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RESUMO

Este projeto de mestrado tem como objetivo compreender como a atitude dos
designers se manifestam em mecanismos de fomento ao empreendedorismo de
inovacgéo, mais especificamente nas incubadoras. As incubadoras de empresas tém
sido consideradas por muitos anos, como um dos mais importantes mecanismos de
fomento ao empreendedorismo inovador e de apoio ao desenvolvimento de startups.
Todavia, muito dos gestores que sdo responsaveis por estes mecanismos de
incubacao nao se sentem preparados ou confortaveis para desenvolver um trabalho,
cada vez mais complexo em funcao da diversidade de atores que orbitam os
ecossistemas de inovagao, ndo s6 no nosso estado, mas no mundo inteiro. Por isso
este trabalho busca abordar os aspectos do modelo de design attitude proposto por
Michlewski (2008, 2015) e compreender o quanto destas atitudes, estao presentes na
forma como os gestores de incubadoras interagem com o ecossistema que ele esta
inserido. A amplitude da pesquisa esta inserida no ecossitema de inovagao do estado
do Rio Grande do Sul, mais especificamente, em incubadoras de empresas
associadas a REGINP — Rede Gaucha de Ambientes de Inovacao e certificadas
CERNE 1.

Palavras chaves: Design Attitude, Design Estratégico, Inovagéao e Incubadoras de

Empresas.



ABSTRACT

This master's project aims to understand how the attitude of designers manifest
themselves in the mechanisms of fostering innovation entrepreneurship, more
specifically in incubators. Business incubators have long been regarded as one of the
most important mechanisms for fostering innovative entrepreneurship and supporting
startup development. However, many of the managers responsible for these incubation
mechanisms are not prepared or comfortable to develop a work, increasingly complex
due to the diversity of actors that orbit the innovation ecosystems, not only in our state,
but worldwide. Therefore, this study seeks to address the aspects of the design attitude
model proposed by Michlewski (2008, 2015) and to understand if these attitudes are
present in the way incubator managers interact with the ecosystem in which they
operate. The scope of the research is inserted in the innovation ecosystem of the state
of Rio Grande do Sul, more specifically, in incubators of companies associated with
REGINP - Rede Gaucha de Ambientes de Inovagao and CERNE 1.

Keywords: Design Attitude. Strategic Design, Innovation and Incubators.
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1. INTRODUCAO

1.1 TEMA

Estamos a beira de uma revolugéao tecnolégica que alterara fundamentalmente
a forma como vivemos, trabalhamos e nos relacionamos um com o outro. Em sua
escala, alcance e complexidade, a transformacao sera muito diferente do que a
humanidade ja experimentou antes. Para Schawb (2016), ndo é possivel prever o
futuro, mas sugere que a resposta a esta revolugao deve ser integrada e abrangente,
envolvendo a todos integrantes do ecossistema, seja na politica global, nos setores

publico e privado ao meio académico e a sociedade civil.

Ha trés razdes pelas quais as transformacdes de hoje representam, né&o
apenas um prolongamento da Terceira Revolugéo Industrial, mas sim a chegada de
uma quarta e distinta revolucdo: velocidade, escopo e impacto de sistemas. A
velocidade dos avangos atuais ndo tem precedentes historicos. Quando comparado
com revolucgdes industriais anteriores, a quarta esta evoluindo de forma exponencial

em vez de um ritmo linear.

Desta forma os ecossistemas de inovacao passam a ter um papel fundamental
frente a este novo cenario da busca pela inovagao como diferenciagdo econdémica e
social e da transformagdo em rede a nivel global. O termo ecossistema é cada vez
mais usado para enfatizar que a inovagdo ndo € mais uma atividade que as
organizagbes devam fazer de forma isolada. Para Castells (2016) uma nova
sociedade surge junto com esta revolugdo que vem acontecendo. A sociedade em
rede € um novo formato de organizagdo social baseada em um novo paradigma
econdmico e tecnolégico informacional, que se traduz ndo apenas em novas praticas
sociais, mas em alteragdes da prépria vivéncia, de espaco e do tempo como
parametros de experiéncia social. Os ecossistemas de inovagdo compartiham a
mesma missdo de gerar desenvolvimento econémico e social por meio do

empreendedorismo e da tecnologia, onde o processo inovativo € o fio condutor.

Os Ecossistemas de Inovacéo, por meio de varios mecanismos de fomento a
inovacgao, onde as incubadoras tecnoldgicas juntamente com outros atores, estao

propiciando as condigdes para o crescimento da inovacédo, seja a de produto (tipica
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dos anos 1970 e 1980), a de modelos de negocios (comum nos anos 1990 e 2000) ou
a inovagao cultural, social e colaborativa que esta mudando o estilo de vida de nossa
sociedade nos ultimos anos (ANPROTEC, 2018). A incubagdo de empresas é
considerada o vinculo entre inovagao e empreendedorismo (Khalil et al, 2010) e
também esta relacionada ao design, que envolve, ndo somente o design de produtos
e servigos, mas as estratégias organizacionais, gerenciamento de produgao de design
e design de organizagdes. O empreendedor pode ter uma ideia, mas sem pensar no
design, nunca conseguira sintetiza-lo. E sem inovagdo, talvez nunca seja

comercializado com sucesso (Khalil et al, 2010).

Para Audy e Piqué (2016) a definicdo de ecossistema de inovagao vai muito
além de um ambiente vinculado a espacos que agregam instalacdes fisicas e de
infraestrutura, mas também tecnoldgicas, institucionais e culturais, que atraem
pessoas empreendedoras, com novas ideias e capital, focadas na inovacgédo e
potencializando o desenvolvimento da sociedade do conhecimento. Quando isso
ocorre, tendo as tecnologias e as inovagdes como aliadas, em um ambiente
empreendedor e criativo, nos aproximamos diretamente do conceito de ecossistema
voltados para a criacdo de inovagbes baseadas em sistemas produto - servigo
radicalmente novos para resolugdo dos complexos problemas sociais, econdmicos e

ambientais de hoje.

No contexto de ecossistema defendido por Audy e Piqué (2016), onde o
desenvolvimento e a criagdo de sistemas produto-servigo originam-se principalmente
a partir de mecanismos de geragcdao de empreendimentos inovadores, como as
incubadoras de empresas, o design parece estar conectado em todos 0s processos,
mesmo que a sua aplicagdo nestes ambientes possa n&o ser percebida pelos atores
que os aplicam. No que diz respeito a incubagdo de empresas, o design pode ser
definido como a coleta de métodos comuns em diversas areas do conhecimento,
como: engenharia, pesquisa etnoldgica e antropoldgica, design industrial e economia
empresarial. Distingue-se pela integracdo de métodos, foco em um processo de
inovagao centrado no ser humano e na formagao de equipes multidisciplinares (ACAR
E ROTHER, 2011).

Neste aspecto, a inovagao orientada pelo design tem um papel fundamental

em auxiliar, ndo s6 designers, mas, profissionais, politicos, pesquisadores, em fim
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toda a grande camada de atores que transitam nos ecossistemas de inovagéo a
repensar e projetar a forma de viver na era pos quarta revolugao industrial. Lockwood
(2010) afirma que: “O projeto de inovagao orientado pelo design é principalmente um
processo que envolve a descoberta de necessidades e oportunidades ndo atendidas
para criar novas solugdes”. Para Gero (2011), o projeto de design se relaciona com a
teoria da destruicao criativa de Schumpeter (1942), onde a inovagao € o processo de
revolucionar a estrutura econdmica dentro de uma empresa através da destruicdo

deliberada de uma estrutura antiga e criagdo explicita de uma nova.

O modelo de pensamento projetual e a necessidade por inovagdo como
diferencial comecaram nas ultimas décadas a se entrelacar. Se entendermos que a
cultura de design ganha um relevancia global durante a era industrial, a aquisi¢ao de
conhecimento nos diferentes estagios da evolugdo da sociedade, o processo de
evolucdo do design acompanha este movimento, extrapolando a industria e a
producdo massificada para um contexto pés-moderno onde a mercadoria passa a ter
um novo valor, além do monetario, baseado na economia do conhecimento, saindo
da esfera das solugdes técnicas dos processos industriais, no qual se exprime e se
apropria de todo o processo de desenvolvimento da cultura e das mercadorias
contemporaneas, relacionando-se fortemente ao conceito de cultura de projeto
(DESSERTI, 2007). As praticas projetuais na perspectiva do design interagem com o
ecossistema organizacional e empresarial por meio da cultura e abordagem do design
e suas filosofias, metodologias, ferramentas e técnicas associadas a um modelo de
criar produtos, servigos e processos lucrativos e humanamente satisfatorios

desenvolvidos pelas organiza¢des empresariais (MICHLEWSKI, 2008).

Esta interac&do entre a cultura de design e a cultura organizacional é abordada
também por Bolland e Collopy (2004), onde sugerem que a atitude de design pode
estimular novas perspectivas sobre o funcionamento das organizagdes e a forma
como sao solucionados problemas e tomadas as decisbes (BOLAND E COLLOPY,
2004). O pensamento projetual esta, através de novos modelos de consumo e de
producdo, afetando ambientes inteiros, de forma a melhorar a interacdo do ser
humano com esse ambiente artificial. Nesse papel, o design assume novamente um
carater social fazendo com que a inovagao seja vantajosa para todos que dela queiram
se beneficiar (DZIOBCZENSKI et al, 2011).
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Essa complexidade também se caracteriza pela inter-relagcao recorrente entre
a abundancia das informacgdes disponiveis, seja no on-line ou no off-line, conectadas
ou desconectadas. Segundo Moraes (2010), para um melhor entendimento sobre o
fendmeno de complexidade e a sua influéncia no design, € preciso, primeiro, entender
a realidade do cenario (ou cenarios) que hoje se posiciona(m) como vetor(es)
mutante(s) no modelo de globalizagc&o estabelecido. O cenario se caracteriza como o
panorama e a paisagem em que se vive (0 cenario existente) ou o em que se vivera
(cenario futuro); é ele que determina as diretrizes para as novas realidades vindouras

e as alternativas da nossa cena cotidiana (MORAES, 2010).

A inovacgao, a muito deixou de ser uma novidade nas empresas, organizagoes,
instituicbes publicas ou privadas. A inovagdao € muito ampla. Seu conceito é
apresentado de diversas formas por diferentes autores e aparece em varias areas,
seja na ciéncia, nos negocios, nas relagdes sociais, etc... A estratégia orientada pela
inovagao encontra apoio no design. Tim Brown (2009) define o design, como uma
importante e poderosa abordagem, amplamente acessivel para inovagao dentro das
empresas. Na perspectiva organizacional, Zurlo indica que a cultura de projeto € vista
na forma como as empresas utilizam o pensamento projetual em design como um
campo de conhecimento para a atuagédo estratégica das organizagdes (ZURLO,
2010).

Com o avango das novas tecnologias da informagdo, novos modelos de
negocios estdo surgindo e mudando a forma como os atores dos processos de
inovacado se relacionam. Na perspectiva citada por Audy e Piqué (2016), onde o
conjunto de atores, organizados de forma colaborativa, desenvolvendo sistemas
produto—servigo para resolverem problemas complexos da nossa sociedade, o
conceito de inovagao aberta permite que a incorporacgéo de ideias e caminhos agilizem
0 processo de criagao de produtos e servigos, dando maior velocidade e escala as
inovagbes (CHESBROUGH, 2007). Prahalad e Ramaswamy (2004) adicionam ao
conceito de inovagao aberta, os termos de co-criagao, co-inovagao e inovagao em
rede, fazendo referéncia ativa na atuacdo de atores como clientes e parceiros,
anteriormente periféricos ao processo, atuarem diretamente no processo de inovacao

das organizagoes.
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No ambito do design estratégico, Ainamo (2008) e Eckersley (2003) referem-se
a inovacgao a algo que adicione um novo valor significativo aos usuarios e traga lucro
sustentavel a empresa. O Design Estratégico conduz o pensamento de design (Brown,
2009; Martin, 2009) ao processo de inovagao, tornando-o mais centrado no ser
humano e receptivo as necessidades do mundo real, articulado ou latente, de modo a
aproximar os universos de empresas e usuarios, considerando também oportunidades

de mercado.

As incubadoras tém estimulado as empresas incubadas em seus programas de
incubacdo a gerarem e perceberem as inovagdes radicais bem-sucedidas de
significados, praticando a arte de ouvir, interpretar e abordar (Verganti 2010). Ainda
segundo Verganti (2012), estas inovag¢des podem ser classificadas a partir de quatro
pilares estratégicos: (i) Inovagao Orientada pelo Design (design-driven innovation), (ii)
Inovagao atraida pelo mercado (market-pull innovation), (iii) inovagéo centrada no
usuario (user-centered innovation) e (iv) Inovagdo impulsionada pela tecnologia
(technology-push innovation). Ouden (2012), afirma que a inovagao é transformadora
e esta diretamente ligada a geragado de valor, uma vez que, além de fornecer valor
econdmico para as organizagdes, também melhora a qualidade de vida dos usuarios,
da sociedade e possibilita aos ecossistemas, no qual estdo inseridas, se desenvolver
e evoluir. Todo o ecossistema de suporte precisa ser redesenhado, ndao somente o
processo de inovagéao, pois sO sera realmente de grande impacto se criar mudangas

de comportamento e valor de longo prazo.

Colaborando para estas interagdes, as incubadoras sao consideradas
elementos cruciais de estimulo a inovacao nas suas varias formas: produto, processo
e servigo, sobretudo para as microempresas, as pequenas empresas € mesmo para
as médias empresas (Seufert et al., 1999; Szeto, 2000). De acordo com Chandra e
Fealey (2009), uma incubadora pode ser definida como um ambiente que favorece a
criacao e o desenvolvimento de novas empresas, em especial aquelas inovadoras e
com intensivo conteudo intelectual. Por meio da prestacdo de servicos como
avaliagdes, orientagdes, consultorias, entre outras atividades, tém-se o ambiente
propicio para o fortalecimento das empresas nascentes (JEFFREY, 2013). Segundo
MCTI (2000, pg. 6), “uma Incubadora € um mecanismo que estimula a criacéo e o
desenvolvimento de micro e pequenas empresas industriais ou de prestacdo de

servigos, de base tecnolégica ou de manufaturas leves por meio da formagéo



15

complementar do empreendedor em seus aspectos técnicos e gerenciais e que, além
disso, facilita o processo de inovagao tecnoldgica nas micro e pequenas empresas”.
Ja para ANPROTEC (2014):

A incubadora de empresas tem por objetivo oferecer suporte a
empreendedores para que eles possam desenvolver ideias inovadoras e
transforma-las em empreendimentos de sucesso. Para isso, oferece
infraestrutura e suporte gerencial, orientando os empreendedores quanto a
gestao do negécio e sua competitividade, entre outras questdes essenciais ao

desenvolvimento de uma empresa.

Para Phan et al (2005) e Grimaldi & Grandi (2005) as incubadoras de empresa
sdo organizagdes com a missao de auxiliar empresas nascentes por meio da
aglomeragao de conhecimentos e compartilhamento de recursos, corrigindo os erros
e armadilhas da partida. Seu crescimento nos ultimos anos tornou-se um importante
tema de estudo académico, em especial nos aspectos relacionados ao desempenho
e as associagdes com universidades ou empresas de grande porte. Por sua vez, para
Al-Mubaraki e Busler (2011), as incubadoras de empresas sédo consideradas como
mecanismos para o desenvolvimento de empreendedores em todo 0 mundo e podem
ser de carater publico, privado, econémico ou social. Tem como principal objetivo a
maturacdo de empresas nascentes, por meio de um soélido programa de suporte,
ajudando as mesmas em seu estabelecimentos e crescimento. Cooper et al (2012)
além das caracteristicas mencionadas pelos autores acima, também definem uma
incubadora de empresas como um ambiente inovador, no qual a simples aproximacao
fisica entre empresas com objetivos similares acaba por criar uma atmosfera propicia

para o desenvolvimento de novos negdcios inovadores.

Dentro de um ambiente dinamico, competitivo e complexo em uma sociedade
em rede, ultra conectada e onde os ecossistemas de inovacdo, por meio dos
mecanismos de fomento ao empreendedorismo inovador, passam a ser considerados
como importantes engrenagens do desenvolvimento econdmico e social e da
transformacdo em rede a nivel global, projetar estratégias organizacionais e
sistémicas passam a ter um papel de extrema relevancia. Nesta perspectiva, o papel
dos lideres, e em especial os gestores dos mecanismos de incubacgédo, que estao

envolvidos com esta dindmica transformadora e coletiva, que orientam mudancas a
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partir de modelos inovadores, merece ser estudado e aprofundado, uma vez que cada
vez mais o desenvolvimento de solugdes inovadoras e com potencial de resolugao de
problemas globais estdo acontecendo dentro destes mecanismos e especialmente
nas incubadoras. Para Dziobczenski et al, (2011), o pensamento projetual em design
sugere que todo o processo de desenvolvimento de inovacéo utilize processos
criativos, imaginativos, por meio do improviso para semear prototipos promissores e
inovagdes em produtos, servigos, processos e sistemas, que resultardo novas ideias
e solugdes uteis e valiosas. Marshall (2010) sugere que a incubadora deve servir de
ima, amplificador de interrupcao e acelerador de inovagéao e do design, focando assim,

no desenvolvimento da inovagao através da cultura de design.

Nesta perspectiva, a pesquisa esta orientada para buscar compreender como
a cultura de design e o design estratégico, area de conhecimento do mestrado da
Unisinos — Universidade do Vale do Rio dos Sinos, podem contribuir neste sentido. A
diretriz da pesquisa esta focada no cruzamento da forma como os designers criam,
projetam e desenvolvem solugdes inovadoras nas organizagdes € o comportamento
e as atitudes dos gestores dos mecanismos de incubagdo na condugédo dos
programas de fomento ao desenvolvimento de projetos inovadores. Projetos estes,
executados por empreendedores que buscam, na incubadora, apoio para acelerar o
desenvolvimento das suas startups. A abordagem do design attitude vai ao encontro
desta pesquisa porque explora o impacto do design e o papel que os designers tém
nas organizacgdes. O design attitude foca na cultura produzida pelos designers, uma
vez que consistem num conjunto de valores que caracterizam a sua natureza e a
aplicagcao nas suas acgdes de diarias. O design attitude se preocupa em questionar
qual é a natureza das contribuigdes dos designers e se estas contribuicbes sao de
fato transformadoras (BUCHANAN, 2015).

|dentificamos para esta pesquisa, o trabalho desenvolvido por Kamil Michlewski
entre 2008 e 2015 junto a estudos e entrevistas com diretores e designers séniores
de empresas de sucesso orientadas pelo design como Apple, IDEO, Nissan e Philips.
O autor identificou cinco aspectos realmente diferenciadores, todos ligados a cultura
do design, e que, reunidos, formam o modelo de design attitude proposto pelo autor.
Os aspectos identificados sdo os seguintes: (i) Abracando a incerteza e a

ambiguidade; (ii) Engajando através da empatia profunda; (iii) Abragando o poder dos
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cinco sentidos; (iv) Paixao por dar vida as ideias e (v) Criando significados a partir da

complexidade.

1.2 JUSTIFICATIVA

A importancia da inovagdo na competitividade corporativa € no crescimento
econdmico global tornou-se um tema central de pesquisas na ultima década, com um
crescente reconhecimento de que a cultura e o pensamento projetual de design,
surgem como uma nova abordagem da inovagao, apresentando uma potencialidade
de incremento na competitividade empresarial corporativa e fazendo com que
designers atuem diretamente nos processos de inovacédo das empresas. Apesar dos
estudos de caso sobre o sucesso das empresas corporativas, pouco se sabe sobre a
abordagem da cultura e das praticas projetuais de design que acontecem nos
mecanismos de fomento ao empreendedorismo inovador, e mais especificamente nas
incubadoras de empresas, e como esta abordagem se relaciona com as atividades
inovadoras desenvolvidas nos seus ecossistemas. Para Dziobczenski et al, (2011), o
pensamento projetual em design sugere que todo o processo de desenvolvimento de
inovagao utilize processos criativos, imaginativos por meio do improviso para semear
prototipos promissores e inovacdes em produtos, servigos, processos e sistemas, que
resultardo novas ideias e solugbes uteis e valiosas. Marshall (2010), por sua vez,
sugere que a incubadora deve servir de ima, amplificador de interrupgao e acelerador
de inovagao e design, enfocando assim o desenvolvimento da inovagao através da

cultura do pensamento em design.

Algumas literaturas sugerem que a proxima geracdo de incubadoras esta
integrando a cultura de design e o pensamento projetual, a criatividade, a inovagao e
a agilidade, transformando a necessidade de implementar um novo modelo de
negocio para a incubadora e, consequentemente, uma nova geragao de gestores que
podera impactar e desenvolver os empreendedores e as startups do futuro. Este novo
modelo deve orientar os gestores dos mecanismos de incubagao a serem globalmente
configurados em rede, ageis, intuitivos, orientados para o risco e para a novidade,
ambiciosos, criativos, colaborativos, resistentes a falhas, analiticos, brincalhdes e
focados em problemas, ou seja, tornar-se facilitadores dos projetos incubados

orientados pela cultura do design.
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Por estar a, aproximadamente, dez anos envolvido com o ecossistema de
empreendedorismo inovador e com o fomento e desenvolvimento de startups entendo
que a cultura de design e o pensamento projetual parecem ter um papel extremamente
importante neste contexto, principalmente no apoio de novos modelos de geragao de
valor e para trazer ao conhecimento dos gestores de incubadoras, os aspectos e as
atitudes de designers para desenvolvimento de processos e projetos inovadores que

apoiem os empreendedores que habitam estes ambientes.

Portanto a questao a ser abordada nesta pesquisa passa a ser compreender
se existem aspectos do design attitude nos mecanismos de incubagéo e quais destes
aspectos sao considerados estratégicos pelos gestores destas incubadoras para

gestao dos seus mecanismos.
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1.3 OBJETIVOS

Compreender como a atitude dos designers se manifestam nos mecanismos de
fomento ao empreendedorismo de inovagao, mais especificamente nas incubadoras

de empresas.

1.3.1 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Entender a visdo dos gestores dos mecanismos de incubagédo a cerca do
relacionamento com os outros atores do ecossistema de inovacéo.

e |dentificar quais aspectos do design attitude estdo presentes na forma como os
gestores de incubadoras agem no ecossistema de inovagao.

e Compreender se, na visdo dos gestores de incubadoras, os aspectos do design

sao importantes para a gestao dos mecanismos de inovagéo.
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2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

Este capitulo consiste na apresentacdo do referencial tedrico que da
sustentacao tedrica a pesquisa desenvolvida. A primeira parte do capitulo aborda o
como a quarta revolugao industrial esta impactando a vida em sociedade e como os
ecossistemas de inovagao, por meio das incubadoras tecnoldgicas e seus processos
de desenvolvimentos de empresas com foco na inovagao tém se mostrado um

importante mecanismo neste processo.

Na segunda parte do capitulo, apresentamos os fundamentos tedricos que nos
ajudaram a compreender o papel da cultura de design e do pensamento projetual no
ambito do design estratégico enquanto uma abordagem essencial para agregacéao de

valor nos produtos e servigos das organizacgoes.

E, finalmente, buscamos compreender as relacbes do design attitude e o
conjunto de valores que se relacionam com a crescente adogao do design na gestao

e desenvolvimento das organizagdes.

2.1 QUARTA REVOLUGAO INDUSTRIAL

No mundo competitivo, cada vez mais em busca de novas tecnologias, a
competitividade cresce, em escala global, a uma velocidade sem precedente.
Diferente de todas as revolugdes passadas, estas novas tecnologias estdo cada vez
mais conectadas, ageis e flexiveis e estdo mudando ndo somente as empresas, como
também a sociedade, a politica, o setor publico e a economia nos ecossistemas que
estdo inseridas. E nesse contexto que a quarta revolugdo industrial engloba as
principais inovagoes tecnoldégicas, em campos como inteligéncia artificial, robotica,
internet das coisas, veiculos autbnomos, impressdo 3-D, nanotecnologia,
biotecnologia, ciéncia dos materiais, armazenamento de energia e computagcao
quantica (SCHAWB, 2016).

De acordo com Brynjolfsson e McAfee (2011), o mundo atual encontra-se
altamente conectado, com dados abundantes e precisos, sensores poderosos, € uma
massiva capacidade de armazenamento. A partir da Terceira Revolugao Industrial os

computadores melhoraram tdo rapidamente que essas capacidades passaram da



21

ficgdo cientifica, antes vislumbrada nos cinemas para o mundo cotidiano, e ndo num

curso lento de desenvolvimento, mas em apenas alguns anos.

A primeira revolugao industrial ocorreu na Inglaterra no século XVIII (1780 —
1830) e usou agua e vapor para mecanizar a produgao num periodo em que a industria
téxtil era responsavel por alavancar os principais resultados produtivos dos paises
mais desenvolvidos. Assim sendo, uma série de invencgdes transformou a industria do
algodao na Inglaterra e deu origem a um novo modo de produgédo — o sistema fabril
(CONCEICAO, 2012). Almeida (2005) corrobora tais afirmagdes, ao frisar que a
primeira revolugao industrial assistiu a transformagéo da energia em forga mecanica,
sob a forma de caldeiras e maquinas a vapor. Tal fato proporcionou grande
desenvolvimento as industrias manufatureiras, destacando-se o setor téxtil, e os

meios de transportes da época.

A segunda revolugdo usou energia elétrica para criar produ¢gao em massa,
baseando-se em conhecimentos cientificos, para proporcionar as mudancas
observadas, enquanto a primeira revolugdo industrial introduziu um padréao
abrangente de descontinuidades profundas nos mais diversos setores da sociedade
(COSTA, 2002). Aimeida (2005) afirma que, durante a segunda revolugao industrial,
o foco das transformacgdes observadas na economia mundial recai sobre a eletricidade
e a quimica, proporcionando o surgimento de novos tipos de motores (elétricos e
explosao), de novos materiais e processos de fabricagao, de grandes empresas, e do
telégrafo sem fio e do radio, responsaveis por difundir instantaneamente a distancia

da informacao.

