. A descricdo pode ser
fundamentada a partir de uma agregac¢do (ou nao) dos dados, seguida pela articulacio entre os
fatos empiricos coletados e a teoria a qual embasa a pesquisa, e findando esse processo com a
comparacao ou proposicao das relagdes observadas com as relacdes teoricamente apresentadas.

Assim, de posse das entrevistas transcritas, assim como das anotacdes realizadas durante
a conducdo das mesmas, o contetdo foi explorado a partir da 16gica proposta por Bardin (2011)

de Analise de Conteudo. A técnica de analise de conteudo consiste em:

[...] um conjunto de técnicas de andlise das comunica¢des, que utiliza procedimentos
sistemdticos e objetivos de descricdo do contetido das mensagens. A inten¢do da
andlise de conteido € a inferéncia de conhecimentos relativos as condigdes de
producdo (ou eventualmente, de recepcdo), inferéncia esta que recorre a indicadores
(quantitativos ou ndo) (BARDIN, 2011, p. 48).

Com o auxilio do software NVivo, partiu-se para a codificagdo e posterior categoriza¢ao
do conteddo coletado. O NVivo é um dos softwares mais utilizados no ambiente académico
brasileiro, tendo sido adotado por centros de pesquisa da maioria das grandes universidades.
Lage (2011) ressalta que tais ferramentas computacionais tendem a ser especialmente tteis,
quando se tem uma pesquisa qualitativa com grande volume de dados ou quando € necessario

cruzar informacodes a partir dos atributos dos sujeitos de pesquisa.
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No inicio da anélise, foi feita a importagdo das entrevistas transcritas para o software,
onde a partir da leitura de cada trecho, foram sendo identificados conceitos-chave.
Paralelamente, tais conceitos j4 foram sendo agrupados e assim categorizados, no que se
denomina codificag@o aberta, ou seja, codigos de primeira ordem. A Figura 19 ilustra tal etapa

do processo.

Figura 19 — Tela do software com a codifica¢do das entrevistas

Zoom = Anctagdes (] = = . Codificar in Vivo ' el 1l Gesfica = J “
4 = 5 = - 4 . A

Codifsgiotipide = | Vgat

Ustasde  Meslger | Codige Descodificers  Expaadic

Corenbo “aoeroe publicotne

Referéncias

_ | A gente tem feito um esforgo também de buscar o mercade, entdo de
, | entender, de se inserir cada vez mais em foruns, em féruns de discusséo.

] o | A gente tem promovido, por exemplo, foruns, os préprios institutos

@ | possuem forum de discussdo. O proprio Performance, por exemplo, ek
Lam um forum que a gente chama Forum de Inovagdo. Entdo a gente tem
aqui dentro as 15 maiores construtoras do pais que formam um farum de
discussdo de tendéncias de mercado, de problematicas que o propric
setor vem enfrentando. Entdo & gente tem fdruns guinzenals que rednem
essas empresas aqul pra discutir esses problemas. Fntéo, a pente tem

buscado estes espacos gue a gente entende que sdo formas mals

4 ) Canos VERSOS EMERGENTES 2 _ | proativas da gente td proximo do mercado, € ndo so o5 nossos foruns
préprios, mas a gente participar de fdruns representativos externos
também que fazem com que a universidede esteja inserida no meio do

mercado, compreendam as problematicas que |& estio sendo discutidas.
i Entdo a gente consegue se aproximar mals e dar mais visibilidade

também das empresas compreenderem gue a universidade tem um papel
ativo e que & representativa nesses lipos de foruns setoriais, Entao tem

das mals diversas, as mais diversas dreas. Entdo a gente tem buscado

esse tipo de insercdo.

Fonte: Elaborado pela Autora (2019).

Neste primeiro momento, elencou-se 122 cddigos, os quais puderam posteriormente ser
condensados em 55, a fim de demonstrar a sintese de blocos de contetido. A codificagdo foi
realizada a fim de auxiliar na andlise do conteddo das transcri¢des, alocando os trechos das
entrevistas nos pilares e nas préticas previamente evidenciados pela literatura, bem como
construindo novos grupos de préiticas que emergiram dos relatos. Além dos pilares e das
préticas, codigos foram criados para sinalizar os trechos onde se evidenciou formas e elementos
presentes de Trabalho Institucional no processo. A segunda etapa consistiu na andlise das
categorias e subcategorias, onde buscou-se a verificacdo de padrdes e relagdes, fazendo um
trabalho de costura com os dados secunddrios e notas de campo tomadas, e assim refinando e
integrando as categorias elaboradas. Por fim, cada conjunto refinado de categorias foi
novamente agrupado, formando as dimensdes fundamentais a serem consideradas na
proposicao do modelo final da pesquisa. O processo de andlise e categorizacdo dos dados
utilizando o software Nvivo, o qual serviu como suporte para ancorar a narrativa, € detalhado

na Figura 20.



Figura 20 — Processo de andlise dos dados coletados
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Proposi¢do de um modelo
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Fonte: Elaborado pela Autora (2019).

A delimitacao da pesquisa se deu através de recortes longitudinais em quatro fases. Tais

demarcagdes foram construidas a partir da identificacdo de eventos importantes, emergidos

tanto nos dados primérios como secundérios, e caracterizados pela andlise de seu conteido

como gatilhos de transicdo no processo de formagao do Ecossistema de Inovag¢do em torno da

universidade. A ilustracdo das fases da pesquisa, com seus respectivos periodos e principais

eventos € apresentada na Quadro 18.
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Quadro 18 — Fases metodoldgicas da pesquisa

FASE 1 FASE 2 FASE 3 FASE 4
1969 a 1997 1998 a 2005 2006 a 2012 2013 a atual
Realizando um Sedimentando a mudanca

Instaurando uma cultura
empreendedora coletiva

Semeando um novo

contexto institucional proposito de empreendedorismo e

chamado ecossistema inovacdo

* Fundagdo da

UNISINOS, alicercada * Inauguracdo do Polo de

Informatica e da

* Inauguracdo dos

* Estruturagcdo do Parque . ..
¢ d Institutos Tecnolégicos

nas dreas de humanas e | . . Tecnoldgico e chegada . ~
voltada para formacao incubadora de negdcios novas engl resas e sgtartu S5 (ITT) e instalagdo de
P § da UNISINOS; P P, multinacionais no Parque;
de professores;
* Articulagdes iniciais . A
soes 1l * Investimento na * Eventos e conferéncias .
entre a Universidade, . N ¢ Reconhecimento
exceléncia académica do | voltados para o . . .

governo e empresas . nacional e internacional

. quadro docente e na empreendedorismo e . .
para criagdo de um . ~ da Universidade;

L. abetura de novos PPGs; 1novagao;
Polo de Informatica;
* Melhorias estruturais ~ . . * Desenvolvimento de * A¢des empreendedoras
. * Conex@o mais estreita . . . .

na universidade e em com o mercado: pesquisas e projetos junto | pulverizadas e
seu entorno. ’ as empresas; descentralizadas;

» Captacdo de recursos
para desenvolvimento de | ¢ Acdes e parcerias em
projetos empreendedores | dmbito internacional;

na universidade;

* Fortalecimento do
empreendedorismo como
uma prética transversal;

¢ Inicio de uma nova * Benchmarking com A
- .o « Difusdo de cultura
gestdo com postura centros académicos e
NP . empreendedora em todas
carismadtica e aberta a clusters referéncia em . .
. - esferas da Universidade.
mudangas. inovacao.

Fonte: Elaborado pela Autora (2019).

A primeira fase, denominada Fase 1, caracteriza-se pelo intervalo de tempo desde a
fundacdo da UNISINOS até o periodo onde comecam articulacdes entre a universidade, o
governo e as empresas para criacdo de um Polo de Informaética, onde as trés esferas buscaram
sinergia para fortalecer a regido e usufruir de ganhos mutuos com a estrutura e a dinamica a ser
construida. A etapa seguinte, denominada Fase 2, pode ser considerada como o inicio do
processo de transformagdo empreendedora da UNISINOS e o embrido do que veio a se
desenvolver como um Ecossistema de Inovacdo. A partir da materializacio do Polo de
Informatica, houve a instalacdo de uma dezena de empresas do setor de tecnologia nos arredores
da universidade. Acompanhando esse processo, ¢ inaugurada a incubadora de empresas da
UNISINOS e obras de melhoria em termos de acesso sdo alavancadas.

A Fase 3 se constrdi sobre a forte presenga de um novo lider, Padre Marcelo Aquino,
que assume a reitoria da UNISINOS em 2006 e, assim, uma série de praticas empreendedoras
comegam a ser adotadas pela universidade. As mudangas passam a ser cada vez mais visiveis,
reverberando com a conquista de diversos prémios nacionais e internacionais. Por fim, a dltima
fase (4), a qual pode-se entender que perdura até os dias atuais, traduz a consolidagao do novo
ambiente institucional criado, com a propagacdo de uma cultura empreendedora em todas as

esferas e niveis hierdrquicos da Universidade.
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A fim de buscar mais credibilidade dos insights coletados, durante a conducdo das
entrevistas, também se utilizou o principio da triangulacdo de dados, o qual se baseia na
amostragem de multiplas perspectivas dentro de cada caso, configurando-se como um modo de
institucionalizac@o de perspectivas e de métodos tedricos, buscando reduzir as inconsisténcias
e contradicdoes de uma pesquisa (GASKELL; BAUER, 2005). Desta forma, o fenomeno foi
analisado confrontando perspectivas de diferentes Entrevistados e tempos distintos, explorando
diferengas temporais. Além da técnica de triangulacdo de dados, também foram utilizados
outros critérios para garantia de validade e confiabilidade da pesquisa, os quais sdo apresentadas

na sequéncia.

3.7 VALIDACAO DOS RESULTADOS

Os grandes desafios que ainda circundam a pesquisa qualitativa dizem respeito ao rigor
na condug¢do do processo investigativo e critérios mais explicitos de avaliag¢do, a fim de que os
estudos possam ser melhor compreendidos e passiveis de replicacdo (PAIVA JUNIOR; LEAO;
MELLO, 2011). Clegg e Hardy (1999) argumentam que a partir de tais manifestacdes, os fatores
mais implicitos poderdo ser contemporizados, gerando assim a credibilidade externa e a
legitimacdo desejada para o estudo qualitativo.

Nessa perspectiva, assume-se a avaliacao da objetividade de um estudo qualitativo em
termos da validade e da confiabilidade de suas andlises. Gaskell e Bauer (2005) definem a
validade pela seguranca com que se pode tirar conclusdes corretas acerca do fendmeno em
questdo e a confiabilidade pela consisténcia com que um procedimento de pesquisa ird avaliar
um fendmeno da mesma maneira em diferentes tentativas.

Os principais critérios de qualidade na pesquisa qualitativa podem ser entendidos por
aqueles que asseguram validade e confiabilidade, sendo alguns restritos a somente um destes
parametros e outros, como por exemplo a triangulacdo de dados, presentes em ambos fatores
(PAIVA JUNIOR; LEAO; MELLO, 2011). O Quadro 19 detalha os principais critérios de validade

e confiabilidade, indicando sua correspondéncia de cada um desses pilares.
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Quadro 19 — Critérios de validade e confiabilidade na pesquisa qualitativa

Critério Validade | Confiabilidade
Triangulagdo X X
Reflexividade X
Constru¢do do corpus da pesquisa X X
Descricdo clara, rica e detalhada X X
Surpresa X
Feedback dos informantes (validagdo comunicativa) X X

Fonte: Paiva Junior, Ledo e Mello (2011).

A validacdo dos dados foi realizada em duas etapas, ambas ocorridas apds a coleta e o
tratamento dos dados. A primeira utilizou-se da técnica de peer debriefing, a qual permite ao
pesquisador acessar perspectivas externas ao estudo, buscando através do entendimento de
pares nao envolvidos no estudo (pesquisadores ou especialistas), uma visdo critica acerca da
pesquisa (STAKE, 1995). Nessa etapa, contou-se com o auxilio de uma pesquisadora sénior,
com dominio na técnica de abordagem processual, para a qual foram apresentados os dados
oriundos da coleta, a fim de garantir a correta conducao para a etapa de andlise. Dentro deste
contexto, apds serem realizadas as andlises, os resultados também foram apresentados para um
grupo de pesquisa composto por sete alunos de mestrado e doutorado.

Em um segundo momento, buscou-se a averiguacdo de confiabilidade da pesquisa
através do envio de um questiondrio no qual contemplavam-se questdes que pretendiam
verificar se a andlise dos dados obtidos representava, segundo os respondentes selecionados,
uma proximidade com a realidade do processo de transformacdo ocorrido na UNISINOS.
Juntamente com o questiondrio, foi enviado uma figura com o modelo que sintetizava os
resultados obtidos € um video (VfDEO..., 2019) no qual se reconstruiu a histéria desse
movimento, através da construcao de uma maquete prototipada utilizando blocos de Lego®. A
sequéncia de episddios ocorridos foi sendo narrada conforme os relatos obtidos,
simultaneamente com a materializacdo dos principais marcos do processo, destacando as
préticas empreendedoras executadas e os atores envolvidos.

Foram selecionados 4 respondentes, com pelo menos um representante de cada
categoria definida (UNISINOS, Empresa e Governo), que atendiam os seguintes critérios: (a)
tempo de envolvimento com a UNISINOS superior a dez anos; (b) proximidade com os
processos e as decisOes estratégicas adotadas pela Universidade ao longo dos ultimos vinte
anos; e (c) disposi¢do em avaliar o video e enviar seu feedback com relagdo ao conteido
apresentado. Foi-lhes solicitado que, ap6s assistir o video, respondessem o e-mail recebido

informando, em uma escala de 0 a 100%, o quanto a montagem audiovisual representa o que
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aconteceu na UNISINOS e em seu Ecossistemas de Inovacdo, além de apresentar uma

explicacdo em um pardgrafo descritivo. As respostas obtidas sdo apresentadas no Quadro 20.

Quadro 20 — Feedback dos Entrevistados sobre o video alusivo ao processo analisado

%
Respondente aproximacao Relato qualitativo sobre o video
atribuida

“Parabéns pelo trabalho até aqui realizado. Entendo que sintetizas bem

Entrevistado 1 98% 0 que ocorreu nesse l?erliodo. Um ponto que talvez tenha influenciado a
Universidade foi a criagdo do campus de Porto Alegre, que talvez possa
ser citado em algum momento”.
“Tua narrativa estd muito boa e fiel. No inicio, seria de justica nomear
o Reitor, Padre Bohnen, na lideranca da formacdo do Polo de
Informdtica junto com um grupo de empresdrios. No caso da vinda da

. SAP e da HCL, é o caso de citar o secretdrio estadual Pontes e a

Entrevistado 15 95% . . . P
Presidente da Caixa Econémica Estadual, Kakuta, que é lider na
configuragdo atual do Tecnosinos. O Prefeito Vanazzi teve importante
papel na atragdo da HTMICRON. Isso mostra o acerto do modelo
Triplice Hélice”.

Entrevistado 4 100% “Parabéns por contar tudo em 7 minutos. Gostei bastante”.

Entrevistado 38 98% “O/tl;l’%O material! Criativo e transmitiu a esséncia do que ocorreu de
fato”!

Média 97,75 %

Fonte: Elaborado pela Autora (2019).

As respostas obtidas pelos entrevistados demonstram que a representacdo do estudo
realizado através do video elucidativo aos principais eventos e praticas observadas alcangam
alto grau de assertividade, revelando uma reproducdo fidedigna do processo. A média de
aproximacdo com a realidade atribuida pelos entrevistados de 97,75%, associada aos relatos
qualitativos recebidos, permite inferir que se cumpriu satisfatoriamente o propésito de narrar a
histéria da formagdo do Ecossistema de Inovacdo estabelecido no entorno da UNISINOS,

destacando as praticas que influenciaram este movimento.

3.8 APRESENTACAO DOS RESULTADOS E PROPOSICOES

A dltima etapa do processo consiste nos achados e conclusdes da pesquisa. A
apresentacao dos dados na pesquisa qualitativa deve transportar o leitor para o contexto, a fim
de providenciar uma experiéncia pessoal do fendmeno e suportar a emergéncia da teoria
(FACCIN, 2016). Bizzi e Langley (2012) defendem que esta € a etapa mais importante na
pesquisa qualitativa, uma vez que os dados brutos passam a ser conectados e os resultados
apresentados possibilitam a articulagdo com a teoria.

Nesse momento, pretende-se alcancar uma sintese das grandes linhas, traduzindo o

conhecimento produzido em novos aportes e perspectivas praticas, utilizando-se de criatividade
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na apresentacdo dos mesmos. Para tal, além da utilizacdo da narrativa, foram utilizados
elementos ndo convencionais para apresentacdo dos resultados, tais como a elaborag¢do de uma
maquete que explicita a transforma¢do empreendedora da Universidade e o desenvolvimento
de um Ecossistema de Inovag¢do em seu entorno, assim como um video detalhando os marcos
desse processo, empregando-se também de blocos de Lego®. Cabe destacar que, associado a
estas praticas, um mapa temporal da mudanca e um framework propositivo como modelo final
de andlise também foram sugeridos ao final do capitulo.

A préxima secdo apresenta os resultados da pesquisa, elucidando cada uma das fases
identificadas na transformacdo empreendedora da universidade e o consequente
desenvolvimento de um ecossistema em seu entorno. Espera-se, no Capitulo 4, ressaltar as
conexodes com o campo tedrico trabalhado, com avangos e proposi¢cdes a partir das observacdes

analisadas no campo empirico.
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4 RESULTADOS DA PESQUISA

Neste capitulo, as andlises referentes as informacdes obtidas na coleta de dados sdo
apresentadas. A discussdo do capitulo busca atender a problemética de pesquisa proposta, que
engloba a influéncia das préticas empreendedoras de uma universidade na formag¢do de um
Ecossistema de Inovagdo em seu entorno.

A estrutura do capitulo se sustenta em duas vertentes, sendo a primeira delas dedicada
a narrar o movimento de adocdo de praticas empreendedoras adotadas pela UNISINOS, sob a
Otica dos entrevistados e a partir da segmentacdo em fases, elucidando em especial os eventos
e préticas colaborativas presentes na configuracao de um Ecossistema de Inovagao.

A segunda parte conta com a articulacao tedrico-empirica da pesquisa, subdividindo-se
em quatro etapas. Inicialmente, € apresentado o conjunto de praticas empreendedoras da
universidade que foram identificadas ao longo do processo, tecendo costura com o que ja se
tinha identificado previamente na revisdo de literatura e somando-se a novas contribuicdes,
oriundas dos achados do campo empirico.

Na sequéncia, aprofunda-se na distin¢ao entre as praticas observadas em relagdo a sua
influéncia direta e indireta na formagdo do Ecossistema de Inovacdo, propondo estdgios
evolutivos da nova configuracao institucional frente & composicao de tais praticas. No terceiro
subcapitulo, a atencd@o destina-se para as formas e elementos de Trabalho Institucional presentes
em cada uma das praticas e fases evolutivas, clarificando as nuances de um processo onde ha
diferentes formas institucionais sendo empregadas ao longo do tempo para o alcance dos
objetivos almejados. Por fim, é proposto um novo framework, como uma evolu¢ao do modelo
exposto na Sec¢do 2.4, com novos subsidios e amparo dos resultados obtidos através da pesquisa
empirica, a fim de refinar a compreensao das relagdes e dos elementos envolvidos no conjunto

de praticas que amparam a formagao de um Ecossistema de Inovacao.

4.1 A EVOLUCAO E A INFLUENCIA DAS PRATICAS EMPREENDEDORAS DA
UNISINOS

A UNISINOS ¢ uma universidade localizada no estado do Rio Grande do Sul (RS) e
estd entre as maiores universidades privadas do Brasil, com cerca de 31 mil alunos em cursos
de graduacdo e pos-graduagdo, nas modalidades presencial e Educacdo a Distancia (EAD). A
Universidade € mantida pela Associacdo Antonio Vieira (ASAV), mantenedora de 21 unidades

no Brasil. A UNISINOS ja diplomou cerca de 75 mil estudantes, cuja formagao traduz as opgdes



114

estratégicas da instituicdo: transdisciplinaridade, educac¢do continuada e desenvolvimento
regional. O quadro de colaboradores € formado por cerca de 1.048 professores, sendo mais de
90% mestres, doutores e pos-doutores, além de aproximadamente 1.094 funciondrios. A
Universidade possui campi em Sao Leopoldo e Porto Alegre, mas também estd presente em
oito Estados do pais, através de parcerias, em Caxias do Sul/RS; em Sao Paulo, estado de Sao
Paulo (SP); e em Belo Horizonte, Minas Gerais (MG), além de polos EAD no RS, no Rio de
Janeiro (RJ), em Santa Catarina (SC), em SP, em MG, no Parana (PR) e Piaui (PI) (UNISINOS,
[2019a]).

Ao longo de seus quase sessenta anos de existéncia, a Universidade passou por
transformagoes profundas, migrando de um modelo mais tradicional de ensino, voltado para as
areas de Humanidades, partindo para um referencial de conexdo com o mercado, de ensino e
pesquisa voltados para demandas empresariais. Assim, através de uma sucessao de eventos e
praticas adotadas por uma multidisciplinaridade de atores, a UNISINOS se transformou,
refletindo em seu entorno. O que se observa hoje € uma Universidade Empreendedora, que
centraliza e orquestra uma dinamica de inovacdo onde orbitam institutos de pesquisa,
incubadoras, startups, multinacionais e empresas regionais, conectadas ao ambiente académico
da instituicao.

As narrativas que se seguem pretendem recontar esse processo de mudanga, elucidando
suas principais fases, identificando suas atividades relacionadas aos pilares de uma
Universidade Empreendedora, articulando tais movimentos a luz da teoria do Trabalho
Institucional e, principalmente, destacando sua influéncia na formacdo do Ecossistema de
Inovacao.

A histéria de sua transformacdo e do impacto provocado na formacdo de um
Ecossistema de Inovacao foi alicercada em quatro grandes momentos, sendo o primeiro deles
intitulado como Fase 1, que pode ser considerada um momento prévio a Inflexdo
Empreendedora que se seguiu, objetivo maior da andlise. Ao longo de todo o periodo, foram
identificadas trinta e seis praticas empreendedoras da Universidade, as quais sdo apresentadas
em conjunto com a narrativa evolutiva do processo — algumas ja previamente identificadas na
revisdo conceitual da literatura e outras que emergiram através da coleta de dados e do
tratamento das informagdes, sendo detalhadas e analisadas com maior profundidade no capitulo

seguinte.
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4.1.1 Fase 1 (1969 a 1997): Semeando um novo contexto institucional

A histéria da Universidade do Vale dos Sinos inicia em 1969, quando recebe autoriza¢io
para seu funcionamento, sendo oficialmente inaugurada cinco anos apds, em 1974. Ao longo
dos quase trinta anos que se seguiram, a Universidade se estruturou e se configurou como um
lécus de conhecimento voltado para as areas das Humanidades e para a formacdo de

professores. De acordo com um gestor da universidade,

[...] de forma geral, ela [a Universidade] iniciou com as... cursos das Humanidades,
né? Historia, Pedagogia, Administracdo, enfim, e na pds-graduacdo, ela comegcou
também nessa linha, ai eu acho que foi Historia o primeiro PPG. E, por muito tempo,
ela estava focada na exceléncia em educagdo, né? (Entrevistado 1).

Doze anos apds sua fundagio, iniciou-se a gestao do Padre Aloysio Bohnen, que ficou
a frente da reitoria por cinco mandatos. Durante esse periodo, a Universidade foi se
profissionalizando e ganhando robustez académica. Em 1983, a UNISINOS obteve o
reconhecimento do Ministério da Educagao (MEC) e seu estatuto foi publicado (em 1991). Um
centro de idiomas (Uniliguas) foi criado (em 1995) e realizou-se o langamento de seu primeiro
curso de Master Business Administration (MBA) Executivo. Dessa forma, o referido intervalo
de tempo é marcado por mudancas graduais, lentas, sempre voltadas para o ensino, mas
importantes para a consolidacao da instituigao.

No entanto, ao final do periodo, precisamente em 1996, a partir de uma articulacao de
empreendedores gauchos do setor de informética junto ao governo para isencao de impostos,
um novo cendrio comegou a se configurar. Em um movimento conjunto da UNISINOS, da
Associacao Comercial, Industrial e de Servigos e Tecnologia de Sao Leopoldo (ACIST/SL), da
Regional do RS da Associagdo das Empresas Brasileiras de Software e Servigos de Informatica
(ASSESPRO/RS), do Sindicato das Empresas de Informética do Estado do RS (SEPRORGS),
da Sociedade Sul-rio-grandense de Apoio ao Desenvolvimento de Software (SOFTSUL) e da
Prefeitura Municipal de Sao Leopoldo, a implementacao de um Polo de Informética no entorno
da Universidade comeca a ser desenhado. Conforme destaca um gestor da UNISINOS, “o
comeco foi na... é, o comecgo foi ali na transi¢cdo do quarto para o quinto mandato do Padre
Boner, né? O Padre Boner deu o primeiro pontapé na questdo do Polo de Informdtica. Entdo,
aquilo foi realmente o primeiro pontapé, o Polo de Informdtica” (Entrevistado 15).

No respectivo ano, uma delegacdo viajou ao Rio de Janeiro para conhecer modelos de
incubadoras tecnoldgicas, gerando o plano de trabalho que idealizou efetivamente o Polo de
Informdtica de Sdo Leopoldo. Os empreendedores receberam o apoio da prefeitura, da

UNISINOS e de diversas entidades do setor de informatica, como a ASSESPRO/RS, a
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SOFTSUL e a SEPRORGS. Assim, o futuro do setor de Tecnologia da Informacdo no RS

comecgou a ser delineado. Um dos executivos que participou de todo o processo definiu:

[...] no inicio s6 eram empresas de Porto Alegre e algumas que eram por aqui e todos
naos estavamos, vamos dizer assim, de certa forma procurando assim criar um cluster
de tecnologia, mas ao mesmo tempo que tivesse alguma sinergia com a Universidade
também e se procurou vdrias coisas, td? E ai uma dessas ai, ai ponto ‘vamos ver se
tem uma possibilidade dentro de Sdo Leopoldo, conectado a UNISINOS’
(Entrevistado 38).

O projeto foi construido a multiplas méos a partir de 1997, quando ocorreu a primeira
reunido com um grupo de empresarios do setor de Tecnologia e Informacdo do Estado. Em
maio do mesmo ano, foi instituida a Comissdo de Implantagdo do Polo de Informética e o
Prefeito de Sdao Leopoldo sancionou a Lei n° 4.420 (SAO LEOPOLDO, 1997), criando
oficialmente o Polo de Informadtica e seu conselho. A mesma Lei permitiu a doacdo de um
terreno de 36.589,29 metros quadrados, localizado junto a UNISINOS, para a implantagdo do
Polo, em troca de cotas para o Fundo Municipal da Saide. A Figura 21 ilustra uma reportagem

sobre a articulacdo de implementacdo do Polo de Informatica.