A terceira revolugéao industrial usou eletrénicos e tecnologia da informacgao para
automatizar a producgao. Para Silva e Gomes (2002), a terceira revolugao industrial
incorpora os avangos referentes a microeletrénica e a informatica aos processos
produtivos objetivando desenvolver produtos com qualidades melhores e mais
competitivos no mercado. Almeida (2005) ressalta que a terceira revolugao industrial
impulsionou o desenvolvimento de circuitos eletrénicos e, em seguida, os circuitos
integrados, também conhecidos como microchips. Tais elementos transformaram
abruptamente os meios de informagao e comunicagéo, com a explosao da internet e

do e-commerce (ALMEIDA, 2005). Moraes e Fadel (2008) destacam o surgimento do
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computador como principal ferramenta de alteracdo profunda nos meios de

comunicagao, capaz de alterar drasticamente os modelos de produgéo e de trabalho.

E finalmente a quarta revolugdo industrial ou a revolugao 4.0, surgiu a partir do
inicio do Século XXI, no ano de 2011, apds o Governo Federal da Alemanha introduzir
a revolugao 4.0 como uma iniciativa estratégica com o objetivo de reposicionamento
frente a tecnologias de ponta e competitividade para as suas industrias
(KAGERMANN, WAHLSTER, & HELBIG, 2013). A quarta revolugao industrial esta
construindo sobre a terceira, a revolugao digital que vem ocorrendo desde meados do
século passado. Caracteriza-se por uma fusao de tecnologias que estdo desfocando

as linhas entre as esferas fisica, digital e biolégica (SCHWAB, 2016).

Para Schwab (2016), ha trés razdes pelas quais as transformacdes de hoje
representam nao apenas um prolongamento da Terceira Revolugao Industrial, mas
sim a chegada de um quarto e distinto: velocidade, escopo e impacto de sistemas. A
velocidade dos avancgos atuais ndo tem precedentes histéricos. Quando comparado
com revolugdes industriais anteriores, a quarta esta evoluindo de forma exponencial
em vez de um ritmo linear. Além disso, esta interrompendo quase todas as industrias
em todos os paises. E a amplitude e a profundidade dessas mudangas anunciam a
transformacdo de sistemas inteiros de producdo, gerenciamento e governanga
(SCHWAB, 2016).

Este crescimento exponencial impacta diretamente nos processos de inovacgao
das organizagbes. A aceleragao da inovagéao e a velocidade de interrupgao sao dificeis
de compreender ou antecipar, e esses drivers constituem uma fonte de surpresa
constante, mesmo para os melhores conectados e mais bem informados. Ainda
conforme Brynjolfsson e McAfee (2014), ndo s6 as novas tecnologias sao
exponenciais, digitais e combinatérias, mas a maioria dos ganhos ainda esta por vir.
Segundo os autores nos proximos anos 0 mundo acompanhara o surgimento de novas

tecnologias que proporcionarao outro salto tecnolégico nunca antes visto.

Segundo Schwab (2016), em todas as industrias, ha evidéncias claras de que
as tecnologias que sustentam a quarta revolugéo industrial estdo tendo um grande
impacto nas empresas com ganhos de longo prazo em eficiéncia e produtividade, uma

vez que as cadeias de fornecimento globais se tornardao mais efetivas e o custo do
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comeércio diminuira, o que abrira novos mercados e impulsionara o crescimento
econdmico (SCHWAB, 2016).

2.2 ECOSSISTEMAS DE INOVACAO

Para que o desenvolvimento da atividade inovadora acontecga, seja de maneira
espontanea ou induzida, e alcance uma escala significativa, podendo assim contribuir
com o desenvolvimento econémico e social de uma regido, € necessario que varios
atores estejam envolvidos, de maneira organizada e sistémica, na construcdo de um
ecossistema de inovagdao (SCHLEMM, 2014). Existem varias definicbes para
ecossistemas de inovagao. Neste contexto, a abordagem defendida por Audy e Piqué
(2016), onde um ecossistema de inovacao vai muito além de um ambiente vinculado
a espagos que agregam instalagdes fisicas e de infraestrutura, mas também
tecnoldgicas, institucionais e culturais, que atraem pessoas empreendedoras, com
novas ideias e capital, focadas na criagdo de valor, no empreendedorismo, na

inovagao e potencializando o desenvolvimento da sociedade do conhecimento.

Existem trés caracteristicas de ecossistemas de inovagao empresariais que,
em conjunto, justificam a sua denominacdo: (i) A primeira caracteristica é a
sustentabilidade. Um ecossistema bioldgico € definido como um sistema que inclui
todos os organismos vivos (fatores bidticos) em uma area e seu ambiente fisico
(fatores abioticos) funcionando juntos como uma unidade. Assim como identificamos
coisas vivas como animais e plantas, bem como coisas nao vivas, como rochas e solo,
em um ecossistema biolégico, um ecossistema de inovagado consiste em seres
humanos (por exemplo, empreendedores) e artefatos ou estruturas fisicas (tais como
incubadoras). Ouden (2012), busca na biologia o conceito de ecossistema, onde sao
descritos como estruturas resilientes capazes de se adaptar as mudangas no meio
ambiente, porém tendem a entrar em colapso se ocorrerem mudangas significativas e
radicais. (ii) A segunda caracteristica é o autogoverno. Isso implica que o ecossistema
nao é dependente de uma forgca externa, nem €& controlado por um unico ator
dominante dentro do ecossistema. Nao ha, portanto, nenhum controle hierarquico
unilateral de cima para baixo. Também implica que, embora algumas atividades sejam
regidas por um conjunto compartilhado de regras formais e normas informais, o
ecossistema permite a emergéncia de regras ou padrdes concorrentes que desafiam

os estabelecidos. Diferentes cenarios sao explorados na concepgao dos ecossistemas
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de inovagéo, e as partes envolvidas, no desenvolvimento da proposta de valor e na
rede de valores que cria o ecossistema, nao sdo membros fixos do sistema. Assim as
solugdes, para os complexos problemas sociais, econémicos e ambientais de hoje,
transcendem a capacidade de qualquer organizagao para resolvé-las, e s6 podem ser
abordadas pela colaborag&o entre pessoas e organizagdes de diferentes setores e
competéncias (OUDEN, 2012). (iii) A terceira caracteristica essencial dos
ecossistemas de inovagao é a evolugao. Isto €, sua capacidade de evoluir, ao longo
do tempo, por meio da competicdo e da experimentagao. Por meio desta evolucéao,
serdo desenvolvidas as novas tecnologias, as novas empresas e as novas
oportunidades de crescimento e de melhoria de qualidade de vida das regides.
Quando isso ocorre, tendo as tecnologias e as inovagbes como aliadas, em um
ambiente empreendedor e criativo, nos aproximamos diretamente do conceito de
ecossistema voltados para a criagéo de produtos e servigos radicalmente novos, com
foco para os complexos problemas sociais, econémicos e ambientais de hoje (AUDY
E PIQUE, 2016).

Ainda, uma quarta caracteristica pode ser observada no que se refere, ao fato
de, que a maior parte dos ecossistemas de inovagao se desenvolve com base em um
paradigma tecnologico especifico. Considera-se que um ecossistema de inovagao
esta equilibrado, prospero e saudavel, quando os recursos investidos na economia do
conhecimento trazem retorno subsequente através da inovagao resultante, que induz
ao lucro na economia comercial da regido em que o ecossistema se insere
(JACKSON, 2010).

Para Etzkowitz (2009), um ecossistema de inovagédo baseado na economia do
conhecimento tem como principais atores envolvidos: (i) a universidade, como gerador
e difusor de conhecimento; (ii) a empresa, que fara a adaptagao desta inovagao para
produgédo em grande escala; (iii) o governo, que é o formulador de politicas e principal
articulador, financiador e regulador deste ambiente. Ainda de acordo com o autor,
estas interagdes nao podem apresentar um sentido linear e, sim, multidirecional, de
tal forma que a inovagéao esteja presente em todo o sistema. Para Schlemm (2014),
sdo sete, os atores envolvidos no processo de formacdo de um ecossistema de
inovagao: (i) inovadores e empreendedores; (ii) parceiros académicos e de pesquisa,
(iii) agentes de fomento; (iv) inovadores corporativos; (v) formuladores de politicas

publicas; (vi) provedores de servigos e (vii) incubadoras e aceleradoras. Ao encontro
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destes atores sugeridos por Schlemm, surgem outros sete elementos cruciais na
formagao destes ecossistemas: (i) governo, (ii) demanda, (iii) cultura favoravel, (iv)
invengdes, (v) empreendedores, (vi) infraestrutura e (vii) financiamento (AULET,
2008).

Os ecossistemas de inovagdo caracterizam ambientes propicios ao
empreendedorismo inovador por meio do desenvolvimento continuo de inovagdes.
Tais ecossistemas constituem espagos de aprendizagem coletiva, de intercambio de
conhecimentos e praticas produtivas, de geragao de sinergia entre diversos agentes
de inovacao (SPINOSA, 2010). Podem ser definidos como ativos de competitividade
na economia do conhecimento (KRAMA, 2014). Neste aspecto e colaborando com
estas interagdes, as incubadoras de empresas sao consideradas elementos cruciais

de estimulo a inovagéo nos ecossistemas de inovagao.
2.3 INOVACAO, INOVACAO ABERTA E INOVACAO ORIENTADA PELO DESIGN

A origem da palavra inovagao vem do latim “innovare” que significa renovar,
tornar novo. No mundo dos negdcios, o primeiro autor a abordar e difundir o tema da
inovacao foi Schumpeter (1939). Schumpeter afirma que a inovagéo € a base do
desenvolvimento econémico capitalista, uma vez que a considera um processo de
destruigédo criadora centrado na geragao e criagdo de valor. No entanto, na era da
globalizagao, classificar a inovagédo ou definir um conceito unico é uma tarefa cada
vez mais complexa. O Manual de Oslo, (OECD, 2005) define e indica diretrizes sobre
inovagao. Segundo este manual, “Inovacgéo € a implementagdo de uma nova (para a
empresa) solugdo visando melhorar sua posigdo competitiva, seu desempenho ou seu
know-how (conhecimento).” O mesmo manual classifica a inovagdo como de produto,
de servico, de processo, na organizagao e no marketing e associa o conceito de
inovagdo a mudangas caracterizadas pelos seguintes aspectos: (i) A inovagao esta
associada a incerteza sobre os resultados das atividades inovadoras; (ii) A inovagao
envolve investimentos; (iii) A inovacédo é o substrato dos transbordamentos; (iv) A
inovagao requer a utilizacdo de conhecimento novo ou um novo uso ou combinacao
para o conhecimento existente; (v) A inovagéo visa melhorar o desempenho de uma
empresa com o ganho de uma vantagem competitiva. De acordo com Freeman (1982)
existem duas categorias de inovagdes: radicais e incrementais. As inovagdes radicais

podem ser entendidas como o desenvolvimento e introdu¢do de um novo produto,
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processo ou forma de organizagdo da produgao inteiramente nova. Esse tipo de
inovagao pode representar uma ruptura estrutural com o padrao tecnoldgico anterior,
originando novas industrias, setores e mercados. Por sua vez, as inovagdes
incrementais dizem respeito aos aperfeicoamentos em produtos e processos

existentes, visando obter maior qualidade e maior produtividade (FREEMAN, 1982).

Tidd e all (2008) afirmam que a inovagao € sustentada por trés pilares: o
técnico, o econdmico e o organizacional e sugerem que as novas ideias tendem a se
tornar inovagcdo a partir da sua incorporagao pelos processos produtivos e
mercadoldgicos, ou seja as novas ideias devem se transformar em produtos e servigos
que gerem melhorias, ganhos ou lucros para as organizagdes. Rogers (1998, p.2), "A
inovagao é o processo de introdugado de novas ideias para a empresa, 0 que resulta

em um maior desempenho das empresas".

No século XXI, com o advento da internet, da insergdo de novas tecnologias no
desenvolvimento de produtos e servigos e a crescente globalizagdo, a demanda por
inovagdo tem levado as incubadoras a estimularem as empresas incubadas a
trabalharem num contexto de inovagéo aberta, buscando principalmente compartilhar
riscos e custos, bem como a redugdo de tempo na insergdo destas no mercado
(CHESBROUGH, 2007). Diferente do modelo fechado, onde as incubadoras de
empresas geram suas proprias ideias e, em seguida, desenvolvem, compram,
comercializam, distribuem e suportam as empresas incubadas por conta propria, o
termo inovacgao aberta, assume que os novos empreendimentos podem e devem usar
ideias externas, bem como ideias internas, e explorar caminhos internos e externos
para o mercado, ja que as empresas procuram avangar sua tecnologia, produto ou
servico em rede e conectadas a parceiros tecnologicos e de mercado (KAIVOOJA,
2011).

Um dos pilares da inovagao fechada € o lucro gerado pelo prego obtido por
meio da inovagao pioneira no mercado. No modelo de inovacéo aberta, 0 mesmo
processo envolve ndo, apenas no ambiente interno da organizagao mas também no
seu entorno, ou seja, clientes, fornecedores, concorrentes e universidades. A
inovacao aberta possui uma légica diferente para a geracao e aplicagao das ideias,
com uma abordagem que engloba as novas ideias “de fora para dentro” e “de dentro
para fora” (CHESBROUGH, 2011). Lichtenthaler (2011) sugere que a inovacao aberta
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pode ser definida como um processo que envolve mecanismos de conhecimento,
exploracéo e retengao dentro e fora das fronteiras de uma organizagédo. O conceito
inovacao aberta esta relacionado com o conceito de competéncias essenciais, uma
vez que promove uma integragao entre competéncias internas e externas e ndo um
processo de outsourcing da inovagdo (BUGANZA & VERGANTI, 2009).

Um fator motivador para as incubadoras de empresas adotarem o modelo de
inovacao aberta é a crenga de que o uso de tecnologia externa € a chave para o
crescimento rentavel, porque aumenta as margens financeiras dos produtos
(CHESBROUGH & CROWTHER, 2006). Para Prahalad e Ramaswamy (2004), a
inovacgao aberta esta ligada a co-criagéo, co-inovagao ou inovagao em rede. Inovar de
forma colaborativa acontece a partir da interacdo dos usuarios, sejam clientes ou
qualquer outro stakeholder, com o desenvolvimento do produto ou servigo, agregando
valor e promovendo solugdes que tenham significado. A partir desta mudanga no
contexto dos negaocios, onde predominam diversidades, incerteza e complexidade, a
inovagao passa a ter um contexto estratégico e sistémico, uma vez que nao basta
apenas gerar resultado para quem desenvolve produtos e servigos, mas também

passa a ter relevancia para quem compra (HAMEL, 2002).

Neste contexto de geracdo de sentido para o usuario, e devido a valorizagéao
de aspectos psicolégicos e cognitivos como fatores condicionantes para as inovagdes
do século XXI, o design e a inovacédo guiada pelo design tém se mostrado fortes

aliados para estimular e ajudar na gestéo da inovagao nas organizagoes.

A Inovagao Guiada pelo Design — em inglés, Design Driven Innovation, baseia-
se na ideia de cada produto ou servico tem um significado particular para os
consumidores. Este modelo de inovagao baseia-se na definicdo de uma direcao
estratégica e no investimento em ativos intangiveis. Desse modo, atua, no nivel da
significagcao atribuida aos produtos e servigos, por meio de atividades projetuais com
diversos atores. Esta significagdo do desenvolvimento de sistemas produto-servigo é
propiciada através de uma comunicacéo e senso de diregdo compartilhado e geram
como resultado, valor para todos os envolvidos (ZURLO, 2010). A estratégia da
inovacgao orientada pelo design € dar sentido as coisas, sugerindo assim, que a
inovacgao radical seja a principal fonte de vantagem competitiva para as empresas.

Este fato ocorre, porque as pessoas nao estdo apenas comprando produtos, e sim
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comprando significados (VERGANTI, 2012).

As incubadoras tém auxiliado as empresas na transicao do modelo de gestéao
da inovacdo baseado somente nos aspectos mercadoldgicos para um modelo
baseado nos ativos intelectuais das organizacdes, praticando a arte de ouvir,
interpretar e abordar (VERGANTI 2012).

Segundo Verganti (2012) a inovagao pode ser classificada a partir de quatro
pilares estratégicos: (i) Inovacéo Orientada pelo Design (design-driven innovation): o
processo de desenvolvimento da inovagao se da a partir da compreensao de modelos
e fendmenos socioculturais, gerando solugdo com significado e que alteram
radicalmente a forma de viver e se relacionar das sociedades. (ii) Inovagao atraida
pelo mercado (market-pull innovation) e (iii) Inovagdo centrada no usuario (user-
centered innovation): o processo de desenvolvimento da inovagao ocorre a partir das
necessidades do mercado ou dos usuarios. Todavia a inovagao atraida pelo mercado
€ mais “hard”, pois parte diretamente do mercado para o processo de
desenvolvimento, enquanto que o processo de inovagao centrado no usuario busca
uma melhor compreensdo dos significados atribuidos pelas pessoas as coisas,
podendo, assim, gerar inovagdes mais transformadoras. (iv) Inovagao impulsionada
pela tecnologia (technology-push innovation): A inovag¢ao ocorre a partir de processos
relacionados a dindmicas de pesquisas tecnoldgicas e posteriormente transferidas

para as empresas.

Ouden (2012), afirma que a inovagao é transformadora e esta diretamente
ligada a geracdo de valor, uma vez que, além de fornecer valor econémico para as
organizagdes, também melhora a qualidade de vida dos usuarios, da sociedade e
possibilita aos ecossistemas no qual estéo inseridas se desenvolvam e evoluam. Para
Ouden, ndo € somente a inovagao que precisa ser redesenhada, mas todo o
ecossistema de suporte, pois s6 sera realmente de grande impacto se criar mudangas

de comportamento e valor de longo prazo (Ouden, 2012).

2.4 INCUBADORAS DE EMPRESAS

A oferta de mecanismos propicios a criagdo e ao crescimento de negdcios e
solugdes inovadoras tem se mostrado, ao longo dos anos, uma ferramenta importante

de impulso ao desenvolvimento econémico, tecnoldgico e social. Nesse aspecto, as
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incubadoras de empresas sdo consideradas um importante mecanismo de geragao
de empreendimentos inovadores, uma vez que integram ecossistemas de inovagao
mais complexos, compostos por parques tecnologicos, cidades inteligentes, habitats

de inovagao e living labs, entre outros ambientes de inovacgao.

A ideia de acompanhar um negocio desde o seu estagio inicial e de ajudar o
desenvolvimento de empreendimentos desde antes de seu nascimento formal e sua
abertura para atuagdo no mercado € a base do conceito de incubagao de empresas.
Este processo tem suas origens em meados do século XX, nos paises desenvolvidos,
mais especificamente na experiéncia de Nova lorque, Estados Unidos, em 1959. Os
primeiros programas de incubagao e politicas publicas de apoio as incubadoras de

empresas no Brasil foram lancadas na década de 80.

Segundo a ANPROTEC (2016) existem, atualmente, 369 incubadoras de
empresas em todo o Brasil. Estas incubadoras reunem 2310 empresas incubadas que
geram 15.477 empregos e um faturamento anual médio de R$ 1.460.276.160,86 (Hum
bilhdo, Quatrocentos e Sessenta Milhdes, Duzentos e Setenta e Seis Mil, Cento e

Sessenta Reais) segundo pesquisa realizada pela FGV em 2015.

Para Phan et al (2005) e Grimaldi & Grandi (2005) as incubadoras de empresa
sdo organizagbes com a missao de auxiliar empresas nascentes, por meio da
aglomeragao de conhecimentos e compartilhamento de recursos, corrigindo os erros
e armadilhas no estagio inicial destas. De acordo com Chandra e Fealey (2009), uma
incubadora pode ser definida como um ambiente que favorece a criagdo e o
desenvolvimento de novas empresas, em especial aquelas inovadoras e com
intensivo conteudo intelectual. Por meio da prestacao de servicos como, avaliagoes,
orientagdes, consultorias, entre outras atividades, encontra-se o0 ambiente propicio
para o fortalecimento das empresas nascentes (JEFFREY, 2013). Sherman (1999)
sugere que as incubadoras podem ser consideradas como um sistema inovador
projetado para fornecer suporte de tecnologia e gerenciamento para auxiliar os
empreendedores no desenvolvimento de novos empreendimentos. Sousa e Beuren
(2012), indicam que as principais vantagens de uma empresa apoiada por uma
incubadora sédo a infraestrutura disponivel (servigos e recursos), a qualidade dos

servicos das incubadoras e o acesso as instituicbes de fomento.
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As MPEs (micro e pequenas empresas) sao mais propensas a inovar como
forma de diferenciacdo de mercado, gerando crescimento econdémico, criando e
distribuindo riqueza. Dessa forma as incubadoras trabalham com o conceito de
“capitalismo dinamico”, marcado pelo “dinamismo do mercado em que as empresas
novas, pequenas crescem e as velhas e grandes empresas declinam”. Nesse sentido
0s programas de incubagéao trabalham de forma sistematica a inovagao de conceitos,

modelo de negocios e tecnologias empregadas (KIRCHHOFF, 1994).

O periodo em que uma empresa permanece incubada é dividido em fases,
cada uma com caracteristicas distintas. O numero de fases e seus nomes
correspondentes variam para cada incubadora. Medeitos e Atas (1995) apresentam
quatro etapas associadas ao processo de incubacgao: (i) implantagao, (ii) crescimento,
(iif) maturacdo e (iv) consolidacdo. Para Moreira (2002) as fases do processo de
incubacao sao: (i) fase de selegcédo: onde a selecdo do projeto a ser instalado na
incubadora acontece; (ii) fase de incubacgao: esta fase € a formalizagéo da instalagao
de incubacdo e empreendimento na incubadora; (iii) fase de desenvolvimento: a
empresa incubada inicia o desenvolvimento de suas estratégias de negocios,
planejamento de atividades, controle de recursos, entre outros fatores. Os recursos
sdo alocados para o desenvolvimento do produto ou servigo, envolvendo testes e
prototipagem. E a fase mais desafiadora do processo de incubacdo; (iv) fase de
crescimento: representa a expansdo dos elementos definidos na fase anterior. A
empresa ira procurar expandir o comeércio, ganhar novas cotas de mercado ou novos
mercados de consumo. (v) fase de liberacdo: Nesta fase empresa esta pronta para
sair da incubadora. O volume de negdcios atingiu um nivel que permite a empresa

migrar para um novo espaco.

Além do processo de incubagao, Zouain e Silveira (2006) apresentam outros
trés processos desenvolvidos por uma incubadora: (i) processo de pré-incubagao:
desenvolve iniciativas relacionadas a melhoria da qualidade e ao aumento do numero
de candidatos a programas de incubacgao; (i) monitoramento das empresas
graduadas: é a analise periddica das empresas ja formadas pela incubadora e a
mensuragao do impacto econdmico, social e tecnoldgico; (iii) processo de captura:
esta relacionado a projetos que visam capturar recursos financeiros de instituigdes ou
agéncias de fomento, em todas as fases do programa de incubacéo, desde sua

preparacao até sua execugao e monitoramento.
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Embora no passado, as incubadoras fornecessem principalmente espaco
fisico, novos fatores de valor foram recentemente reconhecidos no sistema de oferta.
As incubadoras de hoje criam um ambiente favoravel a inovagao que torna mais facil
transformar grandes ideias em produtos e servigos. Todavia além de oferecer um
programa qualificado de incubacéo, os resultados de uma incubadora dependem de
sua sintonia com os demais atores dos ecossistemas e as estratégias de inovagéo da
regido em que esta inserida, de modo que estes mecanismos precisam ser parte do
ecossistema de inovacao local. Assim, passam a atuar em um contexto mais
complexo, como forma complementar de apoio aos empreendimentos inovadores,

considerando-se os demais ambientes voltados a esse nicho.

Adicionalmente, é importante que a incubadora alinhe sua atuacédo com as
boas praticas de gestdo existentes no Brasil e em outros paises. Considerando o
contexto internacional, as incubadoras de empresas do Brasil precisam estar
alinhadas com o conceito de “Incubadoras de Terceira Geracado”, conforme apresenta

a imagem a segquir:

IMAGEM 1 — EVOLUGAO DAS INCUBADORAS

Figura 1 | Evelugie das incubadoras no contexto internacional
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Fonte: ANPROTEC, 2016

Na primeira geracao de incubadoras, o foco principal era, além da oferta de
recursos compartilhados, como auditorios, salas de reunido, equipamentos de uso
comum, dentre outros, a oferta de espaco fisico, como escritérios empresariais de boa

qualidade a baixo custo. As incubadoras eram vistas como mecanismos fornecedores
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de uma estrutura fisica que oferece, as novas e pequenas empresas, aluguéis
acessiveis, escritorios compartilhados, servicos de logistica e gestdo de negocios
(ALLEN, 1988). Outra caracteristica importante dessa geracdo é a atuagédo da
incubadora como um ambiente para transformar as tecnologias geradas, em
universidades e centros de pesquisa, em negodcios, numa estratégia que pode ser
entendida como “technology push”, onde a inovagdo ocorre a partir de processos

relacionados as dindmicas de pesquisas tecnoldgicas (VERGANTI, 2012).

O foco da segunda geragédo deixa de ser somente no espacgo fisico e nos
recursos compartilhados para enfatizar servigos de apoio ao desenvolvimento
empresarial. As incubadoras passam a ser vistas como organizagdes que oferecem
uma variedade de servigos de desenvolvimento empresarial e acesso a pequenos
espacos em termos flexiveis, de forma a atender as necessidades de novas empresas
(DUFF, 2004). Nessa perspectiva, as incubadoras de segunda geragao sustentam
novas iniciativas de negocios que podem ajudar a estabelecer novas empresas e
amplia-las, oferecendo espacos fisicos em conjunto com servigos especializados. Os
servigos inovadores estavam relacionados a assisténcia comercial e assisténcia
técnica. A assisténcia empresarial inclui planejamento comercial, assisténcia fiscal,
recrutamento de pessoal, marketing, gerenciamento, contabilidade, especializagao
juridica geral, acesso a capital financeiro e acesso a contatos comerciais (Hansen et
al., 2000). A assisténcia técnica envolve acesso a atividades e tecnologias de
pesquisa universitaria, espaco e instalagbes de laboratérios e oficinas (Bakouros et
al., 2002; Hansen et al., 2000), processos de transferéncia de tecnologia, pesquisa e
fornecimento de tecnologia (SCILLITOE e CHAKRABARTI, 2005). e protegao da
propriedade intelectual (HANNON, 2003). Desta forma pacote de servigos,
empresariais e técnicos, oferecidos sao projetados para melhorar as taxas de
crescimento e de sucesso das novas empresas, com consequente aumento do
impacto sobre a economia da regido”. Assim, essa segunda geragao possui um viés
claramente expresso como “market pull’, onde o processo de desenvolvimento da

inovagao ocorre a partir das necessidades dos usuarios (VERGANTI, 2012).