Figura 21 — Reportagem sobre a articulagdo de implementacio do Polo de Informatica
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Fonte: Estado... (1997).

O surgimento do Polo, conforme relato do Entrevistado 38, foi decorréncia da

necessidade de ampliar as opcdes produtivas da regido, que na época estavam atreladas aos
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setores da metalurgia e de calcados. A decisdao foi comprovadamente acertada. Desde sua
criacdo, a tecnologia passou a contribuir para uma mudanga econdmica na regido, levando
também outros municipios do vale a investirem neste modelo. O avango nas articulacdes
politicas para desenvolvimento do campus propiciou a constru¢ao de novos projetos incluindo
os atores da Triplice Hélice, refletindo em um efeito cascata de préticas para a formacao do
ecossistema em torno da Universidade. A medida que as relacdes entre as esferas publica,
privada e académica se estreitaram, parcerias comegaram a ser estabelecidas entre Universidade
e empresas, configurando um importante alicerce para a criagdo de uma dinamica colaborativa
de empreendedorismo e inovacao.

O Entrevistado 21 sintetiza o inicio do processo:

Se eu fosse fazer uma comparagdo com esse daqui eu diria que é um caminho natural,
né? E assim, muito parecido com o que aconteceu com a Stanford num certo sentido,
né? Porque todo mundo hoje olha Stanford e sua interacdo com as empresas que
compoe ali aquela regido, que compée o Vale do Silicio, mas Stanford comega por
Humanidades também, né? E é o momento em que a universidade, ela é muito aquela
torre de marfim, ela estd ali e ela estd preocupada com as grandes questdes do
conhecimento, a preocupac¢do, a pressdo ndo é tanta para que ela tenha essa
abertura, mas ndo seria... ndo é surpreendente que dada a caracteristica de ser muito
imersa naquele contexto, naquela regido, ela vai extrapolar essas fronteiras. E,
naturalmente, as pressdes que vdo acontecendo com a universidade ao longo... a
Universidade agora eu falo a instituicdo, a UNISINOS, né? Ao longo da histéria da
Universidade nessa critica a esse modelo, a torre de marfim, a esse modo de produgdo
de conhecimento, ndo é? A necessidade de uma interacdo com o espago produtivo, a
questdo da Triplice Hélice, né? (Entrevistado 21).

Neste mesmo periodo, é anunciada a implantacdo da Incubadora de Empresas de Base
Tecnoldgica da UNISINOS (UNITEC) pelo Presidente da ASSESPRO/RS, Claudio Corréa
Carrara, reorientando seus cursos para atender ao novo cendrio. A prética de criar um centro de
formacdo de empresas também pode ser encarada como uma influéncia do movimento
empreendedor que se iniciou a partir das novas relagcdes que se estabeleceram com o setor
produtivo. A Universidade parece aberta a mudanca e passa a adotar praticas sinérgicas aos
movimentos de empreendedorismo e inovagdo, sendo a implementacdo de uma incubadora de
negocios uma clara demonstragdo deste propdsito. Ha indicios de que a transformacdo da
Universidade € o inicio de uma nova fase que estava a caminho.

Os desdobramentos da parceria estabelecida entre Universidade, setor produtivo e
Estado abriram as portas para o desenvolvimento de outras iniciativas € podem ser encaradas
como o gatilho de um processo de formacdo de um Ecossistema de Inovagao. A partir dessa
articulacdo, materializada pelo inicio da implementacdo de um Polo de Informatica, associado
a decisdo da UNISINOS em construir uma incubadora de negdcios, demonstra uma nova

dinamica de inovagdo sendo instaurada em torno da Universidade. Em conjunto, estes dois
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eventos determinam o principio de uma nova fase, o comeco de um embrido de Ecossistema de

Inovacao.

4.1.1.1 Anélise tedrica e discuss@o dos resultados empiricos: Fase 1

A Fase 1 pode ser considerada uma pré-fase as mudangas empreendedoras que estavam
por ser adotadas pela UNISINOS, com impacto no ecossistema que nascia. Em uma anélise
acerca do periodo, observa-se ndo exatamente um protagonismo da Universidade em
impulsionar o movimento com o setor produtivo, mas destaca-se sua disposicado e agilidade em
fornecer recursos para que o vinculo fosse estabelecido. Neste contexto, podemos identificar os
primeiros sinais caracteristicos de uma Universidade Empreendedora, como o estabelecimento
de uma conexao com parceiros publico-privados, aqui representado pelas préticas colaborativas
de articulacio politica para desenvolvimento do campus e do desenvolvimento de projetos
incluindo as esferas da Triplice Hélice. A evidéncia dessa pratica corrobora os preceitos
tedricos apresentados anteriormente, apontando que as interacdes entre os atores-chave em
sistemas de inovagao e desenvolvimento socioecondmico sdo pecas-chave para a transformacao
empreendida. Através de tais préticas, germinou-se 0 que veio anos apds se configurar como
um Ecossistema de Inovacao pois, conforme destacado por Ranga e Etzkowitz (2013), projetos
envolvendo a Triplice Hélice podem ser considerados sob a ética de plataforma para formacao
de institui¢des, de forma que juntos tais atores iniciam um novo desenho institucional, o qual
passa a influenciar o modus operandi da Universidade e as externalidades que a mesma
reverbera.

Outro importante desmembramento do pilar conexdo com parceiros publico-privados
pode ser constatado através da evidéncia de praticas de estabelecimento de parcerias com
empresas regionais e multinacionais. Novamente, a interacdo entre a Universidade e o
governo, assim como da Universidade com o setor empresarial se apresenta como uma
iniciativa em promover a organizacdo para uma configuracdo mais empreendedora, voltada
também para demandas de mercado. Conforme enfatizam Fetters, Greene e Rice (2010), as
relacdes interligadas entre académicos, negdcios e governo sdo um dos alicerces para
Ecossistemas de Inovacao orquestrados por Universidades, uma vez que a partir destas relacdes
se estabelecem outras diversas praticas que fomentam o desenvolvimento deste novo habitat.

Com as relacdes entre os diferentes atores envolvidos no processo se intensificando, a

medida que os projetos comecam a ganhar forma, e principalmente ganham tangilibilidade
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através de aprovacdes e formalizacdes, abre-se espaco para o empreendimento de novas e
diferentes praticas da Universidade. Ainda dentro do referido intervalo de tempo, destaca-se
que o anuncio da instalagdo de uma incubadora de negdcios no campus configura mais uma
acdo empreendedora em prol do desenvolvimento de um embrido de inovagdo. Dentro do pilar
Centros de Transferéncia de Tecnologia, a pratica de criacdo de incubadora de negocios
representa um evento significativo no processo, que conforme defendem Dabic, Svarc e
Gonzdlez-Loureiro (2018), € uma das melhores formas de fazer a transferéncia de inovagao e
remover obstdculos entre mercado e academia.

Juntas, as quatro préticas evidenciadas no periodo representam um momento antecessor
a formacgdo de uma dindmica de empreendedorismo e inovagdo, que pode ser definida pelo
semear de um novo contexto, onde as iniciativas desenvolvidas abriram espagco para a
concepcdo do Ecossistema de Inovacdo. A Figura 22 esquematiza a relacdo das praticas

observadas com a definicdo do momento no processo e seu reflexo no Ecossistema de Inovagao.

Figura 22 — Relacdo das préticas observadas na Fase 1

Articulagdo politica para
desenvolvimento do campus

Desenvolvimento de projetos incluindo as

esferas da Triplice Hélice
Semeando um

novo contexto

Parcerias com empresas regionais e

multinacionais
Criagdo de incubadora de negécios — l
ESTAGIO DO ECOSSISTEMA DE INOVACAO: CONCEPCAO

Fonte: Elaborado pela Autora (2019).

Por fim, o mapa temporal representado na Figura 23 demonstra os principais eventos do
processo durante a Fase 1, relacionando-os com a respectiva pratica empreendedora

categorizada.



Figura 23 — Principais eventos do processo — Fase 1
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Fonte: Elaborado pela Autora (2019).
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Neste primeiro periodo, evidencia-se um Trabalho Institucional Relacional intenso,
com a Universidade interagindo fortemente com atores da esfera publica e privada para
consecuc¢do dos objetivos. Esse tipo de conexdo se demonstrou fundamental para o inicio de
um processo maior, ratificando a importancia de préticas colaborativas, as quais envolvem,
além de sinergia, muitas vezes adequacdo do proprio posicionamento das instituicdes. Além
desta forma de Trabalho Institucional, também se pode elencar o Trabalho Institucional
Material como um dos meios para atingir a mudanca desejada. Segundo Hampel, Lawrence e
Tracey (2017), a materializacdo de estruturas que refletem o novo propdsito da institui¢ao
transmite, através do tangivel, a mensagem da nova configurac@o, como no caso da cria¢io de
uma incubadora de negdcios. Segundo o relato de um professor, “o legal é que, com a
incubadora atuando, muitas acoes puderam acontecer na interacdo entre dreas” (Entrevistado
6).

Dentro da perspectiva dos elementos que compdem o Trabalho Institucional desta fase
prévia a transformacdo, destaca-se a intencionalidade das acdes, ou seja, uma atitude
direcionada a consecuc¢do de determinado objetivo, ndo configurando os marcos ocorridos e
seus desdobramentos como casualidades. Amplamente relacionado, o elemento de esforco
também pode ser considerado como caracteristico neste estigio, uma vez que houve um
empreendimento de forcas adicionais por parte da Universidade para desenvolvimento das
referidas praticas. Tal aspecto ficou fortemente evidenciado no relato do Entrevistado 1:
“Também por decisdo, ndo foi uma coisa que foi ao acaso, eu acho que isso é importante.
Aquela associacdo inicial que eu acho que o protagonista principal era a Prefeitura
inicialmente ou empresas da drea de tecnologia, né?”” (Entrevistado 1).

Cabe ressaltar que tanto as formas de Trabalho Institucional categorizadas em cada fase,
quanto os elementos observados, estdo sendo relacionados as praticas pela observancia de sua
predominancia, nao significando a ndo existéncia de concomitancia. Na grande parte dos casos,
0 que se verifica € justamente a presenca marcante de pelo menos dois elementos-chave do
Trabalho Institucional, de forma que esfor¢o, intencionalidade e reflexividade muitas vezes sao
identificados em uma mesma pratica. A Secdo 4.2.3 destina-se a fazer esse detalhamento e
segmentacao.

A sintese das préticas empreendedoras da Universidade observadas no periodo, com a
correspondéncia ao pilar apontado pela literatura, sua fonte ou emergéncia através da pesquisa,
bem como a evidéncia empirica captada pelos relatos dos Entrevistados e a forma e os

elementos de Trabalho Institucional empregados sao retratadas no Quadro 21.



Quadro 21 — Sintese das préticas empreendedoras na Fase 1
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Pilar Universidade

Formas e Elementos de

Conexao com
Parceiros Publico-
Privados

politicas para
desenvolvimento do
campus

Emergente na
pesquisa

ministérios e orgdos como a Coordenagdo de Aperfeicoamento de Pessoal
de Nivel Superior (CAPES), FINEP, entre outras entidades de fomento. No
caso da incubadora, parque tecnolégico e Portal de Inovagdo, a articulagdo
com as secretarias do estado do Rio Grande do Sul e do municipio,
Prefeitura Municipal, entre outros” (Entrevistado 1).

Empreendedora Pratica Fonte Evidéncia Trabalho Institucional
Desenvolvimento “Entdo assim comega o que hoje é a governanca em Triplice Hélice, porque | Trabalho Institucional
de projetos Emergente na ali se juntou a empresa, a Universidade e a municipalidade para criar entdo Relacional
incluindo as esferas | pesquisa o Polo de Informdtica de Sdo Leopoldo, e esse é o embrido do Tecnosinos”
da Triplice Hélice (Entrevistado 8). Esforco

“E, a articulag¢do com os 6rgdos governamentais representativos no dmbito
. ~ municipal, estadual e federal. Entdo, por exemplo, os PPG’s com os o
Articulacdes Trabalho Institucional

Relacional

Intencionalidade

Parcerias com
empresas regionais
e multinacionais

Fetters, Greene
e Rice (2010);

Leyden e Link
(2013).

“A Altus e a UNISINOS tém uma parceria para desenvolvimento
tecnologico ld por tantos anos, né? Mas ndo necessariamente é obrigada a
ter alguma coisa o tempo todo. Ou seja, a Altus faz quando precisa, ou
quando a UNISINOS traz também, que como estd muito proximo, também
isso ajuda, a gente pode escrever um projeto assim” (Entrevistado 13).

Trabalho Institucional
Relacional

Intencionalidade

Centros de
Transferéncia de
Tecnologia

Criacdo de
incubadora de
negdcios

Dabic, Svarc e
Gonzalez
(2018); Leyden
e Link (2013).

“E, além disso, no ecossistema hd a incubadora, ela estd inserida
geograficamente no parque tecnolégico, mas existe a incubadora
propriamente dita, a incubadora no intuito de alavancar ou criar condicées
com a incubagdo, para empresas nascentes, empresas chamadas de base
tecnologica” (Entrevistado 2).

Trabalho Institucional
Material

Esforco

Fonte: Elaborado pela Autora (2019).
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4.1.2 Fase 2 (1998 a 2005): Realizando um propdsito chamado ecossistema

As discussoes estratégicas em 2002 e 2003 encaminham o processo de repensamento
da estrutura organizacional da UNISINOS |[...]. O Polo de Informdtica e a UNITEC
sinalizam a vontade da instituicdo de instituir parcerias com o setor piiblico e o setor
produtivo. A existéncia de 15 mestrados académicos e 5 doutorados traduz a entrada
consistente na Pos-Graduagdo stricto sensu. A lista poderia alongar-se e por isso
convém deter-me por aqui (AQUINO, 2006).

O novo periodo marca o inicio do quarto mandato do Padre Bohnen, que permanece
como Reitor da Universidade até 2005, quando € anunciada a gestdo do Padre Marcelo e um
novo ciclo se estabelece. Durante este intervalo, fruto da articulag@o entre empresas, governo e
Universidade, o Polo de Informatica de Sdo Leopoldo € oficialmente criado em 1998, mesmo
ano em que se iniciam as obras do prédio da UNITEC (incubadora da UNISINOS), com repasse
de recursos do governo na ordem de R$ 150 mil para a terraplanagem da area. O principal papel
da UNITEC € funcionar como incubadora de novos negécios, servindo de suporte ao
planejamento, ao networking, ao acesso ao capital, ao desenvolvimento do empreendedor e a
colocagdo de empresas no mercado. A unidade também atua dentro da universidade, na
sensibilizacdo e no fomento de novos empreendedores, assim como no apoio as empresas
graduadas, o que gera ainda mais inovagdo no municipio. Um dos gestores define o papel da
estrutura: “no ecossistema hd a incubadora, ela estd inserida geograficamente no parque
tecnologico, no intuito de alavancar ou criar condi¢cdes com a incubagdo propriamente dita,
para empresas nascentes, empresas chamadas de base tecnologica” (Entrevistado 2). A Figura

24 ilustra o prédio da incubadora da UNISINOS (UNITEC).

Figura 24 — Prédio da incubadora da UNISINOS (UNITEC)

Fonte: Santos (2016).
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Com a implementacdo da incubadora, praticas como propiciar um processo de
incubacdo desencadeiam reflexos no ecossistema, através da emergéncia de startups e
estabelecimento de empresas de tecnologia em torno da Universidade, instaurando assim uma
nova fase. Em paralelo, as condi¢des estruturais no entorno do campus ganham atenc¢ao, sendo
também parte do processo para incentivo de desenvolvimento de novos empreendimentos e
investimentos de mercado na Universidade. Os investimentos em melhoria da infraestrutura
ganham ritmo acelerado: a rua interna passa pelo processo de pavimentacdo e tubulagdes para
saneamento, energia elétrica e comunicagdes comegam a ser instaladas. Neste interim, também
€ consolidada a operacdo da Linha Circular, entre a Estacdo UNISINOS e o campus.

Dessa forma, em 2001, através da captacdo de financiamento publico e privado, o Polo
de Informadtica de Sdo Leopoldo é inaugurado, composto inicialmente por dez empresas
pioneiras (CWI, Meta, Gama, Sispro, SKA, CSI, Altus, Micromega, GVDASA e Digistar) e
quatro parceiros estratégicos (SEPRORGS, ASSESPRO/RS, SOFTSUL e Associacdo
Brasileira da Industria Elétrica e Eletronica — ABINEE). Um dos executivos das referidas

empresas detalha:

al entdo nos tinhamos terreno, a rua ia ser aberta entdo, quer dizer, o municipio
ajudou, a ACIST ajudou, a Universidade com a UNITEC, mas tudo na terra deles ali,
tudo estrategicamente proximo ali e que mais? E ai quem ndo tinha dinheiro para
construir, entdo entrou dinheiro do Banco Nacional de Desenvolvimento Econdémico
e Social (BNDES), td? Entdo até o federal entrou na jogada. Eu, na época, ndo tinha
todo o dinheiro, a gente pegou um pouquinho, mas a gente... ndo importa, mas isso
ai deu entdo esse sonho ai de 10 empresas, ai nés reunimos, nos compramos aquele
terreno ali, ai a gente juntou R$ 1 milhdo, pegou mais R$ 4 milhdes do BNDES e
criamos o prédio (Entrevistado 38).

A Figura 25 ilustra a construcdo do Polo de Informética de Sao Leopoldo.

Figura 25 — Construg@o do Polo de Informatica de Sdo Leopoldo

Fonte: Do terreno... (2013, p. 4).
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A inauguracdo do Polo de Informadtica, associada a implementacdo da incubadora e a
chegada de novos empreendimentos, como o Condominio Empresarial PARTEC, configurou
um importante marco para a constru¢do do Ecossistema de Inovacdo em questdo,
materializando-se como um embrido de parque tecnoldgico. Concomitante a efervescéncia do
parque tecnoldgico, a Universidade se mobiliza em adequar-se internamente para esse novo
contexto de inovagdo e empreendedorismo que comeca a tomar forma. Atividades ndo foco,
tais como marcenaria e grafica, passam a ser terceirizadas. De acordo com um gestor da

universidade:

Foi acontecendo. Se extinguiu entdo todo um conjunto de setores industriais na
Universidade, né? E se partiu para terceirizar, né? Por exemplo, hoje a gente ndo
imprime mais, a gente vai... a gente vai para uma grdfica e faz a cotagdo, vé quanto
que é. Depois também a gente ndo constréi mais os moveis, os moveis da UNISINOS
eram todos construidos aqui, tinha uma grande marcenaria, uma grande carpintaria
(Entrevistado 15).

O desencadear de praticas colaborativas que reverberavam na formacao do ecossistema
também provocou novas atitudes na Universidade internamente, que passa a adotar uma postura
fortemente ancorada em pesquisa e de conexdo com o mercado. Diversos Programas de Pds-
Graduacgao (PPGs) sdo aprovados pela Coordenagdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior (CAPES) e reconhecidos com exceléncia (Ciéncias da Comunicacdo, Ciéncias
Juridicas, Educacdo e Historia). Este pode ser considerado um importante passo para a conexao
entre a pesquisa e as demandas de mercado visada pela UNISINOS. O professor e gestor de

uma das unidades de tecnologia da universidade aponta:

Entdo eu acho que para essa evolugcdo, dois movimentos assim contribuiram
sobremaneira. Um deles foi o préprio da Universidade em pesquisa, entdo investindo
fortemente desde a qualificacdo dos professores, muitos sairam para doutorado com
o apoio da UNISINOS, a criagdo de PPG, né? De trés, quatro que a gente tinha no
inicio do século agora a gente tem, sei ld, nem sei a conta, mas sdo quase 50 PPGs,
ao todo. Entdo acho que esse movimento de apostar na qualificacdo académica
influenciou para esse ecossistema porque tu ndo... toda essa relagdo de pesquisa com
empresas tem muito a ver com o stricto sensu, né? Tu ndo fazes isso com professores
horistas dando aula s6 na graduacdo sem um investimento mais forte em pesquisa.
Entdo, eu acho que esse foi um aspecto (Entrevistado 30).

Com a diversificagdo de PPGs, a Universidade priorizou a contratacio de mestres e
doutores para seu quadro funcional, combinando a selecdo de empresérios como professores e
palestrantes nos demais niveis académicos, repercutindo em uma formacdo mao de obra
qualificada, influenciando indiretamente na constru¢do do ecossistema, uma vez que o fator
capital humano era quesito relevante para empresas instaladas no ecossistema.

No entanto, uma grave crise financeira, em meados dos anos 2000, atinge a
Universidade, impondo a necessidade de mudancas mais radicais. Neste contexto, a elaborag¢ao

de um planejamento estratégico foi amplamente mencionada pelos Entrevistados,
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configurando-se como um marco para um principio de Inflexao Tecnoldgica da Universidade,
expressdo € movimento que vieram a deflagrar a nova fase do processo de constru¢cdo do

ecossistema. O Entrevistado 20 recorda:

Entdo, ld em 2005, quando a universidade passou por essa situacdo de dificuldade
financeira, [...] e ai a partir daquele momento entdo que comega todo um redesenho
da Universidade, em que ela comegca a buscar a diversificagcdo dos seus negdcios a
partir efetivamente do avango nesse ecossistema, que hoje se fala muito, de ensino,
pesquisa e inovagdo, né? E ai sim comecam primeiro os movimentos... daquilo que a
gente chamou de Movimento de Inflexdo Tecnoldgica, que é o movimento em que
naquele momento via-se que o desenvolvimento forte vinha pelas dreas das
engenharias, de toda a parte da indiistria criativa, da inovagdo, [...] na priorizacdo
dos cursos tecnologicos e dessas dreas com potencial de desenvolvimento ligadas a
esse ecossistema de ciéncia, tecnologia e inovagdo, né? (Entrevistado 20).

A mudanga comeca a ser transmitida pela figura do novo Reitor, Padre Marcelo Aquino,
o qual € nomeado como Reitor no final de 2005 e assume seu primeiro mandato em janeiro de
2006. Ja em seu discurso, observa-se um forte tonus empreendedor, apontando direcionamentos
estratégicos para a Universidade que se sustentam no tripé ciéncia, tecnologia e inova¢dao. Um

dos principais gestores da universidade argumenta:

Evoluir. Mais do que sair, evoluir. Porque esse modelo aqui estava esgotado. Entdo,
precisamos fazer as leituras estratégicas. Isso foi uma leitura estratégica, ‘se
continuar assim, vai morrer’. E hoje estd todo mundo apostando nisso, né? No
primeiro mandato, eu jd tinha claro a questdo da... a transformagdo da nossa
Universidade em uma Universidade quase que 100% humanista, né? Para uma
universidade que conservava as suas raizes humanistas, mas que desencadearia um
processo que eu chamei de Inflexdo Tecnoldgica. E isso deu certo (Entrevistado 15).

Evidencia-se, a partir da gestdo carismética e, segundo os Entrevistados, visiondria do
novo Reitor, o inicio de um processo de transformacdo empreendedora da UNISINOS,
adotando diversas préticas colaborativas, relacionais, conectadas com a pesquisa aplicada e com
o setor produtivo, as quais trazem impactos significativos para a consolidacao do Ecossistema

de Inovagdo que esta sendo construido.

4.1.2.1 Anédlise tedrica e discussdo dos resultados empiricos: Fase 2

Em uma andlise acerca dos fatos relatados, o periodo que pode ser considerado como a
segunda fase desta trajetoria € marcado por doze praticas evidentes de forte relacao direta com
o desenvolvimento de um Ecossistema de Inovacdo em seu entorno. Entre elas, destacam-se
duas vertentes caracteristicas de uma Universidade Empreendedora. A primeira delas diz
respeito ao fomento e criagdo de spin-offs e startups. Dentro deste pilar, identificou-se as
praticas de processo de incubacao de novas empresas, oportunizada a partir da criacdo da
incubadora de empresas na fase anterior que, por conseguinte, alavancou a emergéncia de

startups e empresas de tecnologia na regido e o desenvolvimento de novos



127

empreendimentos no campus. As duas udltimas evidéncias ja haviam sido sinalizadas na
literatura pelo trabalho de Dabic, Svarc e Gonzdlez-Loureiro (2018), representando uma
constatagdo empirica. Por sua vez, o processo de incubac¢ao de novas empresas foi incluido
como uma pratica importante a ser pontuada, pois representa 0 processo que permeia a
incubadora no sentido de estrutura fisica até o alcance do objetivo maior, que € a formacao e o
impulsionamento de empresas emergentes para o mercado. Tais préiticas aquecem a dindmica
de inovagdo caracteristica de um ecossistema, influenciando novas a¢des em prol da construgdo
do mesmo.

Neste sentido, a Universidade desperta para outras formas de captacdo de recursos que
ndo os convencionais de uma instituicdo de ensino, tais como mensalidades, e volta-se para
oportunidades publicas e privadas para monetizacio e investimento em sua estrutura,
configurando uma diversificacdo de Fontes de Receita. Dessa forma, as praticas de captacao
de financiamento publico e privado de projetos via submissao de editais e recursos puiblicos
disponiveis passam a fazer parte do rol de planejamento, assim como o estreitamento de sua
relacdo com o mercado permite avancos como a comercializacao de espacos na Universidade
e investimentos de mercado na Universidade. Estas praticas ficam evidenciadas a partir da
emergéncia de novas empresas se instalando no entorno do campus, preenchendo em grande
parte o Condominio Comercial Partec, localizado dentro do perimetro empreendedor da
Universidade, que passa a tomar cada vez mais forma e robustez.

Este conglomerado empreendedor, baseado no tripé ciéncia, tecnologia e inovacao,
representa o alcance de um novo patamar para todos os envolvidos, configurando o entdo
instaurado Polo de Informética como um Centro de Transferéncia de Tecnologia, através do
qual se revela a pratica de criacdo de parque tecnologico. A materializacdo de um grupo
representativo de empresas de tecnologia, uma incubadora de negdcios, associadas a
Universidade denota o principio estrutural do Ecossistema de Inovagao. A partir de entdo, o que
se verifica sdo multiplas préticas que fortalecem e desenvolvem sua amplitude e densidade.

A estrutura de empreendedorismo e inovagdo que toma forma atrai a sociedade em geral,
que também passa a usufruir direta e indiretamente dos impactos advindos da construcao do
ecossistema. A acentuagdo da insercdo local, regional e global da Universidade, através da
realizacdo de acoOes para a comunidade e regido se evidencia com uma maior proximidade
da instituicdo com as demais esferas civis. Alguns autores apontam caracteristicas intangiveis
como participantes de um Ecossistema de Inovacdo, tais como qualidade de vida, diversidade
cultural e valores socioculturais (DALCIN; BALESTRIN; TEIXEIRA, 2017; HWANG;

HOROWITT, 2012). Neste aspecto, a referida pratica adentra como uma presenca mais atuante
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da Universidade e seu ecossistema frente as questdes que influenciam os aspectos supracitados.
Sua evidéncia se da através da relagdo construida com escolas, do suporte oferecido para micro
e pequenas empresas, de programas de apoio especializado para familias, entre outras
iniciativas em prol do bem-estar da comunidade.

Endogenamente, a Universidade também passa por transformagdes. Verifica-se, pelos
relatos, o trabalho com mais impeto de um Direcionamento Empreendedor, incluindo em suas
priticas a selecao de empresarios como professores e palestrantes, buscando de forma geral
incluir, no seu quadro de funciondrios, docentes que tivessem maior aproximac¢ao com 0O
mercado. Fetters, Greene e Rice (2010) destacam essa pratica em seu apanhado sobre a
Universidade Empreendedora, relacionando-a diretamente com a evolugdo do ecossistema, uma
vez que essa aproximacdo entre mundo académico e empresarial é fundamental para a
alavancagem do mesmo. Tal aproximagdo também repercute na formacao de mao de obra
qualificada, uma pratica que € bastante mencionada nos relatos empiricos, porém sem
identificacdo direta na literatura examinada, de forma que também se apresenta como uma
contribuicao da pesquisa para o rol de atividades da Universidade. Neste sentido, € importante
clarificar que tal evidéncia ndo significa uma formagao de pessoas com qualidade inferior
outrora, mas sim que, a partir deste momento, se ressalta um direcionamento nao mais focado
para formacgdo de outros professores, mas de carreiras executivas. Com a aproximacao do setor
produtivo no proprio entorno da Universidade, passa a vigorar uma dindmica de empresas se
instalando em virtude da oferta de mao de obra qualificada e de estudantes buscando a
UNISINOS em virtude da facilitagdo de se colocar no mercado de trabalho.

Consequentemente, o ambito académico propriamente dito € estimulado, e se reconhece
na presente fase uma forte orientacdo para pesquisa académica. Priticas como a presenca de
diversos PPGs e¢ a concentracao de mestres e doutores no corpo docente aparecem
concomitantemente aos direcionamentos mais empreendedores, representando um viés
direcionado para pesquisa e de exceléncia que a Universidade almeja, espelhando-se nos
modelos internacionais de referéncia. Tais acdes ndo sdo claramente pontuadas pela literatura,
salvo breve mencao feita por Graham (2013). Porém, dentro da perspectiva de andlise do
processo, julga-se muito oportuno serem incluidas dentro desse conjunto de praticas, uma vez
que se evidencia pelos relatos coletados que as mesmas influem de maneira indireta, mas
positivamente, para o desenvolvimento do Ecossistema de Inovacdo da Universidade.

A combinagdo das préticas evidenciadas no periodo confirma uma segunda etapa do
processo evolutivo do ecossistema, que ascende para um estigio de constru¢do, onde os

diferentes atores envolvidos vao contribuindo de formas distintas para sua formacao. O ciclo se
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configura como um conjunto de praticas em progresso, sendo realizadas na busca de um
proposito e refletindo os beneficios do acimulo das experiéncias da fase anterior. A Figura 26
esquematiza a relacao das praticas observadas com a definicdo do momento no processo e seu

reflexo no Ecossistema de Inovagao.

Figura 26 — Relacdo das préticas observadas na Fase 2

Processo de incubacdo de
novas empresas

Emergéncia de startups e empresas de
tecnologia na regido

Desenvolvimento de novos
empreendimentos no campus

Imvestimentos de mercado na
universidade

Captacdo de financiaimento piiblico e
privado de projetos

Realizagdio de agées para a

comunidade e regido .
Realizando um

proposito

Criagdo de parque tecnolégico —

Comercializagdo de espagos
na universidade

Presenca de diversos PPGs —

Concentragdo de mestres e doiitores
no corpo docente

Selecéio de empresdrios como
professores e palestrantes

Formacdo de mdo de obra qualificada [ —

ESTAGIO DO ECOSSISTEMA DE INOVACAO: CONSTRUCAO

Fonte: Elaborado pela Autora (2019).

A intensificacdo de praticas desenvolvidas durante a Fase 2 pode ser visualizada pela

representacao da Figura 27, onde os principais eventos do processo estdo pontuados.



Figura 27 — Principais eventos do processo Fase 2
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Fonte: Elaborado pela Autora (2019).
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Neste periodo, observa-se uma predominancia do Trabalho Institucional Material,
onde a tangibilizacdo da estrutura do ecossistema fica evidente através das edificagcdes
(incubadora, condominio empresarial, sede de empresas do Polo). De acordo com uma decana

da universidade,

a ocupagdo do espago, porque tem uma ocupagdo conceitual e que é virtual, e tem
uma ocupagdo material, né? Quando essa ocupacdo material comegca a ocupar o
terreno da Universidade e aparecer como constru¢do, como investimento, ai tu
comecas a ver, ‘bom, essa Universidade estd mudando. Tem coisas diferentes dentro
dela, ela é uma poténcia’. E onde é que eles enxergam a poténcia? Eles enxergam
pelo fisico (Entrevistado 32).

Assim como evidenciado no trabalho de Monteiro e Nicolini (2015), aspectos materiais
(objetos e espacos) sdo parte da maneira pela qual os processos e as organizacdes sociais sao
encenadas e estabilizadas, associado ao entendimento de que a agéncia € melhor concebida
quando emergente e distribuida (LAWRENCE; SUDDABY; LECA, 2011). Dessa forma, tais
aspectos comprovam que processos institucionais ndo dependem somente de agéncia humana,
tendo os fatores materiais contribui¢des muito significativas. Esta fase ilumina de forma
substancial o papel da materialidade nos processos de mudanca institucional, muitas vezes
negligenciado, corroborando a critica de que elementos fisicos e ndo humanos apenas agem
como simbolos sociais (CARLILE er al., 2013; LATOUR et al., 2005). O trabalho material
empregado para formacdo de um Ecossistema de Inovagdo permite inferir que atua através de
procedimentos miméticos (MONTEIRO; NICOLINI, 2015), se espelhando em outros casos
bem-sucedidos, utilizando-se de materialidade para conferir legitimidade no novo contexto.

Cabe ressaltar que, assim como fora observado em fases anteriores e o serd em fases
posteriores, a caracteriza¢do de uma forma de Trabalho Institucional como sendo representativa
do periodo deve ser encarada com cautela, pois € importante a compreensao que, em grande
parte dos casos, ndo se verifica apenas uma forma empregada de alcance dos objetivos
institucionais e que sim, muitas vezes, se atua de forma simultdnea e mesmo complementar.
Neste caso, o Trabalho Institucional alicercado em uma verificacdo a partir da materialidade
apresenta grande conexao com o emprego de formas relacionais de constru¢do do mesmo, como
o envolvimento de diferentes atores para criacao de estruturas que transmitem a mensagem de
alteracdo do contexto institucional. O Quadro 22 sintetiza as praticas empreendedoras da
Universidade observadas no periodo, com a correspondéncia ao pilar apontado pela literatura,
sua fonte ou emergéncia através da pesquisa, bem como a evidéncia empirica captada pelos

relatos dos entrevistados.
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dindmica de didlogo também com a graduagdo” (Entrevistado 26).

(Continua)
Pilar Universidade " v Formas e Elementos de
Pratica Fonte Evidéncia A
Empreendedora Trabalho Institucional
. . “Ai, nessa logica, vem a oportunidade da joint venture brasileiro-coreana de ..
Desenvolvimento | Dabic, Svarc | . J . PO! J .. Trabalho Institucional
p instalar uma fdbrica de semicondutores no campus da UNISINOS, com o objetivo .
de novos e Gonzilez- . U . . L Material
. . de dar uma dimensdo importante de crescimento desse conceito da ligagdo ciéncia,
empreendimentos | Loureiro C - . . N
1O CAMDUS (2018) tecnologia, inovagdo. Hd uns anos atrds, a SAP jd tinha colocado o seu [lab] para Esforco
p ) Ameérica Latina, entdo jd tinha uma grande empresa sediada” (Entrevistado 20). ¢
Emergéncia de . “Nos temos casos muito legais, né? Super cooler, nds temos a dobra de carteiras e .
o« Dabic, Svarc ] . P U .. Trabalho Institucional
Fomento e criacdo | startupse e Gonzdlez que é [a gurizada] do [GIL]. N6s temos a X4 que é de impressoras 3D. Tem vdrios Material
de spin-offs e empresas de Loureiro casos que nascem, digamos assim, da curiosidade desses empreendedores em
startups tecnologia na transpor o que eles receberam de instrumento dentro de sala de aula para uma . .
i (2018). Lo ” . Intencionalidade
regiao aplicagdo em mundo real” (Entrevistado 10).
“A gente ndo queria deixar o projeto morrer e ficou sabendo do Prémio Roser, mas el .
£ 8 1a0 q projer fi L . Trabalho Institucional
Processo de Emercente tinha nogdo zero de empreendedorismo, mas a gente decidiu se inscrever e ver o Material
incubagdo de na ef uisa que que acontecia. Entdo, a gente apresentou o projeto, tudo aqui dentro, e a gente
novas empresas pesq acabou ficando com o terceiro lugar, que nos deu um periodo de incubagdo aqui Esforco
na UNITEC. Entdo, foi um momento de virada para nés” (Entrevistado 33). ¢
Dabic, Svarc | “Tecnosinos surgiu ld nos anos 1990, numa iniciativa entre o poder piiblico do
- e Gonzdlez- | municipio de Sdo Leopoldo, os empresdrios da regido e a propria Universidade, Trabalho Institucional
Centros de Criacédo de . i L N ) - . .
~ . Loureiro com a incubadora tecnologica [...] e a luz disso surge entdo a oportunidade de Relacional
Transferéncia de parque . oo R .
. . (2018); desenvolvimento deste conceito ndo mais limitado somente aquele espago ld no
Tecnologia tecnolégico ~ ) . . p . .
Leyden e fundo do campus de Sdo Leopoldo, mas sim a fronteira do Tecnosinos é de passar Reflexividade
Link (2013). | a ser todo o campus universitdrio, né?” (Entrevistado 20).
“A gente tem egressos da UNISINOS também que sdo parte de algumas das
~ grandes empresas do parque tecnologico. Entdo, por exemplo, existe uma que é a Trabalho Institucional
. Formacao de . . . o L.
Direcionamento méio de obra Emergente [GVdasa], existe muita gente, egressos da UNISINOS que trabalham hoje nessas Simbélico
Empreendedor ualificada na pesquisa | grandes empresas como na SAP, né? Mesmo HT. Entdo, o contexto de
q colaboragao, ele efetivamente acontece. E as empresas, elas comecam a criar uma Intencionalidade
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(Continuagdo)
Pilar Universidade " v Formas e Elementos de
Pratica Fonte Evidéncia .
Empreendedora Trabalho Institucional
Fetters, “Eu participei do processo seletivo no primeiro semestre, passei, que foi justamente
L Selecdo de Greene e P pe p eivo no pr . P 4 J Trabalho Institucional
Direcionamento L. . nessa questdo assim de uma diretriz entdo da época de graduagdo de puxar para .
empresarios Rice (2010); - . . Relacional
Empreendedor como professores | Foss e dentro dos cursos de graduacdo professores que tivessem alinhados com o
(continuacio) P . mercado, né? De ndo ter uma coisa s6 académica, mesclar um pouco mais” . .
e palestrantes Gibson . Reflexividade
(2015) (Entrevistado 4).

Captagdo de
financiamento

publico e privado

de projetos

Dabic, Svarc
e Gonzalez-
Loureiro
(2018).

“Agora, recursos que estdo disponiveis nesses ministérios, de ciéncia, tecnologia e
inovagdo, da educacdo, a FINEP, que sdo recursos que a gente chama de ndo
reembolsdveis, esse é o funding adequado para eu poder montar esse ecossistema
e, logicamente, reverter isso com ciéncia, tecnologia e inovagdo. Entdo, isso foi um
pouco de como a gente viabilizou” (Entrevistado 20).

Trabalho Institucional
Relacional

Esforco

Dabic, Svarc

Trabalho Institucional

Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE)” (Entrevistado 2).

Comercializagdo ) “E ai, de repente, a graduacdo jd ndo consegue pagar a conta dessa UNISINOS .
. e Gonzilez- . ~ ., , . . Material
Fontes de Receita de espagos na Loureiro aqui. Entdo, o que a gente estd fazendo é que esta UNISINOS aqui possa a ajudar
diversificacao de Universidade a custear essa, comercializando espagos” (Entrevistado 3). ..
( ¢do de) (2018). pagos” ( ) Reflexividade
Dabic. Svarc “Mas tanto a UNISINOS, na verdade a ASAV, como esse grupo de empresdrios Trabalho Institucional
. > reunidos aqui no Polo de Informdtica, eles enxergam que existia uma Relacional
Investimentos de | e Gonzélez- . . P . . .
. potencialidade de crescimento do polo, td? E comegcam a investir em infraestrutura
mercado na Loureiro . L .
. . e constroem dois condominios, um deles se chama Padre Rick, o outro... e 0s Esforco
Universidade (2018). . , . e .
empresdrios constroem a [PARTEC] que é esse primeiro prédio ali, tem dois agora
aqui, né?” (Entrevistado 8).
“Aqui tem um destaque interessante, e na revisdo dos modelos de negocio 2016,
Realizagdo de nos mapeamos o mercado regional e ai o mercado regional do Rio Grande Sul, Trabalho Institucional
Insercao local, acodes para a Emergente 97% das empresas, dependendo da pesquisa, aponta 95 ou 99, sdo micro e Material
regional e global comunidade e na pesquisa | pequenas empresas. Entdo, nos entendemos que precisdvamos atender este
regiao segmento. Para isso, nos restabelecemos uma aproximagdo com o Servigo Reflexividade

Orientacao para
pesquisa
académica

Concentracdo de
mestres €
doutores no
corpo docente

Emergente
na pesquisa

“Eu vi a Universidade crescendo, a minha contratagdo ld no ano 2000 e de muitos
doutores no ano 2000, e também foi um ano... Naquela época, a Universidade
ainda tinha uma boa... tinham... tinha recursos e investiu na formagdo do quadro
docente, especialmente mestres, para que terminassem os seus doutorados, eu
cheguei jd doutor e outros também” (Entrevistado 6).

Trabalho Institucional
Simbdlico

Intencionalidade
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(Conclusao)

Pilar Universidade

Formas e Elementos de

toda essa relagdo de pesquisa com empresas tem muito a ver com o stricto sensu,
né? Tu ndo fazes isso com professores horistas dando aula sé na graduag¢do sem
um investimento mais forte em pesquisa’ (Entrevistado 30).

Empreendedora Pratica Fonte Evidéncia Trabalho Institucional
“Entdo, eu acho que para essa evolugdo, dois movimentos assim contribuiram
sobremaneira. Um deles foi o proprio da Universidade em pesquisa, entdo
investindo fortemente desde a qualificagdo dos professores, muitos sairam para
Orientacao para doutorado com o apoio da UNISINOS, criacdo de PPG, né? De trés, quatro que a Trabalho Institucional
pesquisa Presenca de Emergente gente tinha no inicio do século agora a gente tem, sei ld, nem sei a conta, mas sd@o Simbélico
académica diversos PPGs na pesquisa | quase 50 PPGs, ao todo. Entdo, acho que esse movimento de apostar na
(continuacio) qualificagdo académica influenciou para esse ecossistema porque tu ndo... tu ndo... Intencionalidade

Fonte: Elaborado pela Autora (2019).
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4.1.3 Fase 3 (2006 a 2012): Sedimentando a mudanca de empreendedorismo e inovacao

“Bem-vindos ao futuro da UNISINOS!” (AQUINO, 2010, p. 1).
“UNISINOS-protagonista” (AQUINO, 2010, p. 4).

O ano de 2006 representa o principio de uma importante fase para a Universidade, agora
sob a gestdo carismatica e empreendedora do Padre Marcelo Aquino. O Reitor ingressou na
instituicdo em 1998, como professor do PPG em Comunicacdo. Em 2001, tornou-se
coordenador do PPG em Filosofia e, em 2002, iniciou na fun¢ao de Vice-Reitor. Em suas maos,
a UNISINOS foi considerada a melhor universidade privada da regido Sul do pais, pela quarta
vez consecutiva segundo o MEC, concentrando mais de 70 cursos de graduacdo, 7 mestrados
profissionais, 19 mestrados académicos e 18 doutorados. Sob seu comando, comega a tomar
forma uma nova UNISINOS e seu Ecossistema de Inovagdo passa por um periodo de

consolidac¢do. Um diretor da Universidade relembra que

Nagquela época, a preocupagdo maior da UNISINOS ainda era consolidar a pesquisa
e ndo fechar PPGs, e ter uma pesquisa robusta e forte. Entdo, foi muito importante
esse movimento, e o Padre Marcelo e a lone puxaram isso. SO que esse movimento,
ele ndo dava conta dessa complexidade tecnologica, a gente estava ainda centrado
em reorganizar a pesquisa em si. Mas o Padre Marcelo jd estava olhando para frente,
eu acho, e comegou esses movimentos de interagcdo com a Coreia, comegou a
provocar a gente na graduagdo a langar mais engenharias. E ai, esse processo deu
quase como um direcionador estratégico para todo mundo, que era ‘olha, a gente vai
agora reorganizar a pesquisa, o ensino estd legal, a crise estd passando e agora
vamos para o lado mais tecnoldgico’ (Entrevistado 31).

Desde o principio de sua gestdo, o Reitor atuou fortemente com os demais membros da
Universidade em prol de avangos no ecossistema que se configurava no entorno da
universidade. Através de lobby com entidades politicas, membros da UNISINOS buscaram
investimentos e desprenderam esfor¢os para atrair empresas reconhecidas para o Parque
Tecnoldgico. Como resultado, empresas multinacionais e consideradas referéncias
internacionais, como o caso da SAP e da HCL, passam a fazer parte do conglomerado de
empreendedorismo e inovagdo orquestrado pela Universidade. Através da proximidade aberta
com empresas mundiais, o Reitor passa a ter em sua agenda uma série de viagens ao exterior,
buscando melhores praticas para o projeto de Inflexdo Tecnoldgica estabelecido para a

universidade:

A sociedade brasileira vem dando sinais a Universidade que espera sua aproximagdo
com o mercado. A parceria Universidade e mercado estd se apresentando como
campo de uma representacdo sociolinguistica conhecido como processo de inovagdo.
Esse se caracteriza por ser aberto, colaborativo e em rede (AQUINO, 2010, p. 3).

A Figura 28 ilustra o prédio da SAP junto ao Tecnosinos.
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Figura 28 — Foto do prédio da SAP junto ao Tecnosinos

IR WA

Fonte: SAP... (2017).

Neste periodo, a UNISINOS passa a ser reconhecida nacionalmente, ganhando diversos
prémios e, a partir de 2009, na gestdo de Susana Kakuta, iniciaram-se movimentos pela
internacionalizag¢do e ampliacdo do parque, visualizando as tendéncias mundiais em tecnologia.

Segundo o Entrevistado 15,

a Suzana Kakuta é um divisor de dguas na dinamizacdo do... e ai, durante a gestdo
da Suzana Kakuta, ela se aproximou muito dos empresdrios do Polo de Informdtica,
ela se aproximou também da Prefeitura Municipal, e ai nds conseguimos fazer o
movimento de transformar todo esse conjunto que tinha comecado como Polo de
Informdtica, como UNITEC, ai é que apareceu o Tecnosinos (Entrevistado 15).

Um plano estratégico alicercado em duas vertentes comecou a ser operado, sendo a
primeira delas trabalhar no reconhecimento do parque como uma plataforma globalizada de
tecnologia no Brasil. O outro viés foi avancar na consolidagdo de estratégias de inovagao
tecnologica das empresas, com projetos que despertavam o empreendedorismo, como o

programa Talentos e o prémio Roser. Um dos Entrevistados destaca:

O prémio representa a abertura de portas do Parque Tecnologico de Sdo Leopoldo
para startups com perfil transformador e de impacto. Ele expande oportunidades para
jovens empreendedores, ao mesmo tempo que fortalece o Ecossistema de Inovagdo
da UNITEC e do Tecnosinos (Entrevistado 9).

Em 2009, os nimeros saltaram de 23 empresas e 600 empregos para 75 empresas € 6
mil empregos. Aliado a isso, houve a chegada das empresas internacionais e a visdo mais ampla

do Reitor Padre Marcelo Aquino, resultando na mudanca de nome de Polo de Informética para
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Parque Tecnolégico Sdo Leopoldo (Tecnosinos). Um dos gestores que participou deste
processo destaca:

[...] foi um momento interessante em que a gente comecou a pensar numad
universidade voltada efetivamente para fazer pesquisa aplicada, né? E deixar claro
que quem fazia inovagdo era a indistria, e para que isso se extrapolasse ou
transbordasse da Universidade, a gente tinha que criar alguns mecanismos, né?
(Entrevistado 22).

A Figura 29 ilustra o painel no showroom do UNITEC 1.

Figura 29 — Painel no showroom do UNITEC 1 — UNISINOS Sio Leopoldo
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Fonte: Acervo pessoal da Autora (2019).

O Polo de Informadtica, agora denominado Tecnosinos, ganha projecdo internacional,
sendo eleito como o melhor Parque Tecnoldgico do Brasil e sua incubadora, a UNITEC, recebe
o prémio de segunda melhor do mundo, contando com disponibilizacdo de recursos e fazendo
conexao das startups com aceleradoras e investidores anjo. Tal projecdo desencadeia o inicio
da constru¢do de mais uma unidade para incubacdo de mais startups: a UNITEC II. Assim, o
Ecossistema de Inovagdo que comeca a fortemente pulsar em torno da Universidade ganha
também mais um integrante a partir da inauguracdo do Condominio Padre Rick, se

configurando como um importante centro empresarial, bem como a expansio do ja existente
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Partec e a inaugura¢do do segundo prédio da SAP. Um diretor da Universidade caracteriza o

periodo:

a partir daqui a Universidade quebra os muros dela, de Sdo Leopoldo, e comeca um
processo de upgrade, vou chamar assim, né? Que foi expandir para outros horizontes,
colocou uma visdo muito ambiciosa de ser [global] de pesquisa, veio para Porto
Alegre, consolidou esse campus aqui. Entdo, ela se expandiu, ela abriu, né, os seus
muros, e comegou a identificar outras competéncias que ela ndo tinha anteriormente.
E nesse processo de abertura, um sistema que foi consolidado na Universidade foi o
sistema de ciéncia, tecnologia e inovagdo (Entrevistado 25).

Com tantas movimentacdes ocorrendo, o cendrio do ecossistema no periodo é andlogo
a uma grande pintura tomando forma através dos pincéis de diversos atores. A
internacionalizacdo neste momento ji ¢ uma realidade, com a Universidade fortemente
conectada com academia e mercado globais, estabelecendo certificacdes internacionais e
fomentando o intercAmbio de estudantes. A riqueza que este ciclo propicia reflete em
diversidade e troca de conhecimentos, fatores caracteristicos de um Ecossistema de Inovacao
em estagios pds embrionarios.

Em 2011, relagdes internacionalmente estabelecidas, em especial com a Coreia,
repercutiram na formata¢ao de um evento anual chamado Férum Brasil-Coreia, o qual explora
até hoje temdticas acerca de inovag¢do e novas tecnologias, impulsionando também outros
eventos e conferéncias desenvolvidas dentro do ecossistema ligados ao empreendedorismo. Tal
aproximacao com os asidticos proporcionou um grande marco para o0 ecossistema e para a
consolidagdo de uma universidade conectada com o mercado: a construcdo da fébrica da
empresa coreana de semicondutores HT Micron em parceria com a UNISINOS. De acordo com

um dos gestores da universidade,

a chegada da HT Micron, ela foi um outro fator de divisor de dguas, porque nos
colocou num patamar de complexidade de crescimento tecnologico, né? De também
da gente abrir janelas para Asia. E muito grande, né? [...] e a construcdo da fdbrica
da HT Micron foi uma empresa... foi uma experiéncia muito forte para nés. Por qué?
Porque a UNISINOS, ela se tornou intermedidria entre o BNDES e o grupo coreano-
brasileiro que estava querendo construir a fdbrica. Entdo, a UNISINOS, ela captou
o recurso do BNDES, ela construiu a fdbrica, e todo processo de amortizagcdo e
pagamentos, os coreanos vém fazendo direitinho. Entdo, tu imaginas uma
Universidade que nunca tinha feito nada disso, foi muito corajoso (Entrevistado 15).

A Figura 30 ilustra uma reportagem sobre a relagdo entre a UNISINOS e a Coreia do

Sul.
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Figura 30 — Reportagem sobre relacdo UNISINOS-Coreia do Sul

Um relacionamento sélido com a Coreia do Sul

Como parte de sua politica de internacionalizagdo, desde de 2010, a Unisinos mantém parceria com a Coreia do Sul. Desde entéo, a
Universidade vem aprimorando o seu conhecimento tecnolégico através de varios programas e projetos em cooperagdo com
instituicdes do pals asiatico.

Crécto Rodngo W Bum

Ao longo dos Gltimos oito anos, a Unisinos desenvolveu programas de pesquisa e desenvolvimento e projetos tecnolégicos, frutos
dessa parceria. Foram 11 acordos académicos com instituigdes coreanas; a criagdo do itt Chip — Instituto Tecnolégico de
Semicondutores; a vinda da HT Micron para o Parque Tecnolégico S&o Leopoldo, que gerou cerca de 200 empregos na regido; o
Programa de Mestrado em Engenharia Elétrica, que ganhou dupla titulagéo; programas de intercambio, que ja enviaram mais de 150
alunos para estudar na Coreia do Sul; e o Férum Brasil Coreia, que ja estd em sua 7* edi¢do, e nesse periodo reuniu cerca de 50
pesquisadores brasileiros e estrangeiros, que compartilharam seus conhecimentos em tecnologia e inovagdo com mais de 3 mil
pessoas.

Fonte: Machado (2018).

O estabelecimento de importantes empresas no ecossistema reverberou internamente na
Universidade através de oportunidades para o desenvolvimento de pesquisas voltadas para
demandas do préprio mercado. O atendimento destas demandas por professores e pesquisadores
da Universidade estreitou os lacos empresariais e académicos, fortificando tais relacdes,
tornando a dindmica de inovacdo cada vez mais colaborativa e simbidtica. Dessa forma, o
reconhecimento por parte do MEC em categorizar a UNISINOS como uma das melhores
instituicdes de ensino superior privado do Brasil trouxe mais legitimidade para a Universidade
seguir desempenhando o papel de grande conector entre as esferas produtiva e de pesquisa.
Impactada e impactando este contexto, mudancas internas na Universidade também se
alicer¢aram no pilar académico, onde se evidenciou o inicio de um maior estimulo a publicagao
e a participagdo em congressos, revelando a UNISINOS como uma instituicdo ancorada em

pesquisa bdsica e aplicada. A presenca mais atuante da Universidade nos meios académicos se
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traduz em sedimentacdo de sua imagem e de seu ecossistema perante as demais institui¢cdes de

ensino e meios de ciéncia e tecnologia, abrindo espaco para um novo marco desta trajetoria.