A terceira geragao das incubadoras focam na criacdo e na operagao de redes
para acesso a recursos e conhecimentos, por meio de um conjunto de apoios
abrangentes e integrados incluindo, desde o espaco fisico, servicos de suporte e

oportunidades de networking e integracdo, até a sintonizagdo da incubadora ao
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ecossistema de inovagao no qual ela esta inserida. Hoje, as incubadoras assumiram
um papel fundamental no processo de transferéncia de conhecimento; o valor
fornecido pelas incubadoras de terceira geragao para novas empresas inclui o acesso
preferencial a rede como parte de sua proposta de valor (HANSEN ET AL., 2000).
Essas incubadoras geralmente estao localizadas dentro dos parques tecnoldgicos que
apoiam o processo de inovacao para empresas residentes e outros atores envolvidos

em projetos de pesquisa e desenvolvimento.

Desta forma as incubadoras consideradas de terceira geragao estdo adotando
o processo de inovagao orientado pelo design e projetando novas abordagens e
estilos de gerenciamento explorados a partir de sistemas adaptativos e dindmicos que,
em ultima instancia, geram estratégias, produtos e servigos inovadores (LOCKWOOD,
2010). O vinculo entre incubacédo de negocios, pensamento em design e inovagao
torna-se mais claro ao analisar os processos de incubacao apresentados por Medeitos
e Atas (1995) e Moreira (2002). A medida que os empreendedores tomam uma ideia
de negdcio intangivel e tornam-no concreto, através de um processo de sintese
facilitado por incubadoras de empresas, a cultura e o pensamento projetual em design
se movem entre o abstrato e concreto, entre analise e sintese, para executar esse
processo. Reunir a combinacgao certa de pessoas multidisciplinares nas equipes das
incubadoras pode ser um meio para executar o processo projetual dos negocios e

proporcionar mais valor social e econdmico no ecossistema que estao inseridas.

25 CULTURA DE DESIGN, PENSAMENTO PROJETUAL E DESIGN
ESTRATEGICO

Atualmente estamos vivendo uma era complexa, fluida e dindmica. Por causa
das novas tecnologias digitais, como a internet, a comunica¢do se tornou global,
abreviando o tempo de vida das ideias e das mensagens, reduzindo, também o tempo
de metabolizagdo das informagdes (MORAES, 2010). O desenvolvimento de
inovacoes deixou de ser espagado para ser cada vez mais recorrente. Segundo
Moraes (2010), antes desta globalizagdo de fato, ou “na primeira modernidade”
(BECK, 1999; BAUMAN, 2002; BRANZI, 2006) tudo que era desenvolvido e produzido
era facilmente consumido. Porém com o nivelamento da capacidade produtiva global,
onde varios paises do mundo competem de igual para igual, quando falamos em

disseminagao tecnologica e industria de bens de consumo e de conhecimento, Moraes
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(2010) define que estamos vivendo uma nova ordem, de cenarios mutantes,
complexos e dinamicos. Adicionando a isso os avangos tecnoldgicos emergentes nas
mais diversas areas, do agronegocio a saude, passando pelo varejo e pela industria
de manufatura, onde as tecnologias de inteligéncia artificial, robética, big data, internet

das coisas, entre outras estdo conectando os mundos fisicos, digital e bioldgico.

Esta complexidade caracterizada pela abundéancia das informagdes e conexao
das coisas, a custos infinitamente menores e acessiveis em qualquer lugar, excita o
designer a projetar, nestes cenarios mutantes e complexos, deixando para tras a
forma tecnicista, industrial e linear de outras épocas. Este cenario, que deixa de ser
estatico, e passa a ser complexo, dindmico e codificado (MORAES, 2010), somado a
quebra das escalas hierarquicas das necessidades humanas, onde questdes
vinculadas as relagbes afetivas, psicologicas e emocionais fazem parte desta nova
cultura de projetos e desenvolvimento de produtos e servigos, do surgimento de novos
modelos negocios e as novas necessidades e formas de consumo, sugerem que o
designer interaja com areas de conhecimento menos exatas e, sim, mais conectadas
com o comportamento humano. Tem-se exigido do designer contemporaneo outros
conhecimentos e abordagens que fazem com que a cultura projetual deixe de ser
voltada apenas para as questdes de produto, mas sim para uma visdo mais

consistente e sistémica e ligada a dinamica ao seu entorno.

Se formos analisar o significado da palavra design podemos afirmar que o
design pode ser entendido tanto como substantivo (propdsito, plano, meta, fraude,
etc...) como também como verbo (tramar, simular, projetar, etc...) (FLUSSER 2007,
p. 181). Ainda Flusser (2007) relaciona a fraude ao design, associando a capacidade
do designer projetar novos cenarios, mudar algo, unindo arte e técnica, a um propésito
transformador. Para Moraes (2010), design se situa como disciplina projetual de
produtos, bens, servigos, além de ser um mecanismo transformador nos ambitos
tecnoldgicos, sociais e humanos. Franzato (2010) sugere atentarmos para o design,
nao somente ligado a produgdo massificada, mas para um novo posicionamento que
incorpora uma nova visao de projetos com edi¢des limitadas, ou até mesmo de um
unico artefato, mas com criagdo de significado e valores semanticos (FRANZATO,
2010). Desta forma, de acordo com Moraes (2010), um método projetual baseado na

abordagem e aproximagdo por meio de fases distintas, que propdem o
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desmembramento da complexidade, como o metaprojeto, pode ser uma alternativa de
modelo projetual junto a este mundo complexo e mutante que vivemos hoje e que se

apresenta para os cenarios futuros.

Sob a perspectiva das novas tecnologias digitais, engenheiros, designers e
arquitetos estdo combinando design computacional, fabricagdo de ativos, engenharia
de materiais e biologia sintética para promover uma simbiose entre microrganismos,
NOSSOS corpos, os produtos que consumimos e até mesmo os prédios em que
vivemos. O metaprojeto para Franzato (2011) possibilita nado apenas, o
desenvolvimento de um produto inovador, mas sim a criagdo de projetos inovadores
e uma cultura metaprojetual nas organizagdes que desenvolvem ou desenvolverao os
artefatos e sistemas produtos-servico baseadas nas tecnologias de inteligéncia
artificial, robdtica, internet das coisas, veiculos auténomos, impresséo 3-D,
nanotecnologia, biotecnologia, ciéncia dos materiais, armazenamento de energia e
computacdo quantica do nosso futuro. Uma vez que o metaprojeto tem carater
transdisciplinar e ndo se atem a qualquer fase ou etapa de projeto, mas perpassa por
todo o projeto, pesquisa e projeto se mesclardo num modelo unico de gerar solugdes

ou artefatos.

Metaprojeto, por Celaschi (2007), € a ideagao e organizacado do processo de
pesquisa e de projeto. Também chamado por ele de “projeto do projeto”, ele se
constituira de fases, tempos e recursos financeiros e de pessoal, tudo com vistas ao
processo de inovagdo. A juncdo da explanagéo e avaliagdo das relagbes contextuais
com a analise de contexto e oportunidades para geragdo de projetos inovadores
abrangerdo desde a fase de pesquisa até a conceituagdo do projeto e podemos
apontar como sendo o0 processo de ideacdo através da pesquisa e do
desenvolvimento e ndo ao processo de execugdo do projeto para promover a inovagao
(DESERTI, 2007).

Para Moraes (2010), ao aplicarmos o metaprojeto, o resultado esperado € a
definicdo de um concept quando o desenvolvimento é voltado para a concepcao de
um artefato ou uma melhoria corretiva para um produto-servigo ja existente. Ou seja,
a aplicacao do metaprojeto representa uma forma de incremento de valor, por meio

da analise de cenarios reais e possiveis, que resultem ndo sé em melhorias para os
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usuarios em si, mas para a cultura do design estratégico dentro deste complexo
contexto que vivemos (MORAES, 2010).

Ainda segundo Moraes, € objetivo do metaprojeto, configurar os cenarios
existentes ou futuros para pré-avaliar os pontos positivos e negativos do

desenvolvimento de inovagdo em produtos ou servigos.

E objetivo do metaprojeto propiciar a configuracdo de um cendrio existente ou
futuro, em que se possa proceder a prévia avaliagao dos pontos positivos e negativos
relacionados ao desenvolvimento de um produto ou servigo. O modelo metaprojetual,
quando aplicado, verifica previamente o ciclo de vida, a tecnologia produtiva e as
matérias-primas previstas, os fatores sociais e mercadoldgicos correlacionados, bem
como a coeréncia estético-formal e os fatores de usabilidade intrinsecos, visando a
obtencdo de um mapa projetual que nos levara a uma visdo conceitual e, por fim, a
um concept mais definitivo antes da fase projetual. Devemos perceber o metaprojeto
nao somente como atividade de suporte ao projeto definitivo em si, mas como um
instrumento que, do modelo estatico — no qual sdo percorridas somente uma vez as
fases do projeto — passamos para o dindmico, no qual as verificagdes sdo continuas,
com constantes feedbacks em todas as fases projetuais, inclusive nas ja realizadas
(MORAES, 2010).

Neste cenario, o ato de projetar assumiu uma complexidade que requer
controle, e as metodologias classicas passam a ser insuficientes. O metaprojeto surge
como uma etapa inicial antes da producgéao e execugao do projeto, no intuito de levantar
questionamentos acerca do que esta envolvido em cada projeto, além da forma e
funcao de cada artefato. O pensamento sistémico e o direcionamento das informacoes

sao ferramentas que controlam esta complexidade.

Aspectos socioculturais, fatores mercadolégicos e responsabilidade ambiental
sao contextos a serem pensados antes mesmo do produto. Essas diretrizes permitem
um entendimento de um cenario especifico ou a prospecg¢ao de um cenario ficticio,

gue prevé uma necessidade futura.

A utilizacdo da ferramenta de cenarios para projetos de design tem sido um

importante e forte mecanismo para o desenvolvimento de artefatos e sistemas
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produtos-servigos inovadores. O processo de projeto ndo € mais focado apenas no
desenvolvimento final de um produto, mas sim para uma visao mais abrangente e
ecossistémica e orientada para uma cultura de projeto que favorece trabalhos com
equipes transdisciplinares e em rede, com objetivo de entregar maior valor e maior

qualidade para os usuarios e para a cultura de design em si.

Varios autores propde a utilizagdo de cenarios para alavancar projetos
orientados para inovagao por meio do design, uma vez que a ferramenta de cenarios
permite, de forma orientada, uma reflexdo frente a diferentes contextos que podem
orientar o designer a qual caminho seguir. Para Manzini e Jegou, (2004), a construgéo
de cenarios € um aporte para tomada de decisdes, uma vez que se baseia na coleta
e analise de informagdes e contextos que municiardo os designers nos trés
componentes essenciais para a construgdo de cenarios. Estes trés componentes
baseiam-se na visdo historica sobre determinados eventos, motivagédo relevante e
significAncia do cenario e o por fim a legitimagédo do cenario de acordo com a visao
previamente definida (MANZINI e JEGOU, 2004, p.192). Para Reys, (2012), o cenério
pode ser entendido com um processo flexivel e fluido e pode ser influenciado por

informacgdes e contextos para reflexdo a cerca do futuro.

Cenarios para Deserti (2007) sao vistos como importante ferramenta para
potencializar o processo de inovagao dentro do metaprojeto. O estimulo a criatividade,
préprio dos cenarios, uma vez que se conjugam os dados da pesquisa, referentes aos
comportamentos das pessoas e de grupos sociais, para a construgdo de cenarios

antagonicos, podem encorajar ou direcionar ao concept design.

Dijon de Moraes, (2010), define cenarios como:

“O cenario vem entendido como o local em que ocorrem os fatos, pano de fundo
que ilustra uma acgao teatral, o espago para a representacdo de uma histéria
constituida de varios elementos e atores, no seu desempenho narrativo. O
cenario também se determina como 0 panorama e paisagem em que se vive
(cenario existente) ou se vivera (cenario futuro), € ele que determina as
diretrizes para as novas realidades vindouras e alternativas da nossa cena
cotidiana (produtiva e mercadolégica) definindo assim os papéis das pessoas

como agentes e atores sociais. ”
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Neste sentido, a projecao de cenarios constitui-se numa importante ferramenta
metaprojetual, que pode auxiliar os empreendedores, executivos de empresas e
também os gestores de incubadoras a terem uma visdo mais humana e holistica no
que tange o desenvolvimento e aplicagao das inovagdes geradas a partir das novas
tecnologias digitais e ndo digitais. E nesse cenario cada vez mais complexo, fluido e
dindmico que o design estratégico tem se relacionado com as organizagbes que

buscam a inovagado como forma de diferenciagdo no século XXI.

Segundo Cesar Paz (2018) o design estratégico surge com relevancia a partir
de duas vertentes oriundas do meio académico. A primeira delas, a partir da Escola
de Administragcdo que na ultima década ancorou a metodologia de design thinking nos
processos de empreendedorismo inovador, uma vez que em diversas situacdes os
modelos tradicionais da administracéo ja nao respondiam mais as necessidades das
organizagdes que buscam a diferenciagao e o incremento de competitividade por meio
da inovagao. A partir disso, as novas teorias da Administragdo comecgaram a ser
fortemente influenciadas pelas teorias do design e, especialmente, pelo conceito do
design thinking. A segunda vertente diz respeito ao conceito criado na escola italiana
representada pelo Politecnico di Milano, que adota uma visao e alguns conceitos
diferentes da Escola de Administragdo, como por exemplo o paradigma da

complexidade, a dimensao metaprojetual e o pensamento sistémico e sustentavel.

De uma forma geral, o design, por sua natureza, tem capacidade para
interpretar a complexidade, capturando dela, estruturas de sentido, indicar um
caminho tornando-o visivel, e saber comunicar e gerir 0s processos de
compartilhamento das escolhas dentro da organizagdo. O design estratégico &€ um
fenbmeno complexo. Tentar interpreta-lo significa nao atender a intengdes
simplificadoras. (ZURLO, 2010). Podemos comecar afirmando que design estratégico
nao € uma metodologia de gestdo de empresas, porém esta diretamente ligado ao
mundo empresarial do século 21. Ou melhor, o design estratégico esta, ou deveria
estar, presente nas organizagdes mais inovadoras do mundo, e conectadas com os

diferentes publicos consumidores que estas se relacionam.

Sob este contexto, o entendimento por design estratégico passe pela forma
como as organizagdes devem projetar as suas estratégias, com foco nos processos,

por meio da utilizacdo de cenarios futuros de como a organizagdo buscara se
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posicionar no mercado e atender as necessidades dos seus clientes. O design
estratégico aparece como uma atividade processual capaz de envolver coletivamente
diversos atores com objetivo de identificar as oportunidades de atuacao em diferentes
mercados de acordo com as estratégias organizacionais. Segundo Meroni (2008), o
design estratégico tem a capacidade de entregar um sistema de normas, crengas,
valores e ferramentas que possibilitam as organizag¢des lidar com o mercado externo
mantendo a sua identidade propria (MERONI, 2008).

Desta forma, podemos entender o design estratégico, como um método
processual transdisciplinar, capaz de projetar, por meio de cenarios futuros, as
estratégias internas e externas das organizagdes, promovendo a interagdo, a
comunicacgao, o conhecimento e a compreensao entre diversos atores das relagoes
intra e extra organizacionais. Para Meroni (2008), o design estratégico de sistemas
produto servico muda o foco da inovacao do design de produtos ou servigos para o
design da estratégia de uma solugao integrada de produtos e servigos. (MERONI,
2008, p. 36).

Na evolugdo dos conceitos do design estratégico, tém se falado pouco sobre o
papel especifico dos designers e suas atitudes, especialmente dentro das
organizagdes. Os designers atuam de maneira interdisciplinar, com papéis flexiveis e
liquidos nas redes de inovagéao, questionando significados existentes e articulando as
subjetividades envolvidas no processo de projeto, incorporando a complexidade do
contexto. (MERONI, 2008; ZURLO, 2010). Porém tem sido restrito ainda encontrar
referéncias académicas e profissionais quanto ao papel dos designers dentro das
organizagdes. A forma como contribuem na criagao e/ou projegao das estratégias ou

ainda participando das decisbes organizacionais.

Nesse sentido, buscamos nessa pesquisa de mestrado, buscar evidenciar
atitudes de design dentro de organizacdes, mais especificamente nos mecanismos de
incubagdo ou incubadoras de empresas. E nesse contexto que, talvez em uma
condicdo desejada, mas nao necessariamente possivel, que os designers, assim
como os gestores dos mecanismos de incubagao, precisem exercer um papel muito
mais do que relevante. Exercer um papel de lideranca transformadora que, acima de

tudo, precisa liderar de forma coletiva um processo de aprendizado sobre
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oportunidades de geragdo de novos modelos de negocio e adogao de tecnologias

disruptivas para apoiar a proposi¢cao de negdcios por meio da inovagéao.

A seguir abordaremos os aspectos do design attitude criados e validados por
Kamil Michlewski, com o objetivo de resgatar a base tedrica defendida pelo autor e

estabelecer um dialogo com a forma de atuagao dos gestores de incubadoras.

2.5 DESIGN ATTITUDE

Ha um corpo crescente na literatura, que sugere que a atitude de design € uma
questao importante nos estudos organizacionais (BOLAND; COLLOPY, 2004). Esta
observacao resultou em um fluxo de publicagdes destacando as ligagdes entre o
design e as organizagdes. Estas ligagbes sugerem que cada vez mais a cultura do
design esta sendo incorporada nas empresas, seja através da contratacdo de
designers profissionais ou a partir da adog¢ao e do estimulo ao desenvolvimento de
competéncias e atitudes orientadas pela cultura do design e pelo pensamento
projetual. Esse novo olhar, poderia projetar ambientes e modelos organizacionais que
fossem ao encontro de um maior numero de projetos associados a um futuro mais
humano e sustentavel (BOLAND; COLLOPY, 2004). Os autores buscam levar o
design para o centro do pensamento estratégico e de gestdo das empresas e
organizagdes. Para Boland e Collopy et.al (2008) as organizagbes bem-sucedidas do
século XXI tém se importado com as praticas de design, e os gestores projetam e
desenham produtos, processos e servigos com o proposito de criar novos mercados

e triunfar sobre os existentes.

Nesse contexto de entender mais sobre o porqué algumas organizagdes bem-
sucedidas estdo adotando a cultura do design e o pensamento projetual, um
pesquisador chamado Kamil Michlewski (2008), Ph.D. pela Escola de Design da
Universidade da Northumbria, escreveu um artigo chamado Uncovering Design
Attitude: Inside the Culture of Designers. Para produzir este artigo, o autor entrevistou
altos executivos, designers séniores, gerentes de design, consultores e
empreendedores com os mais diversos perfis, sendo que alguns tinham competéncias
desenvolvidas a partir do design industrial, outros especializacdo em gestéao e outros
ainda em ciéncias da computagao, psicologia experimental, histéria e até um

empreendedor autodidata. Estes profissionais trabalhavam em algumas das
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empresas, orientadas pela cultura do design, mais inovadoras do mundo e lideres nos
seus segmentos, como IDEO, Nissan Design, Phillips Design e Wolf Olins. O critério
adotado por Michlewski (2008) para selecdo destas empresas, além de ser
deliberadamente diverso e incluir organizagdes especializadas em design de produtos
e servigos, treinamento em inovagao, branding e visdo estratégica, baseou-se em: (i)
reputacdo excepcional entre designers e executivos responsaveis pela gestdao das
empresas; (i) medida do quanto estas empresas foram estudadas por outros
pesquisadores e usadas como exemplo em publicacbes de qualidade na area de
design e gestao; (iii) posi¢cdes respeitaveis nos segmentos e mercados de atuagao;
(iv) histérico de sucesso medidos pelo numero de prémios de design e desempenho
de negécios e (v) percepgao da importancia da cultura de design pelos colaboradores

internos.

Em 2015, baseado no artigo publicado sete anos antes, Uncovering Design
Attitude: Inside the Culture of Designers, Michlewski publica a obra Design Attitude,
onde procura explorar o impacto da cultura de design e os aspectos que as atitudes
de designers tém nas organizagdes. Michlewski, (2015) langa luz sobre a dinamica
cultural dentro das organizagdes, onde designers profissionais tém presenca e
influéncias significativas na confeccdo das estratégias organizacionais e
desenvolvimento de produtos e servigos inovadores levados ao mercado. O autor
busca entender, de fato: Qual € a natureza da contribuicdo dos designers que é
verdadeiramente Unica para eles como profissionais? O Design Attitude faz o
argumento convincente de que olhar para o tipo de cultura que os designers
produzem, em vez do tipo de processos ou produtos que eles criam, € potencialmente
uma forma mais frutifera de tracar o perfil da cultura de design dentro das
organizagdes. Pode se dizer que as pesquisas de Michlewski (2008, 2015) realizadas
nas empresas IDEO, Nissan Design, Phillips Design e Wolf Olins e ainda contando
com a adigdo da Apple, contribuiram para reforcar o entendimento de que o
conhecimento e as habilidades dos profissionais de design sdo exclusivos e naturais
as atividades exercidas pelos mesmos. Michlewski vai na origem do entendimento
sobre como o design contribui, no mundo emergente da nova economia, das
tecnologias emergentes e do desenvolvimento social, para as organizagdes que por
meio do caminho da mudancga e da evolucdo, buscam melhorar os seus niveis de

diferenciagcao e competitividade.
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Cesar Paz (2018) afirma que Michlewski mergulhou fundo no significado do
design, analisando profundamente a cultura de design frente a sua natureza e cultura
profissional. Para entender as caracteristicas, habilidades e atitudes dos designers, o
autor aprofunda a analise de Michlewski (2015) a partir de trés perspectivas: (i)
Arquitetura / Educacional: baseada a partir da observagdo do perfil do “designer
professor’, do “designer estudante” e do “designer profissional” e estabelece uma
comparacao das competéncias e habilidades de pensamento de designers trazidas
por outros autores como Schon (1983), Cross (1996) e Simon (1996) como podemos

ver no quadro abaixo:

QUADRO 1 - EXEMPLOS DE COMPETENCIAS E HABILIDADES DE
PENSAMENTO DE DESIGNERS

. . Chandran
Alexander Schon designer | Cross designer deve ser .
. . . competéncias
designer é: é: capaz de: .
do designer:
Ouvindo "e o
. . ~ Competéncia
Atento ao "valor refletindo no Produz novas solugdes basica de
central". espago-solugado- inesperadas. .
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problema.
Envolvido em =
. ~ A . Solugdo de
Persuasivo. reflexao Toleréncia com a incerteza
problemas.
profunda.
Usa linguagem
~g 9 Pensando
padrédo para i Trabalha com Pensamento
A através de ) . "
simplificar o informagdes incompletas. critico.
desenhos.
processo.
Tenta alcangar o Julgand Aplica i L
. ulgando ica imaginagéo e
"bom ajuste" entre .g p . 9 9 s
esteticamente previs&o construtiva para Criatividade.
o problema e a . L
~ melhorias. problemas praticos.
solugéo.
Use desenhos ou outros
Trabalhando com meios de modelagem Julgamento de
o material. como meio de resolugéo engenharia.

de problemas.

Resolva problemas
indefinidos.
Adota solugdes focando a
estratégias.
Use o pensamento abdutivo
/ produtivo.

Trabalhando com varias
solugbes de design
alternativas em paralelo
para entender o espago
problema — solugéo.

Fonte: Adaptado Michlewski (2015)
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A segunda abordagem aprofundada por Cesar Paz (2018) e trazida por
Michlewski foi: (ii) Psicolégica: onde o foco da pesquisa esta caracterizado por
identificar aspectos cognitivos a partir da analise dos tragos de personalidade dos
designers, principalmente baseados nas habilidades e no pensamento projetual dos

mesmos.

QUADRO 2 — ESTUDOS PSICOLOGICOS DOS DESIGNERS

Durling et al. X Newland at al
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Percebendo gestalts ou Designer aprendiz
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Fonte: Michlewski (2015, p.41)
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Segundo Cesar Paz (2018), Michlewski (2015) ainda descreveu uma terceira
abordagem do design baseada nos conceitos da administragao: (iii) Design
Management: nesta categoria o foco esta orientado em analisar como os designers,
qgue estao envolvidos com as areas de gestao das empresas, contribuem e influenciam

0s objetivos estratégicos e modelos de negdcios destas organizagdes.

QUADRO 3 - DESCRICOES DE CARACTERISTICAS E HABILIDADES DOS
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Fonte: Michlewski (2015, p.44)
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A partir destas abordagens identificadas e comparadas exaustivamente a fim
de compreender a cultura de design frente aos aspectos profissionais e complexos do
mundo organizacional, Michlewski (2015) indica que as habilidades dos designers se
misturam a natureza da atividade, a inteligéncia e aos processos de design, sem
distincdo entre estas categorias, criando uma discussdo complexa e confusa
conceitualmente. A fim de clarear esta discussdo e fornecer clareza conceitual,
Michlewski propds no livro Design Attitude, um modelo de seis grupos completamente

simétricos, de acordo com a imagem a seguir:

IMAGEM 2 — HABILIDADES E CARACTERISTICAS DOS DESIGNERS

Habilidades praticas

desenho, visualizagdo, manipulagdo, artefatos
em trés dimensdes, coleta e uso de
informagdes, construcdo de apresenta-
¢do, elaboracdo de relatérios,
pesquisa, tra-balho com
diferentes midias

entende e
equilibra os
requisitos das partes
interessadas, senso
comercial e de negécios,
gerenciamento de projetos,

planejamento, construcdo de
cenarios, pensa-mento estratégico, foco
no cliente, orientagdo de equipe

Habilidades organizacionais
e de negocios

Fonte: Michlewski (2015, p. 45).
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Para Cesar Paz (2018), somente depois dessa revisdo teodrica e do trabalho
etnografico, associado as pesquisas em profundidade e pesquisa online com
executivos de empresas reconhecidamente lideres em design, Michlewski chegou aos
cinco aspectos que compdéem o design attitude e que impactam e transformam as
organizagdes. Segundo Michlewski (2015), a visdo do potencial de transformagao do
design e dos designers nas organizagdes ainda € subestimada. Sao cinco aspectos
que compdem o design attitude e a cultura dos designers profissionais: (i) Abragando
a incerteza e a ambiguidade: designers sabem que, quando decidem criar algo novo
e completamente original, ndo existe garantia de sucesso. Eles ttm nog¢ao de que o
processo de design € descontinuo e confuso; (ii) Engajando através da empatia
profunda: usar a verdadeira empatia requer coragem, honestidade e o
desprendimento para abandonar os modelos mentais consagrados. Acima de tudo,
precisam tratar os consumidores e as pessoas como reais seres humanos. (iii)
Abragando o poder dos cinco sentidos: designers reconhecem que as melhores
marcas e experiéncias sao geradas, a partir de varios sentidos, com o propdsito de
criar um poderoso caminho neural que envolve reagcdes como surpresa, prazer e reais
emocdes. (iv) Paixdo por dar vida as ideias: Com o propdsito de criar tragdo no
processo de inovagao, designers acreditam no poder da brincadeira, do humor e da
criatividade e aparente insanidade, projetada por outros profissionais, para questionar
temas profundos e desafiar formas entrincheiradas de realizar as coisas. Isso também
os coloca em condi¢des de tratar temas sensiveis que em situagcdes normais seriam
evitados; (v) Criando novos significados a partir da complexidade: no jeito do designer
fazer projetos esta o desejo absoluto de engajar e reconciliar multiplos, as vezes
contraditorios, pontos de vista e fontes de informacgdes. De forma a produzir uma nova

forma de pensar sobre alguma coisa, em diferentes niveis, inclusive novas estratégias.

3. METODOLOGIA

Neste capitulo sera apresentado o método utilizado na presente pesquisa,
envolvendo seu delineamento, tipologia, natureza, objetivos e método de trabalho.
Apresenta ainda as técnicas e procedimentos de coleta de dados e de analise dos

resultados encontrados.

A metodologia a ser utilizada iniciara com uma pesquisa exploratéria, por meio

de entrevistas individuais em profundidade e posteriormente sera realizada a analise
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deste conteudo obtido. Definiu-se por este método, pois entende-se que,
entrevistando pessoalmente os gestores, poderiamos criar um momento de troca
mutua entre entrevistador e entrevistado a cerca do problema de pesquisa levantado
anteriormente. Segundo Gil (2007), os estudos e pesquisas exploratorias séo
desenvolvidas com o objetivo de proporcionar, esclarecer e modificar conceitos e
ideias, tendo em vista o ato de formular problemas mais precisos ou hipoteses que

possibilitem a continuidade de pesquisas posteriores.

A analise de conteudo constitui uma metodologia de pesquisa usada para
descrever e interpretar o conteudo de toda classe de documentos e textos. Essa
analise, conduzindo a descri¢gbes sistematicas, qualitativas ou quantitativas, ajuda a
reinterpretar as mensagens e a atingir uma compreensao de seus significados num
nivel que vai além de uma leitura comum (MORAES, 1999). Para Gil (2002), as
pesquisas exploratérias tem um planejamento bastante flexivel, pois baseiam-se no
aprimoramento de ideias ou descoberta de intuicdes. Segundo Olabuenaga e Ispizua
(1989), a analise de conteudo é uma técnica para ler e interpretar o conteudo de toda
classe de documentos, que analisados adequadamente, nos abrem as portas ao
conhecimento de aspectos e fendmenos da vida social de outro modo inacessiveis. A
analise de conteudo, pode ser considerada como uma interpretagao pessoal por parte
do pesquisador, com relagado a percepg¢ao que tem dos dados. Nao é possivel uma
analise neutra. Toda analise se constitui numa interpretacdo. Em fungdo desta
conjectura, a compreensao do contexto evidencia-se como indispensavel para
entender a mensagem a ser transmitida. A mensagem assume um aspecto simbalico,
e para entender os significados é preciso levar o contexto em considerac&o. E preciso
considerar, além do conteudo explicito, o autor, o destinatario e as formas de
codificagéo e transmissao da mensagem (MORAES, 1999). Por isso a importancia de
contextualizar, de forma clara e objetiva, a amplitude do campo de analise da pesquisa

realizada.

Tendo em vista os aspectos mencionados, uma pesquisa, utilizando a analise
de conteudo, necessita fundamentar-se numa explicitacdo clara de seus objetivos.
Apods definirmos a abordagem da pesquisa com carater quantitativo dedutivo e com
verificagdo de hipoteses, os objetivos foram definidos, de antemao, de modo bastante
preciso, uma vez que sao parte essencial do planejamento inicial que precede e

orienta as fases posteriores da pesquisa, especialmente a definicdo dos dados e os
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procedimentos especificos de analise. Quando se utiliza a analise de conteudo, uma
clara explicitacdo de objetivos ajuda a delimitar os dados efetivamente significativos

para uma determinada pesquisa.

Ainda que diferentes autores proponham diversificadas descrigoes do processo
da analise de conteudo, na presente pesquisa, seguimos Moraes (1999) e a
concebemos a partir de cinco etapas: (i) Preparagao das informacgdes: Nesta primeira
etapa é necessario identificar as diferentes amostras a serem analisadas. Sugere-se
uma leitura aprofundada de todos materiais identificados e selecionados na etapa de
analise sistematica de documentos, a fim de tomar uma primeira decisao sobre quais
deles efetivamente estdo de acordo com os objetivos da pesquisa e, cobrir o campo a
ser investigado do modo mais abrangente. Na sequéncia, inicia-se o processo de
codificagdo com objetivo de identificar rapidamente cada elemento da amostra de
depoimentos ou documentos a serem analisados. Esta fase tem a finalidade de
transformar estes depoimentos em informacdes a serem submetidas a analise de
conteudo. (ii) Unitarizagdo ou transformagdo do conteudo em unidades: Uma vez
devidamente preparados, serdo definidas as unidades de analise. A unidade de
analise é o elemento unitario de conteudo a ser submetido posteriormente a
classificagdo. A natureza das unidades de analise necessita ser definida pelo
pesquisador, podendo ser tanto as palavras, frases, temas ou mesmo os documentos
em sua forma integral. Apos esta definicéo, codifica-se cada unidade. Ao concluirmos
este processo, geralmente teremos as diferentes mensagens divididas em elementos
identificados por um cédigo que especifica a unidade da amostra da qual provém. Em
seguida, sugere-se o isolamento de cada uma das unidades de anadlise para que
possam ser compreendidas fora do contexto original em que se encontravam. No
processo de transformacéo de dados brutos em unidades de analise é importante ter
em mente, que estas unidades devem representar conjuntos de informacgdes que
tenham um significado completo em si mesmas. Realizadas as fases de definicao,
codificagao e isolamento das unidades de analise, define-se a unidade de contexto. A
unidade de contexto é caracterizada de forma mais ampla a propiciar, caso se perca,
em algum momento, a referéncia da unidade de analise, e uma forma de retomar ao
contexto que a unidade de andlise esta fundamentada. Uma vez identificadas e
codificadas todas as unidades de analise, o pesquisador ou analista de conteudo

estara pronto para envolver-se com a categorizagdo. (iii) Categorizagdo: A
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categorizagdo é um procedimento de agrupar dados considerando a parte comum
existente entre eles. Classifica-se por semelhanga ou analogia, segundo critérios
previamente estabelecidos ou definidos no processo. Ela facilita a analise da
informagdo, mas deve fundamentar-se numa definicado precisa do problema, dos
objetivos e dos elementos utilizados na analise de conteudo. A categorizagdo € sem
duvida, uma das etapas mais criativas da andlise de conteudo. Entretanto, seja com
categorias definidas a priori, seja com uma categorizagdo a partir dos dados, o
estabelecimento de categorias necessita obedecer a um conjunto de critérios. As
categorias devem ser validas, exaustivas e homogéneas. A classificagdo de qualquer
elemento do conteudo deve ser mutuamente exclusiva. Finalmente uma classificagcao
deve ser consistente. A categorizacdo necessita ser valida, pertinente ou adequada.
Isto significa dizer que que os objetivos da analise, a natureza do material que esta
sendo analisado e as questdes que se pretende responder estejam adequados aos
objetivos e problemas da pesquisa. A exaustividade ou inclusividade é trabalhada
através da possibilidade de categorizagao de todo o conteudo significativo de acordo
com os objetivos da analise. Nao deve ficar nenhum dado significativo sem ser
classificado, ou seja, deve possibilitar a inclusao de todas as unidades de analise. O
crittrio de homogeneidade também deve ser observado no processo de
categorizagao, uma vez que, além de serem validas e suficientemente abrangentes,
de modo a possibilitarem a inclusdo de todos os dados significativos, as categorias
também precisam ser homogéneas e estruturadas em uma unica dimensédo de
andlise. Garantida a exaustividade e a homogeneidade de suas categorias, o
pesquisador ou analista de conteudo precisa assegurar que cada elemento possa ser
classificado em apenas uma categoria. E o critério de exclusividade ou exclusdo
mutua. E finalmente as categorias na analise de conteudo devem atender ao critério
de objetividade, consisténcia ou fidedignidade, onde um conjunto de categorias é
considerado objetivo a partir da auséncia de duvidas a respeito das categorias que
cada unidade de analise deveria ser ou estar integrada. (iv) Descricdo: Uma vez
definidas as categorias e identificado o material constituinte de cada uma delas, é
preciso comunicar o resultado deste trabalho. No caso de uma pesquisa com
abordagem qualitativa, a descrigédo tera a produgcdo de um texto sintese para cada
uma das categorias que serdo geradas, em que se expresse o conjunto de significados
presentes nas diversas unidades de analise incluidas em cada uma delas. Geralmente

€ recomendavel que se faga uso intensivo de “citagdes diretas” dos dados originais.
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O momento da descricdo €, sem duvida, de extrema importancia na analise de
conteudo. Entretanto, ndo é suficiente. Requer-se chegar a interpretacéo. (v)
Interpretacdo: Uma boa andlise de contedo ndo deve limitar-se & descricdo. E
importante que procure ir além, atingir uma compreensdo mais aprofundada do
conteudo das mensagens através da inferéncia e/ou interpretagdo, seja
quantitativamente ou qualitativamente. De qualquer modo, seja a partir de um
fundamento tedrico definido a priori, seja a partir da produgéo de teoria a partir dos
materiais em analise, a interpretacdo constitui um passo imprescindivel em toda a

analise de conteudo, especialmente naquelas de natureza qualitativa.

3.1 DELINEAMENTO E ABRANGENCIA DA PESQUISA

A pesquisa exploratoria foi realizada com gestores de incubadoras associadas
a REGINP - Rede Gaucha de Ambientes de Inovagao. A REGINP foi criada em 2005,
com o nome de Rede Gaucha de Incubadoras de Empresas e Parques Tecnoldgicos,
a partir de uma necessidade identificada por gestores de incubadoras de trocar
experiéncias e discutir sobre aspectos relevantes a condugado dos mecanismos de
apoio ao desenvolvimento do empreendedorismo inovador. Hoje, com 14 anos de
existéncia, a REGINP conta com um relevante numero de associados, sendo eles: 14
Parques Tecnoldgicos, 26 Incubadoras de Empresas e 1 Coworking. Segundo a
ANPROTEC (2019), a REGINP atua como elo de conexao entre os todos os atores
do ecossistema de inovacao do estado do Rio Grande do Sul, valendo citar, além dos
mecanismos associados a rede, mais 4 aceleradoras, 8 fablabs, mais de 30
coworkings e varios outros mecanismos que surgiram nos ultimos anos, como hubs e
agéncias de inovagao, que, juntos, abrigam mais de 300 empresas e geram mais de
15.000 empregos diretos. Outros atores também sdo muito relevantes neste aspecto,
como o SEBRAE/RS e seus programas de apoio as startups. As entidades
representativas da industria, do comércio e do agronegécio (FIERGS, FECOMERCIO
e SINDILOJAS e FARSUL), com feiras e outras agdes integrativas em prol do

desenvolvimento do ecossistema de inovacdo também sao atores relevantes.

As incubadoras associadas a REGINP, iniciaram, a partir de 2014, a
implementagcdo de um processo de qualificagdo, padronizagdo e certificagao,
chamado CERNE - Centro de Referéncia para Apoio a Novos Empreendimentos,
criado pela ANPROTEC e pelo SEBRAE/NA. O CERNE ¢é uma plataforma que visa
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promover a melhoria expressiva nos resultados das incubadoras de diferentes setores
de atuacdo. Para isso, determina boas praticas a serem adotadas, distribuidos em
diversos processos-chave, que estdo associados a niveis de maturidade (CERNE 1,
CERNE 2, CERNE 3 e CERNE 4). Cada nivel de maturidade representa um passo da
incubadora em diregdo a melhoria continua. O objetivo do CERNE é oferecer uma
plataforma de solugdes, de forma a ampliar a capacidade da incubadora em gerar,
sistematicamente, empreendimentos inovadores bem-sucedidos. Dessa forma, cria-
se uma base de referéncia para que as incubadoras de diferentes areas e portes
possam reduzir o nivel de variabilidade na obtengdo de sucesso das empresas

apoiadas.

A definicdo e o detalhamento dos sistemas relativos aos processos-chaves a
serem implantados, sdo muito importantes para que as incubadoras obtenham
melhorias significativas na geragdo de empreendimentos inovadores e de sucesso.
Estes processos e praticas sdo estruturados a partir de um de conjunto de principios:
(i) Foco nos empreendimentos: a agao da incubadora deve ser focada na agregacao
de valor para os empreendimentos apoiados. Assim, toda a atencdo da equipe de
gestao da incubadora deve ser no sentido de identificar dificuldades e oportunidades,
de forma a acelerar e ampliar o sucesso dos empreendimentos. (ii) Foco nos
processos: 0s processos utilizados pela incubadora influenciam os resultados
obtidos. Dessa forma, para melhorar os resultados finais (numero de empresas
graduadas, taxa de sucesso, entre outros) a incubadora deve focar nos processos que
definem esses resultados. (iii) Etica: as acdes da incubadora e das empresas
incubadas devem estar em sintonia com os valores da sociedade. (iv)
Sustentabilidade: a incubadora deve ser economicamente viavel, socialmente justa e
ambientalmente correta. (v) Responsabilidade: aincubadora deve responder por suas
acdes e omissdes, agindo de maneira ativa para melhorar a sociedade da qual faz
parte. (vi) Melhoria continua: este principio implica que a incubadora deve aprimorar,
continuamente, seus processos e resultados. (viii) Desenvolvimento humano: a
incubadora deve dar prioridade a evolugao pessoal e profissional dos membros da
equipe de gestao, enfatizando a autogestao e o autocontrole. (ix) Gestao transparente
e participativa: as acdes da incubadora devem ser realizadas de forma colaborativa.
Adicionalmente, todos os processos e resultados devem ser informados de forma

transparente aos diferentes atores do processo de inovagao.
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Em fungdo da complexidade e do numero de processos-chave a serem
implantados, o Cerne foi estruturado como um modelo de maturidade da capacidade
da incubadora em gerar, sistematicamente, empreendimentos de sucesso. A logica
escolhida para estruturar os niveis de maturidade foi organiza-los a partir de “Eixos
Norteadores”: (i) Empreendimento: inclui os sistemas relacionados diretamente com a
operacionalizacdo do empreendimento, tendo como foco os sistemas que possibilitam
as empresas apoiadas desenvolverem seus produtos e servigos, acessarem capital e
mercado, realizarem a gestao do negocio e promoverem o desenvolvimento pessoal
dos empreendedores. (ii) Processo e melhoria continua: tem como foco os sistemas
de prospecgdo, geracgdo, desenvolvimento e graduagdo de empreendimentos
inovadores, ou seja, sistemas que viabilizam a transformacao de ideias em negdcios.
(iii) Incubadora e rede de parceiros: a gestdo da incubadora como um
empreendimento € o principal foco desse nivel, com destaque para sistemas
referentes a financas, pessoas e ao relacionamento da incubadora com os parceiros

que transitam no ecossistema.

Para isso, foram criados quatro niveis crescentes de maturidade. Estes niveis
de maturidade sao: (i) CERNE 1: neste primeiro nivel, todos os sistemas implantados
pelos processos-chave estdo diretamente relacionados ao desenvolvimento dos
empreendimentos. Nesse sentido, além de sistemas como qualificagdo, assessoria e
selegao, foram incluidos aspectos relacionados a gestdo da incubadora, os quais, por
sua vez, mantém uma relagdo muito estreita com o desenvolvimento dos
empreendimentos, a exemplo da gestéo financeira e a gestao da infraestrutura fisica
e tecnoldgica da incubadora. Ao atingir esse nivel, a incubadora demonstra que tem
capacidade para prospectar e selecionar boas ideias e transforma-las em negdcios
inovadores bem-sucedidos, sistematica e repetidamente. (i) CERNE 2: o foco deste
nivel € garantir uma gestao efetiva da incubadora como uma organizagcado. Assim,
além de garantir a geracdo sistematica de empreendimentos inovadores (foco do
CERNE 1), a incubadora utiliza todos os sistemas (implantados pelos processos-
chaves) para uma gestao focada em resultados. (iii) CERNE 3: o objetivo deste nivel
€ consolidar uma rede de parceiros, com vistas a ampliar a probabilidade de sucesso
dos empreendimentos apoiados. Assim, nesse nivel, a incubadora refor¢ca sua
atuacdo como um dos elos da rede de atores envolvidos no processo de inovagao.

(iv) CERNE 4: neste nivel, a partir da estrutura implantada nos niveis anteriores, a
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incubadora possui maturidade suficiente para consolidar seu sistema de gestdo da
inovacao. Com isso, além de gerar empreendimentos inovadores, gerir de forma
efetiva a incubadora como organizagdo e participar ativamente da rede de atores
envolvidos no processo de inovagao, a incubadora passa a gerar, sistematicamente,

inovagdes em seus proprios processos.

Cada nivel de maturidade (CERNE 1, CERNE 2, CERNE 3 e CERNE 4)
representa um passo da incubadora em dire¢do a melhoria continua, ampliando sua

capacidade em gerar empreendimentos de sucesso.

Neste contexto, identificamos 6 incubadoras associadas a REGINP e ja
certificadas no nivel 1 de maturidade CERNE, para entrevistar os gestores destes
mecanismos de incubacao. E importante salientar que a certificagdo CERNE ainda é
um processo muito recente no ecossistema de incubacao do estado do Rio Grande
do Sul e do préprio pais, e as incubadoras nacionais ainda se encontram nos niveis
de maturidade CERNE 1 ou CERNE 2. Em fungao disso, o campo de pesquisa
abrangeu entrevistar os gestores das incubadoras associadas a REGINP e que estéao
no espectro entre ja certificadas CERNE 1 e o processo de certificagdo CERNE 2, pois
entendemos que estas possuem todos os processos-chaves diretamente
relacionados ao desenvolvimento de empreendimentos e de empreendedores ja
implementados e por sua vez ja possuem uma gestao efetiva da incubadora como

uma organizacgéo focada e orientada por resultados.

3.2 PERFIL DOS ENTREVISTADOS

As incubadoras selecionadas para participar da pesquisa foram identificadas
inicialmente pelo critério de certificagdo CERNE 1 (vide quadro 4) e a partir da
validagao das caracteristicas dos gestores de incubadoras a serem entrevistados
estarem relacionadas ao contexto do referencial bibliografico desenvolvido na

dissertagao.
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QUADRO 4 — RELACAO DE INCUBADORAS PARTICIPANTES NA PESQUISA

ANO DE ANO DE
INCUBADORAS MANTENEDORA ~ AREAS DE ATUACAO A
FUNDACAO G CERTIFICAGCAO
CERNE
L da E - . £ -
TECNOPUC STARTUPS PUC-RS 1999 TIC, Ciéncias da Vlda,_ conorr.na Criativa e Energia 2016
e Meio Ambiente
CEl Ufrgs 1996 TIC 2016
HESTIA Ufrgs 2004 Engenharia, Fisica, Quimica e areas a fins 2017

Tecnologia Informagdo e Comunicagdo, Energias
Renovaveis, Automagao residencial e Industrial,
CRIATEC Unijui 2007 Eficiéncia e Qualidade de Energia, Tecnologia de 2018
Alimentos, Saude, Economia Criativa e
Agronegdcio

ULBRATECH Ulbra 2012 TIC, Saude, Varejo e Industria 4.0 2018

. Alimentos, Economia Criativa, Tl, Saude e
INOVATES Univates 2003 . . 2018
Energias Renovaveis

Fonte: Préprio autor

Por sua vez os gestores destes mecanismos de incubagao foram identificados
e considerados aptos a serem entrevistados a partir do atendimento aos seguintes
critérios: (i) Sado responsaveis pelo gerenciamento e articulagdo da sua incubadora.
(ii) sao interlocutores com o ecossistema de inovagao que estao inseridos. (iii) através
de praticas coletivas aprimoram o modelo de negdcio da incubadora com foco no
networking para os incubados, articulando a interagcdo com outros ecossistemas de
inovagdo. (iv) utilizam metodologias inovadoras para desenvolvimento dos

empreendimentos localizados nas incubadoras.

3.3 ENTREVISTA EM PROFUNDIDADE COM OS GESTORES

A pesquisa partiu da abordagem do modelo de Design Attitude de Michlewski
(2008, 2015) junto aos gestores de ambientes de inovacéao, a fim de compreender a
sua forma de atuacdo junto aos empreendedores e as startups que habitam as
incubadoras que estes gerenciam. A partir disto, buscar aproximar um dialogo entre
as atitudes praticadas por estes gestores e as atitudes de designers identificadas e
elaboradas por Michlewski, num contexto de mercado transformado pelas novas

tecnologias e pelos novos modelos de negdcio. E possivel verificar que o perfil dos
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gestores dos mecanismos de incubagdo, com raras excegdes, nesta amostra
pesquisada, ainda € muito académico. Um perfil extremamente qualificado, com
profissionais poés-graduados em nivel de mestrado e doutorado, porém com baixa
experiéncia em mercado (vide quadro 5), mas que de alguma forma representa o perfil

dos gestores de mecanismos de incubadoras a nivel estadual e nacional.

QUADRO 5 - RELACAO DE GESTORES PARTICIPANTES NA PESQUISA

INCUBADORAS MANTENEDORA GESTORES FORMAGAO

Graduagdo: Informatica
P6s Graduagdo: Mestrado em Informatica, Doutorado em Ciéncias
da Computagdo
Empreendedor em série

TECNOPUC STARTUPS Puc-RS Leandro Pompermeyer

Graduagdo: Engenharia da Computagdo
CEl Ufrgs Luciane Nedel P6s Graduagdo: Mestrado em Engenharia da Computagdo e
Doutorado em Engenharia da Computagdo

Graduagdo: Educagdo Fisica e Engenharia Civil
Pds Graduagdo: Mestrado em Engenharia da Produgdo e
Doutorado em Engenharia de Materiais.

Vice Diretora da Escola de Engenharia, Coordenadora do
Doutorado Academico para Inovagdo, Coordenadora do Laboratdrio
de Prototipagem Répida e Fabricagdo Digital da Escola de
Engenharia, professora de graduagdo, mestrado e doutorado na
Engenharia de Produgdo e no Design.

HESTIA Ufrgs Carla Ten Caten

Graduagao: Contabilidade
CRIATEC Unijui Maria Odete Palharini Pds Graduagdo: Especializagdo em Contabilidade Gerencial e
Negdcios

Graduagdo: Administragdo de Empresas
P6s Graduagdo: Especializagdo em Gestdo Empresarial, Mestrado
em Industria Criativa, professor de Empreendedorismo no curso de
graduagdo de Computagdo da Ulbra.

ULBRATECH Ulbra Alexandre Stroher

Graduagdo: Quimica Industrial
INOVATES Univates Michel Machado Pés Graduagdo: MBA Gestdo Universitaria e MBA em Gestdo de
Processos

Fonte: Préprio autor

A partir da definicao do problema de pesquisa, da metodologia a ser utilizada e
do delineamento da pesquisa, onde decidimos entrevistar gestores de mecanismos
de incubagao associados a REGINP e cujas incubadoras fossem certificas CERNE 1,
adotamos os seguintes procedimentos: (i) Definicdo do roteiro de entrevista conforme
objetivos da pesquisa. O contexto do roteiro foi elaborado, a partir dos processos
indicados na metodologia CERNE, e de acordo com as atitudes de design definidas
por Michlewski; (ii) Realizagdo de entrevistas com seis gestores de mecanismos de
incubacéo associados a REGINP. Cada entrevistado foi contatado inicialmente por

ligacado telefébnica e posteriormente recebeu um convite oficial, encaminhado por
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email, para formalizar a sua participagdo na pesquisa e apresentar previamente o
contexto da entrevista. Presencialmente, cada um dos gestores explanou sobre a sua
forma de atuacdo no seu ambiente de trabalho, de acordo com os processos do
CERNE 1. Em seguida apresentamos o contexto da pesquisa baseado no
entendimento dos gestores a cerca das atitudes de design. As entrevistas individuais
e presenciais foram importantes para solicitarmos posteriores esclarecimentos e
novos acréscimos, retomando pontos especificos e importantes para a pesquisa. (iii)
Transcrigao das entrevistas, onde as entrevistas com os gestores de ambientes de
inovagao foram todas gravadas com autorizagdo dos mesmos. Cada entrevista teve
um tempo de duragao de aproximadamente uma hora, gerando em torno de seis horas

de material a ser transcrito.