4.1.3.1 Andlise tedrica e discuss@o dos resultados empiricos: Fase 3

A andlise do periodo revela dez novas praticas empreendidas pela Universidade com
influéncia no seu ecossistema, sendo destaque o fortalecimento da Conexao Parceiros Publico-
Privado. Uma destas praticas, ndo evidenciada na literatura, configura-se pela realizacao de
benchmarking para troca e reconhecimento de melhores praticas, a qual pode ser
identificada a partir dos relatos de diversas viagens do Reitor e seu staff para centros
internacionais de referéncia, como clusters de inovagao, tecnopolis, universidades renomadas
e visitas técnicas académico-empresariais. Esta pode ser considerada uma prética de
significativo impacto para o desenvolvimento do ecossistema e do novo contexto que se
desejava imprimir, uma vez que traz, ou se tem a ideia do que € o estado da arte a ser realizado,
para adaptd-lo a sua particularidade. Neste contexto, passa a aflorar um maior impeto para
desenvolvimento de iniciativas que se traduzam em acgdes concretas os ideais almejados, de
forma que a pratica de lobby para captacao de investimentos na e com a Universidade torna-
se uma realidade e necessidade da Universidade.

Juntamente com a prética de benchmarking realizada através das missdes internacionais,
a Insercao Local, Regional e Global também ¢é reverberada neste momento, através de conexao
com academia e mercado internacional, o que desperta por consequéncia um fomento a
internacionalizacao universitaria a partir da obtencao de certificacées internacionais. A
composi¢ao de tais praticas revela um novo status para a Universidade, que passa a ter a
chancela de internacionalidade presente em seu DNA. Tais praticas, apesar de um impacto mais
indireto na formag¢ao do Ecossistema de Inovacao, contribuem de forma relacional e direta para
consecu¢do de outras préticas, as quais repercutem de forma mais intensa na estruturacdo e
tangibilizacdo do novo contexto, como a recep¢ao de empresas multinacionais no campus.
Além disso, este pilar empreendedor abraca também no periodo a pritica de participacao e
patrocinio de eventos locais e regionais, conectando a Universidade cada vez mais com a
comunidade.

Em sintonia com tal prética, o Direcionamento Empreendedor da Universidade também
se reverbera através do desenvolvimento de conferéncias e eventos pro-empreendedorismo,

ilustrado na pesquisa pela sede de féruns internacionais, como o Brasil-Coreia, onde tematicas
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relevantes acerca de tecnologia sdo abordadas com experts do pais asidtico. A pratica, apesar
de apresentar influéncia indireta no ecossistema, assim como as demais agdes de cunho
internacional, impulsiona a formacdo de parcerias com empresas globais, muitas vezes
referéncia em seu setor, conferindo mais um importante referencial em sua configuracao.

A partir da consolidagdo de diversas empresas no entorno campus, Projetos
Cooperativos de Pesquisa sdo realizados com mais frequéncia, com a Universidade se voltando
para o desenvolvimento de pesquisas voltadas a demandas de mercado. A pratica traz dupla
repercussao no ecossistema: por um lado as empresas ja instauradas veem, na Universidade,
um importante parceiro para seu desenvolvimento, intensificando sua dinamica de colaboracao;
e, por outro lado, incentiva novas empresas a se direcionarem para o local, uma vez que oferece
um suporte especializado em termos de tecnologia e inovag@o. O desenvolvimento de projetos
conjuntos ecoa na orientacao para pesquisa académica, com a universidade reforcando o
Incentivo as publica¢cdes. Com maior indice de publicag¢des, a Universidade também alia sua
postura mais empreendedora a um cardter orientado para pesquisa, refletindo em diversos
reconhecimentos nacionais € internacionais.

Com a efervescéncia do ecossistema, em especial pelo aumento significativo de novas
empresas oriundas da incubadora de negdécios, o fomento e criacao de spin-offs e startups se
evidencia pela maior disponibilizacdo de recursos ou conexdao com investidores anjo.
Aceleradoras de negdcios instauram-se junto a incubadora de negdcios, propiciando mais um
atrativo para futuros empreendedores buscarem participag¢do junto ao Ecossistema de Inovacao
em desenvolvimento na UNISINOS. Assim como afirmam Dabic, Svarc e Gonzalez-Loureiro
(2018), novas e mais empresas e startups enriquecem a dindmica, conferindo ao espaco um
carater de organismo vivo, pulsante e colaborativo, em sintonia com as premissas de um
ecossistema.

O conjunto de préticas mapeadas nesta fase permite apontar que esforgcos estdo sendo
empregados para sedimentar a mudancga e que o Ecossistema de Inovagdo formado apresenta
claros indicios de evolucdo, tanto em termos de materialidade, fortalecimento de relagdes e
reconhecimento interno e externo. A Figura 31 esquematiza a relacao das praticas observadas

com a defini¢do do momento no processo e seu reflexo no Ecossistema de Inovagao.
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Figura 31 — Relacdo das préticas observadas na Fase 3
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Fonte: Elaborado pela Autora (2019).

O periodo referente a Fase 3 € notoriamente marcado pelo empenho de Trabalho
Institucional Relacional, com a Universidade efetivando diversas préticas colaborativas com
atores publicos (governo, 6rgdos de fomento) e privados (empresas). A intensificacdo de
relacionamento com outras esferas sedimenta o novo posicionamento e patamar da
Universidade, refletindo no ecossistema formado em seu entorno. A Universidade se consolida
no papel de hub, ou seja, agente orquestrador da dinamica empreendedora instaurada,
corroborando as afirmacgdes de Schaeffer, Fischer e Queiroz (2018) de que institui¢des
académicas com tal postura estdo no coracdo dos Ecossistemas de Inovacdo, alimentando o
contexto local com mao de obra qualificada, interagindo com empresas locais, gerando patentes
(e licenciando essas patentes) e novos empreendimentos, atraindo investimentos, e adquirindo
e disseminando conhecimento externo. O Trabalho Relacional consolidado no periodo marca
esta posicdo de agente protagonista da Universidade, como a grande ancora conectora dos

elementos instituidos.
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O elemento Esforco se destaca no emprego de tais praticas, caracterizando uma forca
adicional cumprida pela Universidade na promocao do objetivo de novo contexto institucional.
Um dos Entrevistados destaca:

Entdo, acho que o papel... daqui para cd, também vem um esfor¢co muito grande da
questdo de um outro objetivo estratégico nosso que é a internacionalizagdo, a questdo
da vinda, né? De empresas, sei ld, como HT, sdo grandes marcos durante esse
periodo, a propria SAP também, que sdo marcos que fazem com que outras dreas se
desenvolvam dentro da Universidade. Entdo, como se dd essa relagdo, a atrag¢do ou...
a atragdo de profissionais do exterior ou mesmo a ida de professores para o exterior
para conseguir compreender dreas onde a Universidade ndo tinha insercdo antes, a
drea de semicondutores é um grande exemplo disso. Entdo, acho que esse esfor¢o
também de... de um contexto que ndo é simples, né? (Entrevistado 16).

O quesito Esforco estd fortemente imbricado com a questio de Intencionalidade, uma
vez que os esfor¢cos ndo estdo sendo despendidos de forma aleatéria e ndo orientada. O
direcionamento em prol da constru¢do de um novo contexto é provado pela andlise das
caracteristicas das préticas e pela maneira como os Entrevistados narram os acontecimentos.

A Figura 32 demonstra os principais marcos do processo durante a Fase 3, relacionando-
0s com a respectiva pratica empreendedora categorizada, assim como sinaliza a forma de

Trabalho Institucional sobressalente evidenciada.
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Na sequéncia, é apresentado o Quadro 23, o qual sintetiza as praticas empreendedoras
da Universidade observadas no periodo, com a correspondéncia ao pilar apontado pela
literatura, sua fonte ou emergéncia através da pesquisa, bem como a evidéncia empirica captada

pelos relatos dos Entrevistados.



Quadro 23 — Sintese das priticas empreendedoras na Fase 3

146

internacional” (Entrevistado 2).

(Continua)
Pilar
] : 20 Vet Formas e Elementos de
Universidade Pratica Fonte Evidéncia A
Trabalho Institucional
Empreendedora
“Essas viagens, elas... as missées internacionais, né? Um grupo de executivos da
Realizacdo de alta administragdo que estdo viajando juntos e olhando modelos, olhando e
) 5o S . Trabalho Institucional
benchmarking para . estruturas, olhando, né? E essas inspiragdes, vou chamar assim, foram de grande .
Emergiu na . L . L S - Relacional
troca e - valia para a consolidagdo do sistema de ciéncia, tecnologia e inovagdo. Eu
. pesquisa o )
reconhecimento de lembro como se fosse hoje, nos olhando alguns modelos, falando com executivos
iy e . : Esforco
melhores praticas daquelas Universidades e tomando conhecimento daquilo, desenhando o nosso
Conexao proprio sistema, né?” (Entrevistado 25).
Parceiros “Entdo todo esse movimento que foi, foi muito bem articulado, né? Essa empresa
Piblico-Privado Lobby para ndo caiu aqui de paraquedas, achou que aqui era o lugar... o melhor lugar do
Y P mundo para [se tornar] uma empresa de semicondutores. Entdo teve um esforco Trabalho Institucional
captacdo de . . . . . . . .
{nvestimentos na e Emergiu na da Universidade em revelar a importdncia desse lugar, dessa Universidade para Relacional
com a pesquisa que essas empresas se estabelecessem aqui. Ela buscou financiamento, a
. . engenharia financeira para fazer essa operagdo de construir um prédio, né? Com Intencionalidade
Universidade . . . . . o
financiamento do BNDES para uma empresa joint venture internacional, né?
(Entrevistado 1).
“Entdo nds criamos um evento também... ai eu chamei o pessoal do niicleo, disse Trabalho Institucional
Desenvolvimento Fetters, ‘pessoal, vamos transformar isso numa semana do empreendedorismo e Material
Direcionamento | de conferéncias e Greene e Rice | inovagdo’. Entdo, por alguns anos, nos puxamos ai a realizacdo de um evento, e
Empreendedor eventos pro- (2010); Foss e | af esse evento também tem... com a ideia de ser um forum integrador para a drea Esforco
empreendedorismo | Gibson (2015) | de gestdo e negdcios, as iniciativas do parque, a gente teve até grande éxito”
(Entrevistado 6).
Disponibilizagdo . ; p Trabalho Institucional
Fomento e P § . “Tem at, tem outras startups que entraram na Ventiur [aceleradora] também, .
e , de recursos ou Emergiu na ~ ) Relacional
criacdo de spin- ~ - sabe? Que estdo passando pelo mesmo processo que a gente, a Deskfy é uma
conexio com pesquisa ' .
offs e startups . ) . delas” (Entrevistado 34).
investidores anjo Esforco
113 . . ~ ~ A . . A . 2
Internacionalizacdo passa como agdes concretas, convénios, intercimbios, pos- o .
£40 pasia coe: S . p Trabalho Institucional
- e . doutorados, doutorados feitos no exterior em universidades parceiras, como .
Insercao local, Certificacdo Emergiu na . . . , Relacional
N . . - estava dizendo da Coreia, mas envolveria também, por exemplo, a busca da
regional e global | internacional pesquisa - P : .
escola na gestdo de negocios pelo tipo de chancela com uma business school Esforco
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Quadro 23 — Sintese das priticas empreendedoras na Fase 3

(Conclusdo)
Pilar
] : 20 Vet Formas e Elementos de
Universidade Pratica Fonte Evidéncia A
Trabalho Institucional
Empreendedora
Conexao com Também nos comegcamos um contato muito rico com a embaixada coreana. Os Trabalho Institucional
academia e Emergiu na tltimos trés ou quatro embaixadores, todos vieram visitar a UNISINOS, e agora Relacional
mercado pesquisa para abertura do Forum Brasil/Coreia nds vamos receber o novo embaixador
internacional coreano também” (Entrevistado 15). Intencionalidade
N “Nos temos vdrios convénios, a UNISINOS mesmo, como universidade, tem Trabalho Institucional
Fomento a Fetters, . ~ - . . R
. . - . assim, centenas, eu acho que sdo 236 convénios com outras universidades fora do Simbélico
. internacionalizacdo | Greene e Rice , P P ,
Insercao local, . e pais. A gente tem com Berkeley, que também é uma outra drea que é bastante
. universitaria (2010) . P At . . .
regional e global importante, e a gente tem com a Alemanha também convénio” (Entrevistado 26). Intencionalidade

(continuacio)

Participacdo e

“Essa gurizada vem para cd, entdo a gente faz uma palestra para eles, até o ano
passado a gente fazia uma palestra para eles da UNITEC, do Tecnosinos.
Depois, a gente convida um empreendedor de uma startup e um executivo de uma

Trabalho Institucional

(Entrevistado 4).

patrocinio de Emergiu na . . P Material
. ; média ou grande empresa que contavam para essa gurizada o que que é ser um
eventos locais e pesquisa ; .
. talento Tecnosinos, o que que eles precisam ter, desenvolver para empreender, . .
regionais L . o Reflexividade
que caracteristica eles precisar ter para poder trabalhar nas empresas, né?
(Entrevistado 8).
. - “Entdo, basicamente, a gente foi buscando um caminho até dentro da Trabalho Institucional
Orientacao para N . . . . p R
esquisa Incentivo as Emergiu na Universidade para gente exercer o nosso perfil, que é trabalhar com as empresas, Simbélico
pesqiiisa publicacdes pesquisa orientar mestrados e doutorados aplicados, porque somos muito incentivados a
académica . . " . . .
publicar artigos, estar na ponta” (Entrevistado 1). Intencionalidade
. “...0 projeto com a Altus que inclusive a gente estd entregando essa semana
Desenvolvimento . ) . . . o
. . Dabic, Svarc agora, fechando fechado. Foi um projeto que comegcou em 2012, foi escrito em Trabalho Institucional
Projetos de pesquisas ) . . .
. e Gonzalez- 2010, ganho em 2011 e efetivamente entrou [o recurso] em 2012. Ao final de Relacional
cooperativos de | voltadas a . .
. Loureiro 2012, quando entra esse recurso, a gente monta a equipe para 2013 e a gente
pesquisa demandas de . - . . £ o
mercado (2018). estd entregando agora em 2018. Entdo, é um projeto de quase seis anos, né? Esforco

Fonte: Elaborado pela Autora (2019).




148

4.1.4 Fase 4 (2013 - atual): Instaurando uma cultura empreendedora coletiva

Ndo tem volta. Entdo, assim, estd na cultura de todos? Provavelmente ndo, mas estd
na cultura da grande maioria e digamos, no meu entender, a gente ao pavimentar
isso aqui a gente comegou a trilhar um caminho sem volta. E ¢ isso que se vocé, vai
ler sobre a universidade contemporanea, universidade do futuro é isso (Entrevistado
3).

A efervescéncia de novos empreendimentos no ecossistema, tais como a chegada e a
ampliacao das multinacionais e dos centros de incubacio de negdcios, trouxeram impactos na
estrutura interna da Universidade que, repensando sua forma organizacional, concretiza em
2013 um movimento iniciado anos antes, dividindo seus campos de conhecimento em seis
escolas (Humanidades; Saude; Industria Criativa: Comunicagado, Design e Linguagens; Direito;
Gestao e Negdcios; e Politécnica). Tal acdo repercute em mais autonomia e identidade para as
unidades, alinhando-se com a dindmica empreendedora que circunda seu entorno através das

relacdes do ecossistema. De acordo com uma decana da universidade,

a partir do momento que se cria esse Ecossistema de Inovagdo da Universidade, a
gente tem pessoas altamente qualificadas nos institutos, no Portal, Tecnosinos, alguns
com mais tempo de casa, outros com menos, e de dreas completamente diferentes.
Entdo, esse movimento de estar junto, fisicamente, ajuda muito a se consolidar um
conhecimento mais profundo nessas dreas ligadas a inovagdo. E isso, claro o Padre
Marcelo apoia muito, ndo existia nada disso antes, mas isso jd ndo é mais dele.
Independentemente de ser ele ou outro o proximo Reitor daqui a quatro anos, isso
continua, isso é um movimento muito legal, porque independentemente das pessoas,
a Universidade estd preparada para continuar respirando inovag¢do (Entrevistado
39).

A maior autonomia vivenciada pelas escolas extravasa e motiva professores e
coordenadores a idealizar Institutos Tecnoldgicos (ITTs) que, sob o apoio do Reitor, sdo
concretizados através de financiamentos junto ao governo e 6rgaos de fomento. O surgimento
dos ITTs representou uma concreta alternativa para atendimento das demandas de mercado, em
areas importantes como de nutricao, construgdo civil e microeletronica, além de impulsionar
publicacdes conjuntas sobre as pesquisas. A chegada destes centros de transferéncia de
tecnologia representa um marco muito significativo para a consolidacdo do ecossistema, que
passa a contar com uma ampla rede de meios voltados para o empreendedorismo e a inovagao.

A Figura 33 apresenta alguns registros da estrutura dos Institutos Tecnolégicos da UNISINOS.
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Figura 33 — Registros dos Institutos Tecnoldgicos da UNISINOS
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Fonte: UNISINOS ([2019b]).

A medida que os institutos foram se consolidando, oportunidades de comercializagdo de
licencgas e patentes se abriram, de forma que, a fim de destacar e comunicar a oferta de servicos
oferecidos pelos institutos, bem como oferecer demais opc¢des de conexao junto a Universidade,
surge o Portal de Inovacdo UNISINOS, um espago dedicado ao relacionamento com as

empresas e setor produtivo. De acordo com um dos gestores,

o Portal de Inovagdo UNISINOS foi construido para ser um espaco para abrigar
projetos da Universidade com empresas, ndo é para alugar para empresa e ndo é
gabinete de pesquisador, e nem muito menos gabinete administrativo. E aqui deve
acontecer projetos com empresas onde a Universidade estd trabalhando, e a empresa
trabalhando em conjunto. NOs temos alguns projetos assim. Esses... esse prédio
aconteceu aqui porque teve uma oportunidade de um edital do FINEP onde a gente
viu ‘temos uma linha de financiamento ndo reembolsdvel de R$ 15 milhéoes, o que que
nds vamos fazer?’. Entdo, nesta oportunidade a gente viu que, desses R$ 15 milhoes
que poderiamos fazer, [trés] milhoes foi para planejar esse prédio. Entdo, ele... ele
teve uma oportunidade, né? Nao foi um... mas claro, a gente olhou uma oportunidade
e teve a intengdo (Entrevistado 1).

O Portal de Inovagdo se caracteriza como mais um importante elemento presente no
ecossistema e representa a materializacdo do tonus que a Universidade vem perseguindo,
estreitando a relagdo académica e de mercado.

Neste contexto, as agcdes comecam a se pulverizar ainda mais entre diferentes atores e o
viés empreendedor passa a fazer parte de todos os cursos de graduagdo da Universidade, com a

criacdo de um eixo composto por trés disciplinas relacionadas a novos negdcios, estabelecendo
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uma ponte direta com a incubadora de negdcios e, por consequéncia, com 0 ecossistema como

um todo. Um dos professores envolvidos aponta que

[...] ter comegado o eixo de empreendedorismo e inovagdo foi uma iniciativa muito
importante para fomentar, quebrar os mitos que aconteciam, que existiam em outras
escolas em relacdo ao empreendedorismo, trazer os alunos para essa discussdo.
Quando eu comecei a dar aula ali no eixo em 2012, era natural a gente ver os alunos,
inclusive os alunos da drea de tecnologia ld da Escola Politécnica, quando eles
entravam na nossa sala, eles sentavam ld no fundo e abriam seus computadores para
fazerem outras coisas, ndo é? Eles assim, e a torcida do Corinthians, poucos estavam
interessados, ainda era muito uma coisa da Escola de Gestdo e Negdcios. Nos fomos
fazendo um trabalho de formiguinha, né? Trazendo esse aluno para esse contexto,
mostrando para esse aluno o que que era empreendedorismo no sentido da atitude
empreendedora, mostrando as possibilidades ai dentro, vendo essa questdo da
relacdo com o Parque Tecnologico, essa questdo da inovagdo, o quanto isso era
importante para o desenvolvimento econdmico do pais (Entrevistado 21).

Como reflexo desta pratica, o niimero de startups incubadas no Tecnosinos dobra de um
ano para outro, a0 mesmo tempo que mais trés 16cus de tecnologia se materializam: o UNITEC
I, para abrigar as novas startups, o UNITEC III, voltado para centros de P&D de empresas, e
o PARTEC Green, um prédio ecofriendly, pioneiro no Rio Grande do Sul a receber a
certificacdo LEED. Estas novas pecas do ecossistema trazem mais robustez para o conjunto,
impactando no aumento do nimero de negdcios transacionados, na quantidade de capital
humano circulante, gerando reconhecimentos formais através de prémios. Em 2014, a
UNISINOS € premiada como sendo a melhor universidade da regidao Sul; o Parque Tecnolégico,
o melhor do Brasil; e a incubadora, a melhor do mundo. Tais distingdes rendem uma
repercussao muito positiva, atraindo novas empresas para o ecossistema, gerando novos
empregos diretos e indiretos, sendo estes preenchidos em alto indices por alunos e egressos da
propria Universidade. A Figura 34 ilustra uma reportagem sobre o reconhecimento do

Tecnosinos.



151

Figura 34 — Reportagem sobre o reconhecimento do Tecnosinos

Tecnosinos é o melhor parque
tecnoloégico do Brasil

Premiacao foi realizada nesta quarta-feira (3/12), em Brasilia

DA REDAGAD
04 de Dezembro de 2014 - 11:33 | Alualizado: 04 de Dezembro de 2014 - 14:45

Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos Inovadores

{Anprotec) anunciou, nesta quarta-feira, 3 de dezembro, os vencedores do 157
A Prémio Nacional de Empreendedorismo Inovador. O evento aconteceu em Brasilia,
onde as instituigdes e empresas vencedoras receberam troféus e certificados, além
de prémio e viagens para estudo e negocios. Na categoria Parque Cientifico e
Tecnoldgico o vencedar foi 0 Tecnosinos.

“Esta premiacdo, calcada em rigidos critérios, reconhece a solidez de estratégias do Pargue e a
atuacdo, em si, do Tecnosinos — gue & baseada na economia do conhecimento e faz parie de um
processo iniciado ja ha 15 anos. O Brasil possui, hoje, 28 Pargues Tecnoldgicos consolidados.
Ser nomeado como o melhor pela Anprotec significa tornar-se referéncia, € a expressao de todo
um trabalho que tem varias verientes, desde a parie feita junto & Unisinos, na questdo do
empreendedorismo e da inovagdo, até a formacdo de talentos para as empresas e a implantacdo
conjunta com a universidade em termos de tecnologia. Este € o prémio maximo da associacdo, e
esta é a segunda vez que o Tecnosinos o conquista — a primeira foi em 2010-2011", destacou
Susana Kakuta, CEO do Tecnosinos.

Fonte: Tecnosinos... (2014).

Neste mesmo periodo, ocorre um dos principais eventos do ecossistema: a fabrica da
empresa sul-coreana de semicondutores, HT Micron, € inaugurada, trazendo consigo uma série
de significados. Entre eles, a mensagem que o espaco de empreendedorismo e inovagao esta de
fato calcado em ciéncia e tecnologia de ponta, o reforco da internacionalizagao e a consolidagao
da Universidade como um poderoso agente interlocutor e orquestrador da dinamica instaurada.
Concomitantemente, a UNISINOS decide ampliar sua atua¢do na capital gadcha, que até o
momento era focada em PPGs, anunciando imponente obra localizada em bairro nobre de Porto
Alegre, a qual passaria a abrigar dezenas de cursos de graduagdo, mestrados e doutorados.
Embora ndo geograficamente localizada no ecossistema propriamente dito no entorno do

campus de Sdo Leopoldo, a chegada da Universidade na capital refor¢ca seu posicionamento



152

empreendedor e representa mais uma aresta na grande rede de inovagdo que se estruturou,
abrindo possibilidades para novas trocas e conexdes.

Desta forma, se adentra em um cendrio de perpetuacdo do movimento de Inflexao
Tecnoldgica e de estreitamento no relacionamento com empresas e governo, em uma dinamica

de Triplice Hélice. O Entrevistado 22, gestor envolvido no ecossistema, pontua:

E eu acho que esse momento assim, foi um momento de... a gente chama ld, tem toda
uma linguagem dentro dos documentos da UNISINOS que demonstra isso, foi quando
a gente fez a chamada Inflexdo Tecnolégica, né? Foi aquelas... aquelas decisbes
duras que a Universidade teve que fazer de dizer ‘ndo, se ld vai ter Tecnologia da
Informagdo (TI), nés vamos ter que ser muitos bons em TI. Se ld vai ter
eletroeletronica, nés vamos ter que ser muito bons em eletroeletronica’. Ela comegou
a olhar isso para comegar a entabular esse didlogo. E ai foi também um momento
bem oportuno porque foi um momento que também nds aproveitamos e a gente fez
uma transformagdo de polo para parque, né? Aonde a gente trabalhou com as novas
dreas do parque, porque ele jd ndo era mais so um Polo de Informdtica, tinha
empresas ld dentro de TI, mas também tinham empresas na drea de automagdo
industrial, tinha empresa de eletroeletronica, comegava a ter empresas assim, de
interface engenharia/meio ambiente. Entdo, a gente também aproveitou, e pelo lado
do parque se usou a governanga, e dai nesse momento se estabeleceu a governanga
em Triple Hélice dentro do parque (Entrevistado 22).

Apesar de ainda em estdgios iniciais, o Ecossistema de Inovagao germinado no entorno
da Universidade demonstrou que a UNISINOS conseguiu viabilizar um contexto de inovagao
e empreendedorismo, orquestrando uma verdadeira mudanga institucional que pode ser
vivenciada em todo seu campo organizacional. A configuracdo atual compreende 108 empresas
nacionais e internacionais, um faturamento de mais de R$ 645 milhdes, 18 patentes e 116
registros de propriedade intelectual. Grandes companhias globais se unem a dezenas de startups
incubadas e graduadas na Unidade de Inovagdo e Tecnologia (UNITEC), gerando inovacdo e
movimentando ainda mais a economia.

Com 34 mil metros quadrados de area construida do total de 250 mil metros quadrados,
no campus UNISINOS de Sao Leopoldo, o Tecnosinos atualmente concentra 75 empresas de
10 paises diferentes, das quais 30 sdo incubadas, e gera mais de 6 mil empregos, contribuindo
significativamente para o desenvolvimento ambiental e socioecondmico do Estado. O parque
busca promover novas praticas ao aliar demandas do setor empresarial, conhecimento
cientifico, pesquisa aplicada e producdo de tecnologias dentro do ambiente académico. Para os
universitarios, se configura como porta de entrada do mercado de trabalho. A parceria entre a
UNISINOS e o Parque Tecnoldgico € visivel sob esse angulo, uma vez que varios estudantes e
egressos integram o quadro de funciondrios das empresas — muitos dos quais sdo os préprios

gestores das organizacdes. Um dos gestores da incubadora sintetiza:

Eu... a gente vé assim, ao longo dessa histéria toda que eu te contei, principalmente
dois objetivos principais. Um deles é poder dizer para o seu aluno que junto a tudo
que ela oferece em termos de desenvolvimento de carreira, um Parque Tecnoldgico
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com empresas de ponta que querem e precisam do intelecto desses alunos. Entdo, é
uma oportunidade para os alunos trabalharem nessas empresas, né? Ndo so
trabalharem como terem também a oportunidade de experimentar uma trajetoria
empreendedora por meio da UNITEC, né? Entdo, tem as empresas tradicionais, as
grandes, como ¢ o caso da SAP que hoje tem mais de 30, 40% ai de alunos ou ex-
alunos da Universidade no seu quadro, né? Mas também o cara pode querer
empreender e botar uma startup aqui, né? (Entrevistado 8).

Atualmente, oito paises estdo presentes no parque: Brasil, Alemanha, Coreia do Sul,
Suica, India, México, Suécia e Franca. Além disso, o Tecnosinos tem firmado parcerias com
diversos parques tecnoldgicos do mundo todo, e faz parte da Associacdo Internacional de
Parques Tecnoldgicos (International Association of Science Parks and Areas of Innovation —
IASP), que abriga mais de 400 parques tecnolégicos no mundo, trazendo o Tecnosinos para um
patamar elevado de reconhecimento. Nos tltimos anos, o parque estabeleceu parcerias com a
area comercial das embaixadas do Canad4, da Suic¢a, da Franca e da Inglaterra, o que tem criado
oportunidades de contatos internacionais as empresas. Um dos Entrevistados explica: “A
internacionalizagcdo traz dois grandes beneficios. O direto é a possibilidade de estar
produzindo em um ambiente global. Outra vantagem é poder interagir com empresas que estao
neste ambito internacional” (Entrevistado 22). A Figura 35 destaca os paises que possuem

algum tipo de relac@o com o Tecnosinos.

Figura 35 — Mapa de internacionalizacio presente no Tecnosinos
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Fonte: Tecnosinos (2019).

O que se observa a partir desse cendrio € a instauragao de um novo ambiente, que passa

a ser incorporado por todos os envolvidos nesse ecossistema. Muitos Entrevistados relatam
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como sendo uma nova cultura, onde a tonica empreendedora, tecnoldgica e o viés direcionado
para demandas de mercado passam a ser cada vez mais relevantes. Coordenador e professor da

universidade, o Entrevistado 24 contextualiza:

A universidade que existia no meu tempo da graduagdo, que € esta aqui representada
pela biblioteca, pelo centro comunitdrio e por seis centros, é bem representativa
porque era assim que... era a Universidade, né? Hoje a Universidade ¢é
completamente diferente, ela é muito mais tecnologica, ela tem mais uma relagcdo com
o mercado, ela tem... ela busca oportunidades e possibilidades. Ela é muito mais
interessante, ela deixou de ser uma universidade simplesmente baseado no caderno,
na caneta e no livro, que é o que era antigamente, né? Para ser uma universidade que
busca oportunidade (Entrevistado 24).

As conexodes entre as atividades e as politicas de Empreendedorismo e Inovacao em toda
a Universidade ficam evidentes com a inserc¢ao sistemadtica de treinamentos amparados nestes
pilares, bem como o recrutamento de novos funciondrios sendo alicercado em tais pilares
(forma de entrevistas, avaliacdes e processo seletivo). O que outrora poderia ser visto como
acOes encabecadas pela alta gestdo, a partir dessa introjecao transversal de ciéncia, tecnologia
e inovagdo, passa a refletir em praticas dos mais diversos membros da universidade
(professores, administrativo, alunos, egressos, etc.), tais como a criacdo de portais para
compartilhamento de materiais e experiéncias, revelando-se como uma verdadeira postura
intraempreendedora. Professor da universidade hd mais de quinze anos, o Entrevistado 16

define:

Entdo, querendo ou ndo, existe uma dnsia por essa mudancga, existem novas... sangue
novo, digamos, que estd chegando jd com essa compreensdo, e outros professores que
estdo mudando ou professores que mesmo estdo se aposentando. Entdo, a propria
Universidade tem promovido essa renovagdo que vem vindo e que a gente percebe
essa mudanga. Entdo, eu acho que essa mudanca da prépria compreensdo dos
professores, da comunidade académica como um todo, que esse é o modelo de
universidade que se quer, eu acho que essa é a grande mudanga, a mudanga da
mentalidade das pessoas que esse é um caminho sem volta, porque a Universidade
ndo vai concorrer no mercado com o ensino, com outras instituicoes que estdo so
voltados para questdo do ensino (Entrevistado 16).

Conclui-se, portanto, que a amplitude e a diversidade de préticas da Universidade
trouxeram impactos diretos e indiretos no ecossistema, ora evidenciando pontos tangiveis de
consolidagdo do ecossistema, como a materializacdo de empreendimentos comerciais e centros
de tecnologia, ora atuando de forma indireta, moldando sua estrutura académica para uma
postura mais agil, flexivel e conectada com as demandas de mercado. No discurso de posse de

seu quarto mandato, o Reitor Padre Marcelo confirma:

O terceiro ciclo, ainda em sua fase inicial, podera atingir sua maturidade entre 5 e 10
anos, tempo necessdrio para a consolidagdo da UNISINOS como agente de Inovacdo
Tecnoldgica e Social. A capacidade da UNISINOS produzir conhecimento de base
(Ciéncia) somada a capacidade de transformar esse conhecimento em algo aplicado a
problemas reais (Tecnologia) permitird a UNISINOS ser referéncia na geragdo de
valor para a industria e o mercado (inovagao tecnoldgica) e para a sociedade (inovacdo
social). Se ao longo dos ciclos anteriores nosso aprendizado foi o de saber nos mover
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nas exigéncias da producdo cientifica preconizadas pela CAPES e pelas agéncias de
fomento como, por exemplo, a FINEP, para buscar recursos, agora nosso aprendizado
é o de entrar nos padrdes de velocidade e confiabilidade para operar com a inddstria,
o mercado e a sociedade (AQUINO, 2018).

4.1.4.1 Anélise tedrica e discussdo dos resultados empiricos: Fase 4

A andlise do periodo revela a adog¢do de praticas fortemente ancoradas na Cultura e
Ambiente institucional reformulados, destacando um processo mais endégeno da Universidade,
onde a postura intraempreendedora em todas as esferas passa a ficar evidente. Areas
tradicionalmente consideradas mais voltadas para o ensino incorporam um viés de mercado,
assim como estruturas administrativas se reconfiguram para o atendimento dos novos
direcionamentos mercadolégicos oriundos do ecossistema. Para tal, treinamento e
recrutamento voltados ao empreendedorismo e inovacao despontam como um alicerce nas
acOes voltadas a captacdo e desenvolvimento de capital humano, como uma forma de
disseminar a nova cultura da Universidade e seu entorno. Nesse sentido, também se estabelecem
conexoOes entre as atividades e politicas de empreendedorismo e inovacido em toda a
Universidade, com diversas areas participando e protagonizando tal pratica. Fato que corrobora
a assertiva € a criacao de portais para compartilhamento de materiais e experiéncias, onde
professores e funciondrios expressam em acdes sua postura intraempreendedora. Tal iniciativa
ndo foi encontrada na literatura revisada, porém entende-se que denota uma importante pratica
colaborativa que reflete o carater de comunidade e fortalecimento de uma cultura onde ha
construgdes conjuntas, transversais e multidisciplinares, com foco no empreendedorismo e
inovagao.

A conexao entre as atividades e as politicas de empreendedorismo e inovagao em toda
a Universidade também se evidenciam pela ampliacdo de Centros de Transferéncia de
Tecnologia, nesta ultima fase de andlise através da criacao de institutos de pesquisa, onde
cinco diferentes escolas de conhecimento passam a atender demandas de mercado em robustas
estruturas fisicas equipadas com laboratdrios de ponta. Desencadeia-se, a partir disso, mais uma
forma de diversificacdo de Fontes de Receita, através da comercializacao de licencas e
patentes. Embora os entrevistados tenham pontuado que exista o registro e encaminhamento
de muitas patentes, ainda ndo hé licencas efetivamente sendo comercializadas, porém existe um
processo muito avangado neste sentido. A presenca de institutos de pesquisa impulsiona outro
pilar empreendedor da Universidade que repercute na consolidagdo do ecossistema: o

desenvolvimento de projetos cooperativos de pesquisa, 0os quais muitas vezes resultam em
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publica¢cdes conjuntas com industria, contribuindo para a pratica outrora mencionada de
incentivo as publicacOes. Dessa forma, mais uma vez se denota a correlacdo de diversas
praticas, sendo umas dependentes ou catalisadoras de outras. Associado ao pilar, ressalta-se a
evidéncia de projetos de conexao entre empreendedores e organizacoes de apoio, onde a
Universidade se aproxima de organizacdes como SEBRAE, empresas e empreendedores para
fornecer suporte em pesquisas nos mais variados projetos.

Por fim, retornando as préticas de cunho interno, novamente o Direcionamento
Empreendedor da universidade se torna explicito, através de duas importantes iniciativas, as
quais compreendem a inclusao do empreendedorismo na graduacao e a oferta de cursos
relacionados ao empreendedorismo. Disciplinas relacionadas ao empreendedorismo passam
a ser disponibilizadas para todos os cursos, reforcando o que Fetters, Greene e Rice (2010)
destacam como uma iniciativa observada em um conjunto de universidades empreendedoras ao
redor do mundo, sob as quais Ecossistemas de Inovagao se formam e se consolidam.

A composicao das dez praticas observadas nesta ultima etapa do processo configura
essencialmente o estabelecimento de uma nova cultura, amplamente calcada na dindmica de
empreendedorismo e inovacdo, refletindo na consolidacdo do ecossistema. A Figura 36

apresenta a relagdo dessas praticas observadas na Fase 4.
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Figura 36 — Relacdo das préticas observadas na Fase 4

Criagdo de institutos de pesquisa —

Publicacdes conjuntas com indistria —

Comercializagéio de licencas e patentes | ——

Projetos de conexdo entre
empreendedores e organizagées de apoio

Inclusdo do empreendedorismo

na graduagdo
Instaurando

uma cultura

Oferta de cursos relacionados ao
empreendedorismo

Conexées entre as atividades e politicas
de Empreendedorismo e Inovacdo

Postura intraempreendedora
em todas as esferas

Treinamento e recrutamento voltados ao
empreendedorismo e inovagdo

Criacdo de portais de compartilhamento
de materiais e experiéncias

ESTAGIO DO ECOSSISTEMA DE INOVACAO: CONSOLIDACAO

Fonte: Elaborado pela Autora (2019).

A sinalizac¢do dos principais marcos do processo observados na Fase 4 permite conferir
a maior incidéncia de préticas onde o Trabalho Institucional Relacional e, principalmente, o
Trabalho Institucional Simbélico se fazem presentes. Segundo Hampel, Lawrence e Tracey
(2017), a partir de uma perspectiva de Trabalho Institucional, as instituigdes moldam cada
faceta da existéncia humana fornecendo significado e motivacdo para nossas ac¢des, unindo
estruturas materiais e simbolicas que acionam e moldam essas acdes. Os autores destacam que
a grande parte de estudos € relacionados a forma como a mudanca institucional € conduzida a
partir de uma perspectiva simbdlica, ou seja, utilizando-se de simbolos, identidades e
linguagem.

As préticas evidenciadas no periodo refletem a caracteristica simbdlica de transmissao
de mensagens que a Universidade deseja passar: através da comunicagdo de novas estruturas
organizacionais, da oferta de cursos e disciplinas voltadas para o empreendedorismo e inovagao,

de formas utilizadas para recrutamento e selecio de pessoas, da divulgacdo de prémios e
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reconhecimentos, da inaugura¢do de novas e imponentes estruturas fisicas por governantes,

entre outros. Um dos Entrevistados destaca:

Entdo, uma fungdo fundamental da Universidade é jogar simbolicamente para o
futuro. Td certo? Entdo, eu te falo pela politica porque muitas vezes a gente comega
com nada e depois tem todo um encaminhamento concreto que depende dos teus
langcamentos simbdlicos e, claro, ndo so disso, mas também a viabilidade de recursos,
de pessoas, enfim (Entrevistado 29).

A observancia deste tipo de Trabalho Institucional reforca a ponderagdao levantada
anteriormente de que as formas de Trabalho Institucional empregadas, em grande parte,
caminham juntas durante o processo de transformacdo da institui¢do, sendo por ora uma mais
sobressalente que outra, sem, no entanto, serem excludentes.

Complementando a andlise das praticas evidenciadas no periodo, salienta-se a presenca
de Reflexividade, elemento caracteristico do Trabalho Institucional que diz respeito a refutagao
de atores culturalmente dopados, apresentando como uma de suas premissas a habilidade e a
consciéncia dos mesmos para modificar padrdes tidos como certos (LAWRENCE; SUDDABY,
2006). Essa caracteristica se demonstra aparente principalmente nas acdes da Universidade que
rompem légicas organizacionais internas vigentes, tal como a postura intraempreendedora dos
atores observada. A Figura 37 demonstra os principais marcos do processo durante a Fase 4,
relacionando-os com a respectiva pratica empreendedora categorizada, assim como sinaliza a

forma de Trabalho Institucional sobressalente evidenciada.



Figura 37 — Principais eventos do processo na Fase 4

159

FASE 4

2013 a atual

v

Instaurando uma cultura

empreendedora coletiva 2014

2013

2015

2016

2017

Divisdo dos
campos do
conhecimento em
seis escolas

Inauguracao fabrica
HT Micron
Prémios para Unitec
e Tecnosinos

Eventos do
processo

I
Criagdo dos ITTs

Inicivo.br as campus Inaugura¢ao UNITEC III Inauguragao
Unisinos POA PARTEE GREEN

Inauguragio UNITEC II

Projetos de conexdo
entre empreendedores e
organizagoes de apoio

Pe. Marcelo é

nomeado para
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’ ao empreendedorismo

Treinamento e recrutamento voltados
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Fonte: Elaborado pela Autora (2019).
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O Quadro 24 sintetiza as praticas empreendedoras da Universidade observadas no
periodo, com a correspondéncia ao pilar apontado pela literatura, sua fonte ou emergéncia

através da pesquisa, bem como a evidéncia empirica captada pelos relatos dos entrevistados.
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Universidade aqui que era a Universidade mais centrada na questdo do
ensino, né?” (Entrevistado 16).

(Continua)
Pilar
] : 20 Vet Formas e Elementos de
Universidade Pratica Fonte Evidéncia .
Trabalho Institucional
Empreendedora
“Mas eles foram construidos, submetemos projetos buscando recurso
Dabic, Svarce | piiblico ndo reembolsdvel para construgdo de toda essa infraestrutura, mas oo .
_— . o - . ~ Trabalho Institucional
Centros de Criagdo de Gonzilez- $O infraestrutura, a operagdo deles tem que ser autossustentdvel. Entdo, Material
transferéncia de institutos de Loureiro como é que ela se sustenta? Prestando servico para a sociedade. Para a
tecnologia pesquisa (2018); Leyden | sociedade que eu falo nesse momento sdo as empresas, empresas, algumas Esforco
e Link (2013) instituicoes ou organizacoes que demandem servigos que nos temos a ¢
capacidade” (Entrevistado 1).
Conexdes entre as
atividades e as “Do ponto de vista estrutural, a gente pode olhar para tua representacdo Trabalho Institucional
politicas de Emergiu na aqui que é muito legal. Hoje, qualquer aluno que entra na Universidade, ele Simbélico
empreendedorismo | pesquisa tem a disposicdo dele uma estrutura para inovar e para empreender. Isso é
e inovagdo em toda inegdvel que ele tem” (Entrevistado 10). Reflexividade
a Universidade
“Os grupos de exceléncia sdo formados por determinados pesquisadores e
que visam também trazer alunos e pessoas interessadas em pesquisa, que
Cultura e Postura possam prestar servi¢o para as empresas, para o mercado de forma Trabalho Institucional
ambiente intraemoreendedora Emergiu na aplicada. Entdo, ao longo dessas estruturas que a gente vé aqui dos Simbélico
institucional p pesquisa institutos, a gente vé também estruturas de recursos humanos da pesquisa se
em todas as esferas . - \ . ..
formando ao redor disso. Entdo, a gente vé uma grande diferenga desta Reflexividade

Treinamento e
recrutamento
voltados ao
empreendedorismo
e inovagdo

Fetters, Greene
e Rice (2010);
Vorley e Nelles
(2009).

“Buscamos trazer atividades relacionadas ao empreendedorismo também
para nosso administrativo, temos que garatir que todos estejam nessa
pegada. Até processo seletivo a gente usa esses métodos” (Entrevistado 16).

Trabalho Institucional
Simbdlico

Esforco
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Oferta de cursos

Fetters, Greene

“Ao longo dos anos, passamos a ter disciplinas de empreendedorismo para

Trabalho Institucional

(Conclusao)
Pilar
Universidade Pratica Fonte Evidéncia Formas e Elen.lent.o s de
Trabalho Institucional
Empreendedora
i Fetters, Greene Com o passar d(ZS anos, essas disciplinas foram sendo apropriadas por Trabalho Institucional
Inclusado do . outras escolas, né? E hoje, trazendo para 2018, eu tenho alunos da o o
. e Rice (2010); . ; S . Simbélico
empreendedorismo Foss e Gibson geologia, das engenharias, da nutri¢do, todos fazendo a mesma disciplina
.. na graduagdo Jjuntos. Entdo, ela jd é um movimento que hoje é transversal e que absorveu . .
Direcionamento (2015). D ', . Reflexividade
a grande maioria dos cursos” (Entrevistado 10).
empreendedor

respostas para os problemas do mercado” (Entrevistado 12).

relacionados 40 e Rice (2.010); todos os cursos, além de fazer toda uma teia, cursos de extensdo, cursos Simbédlico
empreendedorismo Foss e Gibson pocket, e ofere.cer 0 suporte para quem quer se voltar para o
(2015). empreendedorismo” (Entrevistado 8). Intencionalidade
Fontes de receita o Dabic/, Svarc e “.Gosta.rz'amo:v que existissem lice.ngas e pateiftes, né 7 Nos teiﬂos patentes Trabalho In.stitucional
(diversificaciio Comerc1ahza9a0 de Gonzglez- sim wae, ,e ndo temos nenhuma licenciada, td? Mas isso estd mudando. Relacional
de) licengas e patentes | Loureiro Entdo, nos agora recentemente recebemos quatro cartas de... de pa.tente,
(2018). uma hd mais tempo e mais quatro, agora temos cinco, né?”’ (Entrevistado 1). Reflexividade
“Existe um grupo que chama Niicleo de Inovagdo e Tecnologia (NIT), que
) y Criacdo de portais durante um peru))do estimulou a dl{cussao para formagdo de/ recursos Trabalho Institucional
Orientacio para | para . Emergiu na humanos nessa drea, na capacitagdo de professores, e também estimulou Material
pesquisa compartilhamento - algumas iniciativas. Tem um espaco que chama Open UNISINOS, que é um
académica de materiais e pesquisa espago aberto para publicagdo de material, video, compartilhamento de . .
experiéncias material produzido. Existe uma comunidade no ambiente virtual de Reflexividade
aprendizagem para capacitagdo de professores (Entrevistado 26).
Projetos de . “Aqui te,m um destaque interessantet ena re\iisdo dos modelgs de nego"cio o
conexio entre Dablc: Svarc e 2016 nés mapeamos o mercado regional e ai o mercadg regional do Rio Trabalho In‘stltucmnal
empreendedores ¢ Gonzglez- G~rand.e Sul, 97% das empresas, depe~nden,do da pesquisa aponta ?5/0u 99, Relacional
organizagdes de Loureiro sdo micro e pequenas empresas. Ent’ao, nos entendemos que precisdvamos
Projetos apoio (2018). atender este segmento. Para isso, nos reestabelecemos uma aproximagdo Esforco
cooperativos de com o SEBRAE” (Entrevistado 2).
pesquisa . Dabic. Svarc e “En.tdo, .basicamente a gente foi buscando um caminho (.1té dentro da Trabalho Institucional
Pub'hcagf)es Gonze’;lez- Universidade para gente exercer a nossa... o nosso petfil, que é trabalhar Relacional
conjuntas com Loureiro com as empresas, orientgr mestrados e doutorados aplicados. Publicar
industria (2018), artigos aplicados, ou seja, tudo buscando o mercado, né? Tudo buscando as Esforco

Fonte: Elaborado pela Autora (2019).
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4.2 ARTICULACAO TEORICA E EMPIRICA

A partir do mapeamento do processo de evolu¢do da Universidade, foi possivel detalhar
as praticas que estiveram presentes ao longo do tempo, relacionadas com a formagdo do
Ecossistema de Inovacdo concebido no entorno da UNISINOS. Essa retrospectiva oportunizou
a base de conteddo empirico a ser articulada com a teoria para avangos no desenvolvimento da
problemadtica da presente tese. Dessa forma, este capitulo representa a conexdo das teorias e
fendmenos apresentados na revisao de literatura com os achados coletados em campo, sendo
divididos em quatro blocos. O primeiro deles visa expor de forma compilada o conjunto de
préticas empreendedoras que influenciaram a formacdo do Ecossistema de Inovagdo adotadas
pela Universidade, j4 detalhadas no capitulo anterior, durante a narrativa de cada uma das fases.
Na sequéncia, evolui-se para o contexto de identificacdo de quais destas praticas influenciam
direta e indiretamente o desenvolvimento do Ecossistema de Inovagdo, sugerindo estdgios
evolutivos da nova configuragdo institucional frente a composicdo de tais praticas. O
subcapitulo seguinte destina atencdo para a relagdo do Trabalho Institucional empregado em
cada uma das préticas, assim como desvela a concentracdo dos elementos de Esforco,
Intencionalidade e Reflexividade pelas fases evolutivas do processo. Encerra-se o capitulo com
a proposi¢ao de um novo framework de anélise para compreensido da mudanca institucional, na
presente tese entendida pela formagao do Ecossistema de Inovagdo com a orquestracdo de uma
Universidade Empreendedora, refinando a proposta apresentada na se¢do 2.4, através da

contribuicao empirica na construcao tedrica desenvolvida.

4.2.1 A configuracao de um conjunto de praticas

A revisdo tedrica realizada permitiu a identificacao de dezoito praticas empreendedoras
da Universidade que influenciaram a formacdo do Ecossistema de Inovacdo, sendo estas
relacionadas a cinco grandes pilares, conforme apresentados na se¢do 2.3.2. No entanto, a partir
da imersdo em campo propiciada pela ado¢cao de uma abordagem processual de caso tnico, foi
possivel um aprofundamento acerca do fendmeno e consequente identificacdo de novas
praticas, que por sua vez também trouxeram a emergéncia de outros quatro pilares com
caracteristicas de uma Universidade Empreendedora. A Figura 38 ilustra os pilares oriundos do
levantamento prévio da literatura e, somando-se a estes, os demais vértices desvelados na
pesquisa (Conexao Parceiros Piblico-Privado; Cultura e Ambiente Institucional; Insercao

Local, Regional e Global; Orientacao para Pesquisa Académica).
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Figura 38 — Sintese dos pilares da Universidade Empreendedora

Centros de Transferéncia de Tecnologia

LEVANTAMENTO

Projetos Cooperativos de Pesquisa DA LITERATURA

5 PILARES =

Fomento e criaciio de spin-offs e startups 18 PRATICAS

(diversificaciio de) Fontes de receita

Direcionamento Empreendedor —

Conexio Parceiros publico-privado

CONSTRUCAO

Cultura e Ambiente Institucional A PARTIR DA PESQUISA

9 PILARES =

Insercio local, regional e global 36 PRATICAS

Orientaciio para pesquisa académica —

Fonte: Elaborado pela Autora (2019).

As préticas mapeadas que foram acrescidas ao modelo ndo estdo relacionadas
unicamente aos pilares emergentes. Entre as dezoito novas praticas identificadas, quatro delas
foram alocadas aos pilares ja existentes (Formacido de mio de obra qualificada;
Disponibilizacao de recursos ou conexiao com investidores anjo; Processo de incubacao de
novas empresas; ¢ Comercializacao de espacos na Universidade), estando as demais
concentradas nos cinco pilares propostos. Com a nova concepgdo, trés praticas foram
recategorizadas nos pilares emergentes, por entender-se que havia maior aderéncia em termos
de propdsitos e configuragdo (Parcerias com empresas regionais, nacionais € multinacionais;
Treinamento e recrutamento voltados ao empreendedorismo e inovacdo; e Fomento a
internacionalizag@o universitaria).

Destaca-se que toda a andlise foi conduzida a partir da perspectiva de praticas que
demonstrassem sinergia com as caracteristicas de uma Universidade Empreendedora e
atendessem direta ou indiretamente aos constructos de um Ecossistema de Inovacao, tais quais
sinalizados anteriormente. A determinacdo da fase na qual a prética foi vinculada nas andlises
se deu a partir da verificacdo de sua primeira incidéncia, nao significando que a mesma deixou
de ser observada nas fases seguintes. Muitas delas, inclusive, tratam-se de praticas as quais se
perpetuam ou se fortalecem durante o processo, como € o caso da criacdo da incubadora de

negocios, do parque e dos institutos tecnolégicos. O Quadro 25 lista a relacdo de todas as
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praticas evidenciadas no processo do Ecossistema de Inovacdo da UNISINOS, destacando

quais apresentaram-se como um fato novo a literatura existente, seja em maior ou menor

intensidade, bem como a sinaliza¢do de sua observancia pelas fases da pesquisa.