3.4 ANALISE DAS ENTREVISTAS

Conforme descrito anteriormente, para analise dos dados obtidos, a partir das
entrevistas em profundidade com os gestores dos mecanismos de incubagéo
associados a REGINP, nos apoiamos nas técnicas de analise de conteudo. Essa
metodologia faz parte da busca teorica e pratica, sendo usada para descrever e
interpretar o conteudo de toda classe de documentos e textos. Essa analise,
conduzindo as descrigdes sistematicas, qualitativas ou quantitativas, ajuda a
reinterpretar as mensagens e a atingir uma compreensao de seus significados num
nivel que vai além de uma leitura comum (MORAES, 1999). Este método esta dividido

em cinco etapas e foi apropriado da seguinte maneira para analise das entrevistas:

3.4.1 PREPARACAO DAS INFORMACOES

ApOs a realizagao das transcri¢gdes, e com um conteudo denso e significativo
de informagdes, buscamos identificar as diferentes amostras de informacdes que
entendemos serem importantes analisar, de acordo com o objetivo da pesquisa, e a

fim de iniciar o processo de codificagcdo dos materiais (vide imagem 3).
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IMAGEM 3 - PREPARACAO DE INFORMAGOES COM ENTREVISTADO

Leandro: O mais complicado dentro daquilo que a gente se propds a fazer teruma | Microsoft Office User
implementagdo adequada, é o monitoramento. Vocé tem que conseguir fazer um monitoramenta ndo intrusive
trabalho de monitoramento sem ser muito intrusivol porque se tu comegares a impactar

muito a empresa, ele ndo vai conseguir fazer o principal que é tocar o seu negocio.

Microsoft Office User
teste incessante

Microsoft Office User
testes periodicos,

Microsoft OMTice User
teste de hipatese

Microsoft Office User
testes e mudanga

Microsoft Office User
modelo flexivel

gente aqui tem um modelo de desenvolvimento que & mais flexivell A gente tinha uma

Fonte: Préprio autor
3.4.2 UNITARIZACAO

Uma vez devidamente preparados os dados, iniciamos o processo de definicdo
das unidades de analise, a fim de posteriormente submeter a etapa de classificagao.
Identificamos e isolamos uma série de possiveis unidades de analise. Decidimos fixar
os limites contextuais adotando a natureza de palavras e frases, e partimos para a

categorizacao (vide imagem 4).
IMAGEM 4 - LIMITES CONTEXTUAIS

Carla: A HESTIA ¢ uma incubadora de base tecnolégica que faz parte da Escola de
Engenharia ¢ do Instituto de Fisica inicialmente e agora expandiu para outras unidades
como IPH e o Instituto de Quimica sempre com o viés de base tecnoldgica e formagio
de pequenas empresas preferencialmente a partir do nosso plblico interno, que seriam
0s nossos mestrandos, doutorandos ¢ graduagdo, mas a gente também, claro sio todos
bem vindos, empreendimentos de outros locais. Mas claro que como a gente tem uma
forte base de conhecimento aqui dentro da UFRGS, se a gente conseguir converter isso
para empreendimento melhor ainda. Somos incubad lativa

g Microsoft Office User
A Orientacdo estratégica

____________________ Microsoft Office User
Criando significado a partir da complexidade

Fonte: Préprio autor

Uma vez identificadas e codificadas todas as unidades de analise, nos sentimos

aptos a partir para a etapa de categorizacgéo.
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3.4.3 CATEGORIZACAO

Partimos para o agrupamento dos dados, considerando a parte comum entre
eles, com o objetivo de reducéo destes dados. Uma das categoriza¢des previamente
definidas foram as atitudes identificadas e definidas no proprio modelo de design
attitude proposto por Michlewski (2008, 2015), uma vez que um dos objetivos da
pesquisa é identificar, a partir das informagdes disponibilizadas pelos gestores, agbes
e atitudes que equivalem as atitudes dos designers identificadas por Michlewski. A
segunda categorizagao realizada iniciou a partir das informagdes pelas entrevistas em
profundidade realizada com os gestores dos mecanismos de incubagao associados a
REGINP (vide imagem 5).

IMAGEM 5 - CATEGORIZACAO DAS UNIDADES DE ANALISE

« TOLERAR O ERRO E PREVILEGIAR A AMBICAD: Lidar com o risco, Assumir o
risco, Ambicdo, Permissdo para errar / Errar para criar, Empoderamento da
equipe, [Dificuldade de se relacionar com a complexidade fora da universidade,
Assumir riscos, , Pouco alinhamento estratégico com outros atores, Pouco
envolvimento do gestor nas estratégias de desenvolvimento regional, Cultura

ndo inovadora

Fonte: Préprio autor
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4. RESULTADOS

Se seguirmos o processo da analise de conteudo, as etapas de descrigdo e
interpretacdo sdo apresentadas e discutidas no ambito dos resultados obtidos e por

isso que estes resultados da pesquisa comegam a ser apresentados a partir de agora.

A estrutura deste capitulo inicia com a descricao dos resultados obtidos a partir
da categorizagdo das unidades de analise e, logo a seguir, a etapa de interpretacéo
dos resultados advindos das analises dedutivas realizadas a partir dos cinco aspectos
das atitudes de design de Michlewski (2015) e uma segunda forma de analise, desta
vez indutiva, a partir das mensagens advindas dos gestores dos mecanismos de

incubacéo e que por sua vez ndo se encaixavam com as categorias de Michlewski.

4.1 DESCRICAO

Uma vez definidas as categorias e identificado o material constituinte de cada
uma delas, iniciamos o processo de descrigdo de cada uma das categorias. Foi
considerada, na descrigdo, a producdo de um texto sintese para cada uma das
categorias que foram geradas, buscando expressar o conjunto de significados
presentes nas diversas unidades de analise incluidas em cada uma delas (vide

quadros 6 e 7).



QUADRO 6 - DESCRIGAO DAS CATEGORIAS DE MICHLEWSKI

Apectos de Design Attitude

Posicionamento Michlewski

Abragando a Incerteza e a
Ambiguidade

Designers sabem que quando decidem criar algo novo e
completamente original ndo existe garantia de sucesso, uma vez
que o processo é descontinuo e confuso (MICHLEWSKI, 2015).

Engajando Através da Empatia
Profunda

Usar a verdadeira empatia requer coragem, honestidade e
desprendimento para abandonar os modelos mentais consagrados.
Precisa tratar consumidores e pessoas como reais seres humanos
(MICHLEWSKI, 2015).

Abragando o Poder dos 5 Sentidos

Designers reconhecem que melhores experiéncias sdo criadas a
partir de vérios sentidos como o propdsito de criar um poderoso
caminho neural, e que envolvem reagoes como surpresa, prazer e
emogdes reais (MICHLEWSKI, 2015).

Paixdo por dar Vida as Idéias

Com o propdsito de criar tragdo no porcesso de inovagdo, designers
acreditam que o poder da brincadeira, do humor e da criatividade e
aparente insanidade, porjetada por outros porfissionais, para
questionar temas profundos e desafiar formas entricheiradas de
realizar as coisas. Isso também os coloca em condigdes de tratar
temas sensiveis que em situagBes normais seriam evitados
(MICHLEWSKI, 2015).

Criando Significados a partir da
Complexidade

No modo dos designers desenvolverem projetos esta o desejo
absoluto de engajar e reconsiliar multiplos, as vezes contraditdrios
pontos de vista e fontes de informagdes, de forma a produzir uma
nova forma de pensar sobre alguma coisa, em diferentes niveis e
estratégias (MICHLEWSKI, 2015).

Fonte: Préprio autor
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QUADRO 7 - DESCRIGAO DAS CATEGORIAS DOS GESTORES

Aspectos dos Gestores

Descrigdo

Posicionar o Emprrendedor no Centro
do Processo

Os modelos de desenvolvimento de starups hoje focam no reconhecimento e aceleragdo das
competencias do (s) empreendedores. Os gestores de ambientes de incubagdo, entendendo
esta premissa, colocam o empreendedor no centro do processo de incubagio e buscando
entender suas necessidades e apoiar o seus desenvolvimento.

Promover Ciclos Ageis de Validagéo e
Desenvolvimento

Num contexto de dinamicidade e velocidade das coisas hoje, os gestores de incubadora cada vez
mais estimulam que os empreendedores testem, validem e aprendam com ciclos curtos de
interagdo com usudrios e com o mercado.

Atuar por Processos

Os ambientes de incubagdo seguem um processo de orientagdo (CERNE) criado a partir das
principais boas praticas dos ambientes internacionais. Os gestores dos ambientes de incubagdo,
a partir da orientagdo dos processos, criam as formas de atuagdo junto aos empreendedores e
startups.

Respeitar a Particularidade e
Vulnerabilidade dos Projetos

Cada projeto proposto nos amibientes de incubagdo tem uma pessoa ou um grupo de pessoas
envolvido, sob um contexto e um momento. Os gestores, cada vez mais entendem esta
particularidade de cada projeto e respeitam a vulnerabilidade e o nivel de maturiadade de cada
um dos projetos.

Buscar por Novos Modelos

Cada vez mais os gestores de ambienres de incubagdo estdo sendo estimulados a se relacionar
extra muros da incubadora e como consequéncia disso, novos modelos de desenvolvimento de
startups e estdo sendo criados... Modelos mais flexives, conectados com grandes empresas e
governos sdo novas possibilidades que surgem a todo instante.

Gerar Conexdes Ageis e em Rede

Os gestores dos ambientes de incubagdo estdo vivendo a terceira geragdo de incubadoras. Além
de entregar infraestrutura e qualificagdo do empreendedor (primeira e segunda geragdes
respectivamente), os gestores buscam facilitar e entregar uma rede de conexdes agil e
produtiva para o desenvolvimento do empreendedor e do negdcio.

Posicionar-se de Forma Estratégica

Nos ambientes de incubagdo mais desenvolvidos, os gestores tem se envolvido, além das
estretégias internas do ambiente, com estratégias de desenvolvimento regional, construindo
pontes e relagdes com varios atores do ecossistema ao qual estdo inseridos.

Tolerar o Erro e Priveligiar a Ambigdo

Gestores de ambientes de incubagdo sdo ambiciosos por novos modelos de desenvolvimento de
empreendedores e por achar startups que possam ser novos casos de sucesso para a
incubadora. Essa pratica de conhecer, desvendar, investigar e co-criar projetos com os atores do
ecossitema, o erro faz parte do processo de aprendizagem, ndo sendo considerado um
problema e sim uma parte da jornada de desenvolvimento.

Fonte: Préprio autor
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4.2 INTERPRETAGCAO
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Com objetivo de contribuir para uma qualificada compreensao do conteudo das

mensagens elaboradas, fizemos a analise qualitativa dos dados obtidos, e decidimos

por correlacionar aqueles que apresentaram uma repetitividade. Representamos de

forma visual conforme apresentado abaixo (vide quadros 8 e 9):

QUADRO 8 - CORRELACAO DAS CATEGORIAS MICHLEWSKI

Apectos de Design Atitude

Posicionamento Michlewski

Relatos Gestores incubadoras

Abragando a Incerteza e a
Ambiguidade

Designers sabem que quando decidem criar algo novo
completamente original nao existe garantia de sucesso, uma
vez que o processo é descontinuo e confuso (MICHLEWSKI,
2015).

"A gente trabalha com mentalidade de startup. Entao tu tens que analisar o risco para n&o ter medo do fisco... Tens que definir exatamente qual o, teu passo... Qual é o teu grande MVP dentro
da tua proposta de valor e da tua estratégia?"

“Nao conhego todas as instituigdes onde tem incubadoras, umas s&o mais fechadas outras mais abertas, mas eu acredito que se t n@o tiveres o espirito empreendedor e assumir risco, t ficas
sempre batendo no mesmo modelo tradicional de incubagéo e esse modelo tradicional de incubagéo t fadado ao insucesso. A nova geragao de empreendedores nao quer aquele apoio
administrativo.”

Engajando Através da Empatia
Profunda

Usar a verdadeira empatia requer coragem, honestidade e
desprendimento para abandonar os modelos mentais
Precisa tratar

reais seres humanos (MICHLEWSKI, 2015)

"lsso tem a ver com empatia do proprio gestor. Estar vendo isso ai e conseguir orientar. E no momento que comega ela se beneficiar isso gera um engajamento, no s6 dela, mas de todo
mundo que comega a ter informag&o sobre isso. E a cultura do empreendedor aqui dentro da universidade que a gente ta tentando mudar, né? Porque esse n&o era o nosso mindset, nem dos
docentes... entéo a gente esta mudando o mindset rigido de uma organizagéo..."

"0 negdcio & vocé botar todo mundo junto, © que eu sei é muito no feeling... Eu n&o uso nenhum método para isso... porque eu tenho que conversar com todo mundo, tem que passar e ai tu
bota as pessoas ele em contato & perceber o cara que estd precisa de apoio... entdo assim eu acho que esse & o papel para mim é o mais importante, mais importante também néo é verdade?
agora essa coisa de tu conversar com as pessoas, olho no olho, entender o que o cara quer, pois no fim se resume a pessoas...”

[Abragando o Poder dos 5
Sentidos

Designers reconhecem que melhores experiéncias séo
criadas a parir de varios senfidos como o propésito de criar

surpresa, prazer e emogdes reais (MICHLEWSKI, 2015)

um poderoso caminho neural, e que envolvem reagoes como

*Acho que essa questao da paixdo é importantissima, o gestor tem que ter uma visao. Ele trabalha em cima de visdes... S6 a viso nao faz sentido, mas ter a paixéo junto tu vais conseguir
passar isso a diante e fazer com que as pessoas sintam-se engajadas e empoderadas para colocar aquilo em pratica”

Paixao por dar Vida as Idéias

Com o proposito de criar tragao no porcesso de inovagéo,
d que o poder da brincadeira, do humor &

da criatividade e aparente insanidade, porjetada por outros
porfissionais, para questionar temas profundos e desafiar
formas entricheiradas de realizar as coisas. Isso também os
coloca em condigdes de tratar temas sensiveis que em
situagoes normais seriam evitados (MICHLEWSKI, 2015).

"Tu estas bem na fronteira, de ser um maluco que s6 tem ideias e n&o faz nada, ou aquele cara que tem ideias, tem uma paixéo, tem uma vis&o e consegue passar essa vis&o para os outros
conseguirem implementar e atingir seus objetivos”

" Entéo a gente tem aqui duas dores... uma onde tu tens o empreendedor que quer colocar inovagéo no seu produto e ai precisa de alguém que faz inovagéo e a gente tem o pessoal dos
grupos de pesquisa que precisa produzir pesquisa e escrever paper. S6 que nos dias de hoje, tu ndo consegues vender um bom paper, se tu n&o tens um caso de uso concreto. Entéo as
pessoas elas nesse andar, elas precisam de casos concretos, de usuérios, de dados...”

Criando

No modo dos designers desenvolverem projetos estd o
desejo absoluto de engajar e reconsiliar muliplos, as vezes
tos de vista e fontes de informagdes, de

partir da
Complexidade

forma a produzir uma nova forma de pensar sobre alguma
coisa, em diferentes niveis e estratégias (MICHLEWSKI,
2015).

"Vamos pegar o "anywhere". Esse projeto eu considero fantastico a primeira vez que eu falei sobre ele, foi em 2017. No inicio de 2017 quando a gente estava comegando a discutir o
planejamento estratégico do TECNOPUC. Quando eu falei do “anywhere” para a equipe toda, através de uma apresentagéo que eu fiz, aquilo virou piada... por um ano virou piada. E aquele
um ano que virou piada, podia ter dito assim... Acabou. Mas como tu acredita muito naquilo, tem aquela paix&o que realmente e tu sabe que aquilo faz sentido e tu tem que assumir esse risco,
tu tens que trabalhar com que essa adversidade externa que a pessoa achava que aquilo ali era uma piada... e hoje tu vais conversar com as pessoas, com o Pri, com o Audy... Ah eu fiz um
video e falei do "anywhere”. Agora tem que acontecer isso se d& uma certeza de que aquilo que tu falou 14 tras faz sentido e Viso n&o era s6 uma ideia simplesmente, ela s der repente o
momento se vocé quer comegar a testar e achar o momento certo de colocar em pratica "

"No CERNE 2 a incubadora tem de oferecer um pacote de servigos para o mundo externo... E essa foi a primeira a primeira briga... que sentido faz porque eu sou um ente publico e vou
comegar a oferecer servigo para fora, eu estou correndo com gente que ta no mercado, com gente que eu estou formando, e isso no faz nenhum sentido. E no final das contas a gente
conseguiu formatar de uma maneira que faga sentido... A gente oferece laboratdrio altamenteequipado para os incubados... Porque néo oferecer para o mercado? a gente tem curso de
especializagéo... a gente oferece um MBA em Big Data e Data Science... E um negécio que a gente tem informagao aqui a gente faz bem. Que que a gente t fazendo entéo como servio do CEI
que a gente acha que pode ajudar o resto da nossa comunidade em Porto Alegre... Entéo se tu queres um curso desses, que usar s nossos equipamento, pronto, agora eles estéo todos a
disposigao.”

Fonte: Préprio autor
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QUADRO 9 - CORRELACAO DAS CATEGORIAS DOS GESTORES

Aspectos dos Gestores

Descrigio

Relatos Gestores incubadoras

Posicionar o Emprrendedor no Centro
do Processo

s modelos de desenvolvimento de starups hoje focam no
reconhecimento e aceleragdo das competencias do (5)
empreendedores. Os gestores de ambientes de incubagdo,
entendendo esta premissa, colocam o empreendedor no centro do
processo de incubagio e buscando entender suas necessidades e
apoiar o seus desenvolvimento.

£ muito o desejo do empreendedor, o momento da empresa, outras variaveis. N3o é 56 simplesmente que nos acreditamos que tenha que se desenvolver. O que o empreendedor quer?”

"€ dai tem essa figura de ouir o incubado e suas necessidades. Agora por exemplo, um incubado precisava comprar uma impressora 3D. Apesar de j4 termos um laboratério de fabricagao digital com duas
impressoras 3D, na prépria sala de pré-incubacdo, ele precisava de uma impressora um pouco mais profissional e a gente acabou de comprar para ele. Ele estava dizendo que o apelido da impressora de
Neosaldina. Por que resolve os problemas de cabega dele, né? Ento assim a gente ta nessa fase de realmente ouvir as demandas e tentar soluciond-las. "

"mas a gente sai bastante fora também nessa questdo, por exemplo, eu j4 fui vrias vezes com eles vender o seu negécios, entdo pega pelo brago 0 empresdrio que a gente tem mais contato e vamos junto
demonstrar a nossa empresa que estd mais andando trabalho 4.0 agora, a Pmetric. Foi numa conversa assim: pode ajudar na drea de transportes? Chamei a Tomasi que é uma transportadora bem grande 14 da
regizo para conversar com eles, pra ver no que poderia se ajudar, cara té saindo um projeto de controle de frota e pneu, principalmente pneus e combustivel, ta sendo muito legal e o pessoal estd testando.”

Promover Ciclos Ageis de Validagio e
Desenvolvimento

Num contexto de dinamicidade e velocidade das coisas hoje, 0s
gestores de incubadora cada vez mais estimulam que os
empreendedores testem, validem e aprendam com ciclos curtos de
interagéio com usudrios e com o mercado.

" Esses préximos seis meses do CRIAR ele acaba entdo senvindo para ele criar planos e, esse plano sendo ajudados por nds, para que ele possa ter as conexdes de criar mecanismo onde ela possa receber as
respostas deste mercado. *

“Tutens que conseguir buscar essas informagdes de uma forma que tu néo impacte o e, iss0, nds viemos formatos..”
"a gente trabalha nessa linha de gestdo 4gil ou de Lean Startup que j4 tenham provas de teste mais curtas e que isso sirva de ciclo de aprendizado o quanto antes... Entdo nesse sentido de acompanhar as etapas e
ter ciclos de aprendizado mais rapido, né? E outra questio que a gente sempre faz & expor eles a muitos eventos, né? Porque assim a gente sabe como  que t nichado essa exposigao e essa rede de contatos sao
muito importantes, né? Entdo assim tem esse acompanhamento através destas ferramentas de métodos dgeis e também essa exposigdo a maior quantidade possivel de eventos e networking para conseguir
alavancar esses aprendizados.”

Atuar por Processos

0s ambientes de incubacdo seguem um processo de orientasdo
(CERNE) criado a partir das principais boas préticas dos ambientes
internacionais. Os gestores dos ambientes de incubagao, a partir da
orientagao dos processos, criam as formas de atuaio junto aos
empreendedores e startups.

"Nés mapeamos ano passado todo 0 nosso fluxo / caminho do empreendedor. Comega I3 dentro de um torneio empreendedor realizado pela IDEAR, onde ela trabalha mais espirito empreendedor da pessoa e a
formatacdo de ideias e ai quando tem um viés mais de negdcio dai entéo entra dentro do que a gente considera fluxo do TECNOPUC de que comega com , onde ele ndo tem
um CNPJ constituido, ele tem uma ideia minimamente validada, mas ele tem que formatar melhor entéo também tem esse programa..."

"Entso o conjunto de incubadoras da UFRGS agora fazem parte de uma rede, REINTEC. E a gente também t4 um processo interessante que a gente té Onde
estamos unificando os contratos e estd numa fase de padronizado. Acho que isso que fortalece o ecossistema da UFRGS como um todo... eu acho que nds, enquanto incubadoras até perdemos um pouco de
autonomia, mas eu acho que é para o bem da UFRGS. Eu acho que esse ecossistema como um todo fortalece né?"

"Sim, isso acontece aqui... A incubago pode ser interna ou externo. Tu podes ter o teu escritorio em outro lugar. N&o tem problema nenhum. J4 a pré incubago néo... a gente tem uma sala de pré incubagao com

espagos / médulos e dai todo mundo fica ali dentro. Entéo a gente garante espago para cinco empresas ao mesmo tempo. Entdo, essa convivéncia entre eles & um negdcio legal também. Té bom entéo isso ai é a

pré incubagdo. Terminado os seis meses ou o perfodo que se acha que t na hora, a partir disso & o que a gente decide se vai ou racha, né?... Tem o cara querer incubar. Entao, ele vai mostrar que ele tem que ter
um negdcio tem condigdes e que entdo ele val pleitear entrar na incubagdo. Entio tem uma banca que avalia. € af ele tanto pode ser aceito ou 3o ser aceito. ”

Respeitar a Particularidade e
Vulnerabilidade dos Projetos

Cada projeto proposto nos amibientes de incubagao tem uma pessoa|
ou um grupo de pessoas envolvido, sob um contexto e um momento.
0s gestores, cada vez mais entendem esta particularidade de cada
projeto e respeitam a vulnerabilidade e o nivel de maturiadade de
cada um dos projetos

"Entio j& estamos falando de alguém que esté faturando algo em torno de quatro a cinco milhdes a0 ano, e antes disso tem outras etapas e a gente consegue identificar qual o momento que ela se encontra e que
tipo de apoio a gente pode oferecer. Esse basicamente é o formato que acabamos trabalhando"

"Para nés identificarmos o momento da startup e para a startup também se identificar nesse momento e a partir dai a gente conseguir o que é realmente necessario para ela atingir seus objetivos e no etapas que|
devem ser cumpridas por todos."

“Em geral, o cara que vem, ele j4 vem com uma ideia e quando a gente aceita um empreendimento aqui, tem que ter o cara que é o empreendedor, que nos pareca um empreendedor, e normalmente, ele ji tem
coisas andando. N&o é uma ideia simplesmente, ja tem um trabalho em cima. Se tu chegas com teu negdcio quase pronto, porgue as vezes acontece, ai tu podes querer ndo pré incubar, porque afinal de contas eu
estou I3 para frente, pronto e dai eu vou digo para ele pré incubar e daqui a uma semana a gente faz uma avaliagéo e tu passa para incubagdo."

Buscar por Novos Modelos

Cada vez mais os gestores de ambienres de incubagdo estdo sendo
estimulados a se relacionar extra muros da incubadora e como
consequéncia disso, novos modelos de desenvolvimento de startups
e estdo sendo criados... Modelos mais flexives, conectados com
grandes empresas e governos 530 novas possibilidades que surgem
a todo instante.

“E ai a gente trabalha no conceito “anywhere” e consegue levar proposta de valor do TECNOPUC para essa startup numa forma remota. € um desafio que estamos tendo, discutindo, comegar com um piloto em
Porto Alegre, mas a ideia é que isso tenha uma abrangéncia extremamente grande. Eu digo, é sair da era do tijlo e entrar na era do conhecimento."

“Eu te diria que a gente mais spinoffs do que empresas incubadas, né? Porque assim a quantidade de empresas geradas sem passar pelo processo de incubagdo é maior do que aquelas que passaram pelo processo|
de incubagio. Por que qualquer um que tenha passado pela maratona, ele nio necessariamente vai precisar ainda mais que cada vez mais tem a figura das aceleradoras, dos coworkings. Esse pessoal ¢ atraido
direto, né? Eu ndo vejo como concorréncia nio. Se eles forem direto para uma aceleradora ou coworking, também ¢ lucro para universidade.

“Todas elas vieram para Lajeado. Haviam sete grandes dreas e foram selecionadas 3 startups para cada drea... foi um dia inteiro de evento, com participagao de diretores de varias dreas da UNIMED (RH,
Relacionamento com o Cliente, Geral, etc...). O que acontece ent3o... A gente se joga em todas... aproveita qualquer possibilidade de relacdo... se pararmos para pensar, nés demos dois cursos para os ROTARIES
daqui..."

Gerar Conexdes Ageis e em Rede

0s gestores dos ambientes de incubagdo estéo vivendo a terceira
geragao de incubadoras. Além de entregar infraestrutura e
qualificagdo do empreendedor (primeira e segunda geragdes
respectivamente], os gestores buscam facilitar e entregar uma rede
de conexdes 4gil e produtiva para o desenvolvimento do
empreendedor e do negécio.

fade da regiso... Tu|

Ent3o pega essa faixa que sai daqui, tu consegue apresentando o que tem de melhor, conectando com mentores daqui que s3o fortes, com - mercado daqui que ¢ forte aproveitando a potencial
comegas a formar ele, que a startup ndo é dele ndo, a startup é do mundo e se conectar e fazer uma parceria de trabalho para desenvolver, ele vai ser bom para todo mundo.”

“um dia a gente estava numa reunido 14 no conselho da HESTIA, ndo sei se tu vais lembrar, mas tinha a startup G.Edu que era de uma menina... Na hora eu falei para ela... estd tendo uma edital na engenharia de
produgao, que é para a modernizagao do ensino de Engenharia. Ela se inscreveu... ganhou... viajou para os Estados Unidos para visitar quatro universidades americanas... Em fungdo da visita, ela estd mudando o
modelo de negdcio dela, t indo que ela ndo fazia a geragao de conhecimento e video, né? Agora ela t4, eu e ela, submetemos uma proposta ... Ah ta... outra iniciativa que é UFRGS... fez foi langado bolsas, ndo de
iniciagdo cientifica, mas de iniciagdo empreendedora... bolsas para alunos de graduacdo para cada 3 alunos montarem modelo de negécio com tutor... entdo eu e ela estamos montando agora essa plataforma de e
learning, mas assim por eu estar na gestdo aqui na engenharia de produgdo, estar atenta aos editais, deu certo. Mas assim... meia hora que tu fala com a pessoa, claro que depende muito da motivac3o dessa
pessoa de correr atrs, porque tu d a ideia, né."

Esse trabalho estd sendo feito por um aluno de mestrado. E af esse é o jeito de fazer... Entdo a gente tem aqui duas dores... uma onde tu tens o empreendedor que quer colocar inovagao no seu produto e ai
precisa de alguém que faz inovacdo e a gente tem o pessoal dos grupos de pesauisa que precisa produzir pesquisa e escrever paper. S6 que nos dias de hoje, tu ndo consegues vender um bom paper, se tu ndo tens
um caso de uso concreto, Entdo as pessoas elas nesse andar, elas precisam de casos concretos, de usudrios, de dados... os caras do andar de baixo, onde fica o CEl 530 0 0posto...s80 o5 geradores de dados... esse &

um negdcio que nds comesamos a fazer fazem uns dois anos mais ou menos e que esté dando resultado.

Posicionar-se de Forma Estratégica

Nos ambientes de incubagdo mais desenvolvidos, os gestores tem sel
envolvido, além das estretégias internas do ambiente, com
estratégias de desenvolvimento regional, construindo pontes e
relagdes com varios atores do ecossistema a0 qual esto inseridos.

"A gente estd numa negociagio com um hub de Inteligéncia Artifical... é essa definigo estratégica, ela ta na figura do gestor. A execugdo, tem que ter um executivo ali na frente... Porque sendo tu acabas sendo
operacional e ndo estratégico. Tem a ver como uma pequena empresa, né? Tem a parte estratégica, a parte técnica e a operacional... Se o gestor for operacional tem uma coisa errada. Porque sendo tu acabas nio
crescendo. "

“Tu precisas, como gestor, achar a pessoa certa no tempo que ela precisa... A gente usa muito o termo lean, da produg3o enxuta, entéo eu brinco que um conhecimento tem que chegar na hora certa para o
empreendedor... Eu acho que esse papel o gestor consegue fazer também..."

"Toda essa parte de captagdo de recursos, editais, toda essa questao de montar os programas de fazer os convites de fazer a divulgagio tudo isso fica comigo, né com a diregio o gestor cuida do dia a dia da
operagio com o empreendedor. Enquanto ainda estamos num processo de ndo ser rotina, faz diferenca eu estar na diregéo da incubadora, dagui a pouco incubadora vai estar andando e daf o fato de eu estar numa
posigéo estratégica dentro da UFRGS nio vai fazer diferenca, mas por enguanto onde os problemas da incubadora ainda s3o muito de infraestrutura, de captagéo de recursos, de captagio de funcionrios, né?
Entso assim, o fato de eu estar ainda diregdo da incubadora ainda é um diferencial pela parte de 50 que eu tenho dentro da UFRGS, né? No fi vai tomar conta e um dia vai ser diferente, né? "

Tolerar o Erro e Priveligiar a Ambigéo

Gestores de ambientes de incubagio sio ambiciosos por novos
modelos de desenvolvimento de empreendedores e por achar
startups que possam ser novos casos de sucesso para a incubadora
Essa prética de conhecer, desvendar, investigar e co-criar projetos
com os atores do ecossitema, o erro faz parte do processo de
aprendizagem, ndo sendo considerado um problema e sim uma
parte da jornada de desenvolvimento.

"Ela se sente empoderada e ela consegue entregar mais do que ela entregaria normalmente. Eu estou dizendo que o ela tem que fazer e eu dou permissio para ela errar. Isso € muito importante naquelas
estruturas em que se & punido pelo erro. Se eu dou permissao para criar eu tenho que dar permiss3o para ela errar. Isso é muito importante.”

"Tem que ter a ambigéo de crescer e nos temos esta ambigdo. Entio tem que trabalhar com a equipe para empodera-los... Entdo ela vira dona daquele projeto. Ela se sente empoderada e ela consegue entregar
mais do que ela entregaria normalmente. Eu estou dizendo que o ela tem que fazer e eu dou permiss3o para ela errar."

o préprio PROMOVE LAJEADO, que o pessoal acha que & um movimento nosso do parque e da incubadora, quando na verdade ele tem que ser e & um evento da triplice
hélice,

“Estamos participando de muita coisa

Fonte: Préprio autor

A qualificagdo dos entrevistados nos colocou diante de um conteudo

extremamente interessante e rico, em que, como sugere a metodologia de analise de

conteudo, a opcéao por qualquer recorte tenha que ser usada de forma cuidadosa para

nao perder material relevante a pesquisa (MORAES, 1999). Buscamos atingir uma
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compreensdo mais aprofundada do conteudo das mensagens através da

interpretacao qualitativa das mensagens.

Conforme descrito no capitulo anterior, buscamos sempre correlacionar duas
ou trés afirmacdes que fizessem correlagdo com a unidade de analise categorizada.
A interpretacdo da primeira estrutura de analise se da a partir da conjugagao das
mensagens fornecidas pelos gestores dos mecanismos de incubagéo associados a

REGINP com o modelo de design attitude criado por Michlewski.

4.3 ASPECTOS DO DESIGN ATTITUDE PRESENTES NA FORMA COMO OS
GESTORES DE INCUBADORAS AGEM NO ECOSSITEMA DE INOVAGAO

4.3.1 ASPECTO 1 DO DESIGN ATTITUDE: ABRACANDO A AMBIGUIDADE E A
INCERTEZA

Ao descrever este aspecto, Michlewski (2015) afirma que os designers sabem
que, quando decidem criar algo novo e completamente original, ndo existe garantia

de sucesso, uma vez que o processo é descontinuo e confuso.

Para facilitar o entendimento e simplificar a analise do discurso “abracando a
ambiguidade e a incerteza” consideramos este aspecto do design attitude no contexto
das incubadoras e os modelos lineares de incubagdo e desenvolvimento do
empreendedor baseados no modelo CERNE. Optamos por esta seguir esta linha, uma
Vez que 0s processos que as incubadoras se baseiam para construir e desenvolver
as suas rotinas diarias de atuacdo tendem a sem muito semelhantes e pouco
inovadores. Apesar de nao ser um desafio simples para os gestores de incubadoras
abandonarem os modelos tradicionais, uma vez que exigem coragem e orientagao ao
risco para enfrentar o caminho incerto da jornada empreendedora, foi possivel
identificar atitudes nos gestores focadas no desenvolvimento dos projetos que

chegam até a incubadora, colocando os empreendedores no centro do processo.

E possivel visualizar estas correlagées relacionadas @ ambiguidade e incerteza

nos relatos a seguir:

‘A gente trabalha com mentalidade de startup. Entédo tu tens que analisar o

risco para ndo ter medo do risco... Tens que definir exatamente qual o teu
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passo...Qual é o teu grande MVP (minimum viable product) dentro da tua proposta de

valor e da tua estratégia?"
Uma visdo semelhante é corroborada por outro entrevistado, que enfatiza:

“Néo conhecgo todas as instituigbes onde tém incubadoras. Umas sdo mais
fechadas. Outras mais abertas. Mas eu acredito que se tu néo tiveres o espirito
empreendedor e assumir o risco, tu ficas sempre batendo no mesmo modelo
tradicional de incubag&o. E esse modelo tradicional de incubagédo esta fadado ao
insucesso. A nova geragdo de empreendedores ndo quer somente aquele apoio

administrativo.”

No contexto destas duas mensagens, é possivel analisar que gestores de
incubadoras estao insatisfeitos com os modelos lineares e tradicionais de incubacao
e estao dispostos a correr riscos para apresentar novos modelos de incubacao e
desenvolvimento de empreendedores e startups. Para propor estes modelos, os
gestores devem se sentir confortaveis com o risco e com a possibilidade de abracgar a
ambiguidade e a incerteza. Nos modelos atuais, onde estas incubadoras, que foram
alvo da pesquisa, séo vinculadas a universidades, normalmente a cultura do erro n&o
€ estimulada, e sim inibida, fazendo com que esta dicotomia aparecga. Para Michlewski
(2015) um ambiente propicio para abragar a ambiguidade e a incerteza, € aquele que,
sem perder as necessidades comerciais e 0 seu planejamento, estimulam fortemente
a cultura do design e assumem riscos para chegar onde imaginam e desejam. Ao
analisar as mensagens dos entrevistados é possivel identificar que, mesmo
trabalhando em organizagdes lineares e fora de um contexto de design, os gestores
de mecanismos de incubagao demonstram estar desconfortaveis com o modelo atual
de incubacado e aceitam a ambiguidade e a incerteza como uma caracteristica ou
atitude a ser seguida, correndo riscos na proposi¢céo de projetos e novos modelos de

negocios.

4.3.2 ASPECTO 2 DO DESIGN ATTITUDE: ENGAJANDO ATRAVES DA EMPATIA
PROFUNDA

A segunda atitude do modelo de Michlewski (2015), afirma que usar a

verdadeira empatia requer coragem, honestidade e desprendimento para abandonar
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0s modelos mentais consagrados. Acima de tudo é preciso tratar consumidores e
pessoas como reais seres humanos. Colocar os empreendedores que habitam os
mecanismos de incubagdo novamente no centro do processo. Este segundo aspecto
do modelo de Michlewski (2008, 2015) extrapola o entendimento basico, mais simples,
de se colocar no lugar do outro, uma vez que, mesmo a empatia sendo uma
caracteristica humana vital e predisposta a sensibilidade emocional, o design attitude
nao a trata de forma individualizada. Trata, sim, como uma acéo feita para um grupo
de pessoas ou organizagdes. Traduzindo este contexto para o universo das
incubadoras, podemos colocar que a atitude de engajar através da empatia profunda
estd relacionada com a forma como os gestores buscam compreender as
necessidades, seja dos empreendedores, seja das suas equipes de trabalho ou das

pessoas que se relacionam com os atores do ecossistema de inovacgao que transitam.

E possivel verificar estas correlacdes relacionadas a segunda atitude
identificada por Michlewski, engajando através da empatia profunda, nos seguintes

relatos:

“Isso tem a ver com empatia do proprio gestor. Estar vendo isso ai e conseguir
orientar. E no momento que comecga ela se beneficiar, isso gera um engajamento, nao
SO dela, mas de todo mundo que comeca a ter informacgéao sobre isso. E a cultura do
empreendedorismo aqui dentro da universidade que a gente ta tentando mudar, né?
Porque esse ndo era o nosso mindset, nem dos docentes... entdo a gente esta

mudando o mindset rigido de uma organizagéo {(...) "

O entrevistado nesse caso encara a empatia no papel do gestor como um uma
engrenagem fundamental no processo de manter o empreendedor engajado com a
incubadora e com o processo de incubacgao. E este movimento extrapola as barreiras
da incubadora e transborda para a propria universidade em questdo. Uma vez que
comecga a mudar uma cultura forte e orientada para a pesquisa académica, para uma
cultura empreendedora e orientada a uma mudancga organizacional que impacta as

pessoas (docentes) e a propria universidade.

Outro entrevistado refor¢ca que a empatia esta diretamente relacionada com a

atividade do gestor de incubadora:



67

"O negdcio é vocé botar todo mundo junto, o que eu sei, € muito no feeling. Eu
né&o uso nenhum meétodo para isso. Porque eu tenho que conversar com todo mundo,
tem que passar e ai tu botas as pessoas em contato. E perceber que o cara que esté
precisando de apoio. Entdo, assim, eu acho que esse € o papel, para mim, mais
importante. Ndo é verdade? Agora essa coisa de tu conversar com as pessoas, olho

no olho, entender o que o cara quer, pois no fim se resume a pessoas.”

Nesse sentido, provocando uma reflexdo a cerca das mensagens trazidas pelos
gestores de mecanismos de incubagdo, podemos afirmar que estes enxergam a
empatia profunda como uma atitude presente no dia a dia de suas atividades e fazem
conexado com o fundamento do design attitude, e a forma como Michlewski (2008,
2015) aborda o engajamento através da empatia profunda. O autor ndo trata a empatia
de forma individualizada ou no campo das emogdes, e sim como um jeito de realizar

acdes e projetos para grupos de pessoas e principalmente nas organizagoes.

E importante reforcar que, no contexto do design attitude, o engajamento
através da empatia profunda nao deve ser tratado como uma metodologia ou uma
ferramenta. Ou ainda como uma forma de observar o consumidor, ou no caso das
incubadoras, o empreendedor diferenciado. Michlewski (2015) afirma que a atitude de
engajar através da empatia profunda deve ser tratada como uma crenga profunda,
abracada e incluida na pratica de gerenciar projetos transformadores. E para
gerenciar projetos transformadores, sejam trazidos por empreendedores, sejam
aqueles orientados pela transformacgéo regional, fazer isto por meio da empatia
profunda, remete ao gestor de um mecanismo de incubagéo, estar orientado por uma
mente aberta e algum grau de leveza e ingenuidade. Fato este, que, como vimos nesta

pesquisa, normalmente ndo € o encontrado.

4.3.3 ASPECTO 3 DO DESIGN ATTITUDE: ABRACANDO O PODER DOS CINCO
SENTIDOS

De acordo como este aspecto do design attitude, os designers reconhecem que
melhores experiéncias sao criadas, a partir de varios sentidos, com o propésito de
criar um poderoso caminho neural, que envolvem reagdes como surpresa, prazer e
emocdes reais (MICHLEWSKI, 2015).
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Talvez, dentre as cinco atitudes, este aspecto tenha sido o que gerou menor
conexao com os gestores de incubadoras. Normalmente projetos que envolvem
reacdes como surpresa, prazer e emocgdes reais ndo fazem parte da rotina de uma

incubadora e dos gestores de mecanismos de incubagao.

Nas analises das mensagens foi possivel verificar que um sentido, comum a
todos os gestores, esteja relacionado com a tangibilizagdo de uma visdo do gestor e
que esta atitude esta relacionada com outros aspectos como empatia profunda e

empoderamento para correr riscos.
Podemos identificar no relato da mensagem de um dos entrevistados:

"Acho que essa questéo da paixao é importantissima, o gestor tem que ter uma
visdo. Ele trabalha em cima de visées... S6 a visdo ndo faz sentido, mas tendo a
paixdo junto tu vais conseguir passar isso a diante e fazer com que as pessoas se

sintam engajadas e empoderadas para colocar aquilo em préatica”

Michlewski (2008) representa o aspecto de abragar o poder dos cinco sentidos
pela sensacao de usar o senso estético inato e pelo julgamento préprio para desafiar
as formas de enfrentar e interagir com o meio ambiente e com o mundo. Permitindo
assim, o encorajamento das pessoas a usarem, na totalidade do seu ser, o
desenvolvimento de projetos e ndo apenas as metodologias abstratas que criam
personas ou modelos similares. Nesse sentido, alguns gestores que ja possuem
experiéncias extra académicas e que estdo conectados com o mercado ou, ainda, ja
empreenderam, contribuem para uma utilizagcdo da experiéncia adquirida para
influenciar sua equipe na gestdo da incubadora ou os empreendedores que nela

habitam, como podemos ver na mensagem a seguir:

“Acho que tem um pouco da maturidade, né? Acho que a minha experiéncia
anterior me ajuda bastante nisso. Acho que faz com que a pessoa também que me
escutem por essa experiéncia. Cai do nada aqui, e ajudo nessas relagées. Entdo eu
consigo colocar ideias, mais disruptivas. Eu consigo escutar feedbacks. Até eu brinco,
a gente trabalha aqui no sentido de bater uma ideia até ela cair, porque se ela ndo
cair é porque ela é uma ideia boa. A gente faz esse trabalho com essas relagées. A

gente vai la, discute, né? Isso ajuda (...)”
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Os gestores de mecanismos de incubagéo nédo sao treinados ou estimulados a
usarem os cinco sentidos, conforme Michlewski (2015) sugere que os designers o sao.
Os gestores ainda precisam aprender a abragar as experiéncias e buscar os multiplos
sentidos para criar conexdes verdadeiras, a fim de manter os empreendedores

engajados no programa de incubacao.

4.3.4 ASPECTO 4 DO DESIGN ATTITUDE: PAIXAO POR DAR VIDA AS IDEIAS

Sobre paixao por dar vida as ideias, Michlewski (2015) afirma que, com o
propdsito de criar tragdo no processo de inovagao, designers acreditam que o poder
da brincadeira, do humor e da criatividade e da aparente insanidade, projetada por
outros profissionais, sdo importantes para questionar temas profundos e desafiar
formas entrincheiradas de realizar as coisas. Isso também os coloca em condi¢des de
tratar temas sensiveis que em situagées normais seriam evitados. Bolland e Collopy
(2004) reforgam a visao apaixonada dos designers pelos seus projetos criados, uma
vez que se apaixonam facilmente por elas. Assim como os designers, os
empreendedores, muitas vezes, se apaixonam pela primeira boa ideia que
desenvolvem e podem ficar cegos e presos frente a outras possibilidades. Os gestores
de mecanismos de incubacéo, sabedores desta caracteristica dos empreendedores,
estdo em constante tensao, estimulando que os mesmos validem exaustivamente as
hipéteses advindas dos seus projetos e modelos de negdcios, a fim de exaurir as

possibilidades de insucesso do mesmo.

Podemos verificar durante as entrevistas em profundidade, que os
entrevistados apresentaram varias contribuicbes a respeito do entendimento do
aspecto de “paixdo por dar vida as ideias”. Entre as contribuicbes, podemos ver o

relato de um dos entrevistados a sequir:

"Tu estas bem na fronteira, de ser um maluco que so tem ideias e nédo faz nada,
ou aquele cara que tem ideias, tem uma paixdo, tem uma visdo e consegue passar

essa Visdo para o0s outros conseguirem implementar e atingir seus objetivos”

A paixao por dar vida as ideias, segundo o entrevistado, extrapolam os projetos
individuais e vai ao encontro de um efeito colaborativo e orientador do processo de
inovagao nos mecanismos de incubacdo, uma vez que os mecanismos de troca de

experiéncias e boas praticas cada vez mais ganham forga.
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Outro aspecto observado no momento atual das incubadoras, € a crescente
aproximacgao de projetos de pesquisa académica de mestrados e doutorados com o
tema do empreendedorismo. Isto acontece em funcdo da crescente orientacao
empreendedora nas universidades, de projetos de startups, seja para o empreendedor
que esta cursando a pos-graduagao desenvolver o seu projeto e validar o modelo de
negocio, seja na criagdo de spinoffs de projetos de pesquisa, ou ainda a simples

conexao de pesquisadores com os empreendedores.
Esta afirmacéo pode ser vista no relato de um gestor entrevistado a seguir:

" Entédo a gente tem aqui duas dores... uma onde tu tens o empreendedor que
quer colocar inovagdo no seu produto e ai precisa de alguém que faz inovagéo. E a
gente, também, tem o pessoal dos grupos de pesquisa que precisa produzir pesquisa
e escrever paper. SO que nos dias de hoje, tu ndo consegues vender um bom paper,
se tu ndo tens um caso de uso concreto. Entdo as pessoas que estdo nesse andar,

precisam de casos concretos, de usuarios, de dados... "

As seis entrevistas com os gestores de mecanismos de incubacgao tiveram
excelentes contribuicdes a cerca do aspecto 4 do design attitude. E possivel afirmar
que os gestores entenderam perfeitamente o contexto desta atitude definida por
Michlewski (2015) e que esta atitude faz parte do processo de desenvolvimento de
empreendedores, principalmente nas etapas de sensibilizagdo do processo CERNE,
onde os potenciais empreendedores participam de dindmicas de geragao de ideias e
novos modelos de negocios. Normalmente estes mecanismos de geracéo de ideias e
novos modelos de negocios utilizam dinamicas que envolvem atividades ludicas e
brincadeiras que tornam o processo de criagdo mais efetivo. Para Michlewski (2008,
2015) se envolver com brincadeiras é necessario e importante no nosso
comportamento diario, entretanto cada vez mais as pessoas sao estimuladas a nao
se envolverem com brincadeiras nos ambientes de trabalho. Reforgcando a atitude de
paixao por dar vida as ideias, Brown (2010) diz que a experiéncia de brincar e trazer
coisas para a vida também permite o processo interativo e dinamico de geragao de
ideias, que se transformam em produtos e servicos muito mais efetivos para os
consumidores e clientes das organizagbes. Tanto as organizagdes como 0s
mecanismos de incubacao estao vivendo o dilema das transformagdes. Entendem a

necessidade de adotar novos modelos de negocio e se abrir para pensamentos
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divergentes, mas ainda relutam em adotar profundamente estas praticas. Isto produz
apenas pequenas inovagdes incrementais sem estimular e desenvolver o potencial

criativo existente nestes ambientes.

4.3.5 ASPECTO 5 DO DESIGN ATTITUDE: CRIANDO NOVOS SIGNIFICADOS A
PARTIR DA COMPLEXIDADE

Neste aspecto, Michlewski (2015) aborda a intensdo dos designers em que ao
desenvolverem projetos, expressam o desejo absoluto de engajar e reconciliar
multiplos e, as vezes, contraditorios pontos de vista e fontes de informacdes, de forma
a produzir uma nova forma de pensar sobre alguma coisa, em diferentes niveis e
estratégias. Buscando entender este aspecto no contexto dos mecanismos de
incubacdo, podemos verificar a relagdo dos gestores de incubadoras com os
diferentes atores que habitam e transitam pelo ecossistema baseado na economia do
conhecimento e da inovacdo em que estdo inseridos. Para Etzkowitz (2009), um
ecossistema de inovagao baseado na economia do conhecimento tem como principais
atores envolvidos: (i) a universidade, como gerador e difusor de conhecimento; (ii) a
empresa, que fara a adaptagdo desta inovacgéo para produgao em grande escala; (iii)
o0 governo, que € o formulador de politicas e principal articulador, financiador e
regulador deste ambiente. Verifica-se por diversos outros atores a complexidade das
relagdes entre atores de um ecossistema. Audy e Piqué (2016) consideram complexas
as relacdes de um ecossistema, uma vez que cada ator representa interesses distintos
e vontades proprias. A complexidade dos problemas sociais, econdémicos e ambientais
transcendem e sé podem ser abordadas pela colaboracdo entre pessoas e
organizagodes de diferentes setores (OUDEN, 2012). Projetar inovagdes significativas
que criem valor para usuarios, organizagdes, ecossistemas e sociedade, requer uma
visdo holistica frente a esta complexidade para integrar necessidades e requisitos
aparentemente conflitantes em solugdes convincentes. Neste sentido, os gestores dos
mecanismos de incubagéo, assim como os designers, acabam lidando com problemas
complexos. Criar projetos e significados a partir da complexidade destas relagdes,
principalmente aquelas que envolvem a triplice hélice, ndo € um tema simples e n&o

devemos simplifica-la.
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Podemos verificar questbes relacionadas a criagdo de significados a partir
desta complexidade proposta por Michlewski (2015), por meio das mensagens
coletadas a partir das entrevistas em profundidade com os gestores de incubadoras.
Uma mensagem coletada e que consideramos significativa para caracterizar este
aspecto esta descrita a seguir, e diz respeito a ressignificagdo de um modelo de
desenvolvimento de startups de um importante ator do ecossistema de inovacao do

estado do Rio Grande do Sul.

" (...) vamos pegar o “anywhere”. Esse projeto eu considero fantastico. A
primeira vez que eu falei sobre ele, foi em 2017. No inicio de 2017 quando a gente
estava comegando a discutir o planejamento estratégico do TECNOPUC. Quando eu
falei do “anywhere” para a equipe toda, através de uma apresentagcéo que eu fiz, aquilo
virou piada... por um ano virou piada. E aquele um ano que virou piada, podia ter dito
assim... Acabou. Mas como tu acredita muito naquilo, tem aquela paixdo. Tu sabes
que realmente aquilo faz sentido. Tu tens que assumir esse risco. Tu tens que
trabalhar com que essa adversidade externa que a pessoa achava que aquilo ali era
uma piada... e hoje tu vais conversar com as pessoas, com o Prikladnicki, com o
Audy... Ah eu fiz um video e falei do “anywhere”. Agora tem que acontecer este projeto
e isso te da uma certeza de que aquilo que tu falaste la tras faz sentido e a visdo nédo
era s6 uma ideia simplesmente, era s6 de repente o momento. Se vocé quer comegar

a testar, tem que achar o momento certo de colocar em pratica."”

No contexto da mensagem acima, podemos analisar a complexidade de propor
um projeto que altera profundamente o modelo de negdcio da incubadora e que néao
teve o reconhecimento inicial da equipe. Todavia, dois anos depois, esta
profundamente inserido na estratégia da prépria universidade, extrapolando os muros

da prépria incubadora.