Quadro 25 — Mapeamento das praticas empreendedoras da Universidade

(Continua)
’ - . Evidéncia na Fase
Pilar # Pratica relacionada ]
literatura 213 | 4
Centros de Criacdo de incubadora e/ ou aceleradora .
~ . P1 . Existente
transferéncia de de negécios
tecnologia: Criacdo | p2 | Criagio de institutos de pesquisa Existente X
de Institutos
Tecnoldgicos e labs | p3 | Criagéio de Parque Tecnoldgico Existente X
de pesquisa
P4 Articulagdes politicas para Emergente
desenvolvimento do campus pesquisa
Conexao parceiros P5 Realizacdo de benchmarking para trocae | Emergente X
publico-privado: reconhecimento de melhores praticas pesquisa
Trabalho relacional, P6 Desenvolvimento de projetos incluindo Emergente
elementos que todas esferas da Triplice Hélice pesquisa
denotam a Triplice Parcerias com empresas regionais .
o P P7 L npresas reg ’ Existente
Hélice nacionais e multinacionais
P8 Lobby para captacdo de investimentos na | Emergente X
e com a Universidade pesquisa
Cultura e ambiente Conexdes entre as atividades e as Emercente
institucional: DNA | P9 | politicas de empreendedorismo e g X
: ~ L pesquisa
empreendedor em inovacdo em toda a Universidade
todas as esferas da P10 Postura intraempreendedora em todas as | Emergente X
Universidade, esferas pesquisa
ambiente com foco Treinamento e recrutamento voltados ao .
‘o P11 . . ~ Existente X
em negocios empreendedorismo e inovacgio
Direcionamento Desenvolvimento de conferéncias e .
P12 . . Existente X
empreendedor: eventos pré-empreendedorismo
Atividades - - e Emergente
P13 | Formacdo de mao de obra qualificada & X
fortemente pesquisa
alicercadas e Inclusdo do empreendedorismo na .
voltadas para o P14 eraduaciio Existente X
desenvolvimento do Oferta de cursos relacionados ao .
dedori P15 . Existente X
empreendedorismo empreendedorismo
— cursos,
disciplinas, Selecdo de empresdrios como .
P . P16 s P Existente X
palestras, visitas, professores e palestrantes
concursos
Desenvolvimento de novos .
P17 . Existente X
- empreendimentos no campus
Fomento e criacio p PPRTTI =
de P18 Disponibiliza¢do de recursos ou conexdo | Emergente X
. com investidores pesquisa
spin-offs e startups: Emergéncia de startups e empresas de
Estimulo e suporte P19 gen artup p Existente X
o tecnologia na regido
para novos negocios - -
P20 Processo de incubag@o de novas Emergente X
empresas pesquisa
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Quadro 25 — Mapeamento das praticas empreendedoras da Universidade

(Conclusao)
) Evidéncia na Fase
Pilar # Pratica relacionada .
literatura 1 2|3 ]| 4
aptacdo de financiamento publico e .
P21 c .p § . p Existente X
privado de projetos
Fontes de receita: P22 Comercializacio de espagos na Emergente X
Diversificacio de universidade pesquisa
entrada de recursos | P23 | Comercializagdo de licengas e patentes Existente X
Investimentos de mercado na .
P24 . . Existente X
universidade
g . Emergente
Insercio local, P25 | Certificagdo internacional pesqu%sa X
regional e global: po :
>, . Conexdo com academia e mercado Emergente
Praticas de estimulo | P26 | . . ; X
. internacional pesquisa
a0 desenvolvimento Fomento a internacionalizacdo
da comunidade, P27 . P § Existente X
universitaria
presenca e Participacdo e patrocinio de eventos Emergente
reconhecimento em | P28 C1pagao ¢ p; & X
! . locais e regionais pesquisa
nivel nacional e Realizacio d — dad E
internacional P29 ea}~1zaga0 e acOes para a comunidade e mergente %
regiao pesquisa
Orientacio para P30 Concentracao de mestres e doutores no Emergente X
pesquisa corpo docente pesquisa
académica: P31 Criacdo de portais para troca de materiais | Emergente X
Criacdo de PPGs, e experiéncias pesquisa
incentivo a . . Emergente
L P32 | Incentivo as publicacdes £ X
publica¢do, fomento pesquisa
de registros e . Emergente
g P33 | Presenca de diversos PPGs g X
patentes pesquisa
j Desenvolvimento de pesquisas voltadas .
Projetos . P34 pesq Existente X
cooperativos de demandas de mercado
esquisa: Parceria Projetos de conexio entre .
pesquisa . P35 ) . Existente X
entre Universidade e empreendedores e organizagdes
empresas em prol de
demandas de P36 | Publica¢des conjuntas com industria Existente X
mercado

Fonte: Elaborado pela Autora (2019).

A narrativa apresentada no capitulo anterior demonstrou quais priticas emergiram
inicialmente, mas por se tratar de um caso inico, o propdsito ndo é tracar uma légica prescritiva
apontando qual o caminho sequencial das mesmas, uma vez que a trajetéria de cada
universidade e a influéncia que exerce sob um ecossistema € peculiar e tem influéncias
conjunturais envolvidas. Cabe ressaltar ainda que, neste subcapitulo, o objetivo nio € retomar
a descri¢do individual de cada uma das préticas, uma vez que as mesmas ja foram apresentadas
durante a narrativa das fases, no momento de sua identificacdo. A ideia é enaltecer o conjunto
da obra, ou seja, o compilado do grupo de praticas que, longe de estarem desvinculadas,
favorecem a emergéncia uma das outras, caracterizando assim um processo dinamico e
simbidtico, que sendo considerado como um todo, contribui para o entendimento da principal

questdo de pesquisa proposta.
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Reforca o fato a propria caracteristica das praticas, que por esséncia sido colaborativas,
envolvendo atores inclusive de campos organizacionais distintos. Através de um mapa de
relagdes criado com auxilio do software Gephi, foi possivel demonstrar as conexdes existentes
entre as praticas, realizada a partir da andlise de conteido gerada pelas entrevistas. O contetido
vinculado a cada uma das praticas foi analisado de forma a observar se existia meng¢ao direta
ou relagdo posterior com outra pratica. Assim, construiu-se uma matriz cruzada, listando as 36
praticas tanto em linhas como em colunas, sinalizando onde havia interface entre elas, fato que

possibilitou a representacdo visual dos /inks, demonstrado na Figura 39.

Figura 39 — Relacdo do conjunto de préticas empreendedoras mapeadas na pesquisa

P29

P24 P6

Ps

P20 P21

P8 B
P19 P3

P35
o P26
P12 P2 m
v _ 0

P22 P15

=5 P32
P10

P30

Fonte: Elaborado pela Autora (2019).

O maior volume de relacoes € observado na Pritica 17, que diz respeito ao
Desenvolvimento de novos empreendimentos no campus, sendo a partir dela ou levando até
ela uma grande quantidade de acdes empreendedoras da Universidade que repercutem no
ecossistema. Compreende-se também que esta € uma pratica que se apresenta como uma forma
bastante plural de alcance e demonstracdo de mudanga institucional, uma vez que envolve
Trabalho Relacional (da Universidade com o setor produtivo), Trabalho Material

(transmitindo a mensagem de uma nova configuracdo através da materialidade) e Trabalho
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Simbdlico (utilizando-se do aspecto intangivel da parceria como um elemento simbdlico que
impulsiona a Universidade para outro patamar).

No mapa de relagdes, o tamanho da esfera, assim como sua cor, demonstra a incidéncia
de conexdes de cada prética — quanto maior e mais escura, maior € o nimero de ligacoes diretas
ou indiretas com outras praticas. Nesse sentido, merecem também destaque as praticas de
nimeros 3 (Criacdo de Parque Tecnologico), 7 (Parcerias com empresas regionais,
nacionais e multinacionais), e 34 (Desenvolvimento de pesquisas voltadas a demandas de
mercado), sendo todas elas de influéncia direta no ecossistema, ou seja, que frontalmente
conduziam a formacdo desse conjunto estruturado de organizacdes orquestrados pela
Universidade.

Assim, através da identificacdo do conjunto de préticas reveladas pela andlise processual
do caso, € possivel tecer uma primeira proposicao (P) do estudo, a qual diz respeito a estreita
conexao entre as praticas empreendedoras de uma universidade e a formagao do Ecossistema
de Inovagao: (P1) o desenvolvimento de um Ecossistema de Inovacao € influenciado por
um conjunto inter-relacionado de distintas praticas empreendedoras de uma
universidade.

Em sintese, a condugao da pesquisa empirica, associada ao levantamento ja existente da
literatura, permitiu apontar um conjunto de trinta e seis (36) praticas empreendedoras de uma
universidade que apresentam significativa relagdo entre si na formacgdo e desenvolvimento de
um ecossistema. A contribui¢do da tese neste sentido reside em apresentar uma lista, com
detalhes de cada pratica, sinalizando em que fase do processo de transformacao institucional a
mesma foi observada, servindo como uma possivel referéncia para novos estudos, tanto tedricos
como empiricos. Além disso, € possivel considerar a emergéncia de praticas de destaque que
apresentam maior nimero de conexdes e que, portanto, apresentam maior probabilidade de
fomentar novas praticas que estimulem o ecossistema. A préxima sec¢do se concentra em fazer
o detalhamento desta andlise, apresentando a segmentacdo das préticas empreendedoras da
Universidade e como as mesmas contribuem para a evolugdo dos estidgios do Ecossistema de

Inovacgao.

4.2.2 A influéncia e a relacdo das praticas empreendedoras no desenvolvimento do

Ecossistema de Inovacao

O mapeamento das praticas empreendedoras da Universidade permitiu a compreensao

de um conjunto amplo de atividades que foram, em diferentes graus e aspectos, importantes
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para o desenvolvimento de um Ecossistema de Inovagao. A partir da andlise deste conjunto sob
a oOtica de influéncia em prol da formacdo do grupo estruturado de organizagdes, as quais
compartilham e geram externalidades positivas a partir desse coletivo, sendo orquestradas por
uma firma hub (universidade), foi possivel tracar uma distingdo entre as praticas com
caracteristicas de interferéncia direta ou indireta. Na literatura revisada, nao foram identificados
trabalhos que propusessem esta separagdo, apresentando-se assim uma contribui¢do da presente
tese para compreensao mais detalhada do fendmeno.

Desta forma, a proposta de categoriza¢do das praticas se alicercou em critérios de
reverberacao no ecossistema, esséncia em termos de amplitude, mobilizagcao de atores e escopo
evidenciado. Entendeu-se que tais pardmetros representam um direcionamento para uma
melhor andlise acerca do impacto que as praticas empreendedoras da Universidade refletem. O

Quadro 26 sintetiza os quatro fatores considerados em cada um dos grupos.

Quadro 26 — Critérios adotados para distin¢iio das praticas

Praticas diretamente relacionadas Praticas indiretamente relacionadas
Refletem tangibiliza¢@o ao ecossistema Refletem suporte ao ecossistema
Cardter ex6geno a Universidade Carater enddgeno da Universidade
Envolvimento de diversos atores Envolvimento singular da Universidade
Evidenciam caracteristicas ou elementos de um | Evidenciam caracteristicas ou elementos de uma
Ecossistema de Inovagdo Universidade Empreendedora

Fonte: Elaborado pela Autora (2019).

A avaliacdo da categorizagcdo de cada pratica foi feita a partir da anélise de conteido
gerada pelos relatos das entrevistas em profundidade. O resultado obtido evidenciou a
configuragdo de um conjunto de 20 (vinte) praticas empreendidas pela Universidade que
representaram influéncia direta na formac¢do do ecossistema, sendo 10 (dez) delas ja
consideradas em trabalhos anteriores, como os de Fetters, Greene e Rice (2010) e de Dabic,
Svarc e Gonzélez-Loureiro (2018). As outras 10 (dez) préticas restantes pertencentes a este
grupo emergiram na pesquisa, e t€m como caracteristica comum seu carater relacional, ou seja,
sdo praticas colaborativas que envolvem a participacdo de diferentes atores para sua
consecucao.

Por outro lado, as praticas cunhadas de influéncia indireta retratam um conjunto
composto por 16 (dezesseis) acdes, dentre as quais 8 (oito) emergiram através da pesquisa,
concentradas fundamentalmente no pilar de Direcionamento Empreendedor e representando um
Trabalho Institucional Simbdlico realizado pela Universidade. As referéncias das préaticas

identificadas na literatura existente foram apresentadas anteriormente, nos Quadros 21, 22, 23
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e 24. O Quadro 27 apresenta a relagao das préticas separadas pela categorizacao realizada de

influéncia direta ou indireta no Ecossistema de Inovacgao.

Quadro 27 — Disting@o entre as préticas direta e indiretamente relacionadas ao Ecossistema

Préticas diretamente relacionadas Priticas indiretamente relacionadas
L . Conexdes entre as atividades e politicas de
Criagao de incubadora e/ ou aceleradora de . . P
P1 P P9 empreendedorismo e inovagdo em toda a
negocios L
Universidade
L . . Postura intraempreendedora em todas as
P2 | Criagdo de institutos de pesquisa P10 p
esferas
L L Treinamento e recrutamento voltados ao
P3 | Criagdo de parque tecnoldgico P11 . . ~
empreendedorismo e inovagdo
P4 Articulagdes politicas para desenvolvimento P12 Desenvolvimento de conferéncias e eventos
do campus pré-empreendedorismo
Realizag¢do de benchmarki ara troca e - . ~
Ps sa encimarring para P14 | Inclusdo do empreendedorismo na graduagcao
reconhecimento de melhores préticas
P6 Desenvolvimento de projetos incluindo todas P15 Oferta de cursos relacionados ao
esferas da triplice hélice empreendedorismo
P7 Parcerias com empresas regionais, nacionais e P16 Selecdo de empresarios como professores e
multinacionais palestrantes
Lobby para captacdo de investimentos na e e .
P8 0bDYy para caplag P23 | Comercializacdo de licencas e patentes
com a Universidade
P13 | Formacdo de mdo de obra qualificada P25 | Certificacdo internacional
Desenvolvimento de novos empreendimentos . . S . o
P17 P P27 | Fomento a internacionaliza¢do universitaria
no campus
P18 Disponibiliza¢@o de recursos ou conexao com P28 Participacdo e patrocinio de eventos locais e
investidores anjo regionais
P19 Emergéncia de startups e empresas de P30 Concentracdo de mestres e doutores no corpo
tecnologia na regido docente
. ~ Criagdo de portais para compartilhamento de
P20 | Processo de incubac@o de novas empresas P31 sao dep > pal p
materiais e experiéncias
Captacdo de financiamento publico e privado N -
P21 ptag p p P32 | Incentivo as publicacdes
de projetos
P22 | Comercializag@o de espacos na Universidade | P33 | Presenca de diversos PPGs
P24 | Investimentos de mercado na Universidade P36 | Publicacdes conjuntas com industria
P26 | Conexdo com especialistas internacionais
P29 | Realizagdo de acdes para a comunidade
Desenvolvimento de pesquisas voltadas a
P34
demandas de mercado
P35 Projetos de conexdo entre empreendedores e
organizagdes de apoio
Fonte: Elaborado pela Autora (2019).

E importante destacar que o levantamento e a separacdo por grupos de préticas com

influéncia no ecossistema apresentam-se como uma alternativa para melhor compreensao do

processo e definicdo de caminhos a seguir. A adog¢ao deste tipo de leitura permitiu ao presente

estudo relacionar a incidéncia de cada tipo de pratica (direta ou indireta) com a sua observancia

nas fases do processo de evolucio do ecossistema.

Através dessa andlise, evidencia-se que as etapas iniciais de formagdo do ecossistema

demandam uma concentragdo mais intensa de praticas com cunho de influéncia direta. As
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praticas que foram enquadradas dentro desta perspectiva apresentam uma esséncia colaborativa
com repercussdo tangivel no ecossistema. O aspecto da materialidade, caracteristico destas
praticas, ¢ importante para a constru¢do de significado da mudanga que estd sendo proposta,
assim como para fomentar novas praticas que retroalimentam o processo. O Desenvolvimento
de projetos envolvendo as esferas da Triplice Hélice, a Criacao de incubadora de negécios,
a Criacao de um Parque Tecnolégico ¢ o Desenvolvimento de novos empreendimentos no
campus exemplificam bem o semear de um novo contexto institucional e a sequente realizagdo
do propésito de formagao do Ecossistema de Inovacao.

Por sua vez, as praticas indiretas se concentram nos estigios mais evoluidos do
ecossistema, apresentando-se como acdes de suporte e consolidacdo do mesmo. Apesar de seu
carater mais periférico e intangivel, ndo significa que este conjunto de praticas € menos
importante que o outro grupo. A relevancia deste tipo de praticas reside em propiciar novos
alicerces que sustentem as conquistas alcangadas nas etapas anteriores. Neste sentido, praticas
como Certificacdo Internacional, Desenvolvimento de conferéncias e eventos pro-
empreendedorismo, Publicacoes conjuntas com indastria e Inclusdo do
empreendedorismo na graduacao representam a sedimentacao de uma mudanga institucional
e a instauracdo de uma nova cultura que passa a permear todos os envolvidos no contexto.

Tao importante quanto a segmentacdo das praticas para melhor compreensdo do
fendmeno € destacar que uma composicao equilibrada das mesmas parece ser fundamental para
a evolucdo do ecossistema. Sua interdependéncia € notdria e tanto praticas diretas, quanto
indiretas, motivam a incidéncia de novas praticas que, em um processo ritmico e claramente
relacional, vao construindo a dindmica de empreendedorismo e inovagdo em questao.

A andlise demonstra que, por acumulacgdo de praticas empreendedoras da Universidade,
com influéncia direta e indireta no ecossistema, o mesmo vai evoluindo, ndo existindo uma
receita predefinida de quais s@o elas. Ainda neste aspecto, é oportuno destacar que os marcos
de transi¢do das fases foram propostos a partir deste acimulo de préticas, que por sua vez se
traduzem em aspectos tangiveis e simbdlicos do ecossistema. O modelo apresentado na Figura
40 ilustra a evolugdo das praticas a partir da observancia de sua evidéncia em cada uma das
fases da trajetéria empreendedora da UNISINOS, relacionando-as com a evolugdo de seu

Ecossistema de Inovagao.



Figura 40 — Sintese da evolucgdo das préticas por fase

172

Processo de incubagdo
de novas empresas
Emergéncia de startups Lobby para captagdo de
m e empresas de B — investimentos — LRI m_s'rtm.ras el
tecnologia na regido na universidade pesquisa
Desenvolvimento de Disponibilizagdo de § .
empreendimentos no [ = recursos com — Pﬂb!maqmévﬂas
campus investidores anjo com
Investimentos de Realizagdo de .
— mereado na = — benchmarking de — — ?"_omercwfzzagd:rde
universidade melhores prdticas RO TES
Anu;:zdofq litica Captagdo de Conexdo com academia Praojetos de conexdo
para do - — financiamento piiblico e [ — e — — entre empreendedores e
campus FASE 1 privado de projetos FASE 2 mercado internacional FASE 3 organizagdes apoio FASE 4
Desenvolvimento de Realizagdo de agoes Fomento a Inclusao do
projetos d“ Triplice | — paraa - . —  imternacionalizagde |+ . — empreendedorismo
Hélice Semeando comunidade e regido Realizando universitaria Sedimen- na graduagao Instaurando
: — um nove um 1 tandoa [ ltur
Parcer ;':' ;’;’; . L contexto | Criagdo de parque | | propésito Certificagdo i mudanga i Cferia ds "m:: tma cuffura
: ; e tecnolégico nternacional )
Comercializagdo de : Desenvolvimento de 1 Conexdes entre as
Criagao de incubadora | | — espacos H —  conferéncias e eventos | — atividades e politicas de
de negdcios na universidade i pri-empreendedorismo ! Empreend. e Inov.
Presenga de diversos | | Particy ‘d;‘ FPostura
— foo 5 — patrocinio — ! —  intraempreendedora
: eventos regionais ; em todas as esferas
Concentragdo de ' Tretnamento e
! —  mestres e dowtores no : — Incentivo a publicagdes | —  recrutamento voltados
' corpo docente ; ao Empreend. e Inov.
Selogao de empresdrios Desenvolvimento de Criagdo de portais de ;
i — como | : —|  pesquisas voltadas [~ : | compartilhamento de i
v Profes./ palestrantes v demandas de mercado v materiais/ experiéncias -
EVOLUCAO DO
ECOSSISTEMA R Formagdo de mao de | | PR—— I =
DE INOVACAO: CONCEPCAO obra qualificada CONSTRUCAO EVOLUCAO CONSOLID:

PRATICAS COM INFLUENCIA DIRETA

W PRATICAS COM INFLUENCIA INDIRETA

Fonte:

Elaborado pela Autora (2019).
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Neste sentido, o que se admite sdo diferentes configuracdoes de evolucdo de um
ecossistema, tal qual proposto desde o trabalho seminal de Moore (1993, 1996), onde propde
quatro fases de ciclo de vida (nascimento, expansao, liderancga e autorrenovagdo). O nivel de
plenitude atribuido para o ecossistema da UNISINOS se fundamenta pela andlise conjunta dos
relatos empiricos e da literatura, subsidiando o entendimento de um estagio de consolidag¢do do
mesmo (FOSS; GIBSON, 2015), mas que ainda ndo sustenta degraus mais avangados como os
observados no MIT, Stanford, Utah, Cambridge, entre outros (LEMOS, 2012).

Em um primeiro nivel de andlise, acdes pontuais, porém isoladas, sdo empreendidas,
mas ja denotam um principio embrionério de configura¢do voltada ao empreendedorismo e
inovagdo. No estdgio seguinte, de Construcdo, se estabelecem novas préticas, alicercadas em
um direcionamento concentradamente voltado para a formacgdo do ecossistema, trabalhando
principalmente aspectos referentes a materialidade da nova institui¢ao. Posteriormente, avanca-
se para um status de Evolu¢do, uma vez que o arranjo ja estd formado. Neste momento, se
admite uma composi¢ao mais equilibrada de praticas que direta e indiretamente influenciam o
ecossistema, destacando a complementariedade de acdes e a importincia de movimentos
enddgenos na Universidade. Quando o ecossistema estd consolidado, sua estrutura bdésica ja
estd constituida, com uma dinamica instaurada, e observa-se uma proliferacdo de préticas que
indiretamente contribuem para seu progresso, tais como a consolidacdo de uma postura
intraempreendedora da Universidade.

Cabe destacar que outras praticas, independentemente de seu grau de influéncia, podem
e devem ser mapeadas, uma vez que a pesquisa aqui apresentada ndo esgota esse apanhado.
Conforme apontado anteriormente, o estudo evolutivo das praticas empreendidas por
universidades ja muito reconhecidas pela formacdo de seus ecossistemas pode revelar essa parte
obscura. Indicios, como componentes e caracteristicas levantados por estudos anteriores,
permitem inferir que tais praticas devem estar relacionadas a fatores mais exdgenos e
intangiveis, como qualidade de vida, valores socioculturais e diversidade (DALCIN;
BALESTRIN; TEIXEIRA, 2017; HWANG; HOROWITT, 2012).

Com o aprofundamento da anélise destas préticas, conclui-se que as mesmas apresentam
caracteristicas distintas em termos de sensibiliza¢do no ecossistema, podendo ser estratificadas
em influéncia direta e indireta, revelando uma segunda proposicdo: (P2) As praticas
empreendedoras de uma universidade podem ser categorizadas entre as com influéncia
direta e influéncia indireta na formacao de um Ecossistema de Inovacao.

Com o desvelar da pesquisa, constatou-se que o conjunto de praticas apresentava certa

heterogeneidade, podendo ser segmentado em duas grandes vertentes, as quais se optou por
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definir como de influéncia direta e indireta. As praticas de relacdo direta representaram uma
maior participacdo numérica no conjunto, sendo definidas como aquelas que conduziam
rigorosamente ao objetivo de formacdo de um Ecossistema de Inovagdo, sendo
majoritariamente observadas nos estdgios iniciais de formagao do ecossistema, como na etapa
de Concepcao e Construcdo. Por sua vez, as préticas indiretas também apresentaram influéncia
no mesmo, no entanto, de forma nao intencional a este propdsito, alicer¢ando-se mais como um
suporte a0 mesmo a partir da transformacao interna da prépria Universidade, evidenciando sua

importancia em fases ja mais estruturadas do ecossistema, como a Evolugdo e a Consolidacao.

4.2.3 O Trabalho Institucional envolvido no processo

O foco majoritario da presente pesquisa € relacionado a um fendmeno de mudanca
institucional, no caso, a constru¢do de uma nova institui¢gdo. Como amparo tedrico, foi
identificado que a vertente do Trabalho Institucional se apresenta como uma promissora
perspectiva por diversos motivos. O primeiro deles reside no fato da teoria trazer compreensao
exatamente para os processos de criagdo, manutencao e ruptura de instituicoes (LAWRENCE,;
SUDDABY, 2006). Um segundo aspecto diz respeito ao seu objeto de andlise se concentrar nas
praticas dos atores, 0 que apresenta absoluta sinergia com o propoésito da pesquisa. Por fim,
Hampel, Lawrence e Tracey (2017), em recente edi¢do do Handbook de Institucionalismo
Organizacional, alertam para oportunidades de investigagdo de novas formas de Trabalho
Institucional (Relacional e Material), que também representam aderéncia com o campo
empirico escolhido.

Neste contexto, todo o processo de transformacdo empreendedora da Universidade e a
consequente formacdo de um Ecossistema de Inovacdo foi analisado a luz do Trabalho
Institucional, avaliando as formas empregadas e a presenga de elementos caracteristicos da
teoria. Cada prética identificada foi categorizada de acordo com seu referencial na literatura
(quando existente), somada aos achados empiricos e considerando o contexto geral na qual

estava inserida. O Quadro 28 apresenta a sintese da andlise realizada.



Quadro 28 — Sintese da andlise realizada
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(Continua)
Forma de Elemento de
Pilar # Pratica relacionada Relacao Trabalho Trabalho
Institucional Institucional
riacdo de incubadora e/ ou . .
Centros Ad € . P1 Criag L. / Direta Material Esfor¢o
transferéncia de aceleradora de negdcios
nologia: Criacido riacdo de institutos de . .
tecno ogia Criag P2 Criag . Direta Material Esforco
de Institutos pesquisa
Tecnoldgicos e labs Criagdo de parque . . ..
; P3 .. Direta Relacional Reflexividade
de pesquisa tecnolégico
Articulagdes politicas para
P4 desenvolvimento do Direta Relacional Intencionalidade
campus
Realizagdo de
benchmarking para troca e . .
- . P5 ramng p Direta Relacional Esforco
Conexao parceiros reconhecimento de
publico-privado: melhores priticas
Trabalho relacional, Desenvolvimento de
elementos que P6 | projetos incluindo todas Direta Relacional Esfor¢o
denotam a Triplice esferas da Triplice Hélice
Hélice Parcerias com empresas
P7 regionais, nacionais e Direta Relacional Intencionalidade
multinacionais
Lobby para captagdo de
P8 investimentos na € com a Direta Relacional Intencionalidade
Universidade
Conexdes entre as
atividades e as politicas de
. P9 | empreendedorismo e Indireta Simbélico Reflexividade
Cultura e ambiente inovagdo em toda a
institucional: DNA . )
Universidade
empreendedor em
todas as esferas da Postura
. . P10 | intraempreendedora em Indireta Simbdlico Reflexividade
universidade,
. todas as esferas
ambiente com foco -
‘- Treinamento e
€ NEOCIos recrutamento voltados ao
P11 . Indireta Simbdlico Esforco
empreendedorismo e
inovacao
Desenvolvimento de
Direci P12 | conferéncias e eventos pré- | Indireta Material Esfor¢o
1rec10n:;11n:;3nt0 empreendedorismo
empreendedor: E ~ o
Rl ormacdo de mio de obra . C . .
Atividades P13 nag Direta Simbdlico Intencionalidade
qualificada
fortemente ~
alicercadas e voltadas Inclusao do
ara o P14 | empreendedorismo na Indireta Simbdlico Reflexividade
p . graduacdo
desenvolvimento do
empreendedorismo - Oferta de cursos
.. P15 | relacionados ao | Indireta Simbdlico Intencionalidade
cursos, disciplinas, .
i empreendedorismo
palestras, visitas, — —
CONCUrSOS Selecio de empresdrios
P16 | como professores e | Indireta Relacional Reflexividade

palestrantes
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Quadro 28 — Sintese da andlise realizada

(Conclusao)
Forma de Elemento de
Pilar # Pratica relacionada Relacao Trabalho Trabalho
Institucional Institucional
Desenvolvimento de novos
P17 | empreendimentos no | Direta Material Esfor¢o
campus
Fomento e criacio Disponibilizagdo de
de P18 | recursos ou conexdo com | Direta Relacional Esfor¢o
spin-offs e startups: investidores
Estimulo e suporte Emergéncia de startups e
para novos negdécios | P19 | empresas de tecnologiana | Direta Material Intencionalidade
regido
Processo de incubagdo de . .
P20 § Direta Material Esfor¢o
novas empresas
Captacgdo de financiamento
P21 | publico e privado de Direta Relacional Esfor¢o
projetos
ita: omercializacdo de . . ..
F(.)ntes' (.le r(icelta P22 C & . Direta Material Reflexividade
Diversificagao de espacos na Universidade
entrada de recursos omercializacdo de . . ..
P23 C ¢ Indireta Relacional Reflexividade
licengas e patentes
Investimentos de mercado . .
P24 . . Direta Relacional Esfor¢o
na Universidade
N P25 | Certificacfo internacional Indireta Relacional Esfor¢o
Insercdo local, Conexdo com academia e
regional e global: P26 . . Direta Relacional Intencionalidade
2 P mercado internacional
Préticas de estimulo E -
ao desenvolvimento py7 | ; omentg a lizacs Indi Simbéli 1 ionalidad
da comunidade, 1nt§rnag1?ga izacdo ndireta imbdlico ntencionalidade
presenca e ;mv'elﬁsuarja o
: articipacdo e patrocinio de . . .
reconhecimento em P28 pagao ¢ patrocinic Indireta Material Reflexividade
nivel nacional e eventos locais e regionais
internacional P29 Reallza}gﬁo de ag§f: SPAA A Direta Material Reflexividade
comunidade e regido
i a Concentracdo de mestres e . N . .
Orwn?agao para P30 ¢ Indireta Simbélico Intencionalidade
pesquisa académica: doutores no corpo docente
Criacdo de PPGs, Criacdo de portais para troca . . .
-raca P31 saoce p p A . Indireta Material Reflexividade
incentivo a de materiais e experiéncias
publicagdo, fomento | p32 | Incentivo as publicacdes Indireta Simbdlico Intencionalidade
de registros e - - . - -
patentes P33 | Presenca de diversos PPGs | Indireta Simbdlico Intencionalidade
. Desenvolvimento de
Projetos . . .
. P34 | pesquisas voltadas Direta Relacional Esfor¢o
cooperativos de
. . demandas de mercado
pesquisa: Parceria - —
. . Projetos de conexdo entre
entre Universidade e . .
P35 | empreendedores e Direta Relacional Esfor¢o
empresas em prol de N
organizagdes
demandas de Publicacdes conjuntas com
mercado P36 | . . ¢ J Indireta Relacional Esforco
inddstria

Fonte: Elaborado pela Autora (2019).