Ao analisarmos os aspectos relacionados ao design attitude, as mensagens
dos gestores trazem questbes que muitas vezes se desconectam da questédo
epistemoldgica da atitude proposta por Michlewski (2015), porém sao interessantes
de se analisar, como ocorrem as relagcdes entre atores de um ecossistema de

inovacao frente a complexidade encontrada atualmente.
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Podemos verificar nesta mensagem a seguir, a geragao de significados num
outro contexto de complexidade, mas ainda condizente com os aspectos do design
attitude:

"“No CERNE 2, a incubadora tem de oferecer um pacote de servigos para o
mundo externo. E essa foi a primeira a primeira briga. Que sentido faz porque eu sou
um ente publico e vou comegar a oferecer servigo para fora? Eu estou concorrendo
com gente que esta no mercado. Com gente que eu estou formando, e isso ndo faz
nenhum sentido. Porém no final das contas, a gente conseguiu formatar este projeto
de uma maneira que faga sentido. A gente oferece laboratério altamente equipado
para os incubados. Porque ndo oferecer para o mercado? A gente tem curso de
especializagdo. A gente oferece um MBA em Big Data e Data Science. E um negécio
que a gente tem informagdo aqui e a gente faz bem. Entdo a gente esta oferecendo
como servigo do CEI e desta forma a gente acha que pode ajudar o resto da nossa
comunidade em Porto Alegre. Entdo se tu queres um curso desses, queres usar 0s

nossos equipamentos, pronto, agora eles estéo todos a disposi¢go."

4.4 VISAO DOS GESTORES DOS MECANISMOS DE INCUBAGAO A CERCA DO
RELACIONAMENTO COM OUTROS ATORES DO ECOSSISTEMA DE INOVACAO

A histéria da inovacédo nasce na busca do ser humano em enfrentar e superar
desafios na luta pela sobrevivéncia. No ambiente empresarial, a sobrevivéncia das
empresas e organizagbes depende da sua capacidade de criar projetos inovadores
que gerem vantagens competitivas frente a seus concorrentes. Assim, um
empreendimento deve ser inovador e capaz de gerar uma gama de oportunidades,
que os leve a sustentabilidade no longo prazo. Neste sentido os mecanismos de
incubagcdo buscam cada vez mais se aproximar das demandas crescentes dos
préprios empreendedores. Atualmente estes empreendedores exigem diferentes
din@micas de interagdo em funcdo dos novos projetos e modelos de negdcios que
surgem diante de uma nova economia muito mais complexa, veloz e tecnoldgica. A
natureza do recurso, o segmento de atuacao, a fonte da inovacgao, os tipos de parceria
e o estagio de desenvolvimento dos negdcios, entre outros fatores, determinam quais
sao os melhores mecanismos de apoio e as melhores areas de inovagao para abrigar

0s novos empreendimentos.
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Nesta etapa, posterior a etapa de interpretacao da analise em profundidade, foi
possivel de identificar, além da correlagdo entre os aspectos do design attitude e a
forma como agem os gestores dos mecanismos de incubagédo, mas também novas
atitudes que néo estéo indicadas no estudo desenvolvido por Michlewski. Sao elas: (i)
Posicionar o empreendedor no centro do processo. (ii) Promover ciclos ageis de
validacao e desenvolvimento. (iii) Atuar por processos. (iv) Respeitar a particularidade
e vulnerabilidade de cada projeto. (v) Busca por novos modelos. (vi) Gerar conexdes
ageis. (vii) Posicionar-se de forma estratégica e (viii) Tolerar o erro e privilegiar a

ambicgao.

As incubadoras emergem, neste contexto, como mecanismos de apoio ao
empreendedorismo e a inovagao. Os gestores dos mecanismos de incubacao
frequentemente tém realizado a conexéo entre os empreendedores e 0 ecossistema
de inovagcdo onde estdo inseridos. Para tanto, se utilizam de estratégias para
consolidar a acdo empreendedora e liga-las ao mercado, clientes, parceiros,
preparando, assim, as empresas nascentes diante de um cenario competitivo e
arriscado. Estas acdes e atitudes apareceram nas entrevistas em profundidade com

os gestores, conforme veremos a seguir.

4.4.1 CATEGORIA 1: POSICIONAR O EMPREENDEDOR NO CENTRO DO
PROCESSO

Neste aspecto, as mensagens obtidas a partir das entrevistas com os gestores,
evidenciaram uma preocupacgao de todos os seis entrevistados com a forma como
atendem os empreendedores que habitam os mecanismos de incubac&o. Os modelos
de desenvolvimento de startups hoje focam no reconhecimento e aceleragdo das
competéncias dos empreendedores. Os gestores de mecanismos de incubacéo,
entendendo esta premissa, colocam o empreendedor no centro do processo de

incubagao, buscando entender suas necessidades e apoiar o0 seu desenvolvimento.

Podemos ver nas mensagens a seguir, expressdes de como os gestores
colocam os empreendedores no centro do processo de desenvolvimento dos

programas de apoio a startups que ocorrem nas incubadoras.
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"E muito o desejo do empreendedor, o momento da empresa, outras variaveis.
Né&o e so simplesmente o que nos acreditamos que tenha que se desenvolver. E sim,

entender o que o empreendedor quer?”

Um outro contexto é expressado por outro gestor entrevistado, conforme

descrito a seguir.

"E dai tem essa figura de ouvir o incubado e suas necessidades. Agora por
exemplo, um incubado precisava comprar uma impressora 3D. Apesar de ja termos
um laboratorio de fabricagéo digital com duas impressoras 3D, na propria sala de pré-
incubacgéo, ele precisava de uma impressora um pouco mais profissional e a gente
acabou de comprar para ele. Ele estava dizendo que o apelido da impressora era
Neosaldina. Por que resolve as dores de cabega dele, né? Entao assim a gente ta

nessa fase de realmente ouvir as demandas e tentar soluciona-las. "

Ainda uma terceira evidéncia pode ser analisada a partir da mensagem do

relato de um terceiro gestor.

“(...), mas a gente sai bastante fora também dessa questao. Por exemplo, eu ja
fui varias vezes com eles, empreendedores, vender os seus negocios. Entdo, nos
pegamos pelo brago o empresario, principalmente aqueles que a gente tem mais
contato e vamos junto demonstrar. Tem um caso para exemplificar: a empresa
PMETRIC que desenvolve solugbes para industria 4.0. Foi numa conversa assim:
“Podem nos ajudar na area de transportes?” Chamei a Tomasi que € uma
transportadora bem grande la da regido para conversar com eles e ver no que
poderiam se ajudar. Resumo, esta saindo um projeto de controle de frota e pneu,
principalmente pneus e combustivel. Esta sendo muito legal e o pessoal esta

testando.”

Nestes trés relatos, € possivel verificar que o gestor colocou o empreendedor
e 0 projeto deles no centro da discussao, seja comprando um equipamento exclusivo
para um projeto ou, ainda, o gestor saindo com empreendedor para ajudar a vender

seus produtos.
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4.4.2 CATEGORIA 2: PROMOVER CICLOS AGEIS DE VALIDAGAO E
DESENVOLVIMENTO

Atualmente existem diferentes abordagens, métodos e técnicas orientadas a
desenvolvimento de negodcios. Cada uma se propde a enfatizar determinados
aspectos do negdcio. O primeiro passo do empreendedor geralmente se da por meio
de um modelo de negdcios, pois precisam alinhar e estruturar minimamente sua ideia

inovadora, a fim de construir sua startup.

Muitos gestores, na condugéo dos seus mecanismos de incubagao e orientados
pela metodologia do CERNE, tem buscado aplicar metodologias que ajudam o
empreendedor a testar e validar as principais hipéteses do seu negdcio, de acordo
com um modelo conceitual dinamico. O empreendedor devera conseguir entender
seus segmentos de clientes. Desenvolver uma proposi¢cao de valor coerente. Mapear
e analisar a competicdo. Criar um modelo de negdcios, que seja, ao mesmo tempo,
atrativo para os clientes, factivel de ser executado e economicamente viavel, e assim

elaborar um plano de acao para realizar o projeto.

Podemos verificar nas mensagens obtidas das entrevistas em profundidade a

sequir.

"Esses proximos seis meses do CRIAR, ele acaba entdo servindo para ele criar
planos e, esse plano sendo ajudados por nds, para que ele possa ter as conexoées de

criar mecanismos onde ela possa receber as respostas deste mercado. "

Neste caso podemos ver que no mecanismo de incubagao, o gestor criou um
programa, onde o empreendedor é estimulado a validar as hipoteses dos seus
projetos junto com o mercado, recebendo feedbacks e voltando para aprimorar o seu

modelo de negdcios.

No caso a seguir, podemos sugerir que o0 proprio gestor do mecanismo de
incubacao busca testar varios formatos de programas de desenvolvimento de startups

sem que isto afete a propria dindmica do funcionamento dos negocios incubados.
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"Tu tens que conseguir buscar essas informagdées de uma forma que né&o
impacte o funcionamento dele (empreendedor) e, isso, nés viemos testando varios

formatos (...) "

Nesse contexto, uma terceira mensagem advinda da entrevista em
profundidade, corrobora com a mensagem anterior. Em um dos processos do CERNE,
o de monitoramento dos projetos dos empreendedores, o gestor cita que faz este

acompanhamento utilizando ferramentas de gestao agil de projetos.

" (...) a gente trabalha nessa linha de gestdo agil ou de Lean Startup e que ja
tenham provas de teste mais curtas e que isso sirva de ciclo de aprendizado o quanto
antes. Entdo é nesse sentido de acompanhar as etapas e ter ciclos de aprendizado
mais rapido, né? E outra questdo que a gente sempre faz na incubadora é expor eles
a muitos eventos. Porque assim a gente sabe como essa exposi¢ado e essa rede de
contatos sdo muito importantes, né? Entdo temos esse acompanhamento através
destas ferramentas de métodos ageis e também essa exposi¢cdo a maior quantidade

possivel de eventos e networking para conseguir alavancar esses aprendizados.”

4.4.3 CATEGORIA 3: ATUAR POR PROCESSOS

Atuar por processos também foi uma interpretacao identificada nas mensagens
advindas das entrevistas em profundidade com os gestores dos mecanismos de

incubagao associados a REGINP.

Ao adotar o projeto de enquadramento e certificacdo CERNE, os mecanismos
de incubagao seguem um processo de orientagéo criado a partir das melhores praticas
dos mecanismos de incubagao internacionais. Os gestores dos mecanismos de
incubacgao, a partir da orientacdo dos processos CERNE, criam as formas de atuagao

junto aos empreendedores e startups.

Podemos verificar na estrutura de analise a seguir, um processo de um
ambiente de incubacdo bem definido de sensibilizagdo do publico potencial

empreendedor.

"N6s mapeamos ano passado todo o nosso fluxo e caminho do empreendedor.

Comeca la dentro de um torneio empreendedor realizado pela IDEAR, onde ela
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frabalha mais o espirito empreendedor da pessoa e a formatacdo de ideias. E ai
quando tem um viés mais de negdcio, entra dentro do que a gente considera fluxo do
TECNOPUC de Empreendedorismo. Comega com o Startup Garagem, onde ele néo
tem um CNPJ constituido, tem uma ideia minimamente validada, mas ele tem que

formatar melhor entdo também tem esse programa (...) "

Em outros mecanismos de incubagdo, como por exemplo na descricao da
mensagem abaixo, onde ambos gestores trabalham em incubadoras, com areas de
atuacao diferentes, mas vinculados a uma mesma mantenedora. Comecaram a partir
da implementacao da certificagdo CERNE, a unir processos onde pudessem otimizar
acgdes e ganhar efetividade em termos de agilidade e objetividade, no atendimento ao

empreendedor.

" Entdo o conjunto de incubadoras da UFRGS agora fazem parte de uma rede,
a REINTEC. E a gente também esta em um processo interessante, onde a gente esta
unificando o processo seletivo dessas cinco incubadoras. Onde estamos unificando
0s contratos e esta numa fase de padronizagdo. Acho que isso é o que fortalece o
ecossistema da UFRGS como um todo. Eu acho que nés, enquanto incubadoras, até
perdemos um pouco de autonomia, mas eu acho que é para o bem da UFRGS. Eu

acho que esse ecossistema como um todo fortalece né? "

Um outro processo relatado por um gestor, diz respeito ao modelo de incubagao
adotado pela incubadora, no que diz respeito as startups serem residentes ou ndo na
incubadora. Um dos grandes beneficios para um empreendedor participar de um
programa de incubagao sdo as infraestruturas oferecidas pelas incubadoras. Na
mensagem a seguir, pode-se verificar que este processo esta bem gerenciado pelo

gestor do mecanismo de incubacgéo.

"Sim, isso acontece aqui. A incubagédo pode ser interna ou externa. Tu podes
ter o teu escritorio em outro lugar. Ndo tem problema nenhum. Ja a pré incubagéo
néo. A gente tem uma sala de pré incubagdo com espagos e modulos, onde todo
mundo fica ali dentro. Entdo a gente garante espago para cinco empresas ao mesmo
tempo. Essa convivéncia entre eles € um negdcio legal também. Ta bom, entdo isso
ai € a pré incubacgdo. Terminado os seis meses ou o periodo que se acha que esta na

hora, a partir disso é o que a gente decide se vai ou racha, né? Tem o cara querer



79

incubar. Entdo, ele vai mostrar que ele tem que ter um negdocio em condigbes e que
entdo ele vai pleitear entrar na incubag&o. Entdo tem uma banca que avalia. E ai ele

tanto pode ser aceito ou ndo ser aceito. "

4.4.4 CATEGORIA 4: RESPEITAR A PARTICULARIDADE E VULNERABILIDADE
DOS PROJETOS

Abordar o assunto sobre projetos de empreendedores e startups tem exigido
dos gestores de mecanismos de incubagdo um certo esforgo. Sair do padrao de
abordagem e posicionamento da multiplicidade de projetos e empreendedores que
participam das incubadoras, para uma abordagem mais unitaria e de certa forma
exclusiva para cada projeto. Este movimento ndo € usual, uma vez que o gestor tem
que desdobrar-se para atender as demandas de muitos empreendedores e conhecer

a especificidade de cada projeto.

Conceitualmente, podemos verificar que cada projeto proposto nos
mecanismos de incubagéo tem uma pessoa ou um grupo de pessoas envolvido, sob
um contexto e um momento. Os gestores, cada vez mais entendem esta
particularidade de cada projeto e respeitam a vulnerabilidade e o nivel de maturidade

de cada um dos projetos.

Podemos verificar na estrutura de analise a seguir. Um processo de um
mecanismo de incubacgdo, bem definido, no que diz respeito a particularidade e
vulnerabilidade dos projetos. Na mensagem a seguir, é possivel analisar o relato do
gestor da incubadora sobre quais tipos de servigos oferecem para uma startup num

grau de maturidade mais avangado.

"Entéo, ja estamos falando de alguém que esta faturando algo em torno de
quatro a cinco milhées ao ano. Antes disso tem outras etapas e a gente consegue
identificar qual o momento que ela se encontra e que tipo de apoio a gente pode

oferecer. Esse basicamente é o formato que acabamos trabalhando”

Outra mensagem obtida, a partir da entrevista em profundidade, onde o
processo, baseado no CERNE, orienta a agéo, porém o gestor se permite atender a

necessidade do empreendedor a partir da identificagdo do momento do projeto.
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"Para noés identificarmos o momento da startup e para a startup também se
identificar nesse momento. A partir dai a gente consegue entender o que é realmente
necessario para ela atingir seus objetivos e ndo etapas que devem ser cumpridas por

todos."

Outa evidéncia que surgiu a partir das entrevistas, diz respeito a chegada do
empreendedor no mecanismo de incubagdo. E comum, os projetos serem
selecionados por uma banca de profissionais qualificados e parceiros da incubadora.
Estes processos se baseiam em critérios previamente definidos pelo proprio gestor e
sua equipe ou as areas de apoio. O respeito ao momento do projeto e do

empreendedor pode ser verificado a seguir.

“Em geral, o cara que vem, ele ja vem com uma ideia e quando a gente aceita
um empreendimento aqui, tem que ter o cara que é o empreendedor, que nos pareca
um empreendedor, e normalmente, ele ja tem coisas andando. Ndo é uma ideia
simplesmente, ja tem um trabalho em cima. Se tu chegas com teu negdocio quase
pronto, porque as vezes iSSo acontece, ai tu podes querer ndo pré incubar, porque
afinal de contas ele esta la para frente. Pronto e dai eu vou digo para ele pré incubar

e daqui a uma semana a gente faz uma avaliagao e tu passa para incubagéo."

Sugere-se nos dias de hoje, que os projetos, em funcdo das complexidades
dos mercados que atuam, sejam impulsionados e acompanhados de forma onde o
gestor da incubadora tenha uma certa corresponsabilidade. Principalmente nas
etapas iniciais dos projetos, pois cada projeto nasce para resolver um problema ou
mais problemas especificos, cujas particularidades e vulnerabilidades aparecem ao
longo da trajetdria de validagéo e implementagédo do modelo de negdcio ou da solugéo

junto ao publico consumidor da startup.

4.4.5 CATEGORIA 5: BUSCAR POR NOVOS MODELOS

Novos modelos de negdécios sdo o grande desafio que os mecanismos de
incubacdo perseguem nos dias de hoje. Novos mecanismos de geracdo de
empreendimentos inovadores e apoio aos empreendedores tém surgido,
aproximando, além de novas dinamicas de interagcao entre conhecimento, capital e
promogao da cultura empreendedora, variaveis que impulsionam 0

empreendedorismo no Brasil e no mundo. Além das incubadoras de empresas outros
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mecanismos tém se mostrado extremamente importantes no relacionamento com o

ecossistema.

Neste contexto da pesquisa, durante as entrevistas em profundidade com os
gestores dos mecanismos de incubagao, identificamos que cada vez mais estes
gestores estdo sendo estimulados a se relacionar fora muros da incubadora. Como
consequéncia disso, novos modelos de desenvolvimento de startups estdo sendo
discutidos e criados. Modelos mais flexiveis, conectados com grandes empresas e

governos sdo algumas das novas possibilidades que surgem a todo instante.

Na mensagem a seguir, € possivel analisar o relato do gestor do mecanismo
de incubagao sobre um novo modelo de desenvolvimento e conexdo com startups,
diferente do conceito tradicional de incubacdo e que remete a uma quebra de

paradigma da propria mantenedora da incubadora.

"E ai a gente trabalha no conceito “anywhere” e consegue levar a proposta de
valor do TECNOPUC para essa startup numa forma remota. E um desafio que
estamos tendo, discutindo, comegando com um piloto em Porto Alegre, mas a ideia é
que isso tenha uma abrangéncia extremamente grande. Eu digo, é sair da era do tijolo

e entrar na era do conhecimento.”

Em outra incubadora, pudemos verificar que nem sé as startups que participam
do programa de incubagdo sado apoiadas e beneficiadas pelas competéncias e
potencialidades que o ambiente propicia. Neste caso, muitas startups nascem, a partir
de projetos de pesquisa junto aos laboratérios da universidade, e acabam ganhando
tracdo propria sem passar pelo programa de incubagdo. Porém fazem parte do

ecossistema como um todo.

"Eu te diria que a gente tem mais spinoffs do que empresas incubadas. A
quantidade de empresas geradas sem passar pelo processo de incubagdo € maior do
que aquelas que passaram pelo processo de incubagéo. Por que qualquer um que
tenha passado pela maratona de empreendedorismo, ele ndo necessariamente vai
precisar da incubadora. Ainda mais que cada vez mais tem outros mecanismos como
as aceleradoras, os coworkings, etc... Esse pessoal é atraido direto, né? Eu néo vejo
como concorréncia ndo. Se eles forem direto para uma aceleradora ou coworking,

também é lucro para universidade e a incubadora.”
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Por sua vez, outros ambientes de inovagdo buscam aproximagdo com
empresas e organizagdes com o objetivo de aproximar estas dos ecossistemas de
startups. Programas como o citado na entrevista a seguir tem se tornado uma

constante.

"Todas elas vieram para Lajeado. Haviam sete grandes areas e foram
selecionadas 3 startups para cada area. Foi um dia inteiro de evento, com participagdo
de diretores de varias areas da UNIMED (RH, Relacionamento com o Cliente, Geral,
etc...). O que acontece é que acabamos por nos jogar em todas as oportunidades que
encontramos. Aproveitamos qualquer possibilidade de criar relagéo... se pararmos

para pensar, nos criando uma parceria entre a incubadora e o Rotary daqui da cidade

()"

4.4.6 CATEGORIA 6: GERAR CONEXOES AGEIS E EM REDE

Nos ultimos anos, no movimento do empreendedorismo inovador no Brasil e no
mundo surgem novos atores, indicadores e formas de atuagdo dos mecanismos que
estimulam o surgimento de empresas inovadoras. Do capital empreendedor, com
interesse no retorno do capital investido. Dos direitos de propriedade industrial e
intelectual das agéncias ou nucleos de interagéo e transferéncia do conhecimento.
Das instituicdes de pesquisa e a busca por resultados de impacto econémico, social
e ambiental. Dos novos processos de inovagao aberta, por meio da agao conjunta
com grandes corporagbdes. O surgimento de comunidades inovadoras e cidades

inteligentes, também, sdo alguns dos exemplos dessa nova dindmica do movimento.

Nesta nova dindmica de fomento nos ecossistemas de inovagao, os gestores
dos mecanismos de incubagéao estédo vivendo a terceira geragao de incubadoras. Uma
mudanga de paradigma, onde, além de entregar infraestrutura e qualificagdo ao
empreendedor (primeira e segunda geragdes respectivamente), os gestores buscam
facilitar e entregar uma rede de conexdes agil e produtiva para o desenvolvimento do

empreendedor e do negdcio.

Podemos visualizar esta mudangca de paradigma e modelo cultural nas

mensagens que caracterizaram este aspecto como uma unidade de pesquisa.
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" (...) entdo pega essa faixa de startups que saem daqui. Tu consegues
apresentar o que tem de melhor no portfélio de startups do ambiente, conectando com
mentores daqui que sdo fortes, com o mercado daqui que é forte, aproveitando a
potencialidade da regido. Tu comegas a formar ele, empreendedor, de que a startup
néo é dele ndo, a startup € do mundo e se conectar com este mundo e fazer uma

parceria de trabalho para se desenvolver, vai ser bom para todo mundo.”

Em outro caso, numa agenda do conselho consultivo da incubadora, numa
oportunidade que apareceu, a gestora da incubadora conectou a empreendedora,
representante das startups incubadas no conselho, num projeto que rapidamente
mudou 0 modelo de negdcio da startup e estda gerando uma pesquisa aplicada em

parceria com a universidade.

"(...) um dia a gente estava numa reuni&o la no conselho da HESTIA, n&o sei
se tu vais lembrar, mas tinha a startup G.Edu que era de uma menina... Na hora eu
falei para ela... esta acontecendo uma edital na Engenharia de Produgéo, que ¢é para
a modernizagdo do ensino nacional de Engenharia. Ela se inscreveu e ganhou. Viajou
para os Estados Unidos para visitar quatro universidades americanas. Em fungdo da
visita, ela esta mudando o modelo de negdcio da startup dela, onde passou a adotar
a geragdo de conhecimento e video no seu processo. Agora ela e eu submetemos
uma proposta. Ah ta. Outra iniciativa que a UFRGS fez foi langamento de bolsas, néo
de iniciagdo cientifica, mas de iniciagdo empreendedora. Bolsas para alunos de
graduacéo. Para cada 3 alunos montarem modelos de negocios com tutores. Entédo
eu e ela estamos montando agora essa plataforma de e-learning. Mas assim, por eu
estar na gestdo aqui na engenharia de produgéo, estar atenta aos editais, deu certo.
Mas assim, meia hora que tu falas com a pessoa, claro que depende muito da

motivagdo dessa pessoa de correr atras, porque tu das a ideia, né."

Outro modelo de conexao agil e em rede tem a ver com as relagdes entre
projetos de pesquisa académica, mesmo que com viés aplicado, e o0s
empreendedores e seus projetos das startups. Nesse sentido, numa das mensagens

obtidas, foi possivel verificar a existéncia destas relagdes.

“Esse trabalho esta sendo feito por um aluno de mestrado. E ai esse é o jeito

de fazer. Entdo a gente tem aqui duas dores. Uma, onde tu tens o empreendedor que
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quer colocar inovagédo no seu produto e precisa de alguém que faz inovagéo. A gente
tem o pessoal dos grupos de pesquisa que precisa produzir pesquisa e escrever
paper. SO que nos dias de hoje, tu ndo consegues vender um bom paper, se tu néo
tens um caso de uso concreto. Entdo as pessoas nesse andar precisam de casos
concretos, de usuarios, de dados. Os caras do andar de baixo, onde fica o CEl sGo o
oposto. Sdo os geradores de dados. Esse é um negdcio que nés comegamos a fazer

fazem uns dois anos mais ou menos e que esta dando resultado (...). "

4.4.7 CATEGORIA 7: POSICIONAR-SE DE FORMA ESTRATEGICA

Como temos visto ao longo da pesquisa, os mecanismos de incubagao sao
considerados uma alternativa para o fomento ao empreendedorismo, a inovacao, a
geracao de emprego e renda, a manutencao das empresas e consequentemente, ao
desenvolvimento local e regional. E, como um dos fatores essenciais para o alcance
destes objetivos das incubadoras, podemos sugerir que gestor do mecanismo,
posicionando-se cada vez mais na construcédo e articulagdo das estratégias para
engajamento e conexdao com o ecossistema, € um fator preponderante de sucesso

para o desenvolvimento das incubadoras.

Nos mecanismos de incubagdo mais desenvolvidos, os gestores tém se
envolvido, além das estratégias internas do ambiente, com estratégias de
desenvolvimento regional, construindo pontes e relagcbes com varios atores do

ecossistema ao qual est&o inseridos.

A partir das entrevistas em profundidade com estes gestores, chegamos nos
seguintes aspectos que nos levam a entender o papel do gestor numa posicao mais

estratégica ao invés de uma posi¢cao mais executiva.

Uma primeira analise pode ser feita a partir do relato a seguir, onde o gestor
cria as estratégias de negociacéo e articulagdo na aproximagédo com um importante

hub de inovagao e depois delega a execucao para o time executivo.