O resultado da andlise pode ser representado pela pujanca de Trabalho Relacional como
principal forma empregada na mudanca institucional. O Trabalho Relacional compreende a
constru¢cdo de interagdes para avancar nos fins pretendidos, tecido a partir da constru¢do de

redes (HAMPEL; LAWRENCE; TRACEY, 2017; ROJAS, 2010), ndo sendo surpresa seu
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destaque no processo. Como a propria terminologia admite, o Trabalho Relacional estd
alicercado em relagdes, ou seja, em emprego de esforco coletivo e colaborativo para atingir seus
objetivos. Por sua caracteristica, um Ecossistema de Inovagdo envolve uma gama de espécies
(atores), os quais convivem nos mais diversos tipos de relacionamentos — simbioticos,
mutualistas, cooperativos, entre outros. Na andlise realizada por fases, observa-se a
predominancia do Trabalho Relacional no momento prévio a formagdo do ecossistema, onde
as primeiras e necessdrias articulacdes foram realizadas. Também fica bastante evidente sua
primazia ao longo da Fase 3, onde novas energias precisam ser direcionadas para o progresso
da configuragdo almejada. Corroborando o argumento, ao refinar a andlise por tipo de pratica
(de influéncia direta ou indireta), fica claro que esta forma de trabalho estd concentrada nas
acoes com reflexo direto na formacgdo do ecossistema.

Por sua vez, na etapa onde se conjectura sobre a etapa de Construgao do ecossistema, o
Trabalho Material ganha relevancia, por suas caracteristicas de materialidade como forma de
representacao do novo. Este € um periodo onde a tangibiliza¢cdo de estruturas € importante para
o reconhecimento e a legitimidade da nova instituicdo. De acordo com De-Vaujany et al.
(2019), o Trabalho Material pode ser entendido a partir de multiplas identidades, como através
de artefatos e objetos, digitalidades e informacao, espaco e tempo, corpo e corporizacao. No
presente estudo, é possivel fazer correspondéncia com muitos dos tipos apresentados na
literatura, porém destaca-se o emprego de formas que se utilizam do que os autores chamam de
corporizagdo, ou seja, a emergéncia de estruturas fisicas e preenchimento de espagos outrora
vazios no entorno da Universidade como reflexo da criagdo da nova instituicdo. Ainda neste
sentido, os prémios e reconhecimentos obtidos, como os recebidos pela incubadora, pelo Parque
Tecnoldgico e pela Graduacdo, prestam complementariedade a materialidade empregada, com
adivulgacdo dos mesmos através de solenidades formais e comunicagcao massiva das conquistas
obtidas. Mais uma vez, a forma de Trabalho Institucional destacada na fase, a material, traca
correspondéncia com praticas que diretamente influenciam o Ecossistema de Inovacdo,
apresentando-se como um 4gil e poderoso meio de atingir, ou pelo menos disseminar, a l6gica
institucional pretendida (MONTEIRO; NICOLINI, 2015).

No dltimo periodo identificado, no qual o ecossistema ja demonstra niveis mais
sustentados de desenvolvimento, e por isso denominado Consolidacdo, o que se evidencia sao
praticas onde o aspecto simbolico é preponderante. As praiticas que marcam a Fase 4 apresentam
carater mais endégeno da Universidade, com repercussdo indireta no ecossistema. A mudanca
institucional através do uso de simbolos € apontada por Hampel, Lawrence e Tracey (2017)

como a forma mais dominante de Trabalho Institucional. A popularidade do trabalho simbdlico



178

pode ser explicada pelas fortes raizes da Teoria Institucional no interacionismo simbdlico,
particularmente no influente trabalho de Berger e Luckmann (1966). Esta longa tradi¢do
inspirou muitos estudos que mostram como os atores podem interagir estrategicamente com 0s
simbolos e atribuir significados coletivos através de narrativas e discursos. No campo empirico
em questao, podemos destacar a comunicacao interna da Universidade, o lancamento de cursos
e disciplinas voltados ao empreendedorismo, e os discursos realizados pelo Reitor como
exemplos de Trabalho Institucional simbdlico empregado. O Grafico 4 ilustra a concentracdo
das praticas por tipo de Trabalho Institucional durante as fases observadas, segmentando-as por

nivel de influéncia no ecossistema.

Gréfico 4 — Concentracdo das préticas por tipo de Trabalho Institucional
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Fonte: Elaborado pela Autora (2019).

Durante a condugdo da pesquisa, foi solicitado aos Entrevistados que sinalizassem
praticas e marcos do processo que julgassem mais representativos, ou que de alguma forma
influiram na formacao do atual contexto. Associado a isso, lhes foi entregue trés protétipos de
Lego simbolizando cada um dos elementos — Esforco, Intencionalidade e Reflexividade,
seguindo-se de uma breve explicacdo de como os mesmos eram entendidos para fins do

respectivo estudo. Dessa forma, a medida que o Entrevistado pontuava fatos relevantes, o
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mesmo conectava, quando julgava adequado, a um dos elementos dispostos. A Figura 41 ilustra
o registro de uma das entrevistas realizadas, indicando a conexdo dos elementos feita com as

praticas pelo respondente.

Figura 41 — Identifica¢do de elementos envolvidos no processo em uma entrevista

“REFLEXIVIDADE”

“INTENCIONALIDADE”

Fonte: Acervo pessoal da Autora (2019).

Assim sendo, a andlise também se concentrou na identificacdo de elementos-chave do
Trabalho Institucional presentes nas priticas mapeadas. O destaque a ser observado nesse
sentido é a predominancia do aspecto Esforco imbuido principalmente nas préticas que
diretamente influenciaram a formacdo do ecossistema. A importancia do elemento Esfor¢o
decorre da centralidade da no¢ao de trabalho dentro da teoria. A no¢do de trabalho conecta o
esforco com objetivo e, desta forma, o Trabalho Institucional pode ser entendido como um
esforgo fisico ou mental para alcancar determinado efeito em alguma instituicdo (LAWRENCE;
SUDDABY; LECA, 2011). Os autores destacam que a nocdo de esfor¢o é particularmente
importante para estudos nos quais o ponto de partida é o Trabalho Institucional em si, ou seja,
o objetivo € entender as condi¢gdes e as motivagdes que levam até ele, as praticas e estratégias
que o constituem, seus efeitos e intengdes.

Parece adequado assumir que, assim como demonstrado na verificagdo empirica, uma
concentracdo maior de esforco seja despendida nas praticas iniciais que configuraram a

organiza¢do do novo arranjo institucional. E clara a necessidade de uma forg¢a adicional para

romper a légica e os paradigmas, a fim de transpor o cendrio vigente. Reforca o fato a premissa
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do Trabalho Institucional de existéncia de agéncia por parte dos atores para realizacao de tal
esforco, o que pode ser observado pela inteligéncia, criatividade e intencionalidade dos
mesmos. Mover-se para além de uma no¢@o automatica dos arranjos institucionais presume um
esforco cognitivo dos atores em mudar para um ambito mais complexo, reflexivo e
autocontrolado na forma de pensar. Uma vez que este desafio ndo € natural, e sim uma
constru¢do social, este elemento € fator-chave para desencadear o que pode vir a gerar uma
mudanca institucional.

Além do Esforco, o aspecto de Intencionalidade € também central, uma vez que o
trabalho € motivado significantemente pelos seus potenciais efeitos institucionais. Nesta
perspectiva, a Intencionalidade € essencial na determinacdo sobre o que constitui o Trabalho
Institucional: sem intencionalidade, acdes podem ter um profundo efeito institucional, mas ndo
podem ser caracterizadas como Trabalho Institucional. A Intencionalidade, cabe ressaltar,
demonstrou ser uma caracteristica perene e mais constante durante todo o processo, ndo
configurando significativa diferenca entre as praticas de direta ou indireta influéncia. A anélise
deste resultado permite inferir que este é um elemento-chave para a compreensdao do
desenvolvimento do ecossistema, sendo pouco observadas as consequéncias nao intencionais
levantadas por Lawrence e Suddaby (2006), o que ndo significa, no entanto que todas as ag¢des
foram totalmente premeditadas, mas apresentaram um alto grau de Intencionalidade.

Tal constatacdo remete a questdo da Reflexividade, a qual assume uma leitura
consciente do cendrio corrente, vislumbrando possibilidades fora da redoma institucional.
Sinalizada como um dos elementos catalisadores de mudanca organizacional através das
préticas, a Reflexividade contraria a tendéncia de estabilidade de determinado campo social,
defendida pela Teoria Institucional. O Trabalho Institucional sugere atores culturalmente
competentes com fortes habilidades praticas, que criativamente navegam dentro das suas dreas
organizacionais. Ou seja, 0s atores institucionais sao “‘um tipo social analiticamente distinto,
que tém a capacidade de tomar uma posicao reflexiva para préticas institucionalizadas e que
visualizam maneiras alternativas de fazer as coisas acontecerem” (BECKERT, 1999, p. 786).
Essa caracteristica apresenta-se vinculada mais fortemente as praticas indiretas, as quais
contemplam de forma ampla o viés da cultura e do ambiente institucional da Universidade. O
Griafico 5 ilustra a concentracdo das préticas por caracteristica de Trabalho Institucional
identificada durante as fases observadas, segmentando-as por nivel de influéncia no

ecossistema.
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Griéfico 5 — Concentracdo das praticas por caracteristica de Trabalho Institucional
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Fonte: Elaborado pela Autora (2019).

Cabe ressaltar que a diferenciacdo das praticas permitiu um maior detalhamento no
exame de cada subgrupo, onde também se verificou formas variadas de Trabalho Institucional,
tanto em termos de forma como de caracteristica. Tal observacao conduz a uma terceira e tltima
proposicao: (P3) O conjunto de praticas da Universidade Empreendedora que influenciam
direta e indiretamente a formacao de um Ecossistema de Inovac¢ao é mediado por tipos e
caracteristicas distintas de Trabalho Institucional.

O grupo de praticas categorizadas como assumindo influéncia direta apresenta um
grande viés relacional enquanto forma de Trabalho Institucional, comprovando uma intensa
colaboracdo entre atores para empenho do objetivo de formacdo do ecossistema. Além da
multiplicidade de atores envolvidos em tais préticas, observa-se também o aspecto de
materialidade das mesmas, configurando-se como uma alternativa eficaz de provocar a
mudanca institucional através da tangibiliza¢ao de elementos-chave do processo. Ainda nesse
prisma, a principal caracteristica do Trabalho Institucional envolvido em tais praticas relaciona-
se ao esforco empreendido para consecu¢cdo das mesmas, refletindo uma mobilizacdo da

Universidade em prol de uma maior conexao com o setor produtivo.
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Por outro lado, as praticas de influéncia indireta sdo dirigidas por um Trabalho
Institucional Simbdlico, onde o uso de linguagens, narrativas € mensagens € preponderante em
sua esséncia. Estas praticas estdo mais vinculadas a processos internos da Universidade e det€ém
natureza reflexiva, ou seja, de desprendimento das ldgicas institucionais outrora vigentes,
retratando a consciéncia e habilidade dos atores defendida pela teoria que contraria a suposi¢ao
de imersdo e amarra institucional.

Ainda que toda a andlise do fendmeno tenha sido realizada sob a perspectiva do
Trabalho Institucional, algumas considera¢des merecem ser pontuadas. No decorrer das fases
mapeadas em especial, mas ndo exclusivamente, nos primeiros estagios, fica bastante evidente
a importancia de alguns atores — individuos que, dotados de posicdo social relevante no
contexto, catalisaram a mudanca institucional analisada. Apesar desta caracteristica ser
originariamente vinculada as bases da Teoria do Empreendedorismo Institucional, defende-se
que um processo longo, complexo e multifacetado como o estudado pode evidenciar nuances
de complementariedade entre as correntes tedricas.

Conforme aponta Suddaby (2016), infelizmente a maioria dos tedricos institucionais
tendem a adotar uma visdo bindria de mudanca institucional, na qual longos periodos de
estabilidade sdo ocasionalmente interrompidos por eventos de mudanga. Possivelmente, a
maneira mais resumida de pensar a relacdo entre estas duas lentes é encarar o Trabalho
Institucional como um conceito mais amplo, o qual inclui, mas ndo se limita, ao
Empreendedorismo Institucional, uma vez que o Trabalho Institucional também inclui esforcos
para desestabilizar, manter, transformar e criar novas institui¢des.

A andlise da trajetéria realizada pela UNISINOS permite afirmar que, em muitos
momentos, empenhou-se Trabalho Institucional para realizar sua transformacao, com a ado¢ao
de formas e a presenga de seus elementos caracteristicos, mas que em importantes momentos
se contou com evidéncias de acdes empreendedoras peculiares da vertente do
Empreendedorismo Institucional. Tais acdes provém da figura de um ator com significativa
capacidade de influéncia e persuasdao, que mobilizam recursos necessarios que permitem o
emprego da mudanca — fato que evidencia a importancia da posi¢ao social ocupada pelo ator e
que possibilita a ocorréncia desta dinamica a despeito das pressdes institucionais. Entende-se
que esta fase ou processo captura os pressupostos tedricos da imersdo da agéncia, aqui definida
como uma forma de poder direta e que se destina a produzir uma transformacgdo abrupta e
completa dos arranjos existentes.

Dessa forma, a mudanca institucional também pode ser entendida como um processo

que inicia por elementos caracteristicos do Empreendedorismo Institucional e se sucede através
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das praticas evidenciadas no Trabalho Institucional, sendo esta uma dinamica onde as fases
podem ou ndo se sobrepor. Argumenta-se que as fases, apesar de representarem duas visdes
distintas de agéncia na Teoria Institucional, podem e devem ser consideradas de forma conjunta,
uma vez que os esfor¢cos para manutengdo e mudanca institucional ndo estdo somente
relacionados, eles possivelmente devem ocorrer simultaneamente, ainda que as duas possam
nao ser igualmente sucedidas. Conclui-se que a mudanga e a estabilidade institucional estdo
inerente e dialeticamente conectadas, e com isso o Empreendedorismo Institucional e o

Trabalho Institucional podem, e talvez devam ocorrer simultaneamente.

4.2.4 Proposicao de um framework teérico empirico da pesquisa

A inovacao € um importante parceiro da mudanga, atuando ora como produto, ora como
facilitador na troca de ideias que sdao a alma do progresso (POOLE; VAN DE VEN, 2004).
Poole e Van de Ven (2004) definem mudanga organizacional como uma diferenca de forma,
qualidade ou estado ao longo do tempo em uma entidade organizacional. A entidade pode ser
o trabalho de um individuo, um grupo de trabalho, uma subunidade organizacional, a
organizacdo em geral ou comunidades maiores de organiza¢des, como industrias. A mudanca
em qualquer uma dessas entidades pode ser determinada medindo-se a mesma entidade em dois
ou mais pontos no tempo em um conjunto de dimensdes e, em seguida, comparando as
diferencas ao longo do tempo nessas dimensoes.

O esquema tedrico proposto nesta se¢do tem por objetivo avancar no modelo
apresentado na Secdo 2.4, a partir das contribui¢des obtidas com a pesquisa empirica. A
primeira contribuicao frente a construgdo representa a perspectiva de evolucao. Com relagdo as
praticas, destaca-se as diferentes formas e caracteristicas de Trabalho Institucional
preponderantes em cada uma de suas vertentes.

Em sintese, o framework elaborado para o entendimento da mudanca institucional,
caracterizada neste estudo como o desenvolvimento de um Ecossistema de Inovagao, se ampara
na tese de que as praticas desenvolvidas pela Universidade Empreendedora com influéncia
direta no desenvolvimento de um Ecossistema de Inovacdo evidenciam o emprego
preponderante de esfor¢co em seu trabalho relacional e material para sua formacao. Por outro
lado, as préticas de caracteristica indireta sdo mediadas em geral por aspectos simbdlicos e de
cunho reflexivo. A Figura 42 revela o novo framework proposto, contemplando as

consideragdes que emergiram com a pesquisa.



Figura 42 — Framework tedrico-conceitual da tese

184

FASE 1

* Auséncia de empreendimentos
no campus da Universidade
Articulagdes incipientes entre
a Triplice Hélice

CARACTERISTICAS
DO ECOSSISTEMA  °

Desenvolvimento de
projetos da Triplice
Hélice

ECOSSISTEMA
DE INOVACAO

Parcerias com
empresas regionais e

FASE 2

Efervescéncia de diversos
negécios em torno da univers.
Direcionamento tecnolégico

Diversificagdo capital humano

TRABALHO

MATERIAL

Emergéncia de startups
e empresas de
tecnologia na regido

“inexistente ou
incipiente”

multinacionais

Criagdo de incubadora
de negdcios

Desenvolvimento de

FASE 3

Consolidagéo das estruturas e
parcerias desenvolvidas

(parque, incubadora, empresas) ~ | .

Internacionalizagio

TRABALHO
RELACIONAL

Lobby para captacdo de
investimentos
na universidade

empreendimentos no
campus

Criagdo de parque
tecnoldgico

Conexdo com academia

FASE 4

* Simbiose intensa com a
Universidade

Cultura tecnolégica e
empreendedora instaurada

TRABALHO
SIMBOLICO

Projetos de conexdo
entre empreendedores e
organizagées apoio

ECOSSISTEMA
DE INOVACAO

Oferta de cursos

e mercado internacional

Desenvolvimento de
pesquisas voltadas
demandas de mercado

relacionados ao

13 -
empreendedorismo desenvolvido ou

em formacdo”

Postura
intraempreendedora
em todas as esferas

] Formalizagdo
EVENTO CRITICO

de parcerias
intersetoriais

v

EVOLUCAO DO I
ECOSSISTEMA CONCEPCAO

Planejamento

estratégico da
Universidade

v

CONSTRUCAO

Reconhecimento e

premiacdes do
ecossistema

v

EVOLUCAO

Fonte: Elaborado pela Autora (2019).




185

Neste sentido, a tese postulada se ancora no cerne da Teoria do Trabalho Institucional,
no empenho de acdes que permitem a manutencao e a transformacao de instituicdes — através
de individuos e grupos que reproduzem seus papéis, ritos e rituais, € que a0 mesmo tempo
desafiam, modificam e rompem estas institui¢des (LAWRENCE; SUDDABY; LECA, 2011).
A mudanca institucional passa a ser compreendida através da reproducao cotidiana de praticas
por uma coletividade de atores, cada um dos quais providos de um certo grau de reflexividade.

O modelo proposto € sustentado a partir de uma andlise processual, onde algumas
premissas permeiam sua concepc¢do. A primeira delas ressalta que os atores envolvidos no
processo dispdem de capacidade de acdo (agé€ncia) para a prética de a¢cdes que podem provocar
mudancas institucionais. Alicercado nas bases do Trabalho Institucional, este ponto enaltece a
capacidade de acdo (agéncia) dos atores envoltos em um determinado ambiente institucional,
defendendo que sua imersao no campo ndo os inibe de agirem em prol de atividades que podem
provocar significativas alteragdes de contexto. A capacidade de acdo também pode ser
entendida como a habilidade de gerenciar o processo de transicdo de um modelo para outro, a
qual tem uma compreensdo suficiente do novo destino conceitual, suas habilidades e
competéncias necessarias para funcionar nesse novo destino e a capacidade de gerenciar como
chegar a esse destino. Essas atividades devem ser realizadas por multiplos atores, uma vez que
os atores raramente conseguem de forma individualizada modificar instituigdes. Assim, no
processo de mudancga, necessita-se mobilizar aliados e desenvolver aliancas e mecanismos de
cooperacao (FLIGSTEIN, 2001; LAWRENCE; HARDY; PHILLIPS, 2002), evidenciado na
pesquisa pelo destaque do Trabalho Relacional empregado. Segundo Greenwood e Hinings
(1996), a capacidade de ac¢do abrange a disponibilidade dessas habilidades e recursos dentro de
uma organizacdo e sua mobilizacdo. A mobilizacdo, nesse sentido, é um ato de lideranca. Este
ato de lideranca sugere atores culturalmente competentes, com fortes habilidades praticas e
sensibilidade, que criativamente navegam dentro das suas areas organizacionais (LAWRENCE;
SUDDABY, 2006), corroborando o fato identificado na pesquisa sobre a importancia da
posicdo e a influéncia de determinados individuos no processo.

Em sintese, os resultados previstos, oriundos da mudanga organizacional realizada
através da pratica de atores, no caso especifico de uma Universidade Empreendedora, podem
ser caracterizados pelo desenvolvimento social local e regional, pela criacdo de novos
empreendimentos, pela formac¢do de uma cultura empreendedora, pela criagdo de produtos
inovadores, entre outros tantos exemplos, provocando um circulo virtuoso de inovagao
compreendido em um cendrio de ecossistema. Assim, em um Ecossistema de Inovagdo, ou

mesmo em fase de formacao, assume-se um ciclo no qual despontam-se atores com capacidade
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(agéncia) para realizacdo de préticas, que por sua vez provocam mudancas organizacionais, as

quais incorrem em transformag¢des em seu ambiente institucional.
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5 CONCLUSAO E CONSIDERACOES FINAIS

O processo de transformacdo empreendedora vivenciado pela UNISINOS nas tltimas
décadas propiciou ndo s6 uma mudanca interna em seus aspectos organizacionais, como
também evidenciou reflexos na formagao de um Ecossistema de Inova¢do em seu redor. A
presente tese expds em detalhes essa trajetria, segmentando-a por fases e iluminando as
praticas que fazem jus aos pressupostos de uma Universidade Empreendedora.

Ao término deste estudo, com as andlises e proposi¢des tecidas, cabe salientar as
contribuicdes tedricas e gerenciais alcangadas. O objetivo destes subcapitulos € reforgar os
avancos na discussdo acerca do Trabalho Institucional enquanto lente tedrica para compreensao
de fendmenos relacionados a inovacgdo; destacar a utilizacdo de metodologias de pesquisa
combinadas, como a utilizacao de ferramentas lidicas com abordagens robustas como a analise
processual; e, ainda, propor em termos gerenciais um framework das priticas de uma
Universidade Empreendedora que transmita de forma sintética os principais vértices deste
fenomeno. O trabalho se encerra apresentando suas limitacdes e sugestdes de estudos futuros,
onde partidas para novas pesquisas sdo propostas através de questionamentos de cunho tedrico
e empirico. Por fim, sdo proferidas as consideragdes finais e a concepcao do quadro resumo das

proposig¢des da tese.

5.1 CONTRIBUICOES ACADEMICAS

As contribui¢des deste trabalho, assim como sua estrutura principal, foram divididas
referente a base tedrica, ao contexto empirico e ao método. Com relacdo a teoria utilizada,
atendeu-se aos chamados de Hampel, Lawrence e Tracey (2017) ao abordar formas de Trabalho
Institucional pouco destacadas, em especial sobre o papel relacional para atingir objetivos de
mudanca. Neste sentido, o Trabalho Relacional evidenciado ao analisar o processo de formagao
de um Ecossistema de Inovacgdo a partir de praticas empreendedoras de uma universidade se
provou como a principal forma de Trabalho Institucional empregado. Associado a isso, outra
contribuicao pode ser encarada a partir da observancia de formas de Trabalho Institucional
sendo tecidas em paralelo, muitas vezes uma apoiando a outra em termos de legitimidade, e
garantindo maior intensidade na reverberacio das préticas, como foi o caso de acdes onde o
Trabalho Relacional se somou a dimensdo de materialidade e simbolismo das mesmas. Uma
segunda importante contribuicdo diz respeito a Reflexividade da Universidade em se

desprender do contexto outrora vigente, passando a ator protagonista da mudanga. O que se
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observou na pesquisa em questdo foi uma universidade que se transformou internamente,
adotando uma postura empreendedora, e que influenciou e foi influenciada pela configuragdao
de uma nova dinamica de inovacdo em seu entorno. Este € um movimento que corrobora os
preceitos defendidos pelas novas teorias institucionais, as quais defendem um agente menos
passivo e com capacidade de agéncia para realizar e modificar ambientes estabelecidos.

Cabe ressaltar que durante a andlise realizada acerca do Trabalho Institucional realizado
como um todo durante o processo, foram observadas nuances caracteristicas a teoria co-irma,
o Empreendedorismo Institucional. A respeito disso, o principal elemento passivel de ser
contemplado no processo refere-se a posi¢ao social do ator e de atos mais expressivos que as
praticas cotidianas, conforme defendidas por Lawrence e Suddaby (2006). Dessa forma, se
sinalizou uma possivel sinergia entre as abordagens, tal qual proposto por Suddaby (2016),
onde em determinados contextos o Trabalho Institucional se apresenta como uma sequéncia de
praticas alavancadas a partir de a¢des particulares do Empreendedorismo Institucional.