"A gente esta numa negociacdo com um hub de Inteligéncia Artificial. E essa
definicdo estratégica esta baseada na figura do gestor. A execugéao, tem que ter um
executivo ali na frente. Porque sen&o, tu acabas sendo operacional e néo estratégico.

Tem a ver como uma pequena empresa, né? Tem a parte estratégica, a parte técnica
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e a operacional. Se o gestor for operacional tem uma coisa errada. Porque senéo tu

acabas ndo crescendo. "

Num outro aspecto, conhecer as necessidades do empreendedor e atendé-las
de forma estratégica no momento certo, também coloca o gestor nesse patamar da

orientacdo estratégica.

"Tu precisas, como gestor, achar a pessoa certa no tempo que ela precisa. A
gente usa muito o termo Lean, da produgdo enxuta. Entdo eu brinco que um
conhecimento tem que chegar na hora certa para o empreendedor. Eu acho que esse

papel o gestor consegue fazer também (...)".

Uma outra forma de se posicionar estrategicamente, frente as diversas
atividades que envolvem a gestdo de um ambiente de incubagao, esta relacionada

com a parte estruturante de captacéo de projetos, por exemplo.

"Toda essa parte de captagdo de recursos, editais. Toda essa questdo de
montar os programas, de fazer os convites, fazer a divulgagéo. Tudo isso fica comigo,
com a diregdo. O gestor executivo cuida do dia a dia da operagdo com o
empreendedor. Enquanto ainda estamos num processo de ndo ser rotina, faz
diferenga eu estar na dire¢do da incubadora. Daqui a pouco a incubadora vai estar
andando e, dai o fato de eu estar numa posi¢do estratégica dentro da UFRGS, néo
vai fazer diferengca. Mas por enquanto, onde os problemas da incubadora ainda sdo
muito de infraestrutura, de captacdo de recursos, de captagdo de funcionarios. Entdo
assim, o fato de eu estar ainda dire¢do da incubadora ainda é um diferencial pela parte
de articulagdo que eu tenho dentro da UFRGS, né? No futuro o gestor vai tomar conta

e um dia vai ser diferente."

4.4.8 CATEGORIA 8: TOLERAR O ERRO E PRIVELIGIAR A AMBICAO

Muitas vezes ouvimos as frases “E errando que se aprende”. “Quem no cai,
nao aprende a se levantar”. Entre outras frases feitas, que, em comum mostram que
por meio de um erro podemos aprender uma licdo. E seguir em frente ainda melhores.
Para o campo empresarial, essa cultura do erro se fez muito presente no ecossistema

de startups. Esse posicionamento entende que o fracasso € inevitavel, mas que ele
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deve ser identificado rapidamente, e sua licdo aprendida para novas medidas

entrarem em vigor a fim de buscar a obtengéo do sucesso.

Sugere-se, que nesse sentido, uma reflexdo a cerca do posicionamento do
gestor de mecanismos de incubacgao frente a cultura do erro pode estar conectada,

também, diretamente a outro conceito que envolve sentimento, como a ambicéo.

Gestores de mecanismos de incubagéo sao ambiciosos por novos modelos de
desenvolvimento de empreendedores e por achar startups que possam ser novos
casos de sucesso para a incubadora. Nesta pratica de conhecer, desvendar,
investigar e co-criar projetos com os atores do ecossitema, o erro faz parte do
processo de aprendizagem, ndo sendo considerado um problema e sim uma parte da

jornada de desenvolvimento.

Como mensagens identificadas a partir das entrevistas em profundidade, é
possivel verificar nas atitudes deste gestor de um dos mecanismos de incubacgao a

cultura da tolerancia ao erro e da ambigéo.

"Ela se sente empoderada e ela consegue entregar mais do que ela entregaria
normalmente. Eu estou dizendo o que ela tem que fazer e eu dou permissao para ela
errar. Isso é muito importante frente aquelas estruturas em que se é punido pelo erro.
Se eu dou permissao para criar eu tenho que dar permissao para ela errar. I1sso é

muito importante.”

"Tem que ter a ambicdo de crescer e nos temos esta ambicdo. Entdo tem que
trabalhar com a equipe para empodera-los. Ent&o ela vira dona daquele projeto. Ela
se sente empoderada e ela consegue entregar mais do que ela entregaria
normalmente. Eu estou dizendo que o que ela tem que fazer e eu dou permissao para

ela errar."

Um outro modelo de ambicao esta relacionado ao mecanisno de incubacao
participar da constru¢ao de projetos de desenvolvimento regional, como vemos a

seqguir.

"Estamos patrticipando de muita coisa. O proprio PROMOVE LAJEADO, que o
pessoal acha que é um movimento nosso, do parque e da incubadora, quando na

verdade ele tem que ser e € um movimento da triplice hélice. "
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5. DISCUSSAO

A importancia da inovagao, seja ela uma inovagao aberta ou corporativa, seja
ela dirigida pelo design, ou ainda uma inovagdo orientada para os processos de
fomento, apoio e aceleragdo de novos modelos de negdcios trazidos pelas startups,
tém sido um dilema que os gestores de mecanismos de incubacéo tém se deparado
nos ultimos anos. Apesar de estudos de caso e pesquisas académicas sobre o
sucesso das inovagdes corporativas, pouco se sabe sobre como as incubadoras de
empresas, se utilizam da cultura de design, do pensamento projetual e do design
estratégico na interacdo com o ecossistema de inovagao e com os atores que nele

habitam.

Este trabalho buscou entender como os gestores dos mecanismos de
incubacdo interagem com empreendedores, com pesquisadores, consultores,
executivos de empresas e executivos da administragdo publica para entregar uma
proposta de valor adequada aos seus publicos alvos por meio da inovagao e da cultura
de design. Ao buscar esta compreensao optamos por analisar esta interagao e cruzar
as potenciais descobertas com os aspectos do design attitude trazidos no livro de
mesmo nome, produzido pelo autor Kamil Michlewski em 2015. A origem dos dados
que geraram o livro, iniciou em 2008 a partir da publicagdo de um artigo chamado
Uncovering Design Attitude - Inside the Culture of Designers, onde Michlewski estudou
e analisou empiricamente o que constitui uma atitude de design. O autor investigou a
natureza desta atitude, entrevistando designers seniores e gestores de algumas das
organizagbes mais inovadoras do mundo e dirigidas por uma cultura de design

reconhecidas internacionalmente (IDEO, Nissan Design, Philips Design e Wolff Olins).

Basicamente a pesquisa tem por objetivos, além de compreender como a
atitude dos designers se manifestam nos mecanismos de fomento ao
empreendedorismo de inovacdo e mais especificamente nas incubadoras de
empresas, também: (i) Entender a visdo dos gestores dos mecanismos de incubagéo
a cerca do relacionamento com os outros atores do ecossistema de inovagao; (ii)
Identificar quais aspectos do design attitude estdo presentes na forma como os
gestores de incubadoras agem no ecossistema de inovacéao e (iii) Compreender se,
na visao dos gestores de incubadoras, os aspectos do design attitude sdo importantes

para o desenvolvimento dos mecanismos de inovagao.
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Ao entrevistar seis gestores de incubadoras associadas a REGINP — Rede
Gaucha de Ambientes de Inovacao, e certificadas no nivel 1 de maturidade CERNE,
foi possivel constatar que o tema da cultura e do pensamento projetual em design,
bem como os aspectos do design attitude nao se fazem presentes no seu dia a dia.
Ou pelo menos n&o sao percebidos neste contexto por estes gestores, diferente do
que afirmam Schon (1983), que analisa o papel do designer frente ao processo
reflexivo de interpretar e resolver problemas por meio do pensamento projetual junto
as organizacgoes, e Cross (1986), que afirma que todos profissionais sdo designers e
que todos tém, de alguma forma, habilidades de designer. Uma provavel razdo para
este distanciamento pode ter a ver com a formacao académica e profissional destes
gestores, uma vez que, se analisarmos o perfil de cada um, seja de forma
individualizada ou ainda sob o contexto das atividades que realizam nos mecanismos
de incubacgao, podemos afirmar que todos estdo orientadas pelas areas das exatas
como por exemplo Administragdo, Contabilidade, Engenharia e Ciéncias da
Computagdo. Sob a perspectiva da forma como gerenciam o0s mecanismos de
incubagao e se relacionam com o ecossitema de inovagdo ao qual estao inseridos,
alguns dos gestores possuem uma visdo mais sistémica e conseguem interagir num
nivel de proposi¢céo de projetos mais complexos junto com os outros atores. Como

podemos ver em algumas citagdes abaixo:

“E ai acaba transformando a incerteza numa oportunidade e correndo risco
independente porque o risco é inerente. O risco vai acontecer. Claro que no momento
que tu convences as pessoas de que aquilo ali é importante, apostar que teremos 10
mil startups atendidas no TECNOPUC Startups em dez anos {(...)".

"(...) um dia a gente estava numa reuniao la no conselho da HESTIA, ndo sei
se tu vais lembrar, mas tinha a startup G.Edu que era de uma menina... Na hora eu
falei para ela... esta acontecendo uma edital na Engenharia de Produgéo, que é para
a modernizagéo do ensino nacional de Engenhatria. Ela se inscreveu e ganhou. Viajou
para os Estados Unidos para visitar quatro universidades americanas. Em fungdo da
visita, ela esta mudando o modelo de negocio da startup dela, onde passou a adotar

a geracgdo de conhecimento e video no seu processo (...)".

Outros gestores participam dos projetos mais complexos junto ao ecossistema

de uma forma menos integrada, pois, provavelmente, a luz do entendimento do corpo
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diretivo da universidade onde a incubadora esta vinculada, o gestor ainda necessita
amadurecer um pouco mais profissionalmente. Um exemplo esta na citagdo de um
dos entrevistados, quando abordamos como se dava a interagdo do mesmo junto ao
projeto chamado PROMOVE LAJEADO, que visa transformar a cidade de Lajeado em
uma cidade inovadora, ampliando a qualidade de vida e o conhecimento dos seus

cidadaos.

“You ser um pouco mais generalista neste aspecto, pois quem participa dos
encontros é a Simone e a Cintia, diretora de inovagao e diretora do TECNOVATES
respectivamente (...) E eu tenho participado por fora. Elas estdo mais ligadas nesse

movimento e ainda tem algumas coisas que ainda acontecem em carater de sigilo

(..)"

Nesse sentido, buscando entender a visdo dos gestores dos mecanismos de
incubagdo a cerca do relacionamento com os outros atores do ecossistema,
sugerimos que esta relagdo depende de duas variaveis: (i) o nivel profissional e
académico que se encontram os gestores e a forma como sao vistos e reconhecidos
pelo outros atores do ecossistema, a ponto de serem convidados a participar de
projetos de complexidade e de amplitude elevada. (i) o quanto os gestores
conseguem ser ambiciosos e provocativos, a ponto de correr riscos e propor projetos
audaciosos e capazes de transformar competitivamente os mecanismos de incubagao

que estao gerenciando.

Ao trazer para o centro da discussao os aspectos das atitudes de design de
Michlewski (2015), fica ainda mais visivel este distanciamento. Mesmo ainda
buscando identificar quais aspectos do design attitude estao presentes na forma como
os gestores de incubadoras agem no ecossistema de inovagao e, conseguindo criar
algumas conexdes entre as atividades dos gestores e os aspectos trazidos por
Michlewski, oito novas categorias surgiram. Estas categorias indicam, em ambito
coletivo, um jeito préprio do gestor se relacionar com os outros atores do ecossistema.
Consideramos importante trazé-las para a discussao, pois ndo mostram conexao com
os aspectos do design attitude. Sao elas: (i) Posicionar o empreendedor no centro do
processo: Os modelos de desenvolvimento de startups hoje focam no reconhecimento
e aceleragdo das competéncias dos empreendedores. Os gestores de mecanismos

de incubacgado, entendendo esta premissa, colocam o empreendedor no centro do
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processo de incubacdo, buscando entender suas necessidades e apoiar 0 seu
desenvolvimento. (ii) Promover ciclos ageis de validacdo e desenvolvimento: Num
contexto de dinamicidade e velocidade das coisas, hoje os gestores de incubadora
cada vez mais estimulam que os empreendedores testem, validem e aprendam com
ciclos curtos de interagcdo com usuarios, clientes e com o mercado. (iii) Atuar por
processos: Os mecanismos de incubagdo seguem um processo de orientagao
(CERNE) criado a partir das principais praticas dos ambientes de inovagéo
internacionais. Os gestores dos mecanismos de incubacéo, a partir da orientagdo dos
processos, criam as formas de atuagao junto aos empreendedores e startups. (iv)
Respeitar a particularidade e vulnerabilidade de cada projeto: Abordar o assunto sobre
projetos de empreendedores e startups tem exigido dos gestores de mecanismos de
incubagdo um certo esforgo em sair do padrédo de abordagem e posicionamento da
multiplicidade de projetos e empreendedores que participam das incubadoras, para
uma abordagem mais unitaria e de certa forma exclusiva para cada projeto. (v) Busca
por novos modelos: Novos modelos de negoécio sao o grande desafio que os
mecanismos de incubacdo enfrentam nos dias de hoje. Novos mecanismos de
geracao de empreendimentos inovadores e apoio aos empreendedores tém surgido,
aproximando, além de dinamicas de interacdo entre conhecimento, capital e
promog¢ao da cultura empreendedora, novas variaveis que impulsionam o
empreendedorismo no Brasil e no mundo. Além das incubadoras de empresas outros
mecanismos tem se mostrado extremamente importantes no relacionamento com o
ecossitema. (vi) Gerar conexdes ageis: Nesta nova dindmica de fomento nos
ecossistemas de inovagao, os gestores dos mecanismos de incubagao estao vivendo
a terceira geracao de incubadoras. Uma mudanga de paradigma, onde, além de
entregar infraestrutura e qualificagdo ao empreendedor (primeira e segunda geragdes
respectivamente), os gestores buscam facilitar e entregar uma rede de conexdes agil
e produtiva para o desenvolvimento do empreendedor e do negdcio. (vii) Posicionar-
se de forma estratégica: Como temos visto ao longo da pesquisa, os mecanismos de
incubagao sido considerados uma alternativa para o fomento ao empreendedorismo,
a inovagao, a geragdo de emprego e renda, a manutencido das empresas e
consequentemente, ao desenvolvimento local e regional. E como um dos fatores
essenciais para o alcance destes objetivos das incubadoras podemos sugerir que
gestor do ambiente, posicionando-se cada vez mais na construc¢ao e articulagdo das

estratégias para engajamento e conexao com o ecossistema é um fator preponderante
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de sucesso para as incubadoras. E por fim, (viii) Tolerar o erro e privilegiar a ambigéo:
Gestores de mecanismos de incubagcdo sdo ambiciosos por novos modelos de
desenvolvimento de empreendedores e por achar startups que possam ser novos
casos de sucesso para a incubadora. Essa pratica de conhecer, desvendar, investigar
e co-criar projetos com os atores do ecossitema, o erro faz parte do processo de
aprendizagem, ndo sendo considerado um problema e sim uma parte da jornada de

desenvolvimento.

A partir destas novas categorias, praticadas pelos gestores de mecanismos de
incubacé&o, que surgem a partir da conexao com os aspectos do design attitude, uma
terceira analise poder ser evidenciada no contexto da pesquisa. Compreender, se na
visao dos gestores de incubadoras, os aspectos do design afttitude sao importantes
para o desenvolvimento dos mecanismos de inovagcdo. Mesmo que consideremos 0s
aspectos do design attitude, propostos por Michlewski (2015), distantes e néao
evidentes com as praticas diarias dos gestores dos mecanismos de incubagéao, todos
eles foram unanimes em reconhecer a importancia das atitudes de design, inclusive

citando algumas como mais relevantes, como podemos ver a seguir:

“Mas olhando como o Inovates, penso que o aspecto Abragando o poder dos 5
sentidos. Se tu pensares que a ideia, muitas vezes ndo é o mais importante, a gente
tem trabalhado muito forte esse aspecto. Muitas vezes os projetos chegam aqui com
ideias muito fracas, mas tu vés que o empreendedor ou o time tem muito potencial.
Temos apostado no processo da pré incubagdo, muito mais no individuo, na pessoa,

que no projeto em si (...)".

Outra atitude citada como importante no contexto das incubadoras, foi o

aspecto de Paixao por da vida a novas ideias...

“Se a gente néo tiver essa Paix&o por dar vida a novas ideias, dai morreu né.
Faremos apenas o papel burocratico do dia a dia. E claro, que tb tem uma questédo, a
gente tem alguns projetos que nos apegamos mais, onde acabamos por ter uma
empatia maior pelo empreendedor, mas sempre cuidando dos outros para manté-los

engajados também”.

Abracando a incerteza e a ambiguidade foi outra atitude trazida como relevante

e importante para os gestores. Pode ser representada pela seguinte afirmagao.
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“E obviamente quando tu tens isso, envolve muito o primeiro ali que é a questao
das incertezas e abragando a ambiguidade. No momento, ainda mais em ambientes
de inovagdo, onde tem a transformagdo que acontece através da tecnologia, dos
processos, dos modelos, se tu ndo conseguires trazer iSso para o teu dia a dia, tu vais
acabar se restringindo aceitar as dificuldades e eliminar os teus projetos que

realmente véao fazer sentido e que vao fazer a diferenga ali na frente.”

Sendo assim, podemos sugerir que a proxima geragao de gestores de
mecanismos de incubagao tem o grande desafio de integrar a cultura e o pensamento
projetual de design, a criatividade, a inovagao e a agilidade aos processos de gestao
da incubadora. Isto infere a necessidade de uma nova lideranca nas incubadoras.
Uma nova geragao de gestores que pode liderar e desenvolver os empreendedores e
os empreendimentos do amanha. Podemos afirmar que este novo gestor precisara
ser globalmente configurado em rede, agil, intuitivo, favoravel ao risco e a novidade,
criativo, colaborativo, resistente a falhas, analitico, brincalhdo e focado em problemas.

Ou seja, agir como um designer.

6. CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo buscou contribuir para a melhoria da gestao e dos processos de
fomento e apoio ao desenvolvimento de startups e empreendedores que habitam as
incubadoras do estado do Rio Grande do Sul e porque ndo pensar de forma mais
ousada e estender esta contribuicdo para os demais mecanismos de incubagdo do

pais.

A medida que trazemos para o centro da discussdo um trabalho investigativo
que compara a pesquisa etnografica realizada por Kamil Michlewski, durante sete
anos, a partir da convivéncia e entrevistas com gestores e designers seniores em
empresas de reconhecimento internacional em processos de design (IDEO, Nissan
Design, Philips Design entre outras...) e que origina uma publicagcdo chamada Design
Attitude e cruzamos com o modelo de gestdo CERNE e a forma como os gestores de
alguns mecanismos de incubagdo associados a REGINP e que ja possuem
certificacdo CERNE 1. Oportuniza-se a construcdo de uma reflexdo que possa
contribuir para um novo posicionamento dos gestores de mecanismos de incubacao

no que tange um modelo mais criativo e coletivo e que tenham impacto direto na
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melhoria dos modelos de negdcios das startups e também nas estratégias das

incubadoras.

Na primeira parte deste estudo, buscamos contextualizar por meio da escala
qgue inicia com o momento que estamos vivendo hoje, a partir da 42 Revolugéao
Industrial. Ou como € chamada por todos, como a revolucado de todas das coisas.
Introduzimos também uma reflexdo de como, a partir dos ecossistemas de inovacgao,
esta transformacao toda pode ser amenizada e também humanizada. A abordagem
defendida por Audy e Piqué (2016), indica que um ecossistema de inovagao vai muito
além de um ambiente vinculado a espagos que agregam instalagbes fisicas e de
infraestrutura, mas também tecnoldgicas, institucionais e culturais, que atraem
pessoas empreendedoras, com novas ideias e capital, focadas na criagdo de valor,
no empreendedorismo, na inovacdo e potencializando o desenvolvimento da
sociedade do conhecimento. A conceitualizagdo da inovagao e da inovagao orientada
pelo design sdo dois modelos a se propor esta busca por novos produtos e servigos

qgue sejam focados nas necessidades dos usuarios € na resolugao de problemas reais.

Neste contexto, um importante mecanismo de fomento ao desenvolvimento de
startups e empreendedores € inserido na abordagem da pesquisa, pois vem ao longo
do tempo buscando o aperfeicoamento dos processos de gestdo e também, através
de metodologias criativas, entregar de forma agil e objetiva, produtos e servigos que
atendam as necessidades dos empreendedores. Os mecanismos de incubagdo ou as
incubadoras, desde 2014, vém implementando um processo de qualificacdo e
padronizagc&o e chamado CERNE, onde o nivel 1 de maturidade (CERNE 1) tem uma

total atencao ao atendimento ao empreendedor e ao empreendimento ou a startup.

Ainda no ambito da contextualizagdo buscamos na Cultura de Design e no
Design Estratégico iniciar a abordagem do assunto central do que seria estudado no
objetivo da pesquisa. Aproximar o Design Attitude desenvolvido por Michlewski (2015)
com a forma e com as atitudes dos gestores dos mecanismos de incubagéo
associados a REGINP.

Ao trazer para o conhecimento dos gestores dos mecanismos de incubagéo o
objetivo da pesquisa, ficou claro que as atitudes de design definidas por Michlewski

nao estao presentes na consciéncia coletiva dos mesmos, uma vez que nenhum deles
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conhecia o autor e conteudo da pesquisa. Cesar Paz (2018) traz uma referéncia sobre

este distanciamento entre as Escolas de Design e de Administracao.

“Isso nao é surpreendente, dado que a natureza do design esta mais baseada
na arte enquanto na administragdo estd mais apoiada na ciéncia. Segundo
Michlewski (2015), somente recentemente os conceitos de design ganharam
massa critica e foram considerados dentro das Escolas de Administragéo.
Hoje, as principais escolas internacionais de Administracédo, incluindo a
Harvard Business School, ndo apenas se sentem confortaveis falando do
design como um conceito robusto, mas estdo alinhando os seus

posicionamentos ao design.”

A criagao e o envolvimento em projetos com particularidades especificas e a
proposi¢cao de novos significados num ambiente complexo, esta relacionado com o
papel dos gestores em conciliar multiplos fatores em favor de objetivos operacionais
e estratégicos de cada projeto. Gestores de mecanismos de incubagdo n&o séo
designers, mas estao aprendendo a conviver com problemas complexos. Michlewski
(2015) afirma que os designers convivem bem com a complexidade e por isso é
natural a construgao de significados e ressignificagdo de outros projetos do que para
outros profissionais. Todavia os gestores de incubadoras, a partir das analises frente
aos aspectos do design attitude, tem demonstrado habilidade de desenvolver projetos
num contexto analitico, onde se faz necessario encontrar o equilibrio entre os
diferentes pontos de vista de atores do ecossistema onde estdo inseridos e as

restricbes praticas da complexidade.

Uma segunda evidéncia a ser analisada e discutida, diz respeito a qualidade
aparente entre o processo CERNE e as formas que esta metodologia impacta as
atitudes dos gestores dos mecanismos de incubagdo quando comparadas as atitudes
de design sugeridas por Michlewski (2015). Os gestores dos mecanismos de
incubagao se baseiam ainda em processos relacionados a gestao da incubadora e
questdes como a credibilidade trazida pela certificagdo CERNE perante parceiros do
ecossistema e futuros empreendedores € um impacto positivo, uma vez que traz um
maior grau de profissionalismo ao trabalho do gestor e da proporia incubadora. Outro
reconhecimento diz respeito que o fato de terem um modelo de gestao certificado,
proporcionou um outro tratamento da comunidade onde a incubadora esta localizada,

uma vez que agora sao vistos com um local de referéncia quando o assunto é



95

empreendedorismo e apoio as startups. Ainda foi relatado haver uma seguranca
institucional nas atividades do mecanismo de incubacdo, trazendo uma maior
confianga da instituicdo mantenedora para aportes de investimentos, bem como
facilitar processos que possibilitam a incubadora executar o seu propésito de existir.

Ou seja, ajudar empreendedores e startups no estagio inicial de desenvolvimento.

Todavia, as atitudes definidas por Michlewski (2015), (i) Abragando a
ambiguidade e a incerteza. (ii) Engajando através da empatia profunda. (iii))Abragando
o poder dos cinco sentidos. (iv) Paixdo por dar vida as ideias. E, (v) Criando
significados a partir da complexidade, séo atitudes completamente distantes das
atitudes surgidas e evidenciadas no dia a dia do gestor de mecanismos de incubagao.
Foi possivel durante o processo, de pesquisa exploratoria e entrevista em
profundidade, perceber algumas conexdes entre os projetos que os gestores estédo
desenvolvendo e o design attitude proposto por Michlewski (2015), vide correlagcéo
realizada no capitulo 3 e apresentado no capitulo 4. Porém fica muito mais evidenciado
que novas atitudes surgiram e puderam ser categorizadas com a pesquisa realizada
e conectadas ao modelo CERNE. S&o elas (i) Posicionar o empreendedor no centro
do processo. (ii) Promover ciclos ageis de validacao e desenvolvimento. (iii) Atuar por
processos. (iv) Respeitar a particularidade e vulnerabilidade de cada projeto. (v) Busca
por novos modelos. (vi) Gerar conexdes ageis. (vii) Posicionar-se de forma estratégica

e (viii) Tolerar o erro e privilegiar a ambigao.

Conforme mencionamos no inicio da reflexdo deste capitulo, existe uma lacuna
clara de referéncias entre as atitudes de design que devemos abordar e que faz parte
dos objetivos especificos deste estudo. Pode-se dizer que os pilares do design atitude
sao baseados na cultura profissional do design, nas atitudes e nos valores que estao
atras de todo trabalho criativo. Valores e atitudes que sao a fundagao da imaginagéo
e da criacdo no design. Nesse aspecto, sugere-se que o gestor de mecanismos de
incubacédo amplie e aperfeicoe as suas capacidades analiticas e de sintese objetiva
frente aos processos de negociacado que se estabelecem nos projetos em que esta
envolvido. Conciliar multiplos e, as vezes, contraditérios pontos de vista, s6 é possivel
em um processo de negociagao intenso e com todos os atores dispostos a estarem

envolvidos no projeto ou na definicdo estratégica do mesmo.
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