A andlise a partir do Trabalho Institucional trouxe também ganhos para a literatura
acerca da Universidade Empreendedora enquanto um importante ator, que através de suas
praticas pode transfigurar uma nova instituicdo. Alicercada em praticas colaborativas,
verificou-se a dupla importancia da Universidade enquanto agente orquestrador do novo
contexto. Por um lado, atuando diretamente como ponto focal e de articulacao entre diferentes
atores para mobilizacdo em prol da formagdo e desenvolvimento do ecossistema, e, por outro
lado, servindo como suporte a0 mesmo através de praticas empreendedoras internas oriundas
de sua propria transformacao. As préaticas desta Universidade Empreendedora foram mapeadas,
sendo propostas dezoito novas agdes, as quais ndo haviam sido diretamente mencionadas na
literatura e que puderam ser reveladas na pesquisa. Por sua vez, cada uma destas préticas pdde
ser categorizada de acordo com a predominancia observada enquanto forma e elementos
presentes de Trabalho Institucional, se configurando também como um progresso na
compreensdo do fendmeno. A metodologia utilizada para a conducdo da pesquisa também
repercute em ganhos para a abordagem, pois ao adotar uma andlise processual, onde o estudo
de caso unico € realizado de forma longitudinal com riqueza de detalhes, responde
positivamente a Foss e Gibson (2015) e Oftedal, Iakovleva e Foss (2018), que apontam para a
necessidade de mais estudos nesse sentido em virtude da concentracdo de pesquisas de cunho
mais quantitativo.

Ao explorar as praticas empreendedoras da Universidade, foi possivel relaciona-las
quanto a sua influéncia na formagao de um Ecossistema de Inovacgao, trazendo contribui¢des

para esta literatura. Através da distincdo realizada entre praticas que direta e indiretamente
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influenciam sua formacgdo e evolucdo, provocou-se um modelo de processo evolutivo de um
ecossistema orquestrado por Universidade Empreendedora, destacando a composi¢do das
praticas da mesma. Dessa forma, a principal contribui¢do neste aspecto reside na identificagdo
sobre a importancia de praticas colaborativas e que reverberam em materialidade no inicio do
processo, com destaque para o estabelecimento de Parcerias com empresas regionais,
nacionais e multinacionais, o Desenvolvimento de novos empreendimentos no campus, a
Realizacdo de pesquisas voltadas a demandas de mercado ¢ a Criacido de Parque
Tecnologico. Nesse sentido, também se relacionou as caracteristicas de cada uma destas
praticas, propiciando um entendimento de sua evolucdo e o seu papel na consolidacdo do novo
contexto. Como norteador, os preceitos tedricos do Trabalho Institucional foram empregados
na andlise, oportunizando a compreensao de que as préticas indiretas estdo mais relacionadas a
fatores endégenos da Universidade, sustentadas principalmente por formas simbdlicas e
reflexivas de atuagcdo, o que permite inferir seu papel de suporte ao ecossistema. Em
contrapartida, as praticas diretamente relacionadas a sua formacdo e ao seu desenvolvimento
apresentaram carater fortemente relacional e material, onde o esfor¢o despendido para sua
realizacdo foi bastante proeminente, de forma que seu sucesso parece estar ancorado na
intensidade da presenca destes elementos. Em sintese, os principais achados da pesquisa que

refletem as contribuicdes do presente trabalho sdo apresentados no Quadro 29.

Quadro 29 — Principais contribui¢des da pesquisa

Achados da Pesquisa Literatura Caracterizacio
Formas e elementos Trabalho Relacional
empregados na mudanca Trabalho
. p g- ¢ Institucional Reflexividade
institucional
Papel da Universidade na | Universidade Ponto focal e articulacdo

formacao do ecossistema Empreendedora | Suporte através de transformacio interna

Parcerias com empresas regionais, nacionais e multinacionais
Ecossistemas Desenvolvimento de novos empreendimentos no campus

de Inovacdo Realizacdo de pesquisas voltadas a demandas de mercado
Criacdo de parque tecnoldgico

Principais praticas com
influéncia no Ecossistema
de Inovacao

Fonte: Elaborado pela Autora (2019).

Por fim, a tese inova em termos académicos ao adotar uma metodologia diferenciada — a
Lego Serious Play (KRISTIANSEN; RASMUSSEN, 2014), na qual se utiliza elementos
lddicos e tangiveis através de prototipagem com blocos de Lego. A combinacio com a
metodologia processual (LANGLEY, 1999, 2007) trouxe engajamento dos entrevistados e
propiciou maior densidade dos relatos, uma vez que o interlocutor também € colocado em um

papel ativo e protagonista da conversa. Ao utilizar as duas abordagens, o estudo ganhou
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profundidade nas andlises, leveza na condug¢ao das entrevistas, deixando um residual de impacto

e interesse dos participantes em acessar os resultados da pesquisa.

5.2 CONTRIBUICOES GERENCIAIS

A andlise acerca das praticas empreendedoras de uma universidade com influéncia na
formacdo de um Ecossistema de Inovacdo permitiu o desvelar de majoritariamente duas
contribuicdes gerenciais. A primeira delas insere-se no contexto de que as instituicdes de ensino
superior estdo passando por um momento de grandes transformacdes e, portanto, precisam de
novas iniciativas. A necessidade em buscar aliar o melhor do ensino com pesquisa que atenda
as atuais demandas de mercado tornou-se requisito fundamental para universidades que
almejam perenidade e reconhecimento. Dessa forma, esta tese contribui ao mapear e ilustrar
empiricamente as praticas adotadas por universidades que buscam atuar de forma competitiva,
servindo como o agente articulador para cria¢do de espacos de empreendedorismo e inovagao.

Inspirado no consagrado modelo de Business Model Canvas desenvolvido por Osterwalder
e Pigneur (2010), o modelo proposto oferece o panorama deste conjunto de praticas em um
modelo one page. O Canvas € uma ferramenta de gerenciamento estratégico, que permite
desenvolver e esbocar modelos de negdcio novos ou existentes. Seu principal diferencial € a
forma simples e objetiva de apresentar através de um mapa visual pré-formatado os nove blocos
essenciais de um modelo de negdécios. As descricdes formais do negdcio se tornam os blocos
para construir suas atividades e, a partir deste padrao de design de modelo de negdcios
construido, o propdsito € facilitar empresas e empresarios a descrever seu modelo de negdcio.
Conforme apontam os autores, o Business Model Canvas ¢ um mapa dos principais itens que
constituem uma empresa e pode ser também uma receita de estratégia, que deve estar sempre
sendo revisado ao longo do tempo para saber se estd sendo bem atendido ou se € necessario
fazer alteracdo em algum bloco para se conseguir um melhor resultado. O mapa é um resumo
dos pontos-chave de um plano de negdcio, mas ndo deixa de excluir um plano de negécio em
si, € uma ferramenta menos formal que pode ser utilizada com mais frequéncia no dia a dia.

Assim, a tese avanca em propor uma ferramenta ou quadro de andlise adaptada de um
modelo bastante reconhecido e utilizado no meio gerencial para uma objetiva e consolidada
visualizagdo das praticas empregadas pela Universidade que possuem influéncia na formagao e
desenvolvimento de um Ecossistema de Inovacdo. O framework ilustrado na Figura 43 foi
construido a partir de nove blocos, sendo estes os pilares identificados pela pesquisa como os

alicerces do novo contexto.



Figura 43 — Canvas das praticas de uma Universidade Empreendedora relacionadas ao desenvolvimento de Ecossistemas de Inovagdo
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Fonte: Elaborado pela Autora (2019).
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As atividades mapeadas podem servir como um guia para universidades que desejam
orquestrar dindmicas estruturadas de inovacdo, ndo se configurando como uma légica
prescritiva, uma vez que diversas varidveis contextuais também impactam nos resultados
pretendidos. Cabe ressaltar que estdao destacadas em verde as praticas da Universidade onde se
observou relacdo e influéncia direta na formacao e desenvolvimento de um Ecossistema de
Inovacao, e onde nao h4 tal destaque, as préticas podem ser consideradas de influéncia indireta,
conforme ja detalhado nas secdes anteriores.

Conforme alertado por Osterwalder e Pigneur (2010), o Canvas € um retrato do momento
no qual foi construido, cabendo sua revisao sistematica para garantia de atualizacdo. A mesma
premissa se faz necessdria dentro do escopo proposto. O Canvas com a influéncia da
Universidade Empreendedora em Ecossistemas de Inovagdo representa de forma sintética parte
dos achados da pesquisa e propicia desdobramentos gerenciais para adaptacdo conforme
realidades e conjunturas especificas de cada organizacao.

A segunda contribuicdo gerencial da pesquisa sugere, a partir dos resultados obtidos,
que algumas praticas empreendedoras da Universidade merecam destaque por seu maior
impacto na formagao e no desenvolvimento do Ecossistema de Inovacdo. Dessa forma, se
agrega ao elucidar qual o possivel foco de atengcdo necessdrio para cada uma das préticas,
respeitando o objetivo principal das mesmas. Na andlise realizada, evidencia-se que o
estabelecimento de Parcerias com empresas regionais, nacionais e multinacionais, o
Desenvolvimento de novos empreendimentos no campus, a Realizacio de pesquisas
voltadas a demandas de mercado e a Criacao de Parque Tecnoldgico sdo praticas que
diretamente influenciam a evolugdo do ecossistema, assim como podem ser consideradas como
sendo as mais significativas de suas respectivas fases, em virtude de sua grande conexdao com
as demais praticas observadas no periodo.

Nesse sentido, elaborou-se o Grafico 6, onde sao apresentadas as praticas e a quantidade
de relacdes que a mesma apresenta com outras praticas propondo, a partir deste critério, uma
estratificacdo de importancia das mesmas em um modelo adaptado ao Principio de Pareto (onde

20% dos esforcos produzem 80% dos resultados).
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Grifico 6 — Quantidade de relagdes entre praticas mapeadas no estudo
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Fonte: Elaborado pela Autora (2019).

Esse critério foi utilizado por entender que a riqueza de um ecossistema esta calcada em
suas interagdes. Portanto, de forma andloga, tal parametro foi o que se mostrou plausivel para
tecer a andlise. Na aproximacao realizada, ressalta-se que das dez (10) praticas que possuem
maior nimero de interacdes (influenciam e sdo influenciadas), sete (7) sdo caracterizadas por
seu impacto direto no ecossistema, aumentando possivelmente os niveis de assertividade ao

iniciar um processo de desenvolvimento do mesmo a partir delas.

5.3 LIMITACOES DO ESTUDO

A perspectiva da presente tese baseou-se em atender a problemdtica de como e quais
praticas empreendedoras de uma universidade influenciam o desenvolvimento de um
Ecossistema de Inovacdo, a qual se atendeu através da reconstrucio da histéria da UNISINOS
e posterior andlises acerca do material coletado. Como desdobramento da questdo principal, o

escopo do estudo abragou a segmentagdo das préticas que influenciam direta e indiretamente a
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formacdo do ecossistema, sendo investigadas a partir das formas e elementos de Trabalho
Institucional nelas presente. Por conseguinte, foi possivel avancar na proposicio de um
Jframework teérico-empirico (Figura 42), onde as vertentes norteadoras da pesquisa sdo
articuladas para compreensao da mudanga institucional em questdo, caracterizando o limite de
alcance desta tese.

Desta forma, ressalvas sdo feitas que o estudo exposto apresenta limita¢des
principalmente em quesitos metodolégicos. Embora o procedimento adotado siga os principios
basicos de uma pesquisa qualitativa processual, algumas ressalvas podem ser feitas. A amostra
para coleta de dados foi selecionada a partir do principio de conveniéncia e pessoas tidas como
chave na universidade, para apds seguir com a técnica de bola de neve. Apesar de ter atingindo
saturacdo em termos de conteido, acredita-se que elementos indiretos importantes,
principalmente relacionados ao Ecossistema de Inovacdo da UNISINOS em sentido mais
amplo, ndo tenham sido considerados, tais como qualidade de vida, diversidade cultural e
valores socioculturais. Essa € uma limitacdo que a prépria delimitagdo do conceito de
Ecossistema de Inovagdo adotada na presente tese busca mitigar, entretanto, € oportuno pontuar
que a inclusao de demais stakeholders, tais como representantes e alunos de colégios, além da
sociedade civil em geral que habita o entorno da Universidade, podem trazer novos insights
para a compreensdo da problemaética proposta.

A questdo da abordagem temporal também € passivel de trazer limitadores para o estudo.
Uma vez que a técnica adotada foi de entrevistas em profundidade, principalmente acerca de
fatos passados, € factivel esperar que haja uma reinterpretacdo dos acontecimentos relatados
sob a otica atual do Entrevistado, jd contaminada por experiéncias mais recentes e efeitos
comparativos decorrido das vivéncias mais atuais. Fato este que pode ora ser considerado como
um viés para andlise, caso se deseje uma perspectiva de tempo real para a compreensdo do
fendmeno, ora pode ser encarado como uma caracteristica propria dos estudos retrospectivos.

Por fim, ainda que amparado pelos argumentos de Stake (1995) e Yin (2013), o estudo
de caso tUnico € para alguns pesquisadores motivo de limitacdo, por ndo permitir uma
comparacdo ou andlise mais transversal da problemadtica. Contudo, entende-se que a adoc@o
deste recorte e unidade de andlise foi a que fez sentido para pesquisa em questao, sendo assim
possivel evidenciar com mais riqueza de detalhes o processo de transformacao empreendedora
de uma universidade e como tal influencia no desenvolvimento de um Ecossistema de Inovacgdo
em seu entorno. Posto isso, uma nova contribui¢do pode ser feita a partir do cruzamento de dois

ou mais estudos de casos Unicos, como por exemplo, o caso da UNISINOS aqui relatado e o
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estudo realizado por Lemos (2012) sobre a Unicamp. O subcapitulo sequente aborda

exatamente as sugestdes para estudos futuros.

5.4 SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

A pesquisa em questdo abre horizontes em duas perspectivas: tedrica e empirica. Pela 6tica
tedrica, novos estudos sobre os fendmenos analisados podem ser observados através das novas
lentes institucionais utilizadas, confrontando os achados e trazendo avangos aqui ndo
alcancados. Testes empiricos podem abracar novos estudos longitudinais, comparativos, de
insucesso, ou que por alguma caracteristica ou forma de abordagem tragam revelacdes acerca
do fendmeno da Universidade Empreendedora e sua interface com os Ecossistemas de
Inovacgao.

O formato de sugestdes para novas pesquisas rompe um pouco com o padrio e adota a
forma de questionamentos para incitar a vontade e a curiosidade de demais pesquisadores em
seguir com os desafios provocados, uma vez que ja dizia Albert Einsten: “ndo sdo as respostas
que movem o mundo, sdo as perguntas” (EINSTEIN, 2013). Desta forma, a presente tese, longe
de esgotar a tematica e propor afirmacdes definitivas, intencionou também abrir novas questoes
e fomentar novas perspectivas. O Quadro 30 aponta algumas sugestdes para pesquisas futuras,

segmentando as indicagdes em cada um dos vieses acima mencionados.
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Quadro 30 — Sugestdes de estudos futuros

Perspectiva Teérica

- Quais e como novas formas de Trabalho Institucional atuam em processos de mudanca institucional?
- Como a mudanca institucional protagonizada por atores-chave e com posicdo social de destaque pode
ser explicada pela lente do Trabalho Institucional?
- Como as consequéncias ndo intencionais de um processo de mudanca institucional se relacionam com
as formas empregadas de Trabalho Institucional?
- Que revelacdes podem ser evidenciadas a partir da associacdo de lentes tedricas como Trabalho
Institucional e Capacidades Dindmicas para compreensdo de processos de inovacgdo?
- De que forma os elementos contemplados na Teoria Ator-Rede podem ser distinguidos e incorporados
aos preceitos do Trabalho Institucional em fendmenos relacionados a empreendedorismo e inovagdo?

Perspectiva Empirica
- Quais e como as praticas de uma Universidade Empreendedora se apresentam em outras formacdes
semelhantes? (Estudo de casos multiplos para comparacio)
- Quais novas praticas empreendedoras da Universidade estdo presentes em estdgios mais avangados de
Ecossistemas de Inovag@o? E de que forma as jd4 mapeadas evoluem nesse processo?
- De que forma as caracteristicas exdgenas e ndo controlaveis pela Universidade impactam na evolugdo
do processo de transformagdo empreendedora da Universidade e de formag@o de um ecossistema em seu
entorno?
- Como e quando a adog¢do de praticas empreendedoras pela Universidade ndo reflete ou reverbera na
configuracdo de estruturas voltadas para inovagdo?
- Quais s@o os elementos e caracteristicas presentes em casos de insucesso de formacio de Ecossistemas
de Inovacdo a partir da orquestracdo de uma Universidade Empreendedora?
Fonte: Elaborado pela Autora (2019).

Os questionamentos acima apresentados abrem novas problematicas de pesquisas, que
adaptadas direta ou indiretamente aos interesses particulares de pesquisa, propdem
significativas construcdes. Lentes tedricas como o Trabalho Institucional e fendmenos como
Universidade Empreendedora e Ecossistemas de Inovagdo ainda apresentam muitas
oportunidades de aprofundamento e refletem vertentes contemporaneas com necessidade de

novos estudos.

5.5 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo acerca dos Ecossistemas de Inovagdo, em especial sobre a regéncia de uma
Universidade Empreendedora, possibilitou avancos na literatura de ambos os fendmenos ao
identificar as praticas empreendidas pela mesma que influenciam a formagdo e o
desenvolvimento de tais estruturas. Desta forma, agrega-se aos trabalhos de Fetters, Greene e
Rice (2010) o estudo de caso de formagdo de um Ecossistema de Inovacao alicercado sobre a
Universidade, evidenciando préticas até entdo ndo consideradas e propondo uma categoriza¢ao
de acordo com sua influéncia no mesmo.

Evidenciou-se que o processo evolutivo de um ecossistema orquestrado por uma

universidade apresenta uma configuracdo distinta de praticas durante as fases, sendo seus
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estagios iniciais calcados em acdes que repercutem diretamente na sua concepgao e construgao.
Em etapas mais avangadas, de evolu¢do e consolidacdo, verifica-se um papel da Universidade
mais voltado ao suporte do ecossistema, com a adog¢do de préiticas que indiretamente
influenciam seu desenvolvimento.

Através da lente tedrica do Trabalho Institucional, avangou-se no desvelar de
caracteristicas e formas com que as préticas foram realizadas, trazendo contribui¢des também
para a teoria de Lawrence e Suddaby (2006), ampliando o rol de estudos com foco em mudancga
institucional. Neste sentido, destacou-se que os tipos de Trabalho Institucional propostos por
Hampel, Lawrence e Tracey (2017) podem ocorrer simultaneamente e que a ado¢ao de formas
relacionais e colaborativas sdo fortemente relacionadas a formacdo de campos organizacionais
hibridos, tais como um Ecossistema de Inovaciao que envolve uma gama de diferentes atores.

Com a anélise das préticas a partir da perspectiva do Trabalho Institucional, foi possivel
associar as acdes que diretamente influenciaram o desenvolvimento do ecossistema aos
aspectos relacionais e materiais, revelando a importancia de um ator articulador para fomentar
o inicio das conexdes, bem como o valor em investir em praticas que reflitam em materialidade.
Neste mesmo sentido, prismas simbélico e reflexivo permearam as praticas com influéncia
indireta, revelando um processo de transformac¢ao da Universidade, a qual se direciona para um
perfil empreendedor e conectado com as demandas de mercado.

Desta forma, o estudo da influéncia das praticas empreendedoras de uma universidade
no desenvolvimento de um Ecossistema de Inovagao possibilitou uma melhor compreensao
sobre os momentos e as formas com que as mesmas sdo adotadas, bem como quais sdo os
principais atores envolvidos e seus papéis. Ao conectar as literaturas de Ecossistemas de
Inovagdo e Universidade Empreendedora sob a luz da Teoria do Trabalho Institucional,
emergiram através da pesquisa realizada sobre o caso da UNISINOS trés principais
proposic¢des, as quais foram apresentadas nos capitulos de andlise. O Quadro 31 consolida as
proposi¢des criadas e os desdobramentos que emergiram a partir da andlise processual de

formacdo do Ecossistema de Inovacao orquestrado pela Universidade.
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Quadro 31 — Conjunto de proposi¢des emergentes no estudo

Proposicoes

Desdobramentos

O desenvolvimento de um
Ecossistema de Inovacio é
influenciado por um conjunto
inter-relacionado de distintas
praticas empreendedoras de uma
universidade.

- O desenvolvimento de um Ecossistema de Inovacdo pode se dar
através de um conjunto de distintas priticas empreendedoras
orquestradas por uma universidade;

- Cada prética empreendedora de uma universidade que influencia a
formacgdo de um Ecossistema de Inovagdo apresenta no minimo uma
conexao com outra pratica; e

- As praticas empreendedoras de uma universidade que influenciam a
formacao de um Ecossistema de Inovacdo e que possuem maior
nimero de conexdo com outras praticas podem ser consideradas mais
relevantes para o processo.

As praticas empreendedoras de
uma universidade podem ser
categorizadas entre as com
influéncia direta e influéncia
indireta na formacao de um
Ecossistema de Inovacao.

- As praticas empreendedoras de uma universidade que apresentam
influéncia direta no desenvolvimento de um Ecossistema de Inovagao
se concentram nos estdgios de Concep¢ao e Construgdo do mesmo; e

- As praticas empreendedoras de uma universidade que apresentam
influéncia indireta no desenvolvimento de um Ecossistema de
Inovagdo apresentam papel de suporte ao mesmo, desvelando-se em
estdgios de Evolucdo e Consolidagdo.

O conjunto de praticas
empreendedoras de uma
universidade que influenciam
direta e indiretamente a
formacao de um Ecossistema de
Inovacio é mediado por tipos e
caracteristicas distintas de
Trabalho Institucional.

- As praticas empreendedoras de uma universidade que apresentam
influéncia direta no desenvolvimento de um Ecossistema de Inovacéo
concentram aspectos relacionais e materiais; e

- As praticas empreendedoras de uma universidade que apresentam
influéncia indireta no desenvolvimento de um Ecossistema de
Inovagdo denotam nuances de simbolismo e reflexividade.

Fonte: Elaborado pela Autora (2019).

As proposicdes criadas refletem a esséncia dos resultados da presente pesquisa e

respondem ao objetivo primdrio do estudo de compreender como e quais praticas

empreendedoras de uma universidade influenciam o desenvolvimento de um Ecossistema de

Inovacdo. A representagdo visual envolvendo a sintese das proposicoes da pesquisa €

demonstrada na Figura 44.
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Figura 44 — Esquema-sintese das proposi¢des da pesquisa
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Fonte: Elaborado pela Autora (2019).

Em resumo, o esquema apresentado defende que o conjunto de praticas mapeadas nesta
pesquisa, contemplando as ja sinalizadas pela literatura e acrescido das demais praticas que
emergiram no estudo, convém ser analisado a partir de perspectivas que tangem seu
relacionamento, grau de influéncia, forma e caracteristicas. Sustenta-se que o desenvolvimento
de um Ecossistema de Inovacdo influenciado pelas praticas empreendedoras de uma
universidade poderd ser melhor compreendido baseado em uma andlise envolvendo estes
fatores e, assim, propiciar iniciativas académicas e gerenciais que impulsionem sua evolucao.

Por fim, cabe destacar que a tese postulada no inicio desta pesquisa se confirmou. A
defesa de que o desenvolvimento de um Ecossistema de Inovacgdo € influenciado por um
conjunto de praticas empreendedoras de uma universidade foi possivel através de uma andlise
processual que identificou e mapeou as relagdes, as caracteristicas e o tipo de influéncia das
referidas praticas a partir da perspectiva tedrica do Trabalho Institucional, produzindo avancos

para esta teoria, assim como para as literaturas dos fendmenos envolvidos.
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Como vocé descreveria o papel da UNISINOS? Que - . .
oo . pap N . Q Observar relacdo Universidade x
X X caracteristicas da Universidade vocé destacaria nesse .
contexto? Ecossistema
X X Vocé identifica algum desses elementos em algum(ns) Entregar os elementos tedricos e pedir
momento(s) que me apontou? Por qué? que sinalize no mapa
X X Como vocé acha que o presente nas préticas da Verificag¢do de presenca de elementos
UNISINOS impactou o ecossistema? do Trabalho Institucional
. Como as empresas e demais organizacoes se relacionam uma .
Tipos Constantes P & ¢ Relacional
com as outras?
. ue simbolos, tais como sinais, identidades e linguagem e
Tipos Constantes Q o . guag Simbdlico
2 Suporte / foram utilizados no desenvolvimento desse ecossistema?
. Su - - —
. p . . ue elementos, tais como objetos, prémios ou lugares podem .
]
confirmatodrio Tipos Constantes . Material
(Continua) ser considerados marcos nesse processo?
Que tipo de esforgos vocé entende que a UNISINOS fez para
Elementos Constantes . . . ~ Esfor¢o
criar esse ecossistema de inovagdo?
De que forma a UNISINOS planejou/ estruturou essa nova . .
Elementos Constantes 9 planc Intencionalidade

configuracdo?
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3. Descobrir
além

sucedidas?

Trabalho Universidade | Ecossitema de ~ ~
Blocos o e . . ~ Questdes Observacoes
institucional | empreendedora inovacao
Como e quando a UNISINOS resolveu modificar sua . .
Elementos Constantes qu Reflexividade/ voluntarismo
estrutura vigente?
. Como ocorre a realizacdo de parcerias da Universidade junto . . .
Pilares Constantes |, ¢ p J Projetos de pesquisa cooperativos
as empresas?
Como a UNISINOS financia e monetiza suas pesquisas?
2. Suporte / Pilares Constantes | Existe a pratica de comercializacdo de licengas e patentes? Comercializacio de pesquisa
confirmatdrio Como se d4 esse processo?
(Continuagdo) . Como a UNISINOS influencia o desenvolvimento de novos .
Pilares Constantes . Spin-offs
empreendimentos e startups?
. Por que a Universidade decidiu montar um parque e institutos A L
Pilares Constantes d . parq Centros de transferéncia tecnoldgica
de tecnologia?
. De que forma a UNISINOS estimula o empreendedorismo na . -
Pilares Constantes que e p Empreendedorismo Académico
comunidade (publico interno e externo)?
Na sua opinido, quais foram os principais desafios a serem
X X X superados pela UNISINOS no desenvolvimento desse
ecossistema?
X X % E quais foram os fatores criticos para as praticas bem-

Ha algo mais que vocé considere que eu deva saber para
compreender melhor o papel da UNISINOS em seu
ecossistema de inovacao?

Importante para cobrir pontos nao
explorados nas questdes

Vocé poderia recomendar outras pessoas que vocé acha que
deveriam ser consultadas como parte deste estudo?

Técnica bola de neve (snowball)

Fonte: Elaborado pela Autora (2019).



